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LE RESUME DE LA RECHERCHE

Sommaire (Version francaise)

Comment les managers chinois gérent-ils leur colere lorsqu’ils doivent exercer du
leadership auprés d’un subalterne ? L’objectif de cette recherche consiste & comprendre la
fagon dont les managers chinois gérent leur colére, notamment les processus mentaux qui
ont cours lorsqu’ils exercent du leadership auprés d’un subalterne envers qui ils ressentent
de la colére. En effet, selon la littérature, les managers chinois exercent un style de
leadership différent de celui des Occidentaux. De plus, la colére est considérée comme une
émotion négative qui nuit a ’exercice du leadership. Cette recherche apportera diverses

contributions significatives a la compréhension de ce phénomene.

L’originalité de cette thése tient au fait que les résultats sont issus d’entretiens effectués
uniquement avec des managers chinois d’expérience occupant des postes €levés, ce qui est
une lacune identifiée dans les recherches antérieures sur le sujet du leadership en Chine. Sur
le plan théorique, a I’aide de I’approche psychodynamique, notre interprétation des résultats
nous améne a proposer un schéma du processus mental ayant lieu pendant la gestion de la
colére. Nous avons découvert que, pour gérer leur colére, les managers chinois de notre
échantillon prennent le temps de laisser cours a divers comportements et pensées divers,
mais similaires. Il en ressort que la colére est pergue comme une émotion menagante pour
leur identité managériale de leader, laquelle est influencée par I’éducation regue par les
parents et par la philosophie chinoise. Nos répondants ont aussi formé intérieurement une
image de leader idéal a laquelle ils souhaitent tous se conformer. Ils sont aussi fortement
influencés par les résultats. C’est pourquoi ils prennent le temps de gérer leur colere dans
les situations ou ils veulent étre pergus comme des leaders. D’un point de vue pratique, nous
pensons qu’une meilleure compréhension de ces processus mentaux aidera les managers
d’ici a avoir une perspective différente sur cette émotion et améliorera ainsi I’exercice de

leur leadership.

Mots clés : gestion de la colére ; leadership ; management chinois ; émotions ; approche
psychodynamique.

Méthodes de recherches : méthode qualitative ; entretiens semi-directifs ; analyse de
contenu.



Abstract (English version)

How do Chinese managers manage their anger when they must exercise leadership over a
subordinate? The goal of this research is to understand how Chinese managers manage their
anger. Among other things, we explore the mental processes that are at play when they
exercise leadership over a subordinate and feel anger towards this person. According to
research that has been done to date, Chinese managers have a different leadership style than
Westerners. In addition, anger is considered to be a negative emotion that is detrimental to
the exercise of leadership. This research provides various contributions to the understanding

of this phenomenon.

The originality of this thesis is that its results are derived from interviews that only include
Chinese managers in senior positions, and therefore covers a gap identified in most previous
researches on the topic of leadership in China. On the theoretical level, with the support of a
psychodynamic approach, our interpretation of the results leads us to propose a scheme of
the mental processes that take place during anger management. We discovered in particular
that the Chinese managers we interviewed take the time necessary to let go of various yet
similar behaviors and thoughts to help them manage their anger. Anger is perceived as a
threatening emotion for their managerial leadership identity, which is strongly influenced
by the education they received from their parents and by the Chinese philosophy. We have
also discovered that our respondents have internally formed an image of what is an ideal
leader to which they all commonly wish to adhere. They are also strongly influenced by the
results. That is why they take the time to manage their anger, especially when they want to
be perceived as leaders. On the practical side, we believe that a better understanding of
these mental processes will help managers here and there to have a different perspective on

this emotion, and thus improve their leadership.

Keywords: anger management; leadership; chinese management; emotions;

psychodynamic approach.

Research methods: qualitative research; semi-directed interviews; content analysis.
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CHAPITRE I - PINTRODUCTION

1.1 LA QUESTION DE RECHERCHE

Comment les managers chinois gérent-ils leur colere lorsqu’ils veulent exercer du

leadership auprés d’un subalterne ?

Les grands leaders n’ignorent pas leur colére ni ne se laissent consumer par elle
(Wadhaw, 2012). Au contraire, ils canalisent leur émotion en énergie, en engagement,
en sacrifice et en but. Ils s’en servent pour s’impliquer et pour amener les autres a le
faire. Dans une entrevue donnée en 1968, Martin Luther King a dit : « The supreme task
(of a leader) is to organize and unite people so that their anger becomes a transforming
force »'. 11 tenait ces propos alors qu’il racontait une histoire sur un épisode de sa vie ou
il a souffert de la discrimination dans un autobus, laquelle situation I’avait amen¢ a
vivre une colére intense. King aimait se donner des défis afin de reconstruire sa pensée.
Une citation fort connue de lui provient d’un autre événement marquant de sa vie.
Lorsque sa maison a été soufflée par une bombe en 1956, il se souvint que sa réaction,

pour se calmer, fut de se dire : « Never succumb to the temptation of bitterness »?.

Un autre grand leader du vingtiéme siécle a lui aussi mentionné 1I’importance de gérer et
de controler sa colére afin d’influencer les autres. Le Mahatma Gandhi a écrit : « I have
learned through bitter experience the one supreme lesson to conserve my anger, and as
heat conserved is transmuted into energy, even so our anger controlled can be

transmuted into a power which can move the world »’.

La gestion de la colére a depuis fort longtemps suscité 1’intérét des penseurs, des leaders
et des philosophes. Par exemple, Aristote a dit : « N’importe qui peut étre en colére, ce
qui est facile. Mais étre en colére avec la bonne personne au bon moment, et pour la

bonne raison et de la bonne fagon n’est pas de la capacité¢ de tous et ce n’est pas

! King, Martin Luther Jr. (1968). A Quarterly Review of the Negro Freedom Movement. Freedomways, 8(2), Spring
1968.

2 Ibid.

3 Young India Journal, September 15th, 1920.




facile »*. 11 a méme proposé de faire le compte rendu des éléments a discuter avant

d’exprimer sa colére a quelqu’un afin d’¢loigner les influences externes. Il suggérait
alors de condamner les comportements plutét que les personnes. Toutefois, retenir,
réprimer ou controler sa colére n’est pas toujours sain, comme le souligne Steven
Berglas : « Si les leaders ravalent tout le temps leur colére et échouent a exprimer leurs
émotions négatives ou inhibent les actions pouvant potentiellement blesser les autres, ils
le font a leur péril » (Berglas, 2010, p.5), non seulement en risquant leur santé, mais

également, dit-il, en affectant la crédibilité qu’ils ont auprés des autres.

Dans cette thése, nous étudions la gestion de la colére auprés d’un échantillon de
managers chinois occupant des postes de gestion importants. Le leadership chinois
présente des différences et des formes d’expressions des émotions qui ne sont pas les
mémes, ce qui suscite souvent certaines incompréhensions chez les Occidentaux.
Encore 4 ce jour, on mentionne les carences en recherches portant sur les managers de
haut niveau en Chine, notamment dans les revues de littérature portant sur des dirigeants
de multinationales chinoises (Zhong, Zhu et Zhang, 2015). De plus, la Chine est
devenue un partenaire d’affaires important pour I'Occident, principalement pour le
Canada. Ces raisons nous incitent a cibler 1’objectif général de cette thése : comprendre
davantage les processus mentaux des managers Chinois lorsqu’ils ressentent de la colére

envers un subalterne, mais veulent exercer du leadership auprés d’eux.

Sans entrer dans les détails, présentés dans les divers chapitres de la thése, nous
introduisons ici le positionnement de la thése par rapport a la recherche dans ce
domaine. Ensuite, nous aborderons le paradigme épistémologique qui guide la
construction des connaissances de cette recherche. Enfin, nous présentons
sommairement les motifs qui nous aménent a choisir la colére, le leadership chinois,
puis I’approche psychodynamique. Entre autres, nous expliquons pourquoi 1’approche
psychodynamique est privilégiée pour obtenir et analyser les données qui permettront
d’apporter des contributions concrétes aux sciences de la gestion. Les objectifs et la

structure de la thése compléteront cette introduction.

* Aristote (-385). Ethique a Nicomagque, I11.1109 a.27.



1.2 LES ORIENTATIONS DE LA RECHERCHE

1.2.1 Le positionnement de la thése dans le domaine de recherche

La thése se positionne par rapport aux autres recherches en allant investiguer
directement aupres de managers chinois d’expérience les données nécessaires pour nous
aider a mieux comprendre le processus mental qui a lieu lorsqu’ils ont a gérer leur
colére dans un contexte d’exercice du leadership. Nous voulons investiguer la manicre
dont les managers chinois gérent leur colére en situation de leadership a 1’aide de
I’approche psychodynamique. Cette thése a un caractére exploratoire étant donné que
nous n’avons relevé aucune étude ou recherche utilisant cette approche sur des
managers chinois d’expérience. En général, on en sait peu ou on en comprend peu sur la
gestion des émotions chez un tel niveau élevé de gestionnaires car il n’y a pas beaucoup

d’études empiriques pertinentes dans le domaine.

Comme nous le verrons dans la revue de la littérature, il existe des études faites en
Chine sur I’intelligence émotionnelle, qui est un sujet populaire aujourd’hui. Cependant,
elles ont été faites selon une perspective occidentale. A cet égard, ces études risquent
d’étre moins pertinentes dans le contexte de gestion typiquement chinois que nous
visons. En général, les recherches sur le leadership en Chine portent plutdt sur les styles
de leadership exprimés, la perception des employés ou sur des échantillons de managers

ou d’étudiants ayant peu ou pas d’expérience de leadership.

Plus précisemment, le sujet des émotions dans le leadership des managers chinois a déja
suscité quelques recherches. Comme nous le verrons au chapitre II, des études sur les
particularités du leadership en Chine ont été conduites selon des approches
psychologiques, sociologiques ou anthropologiques. D’autres recherches ont porté sur
les contradictions entre les aspects cognitifs et comportementaux des leaders chinois
(Zhang et Zhang, 2014). Autant Hofstede (1980, 1993), Bass (1990) que Dorfman
(1996) suggérent que la dimension culturelle soit vue comme un facteur critique
important dans les comportements de leadership. D’ailleurs, Rost (1991) stipule que
I’on peut voir le leadership comme une construction sociale et culturelle. Puis, Anh

(2008) dit que I’étude du leadership, vu sous I’angle de la perspective culturelle, permet




de mieux comprendre 1’applicabilit¢ des modeles de leadership contemporains. Par

contre, ces points de vue sont davantage du domaine sociologique que psychologique.

Par exemple, plusicurs recherches’ sur le leadership sur les Asiatiques ont été basées sur
un sché¢me de comparaison : le leadership des chinois et des américains ; des malaysiens
et des australiens ; des sino-américains et des américains ; des japonais, des coréens, des
chinois et des américains ; etc. Comme nous le verrons dans notre critique de la
littérature, les méthodes utilisées reposaient rarement sur des entrevues en profondeurs.
Pour ces recherches, la collecte de données a été effectuée par ’entremise de courts
entretiens, de questionnaires, de scénarios, de mises en situation, d’études de cas ou de
tests appliqués a d’autres cultures. Seulement quelques-unes reposent sur des incidents
critiques. Comme nous le verrons plus tard, ces derniéres sont pertinentes pour cibler les
objectifs de la thése puisque ces recherches traitent du sujet des émotions et du

leadership.

Néanmoins, méme si le concept de leadership est en lien avec le contexte culturel, il est
surtout affecté par des paradigmes biaisés par les valeurs et les perspectives
individuelles (Balon, 2003 ; Balon et Toya, 2003 ; Kezar, 2002). En ce sens, méme si
plusieurs considérent que le leadership doit étre vu selon une perspective culturelle
(Dugan, 2000 ; Kezar, 2002 ; Kezar et Moriarity, 2000), Anh (2008) précise que les
¢tudes sur le leadership qui sont faites selon un point de vue culturel sont peu utiles pour
comprendre les comportements particuliers ou les styles qui prévalent dans la culture
¢tudiée, ce qui pose une limite & la compréhension de la dynamique intérieure et
mentale de ces individus. Sans en faire une étude baség sur la culture chinoise, cette
thése, qui cible I’émotion de la colére dans le leadership managérial chinois, va tout a
fait dans cette philosophie qui inclut la culture, mais qui I’étudie a travers la perspective
individuelle. D’ailleurs, Zhang et Zhang (2014) considérent que la compréhension du
leadership chinois doit se faire selon un contextualisation du phénoméne. Ainsi, nous ne
faisons pas I’étude de la culture chinoise, mais nous présentons une étude qui va tenir

compte, entre autres, de I’influence de la culture chinoise sur les managers.

3 Parce que trop éclectiques, elles ne sont pas toutes mentionnées dans la revue de la littérature.



De plus, selon I’étude de Ling, Long et Deng (1987) sur la compréhension du leadership
chinois, les comportements des individus de cette culture sont quelque peu différents de
ce que Hofstede (1980) propose dans ses conclusions. Dans leur recherche, ces
chercheurs ont fait leurs observations selon trois facteurs: la personnalité, la
performance et le maintien. Ling, Long et Deng (1987) ont alors identifi¢ quatre
éléments de différenciation culturelles : les valeurs morales personnelles, I’efficacité
envers les objectifs, les compétences dans les relations interpersonnelles ainsi que la

versatilité.

Pour cette thése, ’application directe d’'un modéle aurait pu étre un exercice théorique
intéressant. Cependant, le véritable défi qui nous a intéressé au départ au choix de ce
sujet a été d’apporter une contribution concréte en construisant un modele issu de la
perception qu’ont les managers chinois sur eux-mémes. Cette approche centrée sur les
perceptions personnelles est importante car « I'usage de concepts différents dans le
leadership chinois suggére de faire attention lorsque 1’on adapte théoriquement les
concepts occidentaux » (Wood, Whiteley et Zhang, 2002, p.264). Ceci laisse supposer
qu’il serait préférable d’utiliser des approches qui laissent le sujet s’exprimer sur sa
situation et, par la suite, analyser les données obtenues pour construire ou adapter des

théories et des modéles afin que ce soit représentatif de ce champ empirique particulier.

Comme nous le verrons plus loin, le choix de théories s’appuyant sur I’approche
psychodynamique repose sur le positionnement de cette thése qui tente de comprendre
Pintériorité des individus et leur vision subjective de leurs émotions. Ce choix implique
un paradigme épistémologique qui est davantage orienté vers l’interprétation dans
I’analyse des données en faisant des liens entre les diverses perceptions individuelles et

la maniére dont les répondants se sont adaptés a une situation de gestion.

Par exemple, Larsen et al. (2010) ont souligné que parmi les ajustements mentaux que
font les individus pour s’adapter aux situations stressantes et anxiogénes du travail se
trouvent des mécanismes défensifs et des stratégies d’adaptation. Ces mécanismes et
stratégies changent avec le temps (Diehl, Chui, Hay, Lumley, Gruhm, et Labouvie-Vief,
2015). De plus, comme le mentionnent Kisfalvi et Pitcher (2003), la survie dépend de




I’interaction permanente et omniprésente entre le comportement, la cognition et les

affects. Ainsi, dans plusieurs communautés, le leader représente le guide qui oriente le
groupe vers la survie. Il apporte des exemples et agi comme modéle pour les autres.
Nous sommes intéressés de comprendre le cas des managers chinois en tant que

communauté différente de la notre.

A cet égard, dans un chapitre sur I’avenir de la recherche sur les mécanismes de défense
et les stratégies de coping, Chabrol et Callahan (2013) suggérent de s’appuyer sur une
méthodologie convaincante. Ils suggérent d’utiliser des entretiens psychodynamiques
semi-structurés explorant des réponses par rapport a une situation stressante, un incident
critique ou un événement de la vie quotidienne qui provoque des tensions. Ainsi, selon
Chabrol et Callahan (2013), le contenu des entretiens serait évalué par des chercheurs
qui coderaient des mécanismes de défense et des stratégies de coping a partir d’une liste
qui inclurait leur définition opérationnelle et qui analyserait la chronologie et la

séquence d’apparition des défenses et du coping.

Chabrol et Callahan (2013), reprenant les arguments de Kramer (2010), disent aussi que
des études qualitatives rigourcuses apparaissent nécessaires pour clarifier les relations
entre défense et coping. Kramer (2010) a d’ailleurs mis I’accent sur le manque de
recherches empiriques pour comprendre les mécanismes de défense en termes de leurs

différences et de leurs interactions.

Fotaki et Hyde (2015) se sont aussi servis de cette approche psychodynamique, laquelle
leur a permis d’identifier une nouvelle catégorie de mécanisme de défense et de coping
dans les organisation (qu’ils appelent Blind spot (I’angle mort)). La recherche de Diehl,
Chui, Hay, Lumley, Gruhm, et Labouvie-Vief (2015) est un exemple de ce type de
recherche, mais cette derniere a été faite sur des européens et des américains. Voila
d’autres motifs pour lesquels nous proposons de faire ce type de recherche sur le

leadership dans les organisations dans le contexte culturel chinois.




1.2.2 Le paradigme épistémologique

Comme nous le verrons dans le chapitre III sur le cadre théorique et conceptuel, notre
recherche sera conduite selon le paradigme ¢épistémologique interprétatif. Nous
détaillons nos arguments de maniére plus exhaustive au début du chapitre III. Cette
thése se positionne comme une recherche sur la dynamique intérieure des émotions des
managers chinois en contexte de leadership. Nous analysons des données issues autant
de la facette consciente que de celle préconsciente de leur psyché. D’une part, le
paradigme positiviste impose l’observation de notions et d’éléments mesurables.
D’autre part, les paradigmes constructiviste et interactionniste ont servi de base aux
recherches sociologiques et anthropologiques déja menées a ce jour pour répertorier des
styles selon la culture. Par conséquent, I’étude de la dynamique psychologique

intérieure des individus nous améne plutot a choisir le paradigme interprétatif.

En effet, le paradigme interprétatif cherche a comprendre les motivations des acteurs a
partir du récit et de I'interprétation de leurs expériences vécues. Le dialogue intérieur
permet 4 I'individu d’envisager des alternatives et d’accepter la réalité de la situation
tout en restructurant les options disponibles dans une perspective plus favorable ou d’en
subir les conséquences sur le plan émotif (Meichenbaum, 1985). Ceci est différent du
paradigme interactionniste, lequel est une approche qui considére que la situation et la
personne sont des co-déterminants du comportement (Bowers, 1973 ; Kemper, 1978 ;
Magnusson et Endler, 1977), et qui a été inspirée, dans ce domaine, par les travaux
d’Erikson (1950). Le paradigme interactionniste, qui inclut autant les traits que les états
psychologiques d’un individu, pose un regard sur les caractéristiques d’une situation
afin de bien comprendre son comportement. En un sens, elle inclut I’analyse de I'impact
d’une situation sur un individu. Or, cette perspective a une approche différente de celle
qui permet d’encadrer des entretiens qui visent a faire « ressortir » le préconscient. Cela
s’éloigne de notre objectif de comprendre ce qui se passe a I’interne chez le manager
dans une situation ou il ressent de la colére et qu’il tente d’exercer du leadership aupres

de ses subalternes.

C’est pour cette raison que Hunt (1999) propose d’adopter une approche interprétative

dans le but de fournir une recherche visant a comprendre les fondements intérieurs du
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leadership, a I’opposé des recherches quantitatives prédominantes qui mettent 1’accent
sur la mesure des caractéristiques et des comportements des leaders. Puisque « la Chine
est pergue comme une culture et une société collectiviste ou les relations sont hautement
valorisées et les conflits et la colére sont proscrits » (Trandis, McCusker et Hui, 1990),
il est utile de développer un point de vue plus compréhensif envers la colére ressentie en
I’analysant d’abord chez les individus, plutdt que dans les groupes ou les relations.
Cependant, méme dans ces sociétés, les gestionnaires et les employées doivent
composer avec la colere (Hupka, Zaleski, Otto, Reidl et Tarabrina, 1997). » (auteurs

cités par Tjosvold et Su, 2007, p.267).

Ainsi, I’examen des connaissances sur la gestion de la colére dans l’exercice du
leadership nous indique que 1’approche psychodynamique est une approche peu ou pas
utilisée pour étudier les processus mentaux des leaders managériaux en Chine. Or,
Zheng et Muir (2015) rappellent a quel point une recherche sur le leadership chinois
basée sur le récit et I’expérience de vie des répondants peut apporter une contribution
importante, particulicrement quand nous voulons investiguer les aspects de I’identité et

du leadership.

Nous faisons ce choix parce que la plupart des recherches identifiées dans la revue de la
littérature mettent I’emphase sur les styles de leadership et les émotions attendues des
leaders, mais pas sur ce que les leaders ressentent personnellement. En général, dans la
culture chinoise traditionnelle, I'individu s’efface par rapport a la famille et la
collectivité. La philosophie traditionnelle chinoise reste trés influente dans le leadership
contemporain (Ma et Tsui, 2015). Néanmoins, la société chinoise moderne est en pleine
mutation et I'impact du leadership dit « confucéen » se modernise avec la montée

¢conomique mondiale de la Chine (Han, 2013). Les générations plus jeunes sont plus

enclines a s’ouvrir sur le monde. Les individus deviennent de plus en plus
individualistes, ouvrant la porte a des stratégies de recherche et d’intervention
individualisées comme I’est la perspective psychodynamique (la demande chinoise pour

la psychanalyse est d’ailleurs en forte croissance®). Cette approche nous a permis de

® Selon Huo Datong, premier psychanalyste chinois a pratiquer en Chine. La Chine sur le divan (repéré dans Epstein,
2008).



faire le comparatif des propos obtenus par ces managers portant sur leurs

comportements pour gérer leur colére, les interprétations qui s’y raccordent, ainsi que

les justifications qu’ils se sont données a cet effet.

Nous nous inspirons aussi des travaux de Stephen Fineman qui propose une approche
globale concernant le leadership, les émotions et les méthodes pour investiguer ces
phénoménes. Par exemple, Fineman (2003) souligne I'importance de la communication
entre les individus pour étre en mesure de comprendre les émotions propres a chacun.
Apprendre 4 micux connaitre le passé individuel de nos collegues, leaders et
subalternes, est une fagon de mieux comprendre, selon lui, leurs réactions émotionnelles
et d’avoir accés a la fagon dont ils peuvent interpréter les demandes et les pressions.

Encore, selon Fineman (2003) :

« Le concept de leadership est imprégné d’émotions et est au centre du processus
organisationnel. Dans plusieurs cultures, le leadership organisationnel est primé,
ce qui est une preuve de pouvoir. Il invite a ressentir un ensemble d’émotions
comme la peur, I’envie et la suspicion. Pour certains, un nouveau leader peut
apporter le symbole d’un renouveau ou de 1’espoir alors que pour d’autres, cela
peut susciter la peur et la crainte de changements jugés non favorables »

(Fineman, 2003, p.76).
Fineman fait beaucoup de licns entre les émotions et la perspective psychodynamique
qui nous intéresse. Les sentiments d’aujourd’hui, dit-il, peuvent étre fagonnés par les
événements du passé (Fineman, 2003). Par exemple, une réaction émotionnelle liée a un
événement douloureux de I’enfance, comme un choc traumatique ou une peur, peut
altérer une personne plus tard dans sa vie (Fineman, 2003). Cette ¢motion peut €tre
refoulée et étre inconsciente chez la personne. Toutefois, il précise aussi que « le risque
d’utiliser cette approche est de mettre trop d’emphase sur les expériences de 1’enfance et
sous-estimer 1'impact des événements survenus plus récemment dans la vie des
personnes observées » (Fineman, 2003, p.14). Nous en tenons compte dans les limites
de la recherche et dans la diversification des questions posées dans les entretiens, tel que

décrit dans le chapitre IV de la méthodologie.



1.3 LES EMOTIONS, LEADERSHIP ET LA PSYCHOD YNAMIQUE

1.3.1 Pourquoi la colére ?

Comme nous le verrons dans la revue de la littérature, la colére est une émotion qui
implique une charge négative sur le leadership exercé par les managers. Il a été
remarqueé, en Chine, que le leader a le droit d’exprimer des émotions négatives comme
la tristesse, méme si cela n’est pas bien pergu. Toutefois, cette tristesse suscite de
I’empathic de la part des subalternes. Non seulement la colére est une émotion pergue
de manicre negative par les employés (Moura, Troth et Jordan, 2015), mais elle est

¢galement pergue par plusieurs comme un signe de force et de puissance par certains.

D’autres, par contre, pergoivent cette colére comme un signe d’impuissance de par la
difficulté qu’a I’individu colérique a se contréler. De ce fait, selon les écrits que nous
avons recensés et qui se retrouvent au chapitre 11, la colére affecte la perception des
subalternes envers le leadership des managers en Chine. Bien qu’un équilibre existe
entre la perception positive et négative des autres émotions, les recherches que nous
avons identifiées au chapitre II montrent que la colére est I’émotion qui a I’impact le

plus négatif sur leadership.

L’impact de la colére sur les négociations et les relations interpersonnelles est tel que les
consultants qui font du coaching auprés de ceux faisant du commerce international avec
la Chine n’hésitent pas a intervenir a ce sujet (Van Kleef, De Dreu et Manstead, 2004a,
2004b). Ainsi, nous nous sommes dit qu’il serait bien d’élargir notre connaissance sur le
leadership chinois et les liens avec la fagon dont ils gérent et expriment leurs émotions
puisque nos relations d’affaires avec la Chine augmentent de maniére importante (Tiagi
et Zhou, 2009). La compréhension de la dynamique émotionnelle qui a lieu permettra
surement a plusieurs personnes de s’inspirer de pratiques concrétes de la vie quotidienne
de la gestion de la colere en contexte de leadership et de les appliquer ici. Comme le
rappellent King et Zhang (2014), «la vision holistique du leadership nous aide a
considérer de quelle fagon le leadership peut évoluer et influencer les futures pratiques

d’affaires en Chine et en Occident ».
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De mani¢re générale, les diverses études a ce jour disent que les leaders qui
fonctionnent le mieux sont ceux qui expriment le moins ouvertement leur colere. Si on
part du constat que la colére nuit au leadership, on peut supposer que le leadership le
plus efficace est celui qui gére le mieux la colére. Il est donc intéressant de savoir
comment la colére est gérée, régulée ou contrélée par les individus qui exerce du
leadership et jusqu’a quel point ils en sont conscients. Autant dans la mani¢re dont ils le
font dans leurs activités, mais aussi au niveau des processus mentaux, tant conscients
que préconscients, tout en tenant compte du fait qu’il y a aussi une dimension
inconsciente quasiment impossible a atteindre. Avec I’approche psychodynamique, nous
sommes davantage en mesure de ramener a un niveau plus conscient ce processus qui a
licu lors de la gestion de cette colére dans un contexte d’exercice du leadership au

travail.

Le cas des managers chinois a été choisi entre autres a cause de la propension plus
naturelle, dans la culture, a gérer la colére. En tant que leaders contemporains, ils
doivent opérer dans un univers social ou se cotoient le Parti communiste, la philosophie
traditionnelle, le libre marché et les nouvelles approches Occidentales. Leurs
comportements, leurs émotions et leurs pensées sont complexes et en constante
adaptation par rapport aux changements socio-économiques majeurs qui surviennent en
Chine (Brown, 2015). Cette connaissance peut étre fort utile pour ceux qui font du

commerce en Chine.

1.3.2 Le leadership et le contexte culturel chinois

En mandarin’, on définit le leadership avec le terme lingddo (4i%). Ce terme est

employé autant comme un nom pour désigner « le meneur », que comme un verbe pour

"Mest important de préciser qu’il faut faire la distinction entre le chinois (zhéngwén - ') comme langue d’écriture
et le mandarin (pitonghua - %i@1%) comme langue parlée. Le pinyin () est le systéme d’écriture phonétique du
chinois dans notre alphabet. Il existe en Chine plusieurs dialectes régionaux importants qui n’altérent pas les
sinogrammes, mais changent leur prononciation. Le systéme d’éducation national impose le mandarin comme langue
d’usage et d’enseignement, mais chaque ethnie, chaque province et chaque région peut enseigner son dialecte.
Théoriquement, tous les Chinois instruits écrivent le zhongwén et parlent le piitonghua, mais ils peuvent aussi parler
d’autre dialectes pour prononcer le zhingwén comme le shanghaien (shanghdihua - L¥#i%) ou le cantonnais
(guandonghua - |~ #iF). Par souci de précision, nous transcrivons autant les termes pinyin utilisés que leurs
équivalents en zhongwén. En frangais, nous utilisons dans le texte les termes « chinois », pour la langue écrite, et
« mandarin » pour la langue parlée, 4 moins qu’un dialecte régional soit en cause.
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signifier « exercer du leadership » ou « mener dans une certaine direction ».
L’étymologie de ce mot vient des termes « /ing » (51), qui signifie « gouverner» ou «
mener », et « ddo » (%), qui signifie « guider dans une direction », « enseigner » ou «
inspirer ». Le terme gudnli (&%) est celui qui s’applique autant au réle de manager et de
gestionnaire (on dit alors guanlizhé - &%) qu’a I'action de gérer. L étymologie de ce
mot vient des termes « gudn » (&), qui signifie « gérer » ou « étre responsable », et « Ii
» (), qui signifie « mettre en ordre », « norme des choses », « logique » ou « raison »®.
Si un individu qui occupe un poste de guanli (‘£#) gére et est responsable de le faire
selon des normes qu’il juge logiques, le lingdao (%%) est celui qui guide, inspire et
méne ceux qu’il gére. En Chine, le concept du leadership combine la gestion et la
gouvernance avec le réle de guide et de meneur. Ces éléments font partie de 1’identité

des managers chinois.
1.3.3 L’approche psychodynamique

L’approche que nous préconisons pour comprendre le phénoméne que nous avons
choisi est la psychodynamique. Cette approche « permet de mieux comprendre, ou de
comprendre différemment, les expériences subjectives, les attitudes et les actions des
travailleurs au sein de leur environnement de travail » (Alderson, 2004). En gestion, la
psychodynamique étudie la dynamique psychique qui se développe lors des situations
de travail afin de comprendre les liens subjectifs portant surles relations sociales
(Alderson, 2004).

L’approche psychodynamique est basée sur un processus d’interprétation de la parole
des participants a la recherche (Dejours, 1993a). Nous avons choisi cette approche afin
d’obtenir des données en profondeur pour répondre & notre question de recherche. Cette
approche met surtout en évidence ce que Kets de Vries (2014) appelle « le théatre
intérieur » de l'individu. Kets de Vries et Balazs (2005) considérent que chaque
participant d’une organisation a a conjuguer avec ce théitre intérieur. Selon eux, il
s’agit d’une forme de programmation incorporée issue de I’expérience vécue depuis le

début de I’enfance. Leur prémisse est que la plupart des pensées, des émotions et des

¥ Le terme « zhé » (#), aprés un nom ou un verbe, référe au fait que c’est une personne qui fait 1’action ou représente
le nom.
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motifs internes ne sont pas tous dans la conscience consciente et active des individus’.

Kets de Vries se sert beaucoup de I’approche psychodynamique pour comprendre ce qui
sous-tend les liens entre les comportements des individus au travail, leurs rapports
interpersonnels et les aspects du leadership. Allcorn et Stein (2016) ont aussi illustré
comment [’approche psychodynamique permet de comprendre 1’'influence de facteurs
intrapsychiques sur les comportements comme le stress et 1’anxiété, entre autres parce
que cette approche repose sur des histoires racontées par des individus en lien avec des
situations au travail. Ces auteurs ciblent d’ailleurs plus particuliérement 1’utilisation des

défenses psychologiques au travail et leurs liens avec le leadership.

Selon Trehan (2007), les émotions personnelles et celles ressenties dans les
organisations sont au centre de la théorie psychodynamique parce que cette théorie
place le leadership au cceur de I’organisation et parce qu’elle considére que les émotions
sont le principal medium de communication avec lequel les personnes agissent et
interagissent entre elles. Au centre de sa recherche psychodynamique sur I’étude du
leadership dans les organisations, Trehan (2007) souligne I’importance de I’interrelation
entre les émotions, la dynamique organisationnelle et le développement de
comportements de leadership. De ce fait, I’étude du développement du leadership au
travail est facilitée par I’utilisation de 1’approche psychodynamique car cette approche
facilite I’exploration de I'impact des émotions sur le leadership au travail, autant a des

niveaux conscients que moins conscients (Trehan, 2007).

Pour ce qui est du contexte chinois, 1’approche psychodynamique commence a faire sa
place dans la littérature de recherches faites en Chine. Les études de Ling, Long et Deng
(1987), Peterson (1988) et Xu (1989) avaient déja démontré que les dimensions de base
utilisées pour étudier le leadership en Occident peuvent s’appliquer en Chine. Par
contre, les approches traditionnelles cherchant a comparer les différences culturelles

entre elles sont insuffisantes pour comprendre en profondeur le comportement des

% 1l s’agit ici de la traduction du concept de conscious awareness. Ce concept pourrait se traduire comme la
« conscience consciente », mais elle réfere surtout a la capacité d’étre conscient des connaissances que nous avons
d’une situation pendant qu’elle survient. Elle se distingue du préconscient et de I’inconscient. Nous aborderons ces
concepts plus tard dans la revue de la littérature et dans la méthodologie afin de distinguer les éléments de la
recherche qui portent sur les parties facilement accessibles du conscient, ainsi que celles accessibles du préconscient
par effort de la mémoire, de celles qui sont inaccessibles parce qu’elles sont dans I’inconscient.
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managers chinois (Ke, 2015). Les recherches avancées sur les managers chinois
requi¢rent maintenant une présence sur le terrain (Cheng, Lin et Chou, 2009a ; Cheng,
Wang et Huang, 2009b - cités par Ke, 2015). Nous présentons cette thése afin de relever
ce défi : étudier le leadership des managers chinois a partir d’une étude sur le terrain qui
réunit les concepts de leadership et de gestion des émotions selon une approche

psychodynamique pour mieux comprendre le sujet.

Comme nous le verrons avec moult détails dans le chapitre III qui présente notre cadre
théorique, I'approche psychodynamique, dans 1I’étude du leadership, vise a aider a
comprendre ce qui se passe a I’intérieur des individus qui influencent leur entourage
dans le but d’atteindre un objectif particulier. En faisant parler les sujets sur le récit de
leurs émotions, de leurs comportements et de leurs interprétations lors de situations ou
ils ont exercé du leadership, on a un meilleur regard sur ce qu’ils pensent d’eux-mémes
et sur le sens qu’ils donnent a leurs comportements et leurs résultats. Il en est de méme
avec le processus par lequel cette activit¢ mentale se développe. Le leader utilise
différentes approches pour construire ses connaissances sur les bases de 1’imaginaire de
son groupe. Il se construit aussi des connaissances sur lui-méme et sur les conséquences
des décisions et des actions du groupe. 11 s’en dégage un processus de décision, d’action
et de formation de la personnalité qui a besoin d’étre compris. Comme le disent Kets de
Vries et Miller (1985, 1987), cette approche pour étudier ce phénoméne en gestion
permet d’explorer I'impact et les conséquences psychologiques de I’anxiété sur la

personnalité, le style managérial du gestionnaire et 1’exercice du leadership.

Selon Brown et Starkey (2000), I’étude de la psychodynamique dans les organisations
permet également de mettre en lumiére que les individus ne sont pas toujours motivés a
connaitre les causes de I'anxiété¢ qu’ils vivent. Ainsi, le fait de ne pas se questionner est
une fagon détournée, pour ces individus, de maintenir un pseudo équilibre dans 'estime
de soi. Ces auteurs pensent également que l'erreur que font les entreprises en ignorant le
role de la psychodynamique, c’est de ne pas comprendre les obstacles a l'apprentissage
reliés aux processus internes qui gérent 1'organisation identitaire des individus. Puisque
I'identité varie aussi dans le temps, il faut analyser les résistances au changement parce

que l'individu tend naturellement a vouloir défendre et protéger son identité. Puis,
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Brown et Starkey (2000) ajoutent que pour l'organisation, l'individu doit apprendre de
nouveaux concepts de soi venant s'aligner sur l'identité de 1'organisation afin de s'assurer

d’une certaine cohérence et cohésion avec les valeurs qu'elle soutient.

La psychodynamique supporte ainsi une méthodologie qui essaie de faire en sorte que
des éléments moins conscients au moment des événements puissent devenir conscients
dans le processus de collecte de données. Le but est d’étudier ce que les personnes
mentionnent afin de comparer les données, de déceler des similitudes ou de signaler des
contradictions dans les données obtenues par des gens inconnus les uns des autres. Cela
nous donne des éléments qui sont intersubjectifs et reproductibles de maniére

indépendante.

On ne peut étudier directement I'inconscient des individus. Mais on peut utiliser des
outils méthodologiques d’investigation qui permettent de rendre conscient ce qui se
retrouve dans le préconscient de I’individu'®. On doit alors étudier ce que la personne
dit et la maniére dont elle fait le récit des processus qu’elle croit avoir eu, tant sur le
plan des comportements que des justifications de ces comportements. L’apport
théorique ne vient pas des énoncés d’un participant, mais de la récurrence et de la
similitude des énoncés chez plusieurs participants ayant des expériences et des
situations semblables, mais distinctes. Pour étudier le phénomeéne, nous faisons des liens
entre la colére (une émotion), le leadership (dans I’exercice de la gestion) et la
psychodynamique (comme approche de recherche). La construction d’un lien entre ces
trois concepts est une approche innovante pour ce type de recherche faite en Chine.
Nous expliquons cela en détail dans les chapitres III et I'V sur le cadre théorique et sur la

méthodologie.

Certains détracteurs pensent qu’il est difficile de comprendre les influences sociales a
I’aide de I’approche psychodynamique, ce qui est une méconnaissance de 1’approche.
D’abord, parce que cette approche tient compte de I’introjection des influences sociales,

parentales et environnementales dans la psyché humaine. Ensuite, parce que cette

'% Nous abordons le concept du préconscient a la maniére de Piaget (1971) qui considére qu’il est possible d’avoir
accés a des éléments qui ont été inconscients ou préconscients dans le passé par le biais de techniques pouvant
rappeler ces éléments a la mémoire.
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approche s’intéresse aussi aux caractéristiques environnementales et situationnelles qui

suscitent des émotions et des réactions. Puis, la psychodynamique s’intéresse aux
caractéristiques et aux comportements de ceux qui sont en contact régulier avec leurs
interlocuteurs, surtout si un lien hiérarchique ou d’autorité est présent : pairs, collégues,
employés, supérieurs, etc. C’est une approche qui permet d’abord de comprendre a
posteriori ce qui s’est passé et non de prédire a priori ce qui pourrait se passer. C’est

pour cela, entre autres, qu’il s’agit d’une approche interprétative.

L'émotivité n'a pas qu'un impact sur la prise de décision et sa communication ; elle en a
aussi sur les comportements concernant les angoisses et les désirs. Le climat de crise qui
existe dans plusieurs organisations implique un facteur de stress qui agit sur 1'émotivité
des personnes, ce qui fait susciter l'action chez les gens (Yukl, 2008). Ainsi, ces
organisations arrivent a obtenir a court terme une meilleure concentration sur les
objectifs pour obtenir des résultats au détriment de 1'équilibre psychique émotionnel a
long terme (donnant ainsi un complément de réponse aux conclusions de Fineman citées
plus haut). C’est un argument important en faveur de I'utilisation d’une approche
inspirée de la perspective psychodynamique pour comprendre les origines
¢motionnelles du leadership a I’intérieur de la psyché et de I’imaginaire des leaders en

causc.

L’utilisation d’une approche psychodynamique dans le contexte culturel chinois a des
origines en lien avec les débuts modestes de la psychanalyse dans le pays. Le
réformateur social Zhang Shizhao'' a traduit les ceuvres de Sigmund Freud en chinois
(Jenco, 2010). 11 est aussi le seul universitaire chinois & avoir eu une correspondance
avec Freud (il existe une correspondance entre eux datée du 27 mai 1929). Plus
récemment, le psychanalyste frangais Philippe Porret a beaucoup travaillé au
développement et a la transmission de 1’'usage de la psychanalyse en Chine (Porge,
2008). Sur le plan clinique et thérapeutique, mentionnons aussi que 1’Association
psychanalytique internationale a tenu son colloque annuel en Chine en Octobre 2010,

ceci pour confirmer D'ampleur de 1la popularité croissante de 1’approche

""'Un intellectuel chinois qui a occupé des postes importants dans le gouvernement, dont les postes de ministre de la
Justice et de I’Education avant et aprés la Révolution (1949).
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psychodynamique dans le pays. La symbolique historique et culturelle concernant le
conscient et I’inconscient, et ’engouement contemporain porté sur la psychanalyse,
nous confortent dans notre choix d’investiguer les aspects intérieurs, imaginaires et
psychiques du leadership des managers chinois selon une perspective
psychodynamique, ce qui semble n’avoir peu ou pas été fait jusqu’a présent. Nous
approfondirons tout de méme les recherches qui ont été faites en lien avec la culture

chinoise, le leadership chinois et les émotions dans le leadership chinois.

Sur le plan étymologique, « le mot "jingshén" (}&##), un mot en chinois moderne,
signifie le psychisme du sujet humain, I’essence, et la vigueur » (Wei, 2005 12y C’estun
mot utilisé depuis longtemps pour symboliser autant I’essence de la vie humaine que la
pensée et les comportements qui restent incompris a I'intérieur de I’imaginaire des
individus. Associé avec le terme bing, comme dans jingshén bing (F&#7%), le concept
porte davantage sur la psychose et la maladie mentale, le mot « bing » signifiant «
maladie ». Ce qui fait que la forme lexicale de ce mot a beaucoup affecté, par le passé,
I’attitude plutét négative des chinois en regard de la pratique psychanalytique en
général. De nos jours, on préfére plutdt utiliser les termes yishi (ZiR), pour désigner le
conscient, et wi yishi (JEE 1), pour désigner I’inconscient, ce qui permet de lier ces
termes aux concepts théoriques contemporains de la recherche qui ne sont pas liés a la

santé mentale.

Par ailleurs, cette recherche portant sur les dynamiques intrapsychiques a demandé du
temps. L’étude d’un échantillon trop nombreux aurait dépassé largement le cadre
temporel admis pour compléter une thése de doctorat. On aurait pu alors restreindre
I’échantillon afin de pouvoir faire des entretiens sur de plus courtes périodes et cibler les
¢léments a rechercher. Cependant, un échantillon réduit & un nombre sélectif trop
restreint d’individus aurait pu diminuer la portée des résultats, lesquels ont pour but de
tenter de trouver des points en commun entre les répondants selon I’hypothése qu’il y a
des formes de processus mentaux communs chez les managers chinois quand vient le

temps de gérer leur colére. Nous avons donc un échantillon qui répond a ces contraintes

'2 Repéré a http://www.lacanchine.com/Ch_C_Qin_01.html
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et pour lequel nous avons visé les éléments conscients et les éléments préconscients, tel
qu’expliqué précédemment. Nous verrons dans le chapitre III du cadre théorique que
I’approche psychodynamique que nous préconisons est en lien avec le modéle
psychoévolutif des émotions de Robert Plutchik, lequel permet de faire des liens entre
les mécanismes de défenses préconscients, les stratégies de coping conscients, et les

interactions de ces concepts avec la colére.

1.4 LES OBJECTIFS ET LA STRUCTURE DE LA THESE

L’objectif de cette recherche consiste a comprendre le processus mental des managers
chinois lorsqu’ils doivent exercer du leadership auprés d’un subalterne alors qu’ils
ressentent de la colére envers cette personne. Selon ce que nous constatons dans notre
recension des écrits, les managers chinois exercent un style de leadership quelque peu
différent des Occidentaux. Avec de tels concepts, abordés ensemble, cette recherche
comporte divers volets qui pourront apporter diverses contributions a la suite de la

discussion des résultats.

Nous tenons a préciser que cette thése fait suite a une recherche sur le terrain qui a été
approuvée par le Comité d’éthique a la recherche de HEC Montréal. Les entretiens
semi-directifs et la collecte de données qui ont été conduits depuis janvier 2012, et ce
jusqu’a décembre 2013, ont suivi le processus méthodologique décrit dans le chapitre
IV a cet effet. Pour I’analyse des données, cette thése propose des résultats utilisant un
cadre méthodologique défini pour la collecte de données. Le cadre théorique et
conceptuel, de méme que la méthodologie relative a ’analyse des données, sont issus de
la réflexion visant a faire une thése originale a partir des données riches qui ont été

obtenues.

Dans cette thése, nous abordons au d’abord, au chapitre II, la revue de la littérature
portant sur le leadership, les émotions et la colére. Cette revue reprendra ces thémes,

mais selon la perspective de la culture chinoise et de ses particularités par rapport au
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leadership. Le premier objectif étant de s’assurer d’avoir des balises solides quant a la

compréhension du phénomene basé sur ces themes.

Ensuite, au chapitre III, le cadre théorique viendra cibler les théories utilisées pour
étudier le phénomeéne. Nous verrons que la revue de la littérature nous incite a utiliser
I’approche psychodynamique pour étudier la colére en nous basant sur les divers
comportements pouvant étre décrits et compris grace aux théories des mécanismes de
défense et des stratégies de coping. Le cadre conceptuel qui suivra sert non pas a
appliquer cette approche sur le terrain, mais aussi a encadrer le processus d’analyse de
données en ciblant les informations pertinentes aux objectifs de la thése. Le deuxiéme
objectif est d’utiliser cette approche afin d’obtenir des données en profondeur et
originales pour cette recherche tout en appliquant des concepts issus de la

psychodynamique pour les analyser.

Suivra alors la méthodologie, au chapitre IV, qui expliquera la stratégie de recherche, le
choix de I’échantillon, la méthode de collecte et d’analyse de données, ainsi que les
autres considérations techniques et éthiques. Le troisi¢éme objectif de cette thése est
d’investiguer le phénoméne auprés des acteurs potentiels les plus crédibles et
représentatifs possible pour fournir des données de qualité pouvant nous aider a

comprendre leur réalité.

Au chapitres V se retrouvent les données recueillies sur une base individuelle. Nous
présentons en exemple trois cas particulier afin de démontrer notre approche avec

laquelle nous avons analysé le contenu des cas de chaque répondant.

Au chapitre VI, nous retrouvons la structure de I’analyse générale des données qui
permettent d’identifier et de définir des comportements, de les regrouper et de former
des concepts nouveaux en fonction de I’application du cadre conceptuel. Le quatri¢éme
objectif est de synthétiser, grace a I'utilisation de logiciels de codage, les processus
mentaux individuels afin de pouvoir dresser un portrait général et représentatif des

différents éléments récurrents parmi les répondants.




Puis, aux chapitre VII, une discussion des résultats viendra mettre en lumiére les liens
nouveaux et les découvertes issues de cette recherche. Cette section a aussi pour but de
présenter nos résultats et nos conclusions, lesquelles permettront de déterminer et de
préciser les contributions de cette recherche pour des recherches futures. Cette
discussion permettra aussi de présenter les données sous une forme conceptuelle. Ainsi,
nous espérons pouvoir confirmer ou infirmer I’hypothése soulevée sur le caractére
commun du processus de gestion de la colere dans I’exercice du leadership, ce qui est

I’objectif principal de cette recherche.

Finalement, avant la conclusion au chapitre VIII, nous présentons les diverses
implications de la thése, tant dans ses contributions actuelles que pour des recherches
futures sur le phénomene. Nous verrons alors de quelle fagon se positionnent les
résultats de cette thése par rapport aux connaissances actuelles. Nous verrons également
les différentes pistes de réflexion qui pourraient étre poursuivies dans des recherches
futures a partir des questionnements et des découvertes qui se démarquent dans notre

analyse et notre interprétation des données.
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CHAPITRE II - LA REVUE DE LA LITTERATURE

La littérature liée a la question de recherche est vaste et variée puisque nous touchons
des sujets ayant diverses approches. Tout d’abord, nous nous attardons aux définitions
et aux approches dominantes dans I’étude du leadership qui pourraient affecter notre
recherche. Ensuite, nous abordons les théories sur les émotions qui encadrent les aspects
liés a la gestion de la colére. Puis, nous regarderons de maniére plus précise la littérature
qui traite de la problématique et de la question de recherche portant sur le cas particulier
des managers chinois. Finalement, nous terminerons cette section de la revue de la
littérature par une critique constructive des approches et des théories identifiées afin

d’orienter le cadre théorique et conceptuel qui suivra.

2.1 LE LEADERSHIP

2.1.1 Les définitions du leadership

Yukl (2013) définit le leadership comme « the process of influencing others to
understand and agree about what needs to be done and how to do it, and the process of
facilitating individual and collective efforts to accomplish shared objectives » (Yukl,
2013, p.7). 11 s’agit d’une définition plus complexe que la définition formelle du
leadership donnée par Northouse (2004, 2013) depuis quelques années, laquelle est
reprise dans les diverses éditions de son manuel : « Leadership is a process whereby an
individual influences a group of individuals to achieve a common goal » (Northouse,

2013, p.5).

Le mot «influence » revient régulicrement dans les définitions du concept de
leadership : « L’influence est ’essence du leadership, [les leaders étant définis comme
ayant 1’habileté d’encourager leurs suiveurs] a effectuer des requétes, a supporter ses
propositions et a mettre en oeuvre ses décisions » (Yukl, 2006, p.147). Yukl (2008)
ajoute aussi la flexibilité comme 1’'un des traits les plus importants & avoir chez un

leader. Celui-ci doit conjuguer des objectifs multiples a atteindre en tentant de s’adapter




au changement, aux différentes situations et aux gens qui I’entourent. Les leaders
développent aussi leurs habiletés a maintenir des relations coopérantes et constructives
avec les employés, tout en les motivant et en les inspirant davantage pour que ceux-ci en

viennent & résoudre des problémes et a performer efficacement (Tjosvold et Wong,
2000).

Mintzberg (1998), quant a lui, soutient que les gestionnaires exercent du leadership a
l'aide d’un « visage cérébral » qui calcule, qui considére I’organisation comme des
composantes d'un portfolio et qui fonctionne avec la rationalité des mots et des chiffres.
I ajoute que les gestionnaires ont besoin d'étre des « visages a deux faces » ; ils ont
besoin d'étre a la fois un gestionnaire et un leader. Dans la section sur le leadership

chinois, nous ferons des liens entre ce concept et celui de « sauver la face ».

Par ailleurs, il est aussi souvent question de style de leadership quand vient le temps
d’estimer D’efficacité¢ des leaders et I'influence exercée par eux. Ces styles font
d’ailleurs partie de définitions connexes du leadership, comme celle donnée par de

Charon (citant d’autres auteurs) :

«Un leadership efficace requiert I’habileté de créer et de communiquer une
vision organisationnelle et d’inspirer, motiver et mobiliser les subalternes afin
d’accomplir des objectifs communs. Ces objectifs peuvent étre atteints par le
développement des caractéristiques du leadership transformationnel (Bass, 2000;
Gill, Levine et Pitt, 1998 ; Morden, 1997) » (de Charon, 2003, p.9).
Comme nous allons le voir, il existe différentes approches et notions sur le leadership.
Nous aborderons celles qui sont le plus intégrées aux recherches sur la gestion de la
coleére ainsi qu’aux styles identifiés par la littérature qui sont associés au management

chinois.
2.1.2 La synthése de différentes approches en leadership

Il existe, a ce jour, de nombreuses approches concernant la recherche sur le leadership.
Autant sur les processus mentaux du leadership que sur les résultats de ses influences. A
la lumiére de la recension des écrits sur le leadership chinois, nous concentrons notre

revue sur le leadership charismatique, la théorie des traits de leadership, le leadership
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situationnel, le leadership transformationnel et la perspective psychodynamique du

leadership.

Depuis Weber (1921/1971), le Leadership charismatique a fait 1’objet de nombreuses
recherches et fut le sujet de 1’élaboration de nombreuses théories. D’abord portée sur les
caractéristiques de I’individu, I’approche du leadership charismatique s’est vite
intéressée a la relation avec les individus qui suivent un leader qui démontre du
charisme. Depuis fort longtemps, les personnalités fortes qui ont réussi a influencer les
masses, les organisations et les groupes ont fait 1’objet de toutes sortes d’intéréts auprés
des chercheurs. Le phénoméne de I’influence a été analysé sous plusieurs angles. Selon
House (1977), les leaders charismatiques affichent généralement un haut niveau
d’expression des émotions, de confiance en soi, d’autodétermination et jouissent d’une
plus grande liberté lors des conflits. Ils sont aussi fortement convaincus de la justesse de
leurs croyances. A ce jour, il y a encore peu de recherches empiriques tentant de
comprendre les processus d’influence entre le leadership charismatique et I’efficacité de
ce style dans le contexte chinois. La recherche de Wu et Wang (2012) considére que le
leadership charismatique est applicable au contexte chinois, lequel a été influencé par
I’'idéologie confucéenne qui repose sur des valeurs telles que 1’autorité, la construction
du caractére et la loyauté au superviseur. Cela fait en sorte que, selon ces auteurs, le
style de leadership charismatique peut influencer la performance des subordonnés et le
taux de roulement par le biais du role de médiateur issu de la loyauté envers les

superviseurs.

La théorie du Leadership situationnel (Hersey, 1984) est une approche qui propose que
les leaders s’adaptent et prennent les meilleures décisions en fonction du contexte.
Dépendamment de la situation, le leader va choisir un style appropri¢ selon le niveau
d’efficacité voulu, le comportement des collaborateurs et le type de décision a prendre.
La théorie du leadership situationnel s'appuie sur la personnalité¢ du leader. Elle tient
compte également des caractéristiques socio-démographiques et socio-économiques de
la situation (Hersey, 1984). La théorie repose toutefois sur la capacité¢ du leader a
évaluer les situations et les décisions judicieuses a prendre. Elle repose également sur sa

versatilité¢ dans le choix des styles qui font partie du mode¢le qui fut par la suite créé par

23




Hersey et Blanchard (1993). En effet, les quatre styles de leaders du modéle de Hersey
et Blanchard (1993) sont : le directif, le persuasif, le participatif et le délégateur.
D’ailleurs, un aspect fort intéressant de ce mode¢le vient de sa construction basée sur les
besoins de la pyramide de Maslow (1965). Le leadership situationnel implique donc que

le leader déterminera, selon la situation, le style approprié parmi ceux du modéle.

Arthur Jago (1982) a, quant a lui, défini le leadership selon deux approches : The trait
theory of leadership et The process theory of leadership. La premiére consiste a dire que
le leadership chez un individu est dépendant de ses traits personnels, lesquels peuvent
étre variés : extraversion, intelligence, voix, etc. Tandis que la deuxiéme approche
consiste a dire que le leadership est également dépendant des interactions sociales, une
condition qui se retrouve dans les définitions du terme « leadership » comme nous
I’avons vu précédemment : sans interactions avec d'autres individus, il n’y a pas de

leadership.

Une autre approche contemporaine est le Leadership transformationnel. Dans ses
travaux pour comprendre la dynamique entre les leaders et les suiveurs, Burns (1978) a
distingué deux types de leadership : le leadership tramsactionnel, qui repose sur
I’adhésion a un objectif suite a un échange ; et le leadership transformationnel, qui vise
le changement et qui repose sur la satisfaction mutuelle des besoins. Bass (1985) a
apporté une autre dimension a cette approche en s’attardant davantage a I’effet de ces
styles sur les suiveurs (s’est alors ajouté le style /aisser-faire). Bass (1985) a également
défini le leadership transformationnel comme «la transformation des besoins des
subalternes en les menant & des niveaux supérieurs de la pyramide de Maslow » (Bass,
1985, p.104). Les quatre ¢éléments du leadership transformationnel sont : I’influence
idéaliste, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et la considération
individuelle. Ainsi, le leadership transformationnel, se penche davantage sur la
dynamique de la relation entre le leader et ses suiveurs en observant les motifs derriére
I'influence des changements de comportements et en voyant dans le style

transformationnel une dimension plus humaine et morale.

Le leadership transformationnel implique également des processus émotionnels,
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incluant 1’habileté a évaluer et a dépeindre les émotions d’autrui (George, 2000). Cela

suggére que ce style de leadership et ses comportements peuvent étre efficaces pour
gérer les charges émotionnelles lors de conflits dans un groupe. En tenant compte du
fait que le leadership transformationnel nécessite la gestion des émotions des uns et des
autres, les leaders impliqués dans des comportements transformationnels sont plus a
méme de gérer les conflits au sein d’une équipe. Ils le font de maniére a minimiser les
répercussions négatives issues de I’expression des émotions et des échanges parfois
vigoureux (Oluremi, Ayoko et Konrad, 2012). Puis, Cherulnik, Donley, Wiewel et
Miller (2001) considérent que le niveau de confiance du leader, son enthousiasme et sa
prise de conscience des besoins émotionnels des membres de son €quipe sont des
comportements transformationnels qui ont un impact sur son leadership et 1’état affectif
du groupe car ces comportements stimulent les émotions. Garner et Stough (2001) ont
d’ailleurs conclu qu’il y a un lien de corrélation élevé entre I’intelligence émotionnelle

et les composantes du style transformationnel.

Finalement, la perspective psychodynamique du leadership est celle qui nous intéresse
le plus pour la thése et nous expliquerons notre choix plus loin. « L’approche
psyschodynamique prend position sur le fait que le leader et ceux qui le suivent ont des
besoins et des sentiments, la plupart n’étant pas tous conscients, et que leur relation est
le résultat d’'un mélange de ces besoins et de ces sentiments » (Northouse, 2004, p.248).
C’est une approche qui améne les sujets a parler de leur imaginaire. Elle permet
d’investiguer le leadership sur la base des besoins et des sentiments. Ainsi, on peut
tenter de faire ressortir les influences externes plutot que d’appliquer des modéles
théoriques qui pourraient ne pas s’appliquer dans certaines cultures. Par contre, les
détracteurs de 1’approche psychodynamique critiquent le fait qu’elle a été fondée a la
base sur des observations cliniques auprés de personnes souffrantes. Pourtant, les
concepts qui ont été construits a partir des observations cliniques ont leur utilité pour
comprendre des phénoménes courants de la vie quotidienne des dirigeants. Kets de
Vries et Miller (1985) I'ont démontré dans leur recherche sur les stratégies et les formes
d’adaptations dans les organisations. Ils concluent que la personnalité des dirigeants et

leurs comportements névrotiques influencent le fonctionnement des organisations.

25




2.1.3 Le leadership et les émotions

Les positions de pouvoir, dans la plupart des organisations, sont ritualisées de maniére a
garder un contréle strict ou a favoriser la suppression des émotions (Lazanyi, 2009).
Elle mentionne, de maniére ironique, que les leaders ne sont pas « supposés » étre
¢motifs. On attend des leaders qu’ils aient une attitude rationnelle car « les leaders
doivent constamment gérer leurs émotions pour se comporter de la maniére dont on
s’attend d’eux parce qu’ils influencent directement non seulement la performance de
leurs subordonnés, mais aussi celle de I’ensemble de 1’organisation » (Lazanyi, 2009,
p-105). « C’est pourquoi les leaders doivent réguler leurs émotions parfaitement a tout

moment » (Lazanyi, 2009, p.107).

Comme nous venons de le voir, les émotions influencent le comportement des individus
dans I’exercice de leur leadership. Une personne qui exerce du leadership aura non
seulement ses propres émotions, mais elle tiendra compte également des émotions de
ceux et celles qu’elle veut influencer. Dans une revue récente des liens qui existent entre
le leadership, les affects et les émotions, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010) se
penchent sur trois différents thémes : les résultats issus des affects des leaders et des
suiveurs ; le leadership et les émotions discrétes ; et la compétence émotionnelle en
leadership. D’abord, ces auteurs mettent en évidence qu’il y a des théories et des
applications pratiques qui impliquent les comportements (favorables ou défavorables)
des leaders comme étant instigateurs des humeurs et des émotions de leurs subalternes
(citant Dasborough, 2006). Cette découverte, selon eux, incite a faire de recherches plus
poussées portant sur les affects du leader qui permettent d’influencer favorablement les
réactions de leurs subalternes. De plus, ces mémes auteurs soulignent une deuxiéme
perspective théorique qui traite des « mécanismes de contagion » des humeurs et des
émotions. D’aprés les recherches récentes qu’ils ont répertoriées, 1’expression des
émotions par le leader a un effet sur les affects du groupe et de ses membres. Ces effets
seraient transmis, disent-ils, via un processus inconscient de « contagion ». Cela
contribue a supporter ’utilisation d’une approche psychodynamique pour faire ressortir

ce processus, autant que possible, de maniére plus consciente.
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Par ailleurs, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010) se sont aussi penchés sur les

différentes approches dominantes et récentes en leadership (leadership
transformationnel, leadership charismatique, etc.). Ils en concluent que les processus
d’influence exercés par ces types de leaders impliquent tous des liens avec les émotions.
Toutefois, en ce qui a trait aux liens entre les compétences émotionnelles et le
leadership, ils notent qu’il y a des lacunes concernant la clarté et la structure des
définitions proposées par ces diverses théories. Par exemple, ils soulignent la présence
récurrente de théories centrées sur 1’intelligence émotionnelle, ce qui semble, selon eux,
contribuer a cette lacune. En effet, il y a une confusion entre ce qui est considéré comme
une habileté¢ émotionnelle et ce qui est défini sous d’autres termes, comme 1’empathie
ou la capacité de percevoir des émotions. C’est une critique dont il faut tenir compte
pour ne pas se laisser influencer a suivre une définition plus qu’une autre, ce qui

déterminerait de maniére contraignante notre paradigme de recherche.

Parmi d’autres recherches identifiées comme étant pertinentes en la matic¢re, Gooty,
Connelly, Griffith et Gupta (2010) mentionnent celles qui parlent des liens entre les
émotions exprimées par le leader et le leadership obtenu par eux auprés de leurs
employés. George et Bettenhausen (1990) ont découvert que la performance des équipes
ayant un leader de bonne humeur était supérieure et affichait un plus faible taux de
roulement. Les effets des émotions négatives démontrent, a fortiori, des résultats

contraires, selon une étude de Harvey, Stoner, Hochwarter et Kacmar (2007).

Pour ce qui est des études sur le style de leadership, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta
(2010) citent aussi celles portant sur I’impact des comportements du leader
charismatique. Ils mentionnent que ce type de leaders est plus enclin a utiliser des
émotions positives (Erez, Misangyi, Johnson, LePine et Halverson, 2008) dont les
métaphores discursives proviennent de leur imaginaire (Naidoo et Lord, 2008). Ils en
concluent que les leaders charismatiques ont tendance a faire en sorte que les suiveurs
se sentent bien en utilisant des images, des histoires et des comportements non verbaux
appropriés. Ils soulignent également les travaux qui ¢tudient les relations entre le

leadership transformationnel et les notions d’optimisme, de frustration et de

performance des suiveurs (Ashkanasy et Tse, 2000 ; McColl-Kennedy et Anderson,
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2002). Le leadership transformationnel aiderait a rendre positif 1’optimisme ressenti par
rapport a la performance, ce qui améliorerait le bien-&tre des individus impliqués.
Finalement, Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010) citent quelques études portant sur
I’influence de I’expression d’émotions négatives du leader sur les autres. Selon Begley
(1994), différents types d’expression de la colére ont des résultats différents sur le stress
vécu dans les relations interpersonnelles. D’un autre c6té, d’autres recherches ont plutot
porté sur la relation entre 1’empathie et le leadership. Ainsi, Kellett, Humphrey et Sleeth
(2002) soutiennent que I’empathie est pergue comme une composante d’un leadership

positif.
2.1.4 L’expression des émotions et le leadership

Débutons d’abord par Schyns et Meindl (2006), lesquels ont défini un concept qu’ils
appellent « Emotionalizing leadership ». Ce concept se réfere a une forme d’approche
plus relationnelle que cognitive qui demande au leader d’exprimer certaines émotions et
de gerer celle des autres. Ces deux activités, ensemble, constituent le travail émotionnel
du leadership (Schyns et Meindl, 2006, p.39). Schyns et Meindl (2006) se sont penchés
sur cet aspect puisque les phénomenes des émotions au travail, 1’intelligence
émotionnelle et la popularité des approches sur le leadership transformationnel et
charismatique sont devenus les approches dominantes dans le domaine de I’étude du

leadership.

Le leadership et les émotions sont fortement liés dans les périodes de crise et de stress
que vivent les groupes dans les organisations. Par exemple, un des facteurs qui affectent
la réaction des employés quand survient un état de crise est I’expression des émotions
par le leader (Madera et Smith, 2009, p.103). Pour I’employ¢, I’expression des émotions
ressenties par le leader est un signal qui donne le ton sur la maniére dont doit étre
interprété le niveau d’intensité de cette crise (Pescosolido, 2002). Il existe des
expressions considérées comme universelle en temps de crise ou de stress (Ekman,
1997), tel que celles liées aux émotions de base que sont la colére, la tristesse, la

surprise ou la joie. Nous aborderons plus tard la littérature sur les émotions de base.
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Lewis (2008) dit que les affects du leader influencent, de manié¢re indépendante, autant

les affects des suiveurs que leur perception de leadership. Il a observé que les suiveurs
vont développer de I’empathie avec un leader dont ils considerent les émotions comme
étant appropriées a la situation. Cette empathie va étre présente méme si ces émotions
sont négatives parce que les émotions sont alors considérées comme une forme de
communication a propos des intentions et du comportement des individus (Ekman,
1997). Ce qui fait dire 4 Madera et Smith (2009) que 1’évaluation du leader et de son
leadership par les suiveurs dépend en partie de la manicre dont le leader exprime ses

émotions.

Selon Lewis (2008), les leaders qui ont exprimé des affects plus neutres ont été jugés
comme étant plus efficaces que ceux qui ont exprimé de la colére ou de la tristesse.
Newcombe et Ashkanasy (2002) soutiennent que les leaders sont généralement pergus
comme étant plus authentiques et plus sincéres lorsqu’ils restent cohérents avec le
message qu’ils expriment. Par exemple, les leaders ayant eu des affects positifs
accompagnés de rétroactions positives (feedbacks) envers leurs employés ont été jugés
plus favorablement et ont obtenu des résultats d’évaluation plus élevés de la part de ces
derniers. Le méme phénomeéne de reconnaissance envers cette cohérence a été observe,
disent-ils, chez ceux qui ont évalué les leaders qui ont exprimé des émotions négatives :
ceux qui ont exprimé de la tristesse avec de la colere dans des situations de crise ont €té
mieux jugés que ceux qui n’ont exprimé que de la colére. D’ailleurs, il semble que la
tristesse exprimée par le leader soit pergue comme une émotion plus appropriée, alors
que la colére est généralement associée a la domination, a la force et a I'intelligence. Si
la colére est appropriée dans certaines circonstances impliquant des relations
hiérarchisées, il semble que ce I’est moins dans d’autres situations ou les relations de
pouvoir soient moins acceptées (Gallois, 1993 ; Tiedens, 2001 ; Tiedens, Ellworth et
Mesquita, 2000). Nous le verrons plus loin quand nous aborderons la théorie

psychoévolutive des émotions.

La culture est également susceptible d’affecter les comportements de leadership en
influencant les attentes et les présomptions que se fait le leader de son environnement.

Cela mode¢le les attitudes, les modes d’interactions sociales et les modes d’expression
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des émotions (Farh et Cheng, 2000 ; Redding, 1990). Lorsqu’elle est assimilée par
I’individu, la culture représente en fait une forme de contréle qui « I’informe, le guide et
I’aide a discipliner les émotions des membres d’une organisation » (Van Maanen et

Kunda, 1989, p.56).

Puisque le sujet de la thése porte sur la colére, il faut comprendre les liens particuliers
qui existent entre cette émotion spécifique et le leadership. Les études de Brief et Weiss
(2002) sur les comportements et les affects au travail portent d’ailleurs sur ces liens. Il |
faut savoir, entre autres, que les leaders utilisent les émotions fortes pour stimuler les
sentiments similaires ressenties par leurs auditoires (Conger et Kanungo, 1998). Dans
son étude clinique, Lewis (2008) a découvert que les subordonnés qui observent un
leader exprimant de la colére ressentent davantage de nervosité et se sentent moins
calmes que ceux qui suivent un leader exprimant de la tristesse ou ceux qui suivent un

leader n’exprimant pas d’émotions.

Par ailleurs, selon Tiedens (2000), il y a des contextes ou la colére est un prérequis pour
les leaders et est proscrite pour les subordonnés. Puis, Oluremi, Ayoko et Konrad (2012)
soulignent que I’utilisation d’une approche désagréable pour gérer un conflit, comme la
menace, la condescendance ou la pression sur les autres, peut amener I’apparition
d’émotions comme la colére, la frustration et de I’irritabilité (citant Alper, Tjosvold, et

Law, 2000 ; Van de Vliert, Nauta, Giebels et Janssen 1999).

2.1.5 Le sommaire de la littérature sur le leadership

Ce que nous retenons de ces notions sur le leadership, c’est que certains concepts sont
récurrents. L’accent est mis sur la perspective de 1’individu qui a comme intention
d’influencer les autres vers un objectif commun. Cette intention est communiquée et
exprimée de diverses fagons. Le style peut aussi varier, selon les circonstances ou la
personnalité du leader. Néanmoins, 1’aspect des émotions est central. La nature des
¢motions exprimées affecte la perception de ceux qui sont visés par le leadership. Les
émotions positives renforcent favorablement la perception du leader auprés des
subalternes alors que les émotions négatives, comme la colére, ont un effet inversement

proportionnel. D’un autre coté, la gestion, la régulation ou le contréle de ces émotions
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influence beaucoup la dynamique interne du leader. Elle affecte sa fagon d’interpréter

les événements et les objectifs a atteindre. La revue de la littérature sur les émotions et
la colére, dans la prochaine section, nous aidera a mieux cibler les concepts pertinents

pour cette proposition de these.

2.2 LA GESTION DE LA COLERE

2.2.1 Les émotions

Afin de bien comprendre la colére, il est important, a prime abord, de bien comprendre
les émotions de maniére générale. Le mot émotion vient des mots latins motio et
movere, qui signifient « action de mouvoir » (ou « en mouvement »). Une émotion est
une expérience psychophysiologique. Cette expérience porte sur 1’état d’esprit d’un
individu lorsqu’il réagit aux influences de son corps et de son environnement. Chez
I’étre humain, I’émotion est d’abord liée aux comportements physiologiques, aux
comportements expressifs et a la conscience, ainsi qu’a ’humeur, au tempérament, a la
personnalité,  la disposition et a la motivation (Abraham, 1997a, 1997b, 1997¢). Quant
au mot « affect », il s’agit d’un terme plus général qui peut autant se référer a I’humeur
qu’aux émotions. La colére est donc considérée comme une émotion et non comme une

humeur ou un affect.

Les théories sur les émotions reposent sur quatre paradigmes épistémologiques
(Holodynski et Friedlmeier, 2006) : le paradigme structuraliste, qui considére que
chaque émotion correspond a un état psychologique spécifique ; le paradigme
fonctionnaliste, portant sur la dimension psychologique fonctionnelle des émotions,
lorsque « The function of an emotion is to regulate the motive-relevant aspects of
action. It is made up of four components: appraisal, expression, body regulation, and
feeling » (Holodynski et Friedlmeier, 2006, p.6) ; le paradigme des systemes
dynamiques, qui envisage les émotions comme un systéme constitué de plusieurs parties
qui évoluent et s’organisent entre elles ; le paradigme socioculturel, qui rameéne les
émotions a leur fonction, mais dans un cadre ou la construction psychologique de

I’émotion dépend d’un contexte culturel et social.
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Paul Ekman (1999) affirme qu’il existe différentes approches pour étudier les émotions

selon qu’elles soient : 1) cognitives (réfléchies) et non cognitives (non réfléchies) ; 2)
instinctives (issues du systéme nerveux rachidien) et cognitives (issues du cortex
frontal) ; 3) selon que la durée soit courte (la surprise) ou longue (I’amour) ; etc.
Toutefois, il insiste pour dire qu’il existe des émotions universelles de base qui peuvent
étre classifiées selon qu’elles soient positives (apportant un sentiment de bien-étre),
négatives (apportant un sentiment d’inconfort) ou neutre (qui sont a priori non
catégorisées, mais dont I’interprétation positive ou négative dépend du contexte ou du
préconstruit chez la personne). Les différentes définitions des émotions sont reproduites
aI’Annexe A.

Les émotions dites « primaires » sont les émotions qui, selon divers auteurs cités plus
bas, se retrouvent chez tous les étres humains. La nomenclature de ces émotions varie

d’un auteur a I’autre, comme on peut le constater dans le Tableau 2.1.

Tableau 2.1 : Les différentes émotions primaires, selon divers auteurs.

Auteurs Emotions

Joie, surprise, colére, peur, tristesse, mépris, détresse, intérét, culpabilité, honte,
Izard (1977) 3

amour.
Plutchik

Acceptation, colére, anticipation, dégot, joie, peur, tristesse, surprise.'*
(1980, 1995, 2001) P : G

Kemper (1981) Peur, colére, dépression, satisfaction.'®

Ekman

Colére, peur, tristesse, joie, dégoiit, surprise.16
(1992, 1999, 2003)

Izard (1977) a identifié une liste d’émotions de base (ou primaires). Cette liste a été
modifiée par Plutchik (1980) qui en a défini huit, considérant la honte et I’amour, par
exemple, comme des émotions secondaires issues de la combinaison de deux émotions

primaires. Bien que Kemper (1981) ait pris une tangente sur la définition des émotions

13 1zard, C.E. (1977). Human Emotions. New York, NY : Plenum Press.

' Plutchik, R. (1980) Emotion a Psycho-Evolutionary Synthesis. New York, NY : Harper.

15 Kemper, T.D. (1981). Social constructionist and positivist approaches to the sociology of emotions. American
Journal of Sociology, 87, 336-362.

1 Ekman, P. (1992). Are there basic emotions ? Psychological Review, 99, 550-553.
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en tentant de synthétiser les émotions de base dans le plus petit nombre possible, Ekman
(1992, 1999, 2003) a par la suite repris le concept de Plutchik pour se concentrer sur six
d’entres elles, ne considérant pas 1’acceptation et I’anticipation comme des émotions

primaires.

Ce qui est intéressant dans le modele de Plutchik (1980) par rapport au choix de Ekman
(1992), c’est que Plutchik (1980) a d’abord visualisé et placé les émotions primaires sur
les différents secteurs d’un cercle, tel qu’on peut le voir a la Figure 2.1 ci-bas. Dans son
modele, les émotions se combinent entre elles en « paires » d’émotions, qu’il nomme
dyades, pour former ainsi des niveaux secondaires et tertiaires d’émotions. Elles
résultent de la combinaison de deux émotions primaires, représentées par des secteurs

adjacents sur le cercle dans la Figure 2.1.

Figure 2.1 : Modéle de Plutchik
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Source : Plutchik (1980).

Par la suite, et c’est 1a notre intérét a utiliser cette théorie pour la thése, Plutchik a
transformé son modéle en deux dimensions en un modéle en trois dimensions dont

chacunes des 8 émotions primaires présente différentes intensités. Par exemple, dans le
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cas de la colére, cela passe de I'inconfort, pour un niveau de faible intensité, a la rage,

qui est ’intensité la plus élevée. Ainsi, un individu qui ressent de la colére, qui est une
émotion primaire, va ressentir cette émotion a 'interne et I’exprimer a 1’externe de
différentes facons. S’il est moindrement en colére, il est en fait contrarié, insatisfait ou
inconfortable. S’il est fortement en colére, a un niveau extréme, il est alors en rage. Le

modele en trois dimensions est abordé au chapitre II1.

Selon Fineman (1999), les émotions interagissent, servent ou s’entrecroisent avec la
rationalité de I’individu. En général, dit-il, la psychologie des émotions n’implique pas
que celles-ci obstruent la rationalité. Dans le cas des leaders, poursuit Fineman (1999),
il y a un lien entre la nature de 1’engagement émotionnel de leurs émotions, les émotions
de ceux qui les suivent et la perception de I'impact de ces émotions sur le succés de
I’organisation. Comme nous ’avons vu, les recherches dans le domaine arrivent a la
conclusion que des émotions négatives, comme la colére ou la peur, peuvent altérer la
perception de ce qui est jugé adéquat dans un réle de leadership, tant par les « suiveurs »

que par le leader.

1l faudrait d’abord comprendre la structure émotionnelle de I'individu. A cet égard,
Fineman (2003) rappelle qu'il y a des limites aux recherches et aux études sur les
¢motions. Entre autres, les facteurs de stress, les événements personnels graves, les
émotions contradictoires et méme l'usage de stupéfiants et d'alcool peuvent altérer les
résultats obtenus. Nous abordons dans cette section les différentes approches dans
I’étude des émotions avant de passer a la recherche actuelle sur la régulation des

émotions en contexte de gestion.
2.2.2 Les approches dans les théories des émotions

Les émotions jouent un réle important dans la motivation des individus selon les
contextes et les événements qui surviennent dans les organisations. Parce que les
émotions sont communiquées et pergues rapidement, souvent de maniére inconsciente,
elles peuvent avoir un impact important sur la vie sociale, comme la confiance, la
perception d’honnéteté, I’attraction interpersonnelle et les engagements envers le groupe

(Lord et Kanfer, 2002, p.11-12). Les différentes approches théoriques sur les émotions
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reposent sur trois catégories identifiées par Weiss (2002) : la tradition évolutionniste, la

tradition cognitive et la tradition physiologique.

La tradition évolutionniste voit les comportements humains et la structure de la pensée
comme ¢tant modulaires, chacun s’adaptant émotionnellement au contexte (Weiss,
2002). Les émotions sont ainsi pergues comme ¢tant une constellation de
comportements émotionnels. Par exemple, 1’étude des expressions faciales a déterminé
une série d’expressions typiques reliées a des émotions, et cela peu importe les cultures
(Weiss, 2002). La tradition cognitive donne une importance au processus
d’interprétation des émotions ou 1’on considére I’expérience reliée a une ¢motion
comme étant fonction de ce qui a suscité cette émotion lors d’un événement (Weiss,
2002). Cette approche observe également les conséquences cognitives analysées par le
sujet, cette analyse dépendant de I’expérience passée de l'individu. Par exemple,
l’orgueil, la culpabilité, la honte et I’embarras sont autant d’émotions conscientes
résultant de 1’analyse des conséquences liées a un type de comportement selon la
situation. La tradition physiologique, quant a elle, étudie la relation entre les émotions et
les réactions physiologiques qui accentuent ou diminuent les effets émotionnels (Weiss,
2002). 11 s’agirait d’une perception issue d’une sensation physique du corps. Les
recherches de Damasio (1994, 1999, 2003, 2010) ont identifié des zones cérébrales
responsables des réactions psychophysiologiques et des émotions en relation avec des
signaux regus par le systéme nerveux. Comme le précise Weiss : « les états affectifs
influencent directement et indirectement les comportements et les pensées » (Weiss,
2002, p.56). Ces différentes traditions influencent la fagon dont se fait I’étude de la

gestion des émotions dans les organisations.
2.2.3 L’intelligence émotionnelle

Ce concept a été introduit en 1995 par Daniel Goleman et a, depuis, suscité¢ un intérét
fort populaire pour aider a comprendre les liens qu’il y a entre la psyché, les émotions
d’un individu et sa capacité a interagir avec son environnement social. Comme 1’ont
mentionné Gooty, Connelly, Griffith et Gupta (2010), le concept d’intelligence

émotionnelle est au cceur de nombreuses recherches récentes portant sur les liens entre
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le leadership et les émotions. En lien avec la perspective psychodynamique qui nous
intéresse, Goleman précise que « la connaissance de soi est la base de la psychanalyse,
ce qui implique une connaissance de ses émotions » (Goleman, 1995, p.43). Puisque
plusicurs chercheurs I’utilisent, on doit analyser sa pertinence dans le cadre d’une

recherche en leadership qui utilise une perspective psychodynamique.

Selon Goleman (1995), les domaines liés a I’intelligence émotionnelle sont les
suivants : la connaissance de ses émotions, la gestion de ses émotions, 1’auto-
motivation, la reconnaissance des ¢émotions d’autrui et la gestion des relations
interpersonnelles. Goleman (1998) précisa que I'intelligence émotionnelle est la
capacité de gérer les émotions afin de les exprimer efficacement et de maniére
appropriée dans le but d’amener les gens a travailler diligemment ensemble vers des
objectifs communs. « L’intelligence émotionnelle est acquise et se développe avec le

temps » (Goleman, 1998, p.7).

Les textes de Goleman (1995, 1998) sur l'intelligence émotionnelle démontrent de
quelle fagon on tente depuis de développer de nombreux liens entre ce concept et le
leadership. On définit l'intelligence émotionnelle comme étant la capacité d'évaluer les
¢motions, de les réguler et de savoir les utiliser a bon escient. On explique d'ailleurs que
sur le plan de leadership, il s'agit de compétences sur la gestion de « I'humeur des
autres », entre autres, en démontrant de la flexibilité pour la conduite du changement,
pour la formation de l'identité organisationnelle, pour l'implantation d'un climat de
travail efficace ainsi qu'une aptitude a promouvoir une valorisation du travail. En
d'autres termes, l'intelligence émotionnelle aurait comme principal objectif de modérer
le stress et diminuer les conflits, puisque la régulation des émotions exprimées est

fortement orientée de maniére a éviter l'expression d'émotions négatives.

L’utilité limitée des concepts d’intelligence sociale et émotionnelle pour prédire les
résultats interculturels a amené des études sur 'intelligence culturelle, laquelle est
définie comme étant la capacité qu’a « une personne capable de s’adapter avec succes a
un nouvel environnement culturel qui est attribuable a un contexte culturel » (Earley et

Ang, 2003, p.9). Ces auteurs différencient d’ailleurs trois aspects a cette intelligence
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culturelle, soit les aspects cognitifs, motivationnels et comportementaux. Nous avons
vérifié quelques recherches menées en Asie a ce sujet. Huang (2007), dans une étude
quantitative sur le leadership d’étudiants Taiwanais, a démontré qu’il y avait une forte
corrélation entre Dintelligence émotionnelle et les compétences en leadership.
Toutefois, il semble que I’approche utilisée ne permette pas de déterminer laquelle des
compétences en leadership (connaissance sur soi, empathie, autorégulation, relations
humaines) ou quelle combinaison de ces compétences est responsable de cette
corrélation. Lin (2005), dans son étude sur des administrateurs Taiwanais, a également
une conclusion similaire, tout en précisant que le style de leadership le plus apprécié des
subalternes a été celui pour lequel les gestionnaires contrélaient leurs propres pulsions

et leur colére tout en démontrant de la motivation.

Les processus liés a I’intelligence émotionnelle peuvent étre autant conscients
qu’inconscients, méme quand il est question d’atteindre des objectifs. Les personnes
étant identifiées comme ayant un haut niveau d’intelligence émotionnelle sont en
mesure de mieux percevoir le besoin d’exprimer leurs émotions plus fréquemment,
quand la situation le demande, et considérent cela comme faisant partie de leur role
(Brotheridge, 2006). Ils sont plus enclins a avoir un style intégrateur quand vient le
temps de gérer les conflits (Zhang, Chen et Sun, 2015). Bargh, Gollwitzer, Lee-Chai,
Barndollar et Trétschel (2001) ont démontré que plusieurs types de résultats peuvent
étre atteints sans aucune intervention consciente ou sans que soient formulés les
objectifs a atteindre (ex : le désir de coopérer avec les autres ou la volonté d’exécuter
une tiche de maniére performante). Le leader a besoin, selon eux, autant de comprendre
les émotions des autres que d’étre capable de comprendre ses propres émotions. Il doit
aussi rester authentique, ce qui contribue a développer une forme d’empathie.
Houghton, Wu, Godwin, Neck et Manz (2012) vont jusqu’a faire des liens entre

I’intelligence émotionnelle, le coping du stress et 1’efficacité positive du leadership.

Huy (1999) ajoute un autre attribut a ’intelligence émotionnelle : 1’authenticité
émotionnelle. Tl s’agit de I’habileté d’un individu a reconnaitre et a exprimer ses
émotions de maniére sincére. A 1’opposé, dans sa forme pathologique, I’alexithymie est

Ky

un désordre psychiatrique dans lequel les patients ont des difficultés a vivre et a

37




exprimer leurs émotions (Huy, 1999, citant Salovey et Mayer, 1990). Les individus qui
perdent cette habileté a exprimer leurs émotions sont amenés a enterrer leur personnalité
sous une fausse image, ce qui peut contribuer a donner I’impression aux autres d’une
perte de sincérité dans les émotions. Puis, ceux qui sont amenés ou obligés a utiliser un
registre restreint d’émotions prescrites auront tendance a vivre de la dissonance

émotionnelle.

Comme on peut le voir, il y a une superposition des modé¢les de régulation des émotions
et ceux du concept d’intelligence émotionnelle dans plusieurs recherches (Huy, 1999,
citant entre autres : Fox et Spector, 2000 ; Martinez-Pons, 1999-2000). A cet égard,
Power et Dalgleish (2008) critiquent le concept de I'intelligence émotionnelle. Ils
considerent que la théorie n’apporte rien de nouveau aux théories de la personnalité et
aux théories de I’intelligence, mis a part I’aspect de I’empathie pour lequel ils admettent
que les recherches effectuées y apportent une contribution non négligeable. Par
conséquent, nous jugeons que la littérature sur la gestion des émotions est plus
pertinente pour comprendre le phénomene lié a la thése et c’est pour cela que nous nous

y mettons plus d’attention.
2.2.4 La gestion et la régulation des émotions

Huy (2009) dit que I’expression des émotions doit étre tempérée de maniére intelligente
et diligente afin de prendre en compte son bien-étre et celui des autres en le faisant.
Bien que I’authenticité et I’expression des émotions semblent aller de paire, Huy précise
que cela ne veut pas dire de le faire en tout temps et 4 n’importe quel moment. Il
considére que «la gestion des émotions, comme plusieurs autres pratiques
managgériales, peut aider ou blesser les individus et les organisations selon la fagon
comment c’est utilisé » (Huy, 2009, p.42, traduction libre). De plus, comme cet auteur
le rappelle, I’expression soutenue de sentiments plus négatifs, comme 1’anxiété, la
colére ou la tristesse, peut non seulement engendrer des dépressions mentales, de
I’apathie et de la détresse aupres des collegues (citant Seligman, 1975 ; Lewis, 2008),
mais cela peut également affecter le systtme immunitaire (citant Frost, 2003). Huy

(2009) suggere alors d’explorer les diverses applications de la gestion des émotions, tant
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sur une base individuelle qu’au niveau de 1’organisation. Nous mettrons a profit cette

suggestion pour investiguer les éléments les plus pertinents liés a ces concepts.

D’autres auteurs préférent aborder les émotions sur la base d’un processus de régulation
des émotions plutot que de gestion des émotions. Pugh (2002) définit la régulation des
émotions comme un processus conscient et contrdlé au cours duquel les émotions
peuvent étre affectées avec ou sans conscious awareness’’. Quand des intrants dans le
processus affectent les émotions en dehors de la conscious awareness, « des problémes
de régulation des émotions peuvent survenir parce que certaines ¢tapes servant a se
prémunir de ces influences n’ont pas été suivies » (Pugh, 2002, p.175). Pugh considére
que la régulation des émotions engendre des cofits pour 1’organisation. Dans plusieurs
cas, il remarque que les efforts fournis par les individus dans le groupe pour réguler
leurs émotions pourraient étre utilisés a d’autres fins (Pugh, 2002). Kanfer et Kantrowitz
(2002) précisent qu’il faut distinguer les stratégies de régulation des émotions selon
leurs objectifs dans le processus des émotions (en fonction des antécédents et de la
réponse), leurs objectifs directionnels (envers soi ou la situation) et leurs modes de

coopération (selon que cette coopération soit cognitive ou comportementale).

La régulation des expériences négatives fortes est aussi un aspect important de la
régulation des comportements (Lord et Kanfer, 2002). Les émotions négatives sont
souvent fortement associées a des comportements spécifiques dans le processus de
régulation, lesquels comportements sont peu réfléchis si la réponse s’enclenche
rapidement. C’est siirement par rapport a cet aspect que Lazanyi (2009) souligne que les
organisations ont une panoplie de mécanismes pour réguler les émotions au travail. Le
processus émotionnel est impliqué dans 1’accomplissement d’objectifs complexes et a
long terme. Les différences individuelles dans la mani¢re de réguler certaines émotions,
comme par exemple la colére, jouent un role central dans I’efficacité a poursuivre des

objectifs qui nécessitent un effort ou une attention soutenue.

Il existe également d’autres approches dans la littérature sur la régulation des émotions.

Par exemple, Eisenberg, Fabes, Guthrie et Reiser (2000) définissent la régulation des

17 Tel que dit précédemment, ce concept pourrait se traduire comme « conscience consciente », mais elle réfere
surtout a la capacité d’étre conscient des connaissances que nous avons d’une situation.
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émotions comme «le processus d’initier, de maintenir, de moduler ou de gérer
I’apparition, I’intensité¢ et la durée des états des sentiments internes et des processus
physiologiques affectifs, dont 1’utilité est d’accomplir un objectif » (Eisenberg, Fabes,
Guthrie et Reiser, 2000, p.167). Gross (1998a), quant a lui, définit la régulation des
émotions comme le processus par lequel un individu influence le type d’émotion

ressentie et la maniére dont il exprime ses émotions.

Plusieurs études ont demandé aux individus de décrire et de répertorier les différentes
stratégies de régulation des émotions a travers le temps (Larsen, 2000b ; Morris, 1999 ;
Morris et Reilly, 1987 ; Parkinson et Totterdell, 1999 ; Thayer, 1996). Toutes ces
recherches démontrent qu’il existe des centaines de fagons de réguler les émotions et les
comportements qui s’y rattachent. Il aurait été ambitieux de tenter de centrer la
recherche de cette these sur les fagons de réguler les émotions étant donné son contexte

de réalisation.

Heckhausen et Schultz (1999) expliquent que les individus ont deux processus de
contréle pour gérer leur bien-étre : le contrdle primaire, qui implique des actions tentant
de changer ou de modifier I’environnement ; le contrdle secondaire, qui implique des
actions facilitatrices internes afin de pouvoir s’adapter et s’ajuster a 1’environnement. Si
le controle primaire échoue, les individus passent alors au contrdle secondaire. Par
exemple, une personne qui ressent des émotions négatives non désirées en lien avec son
adhésion a un groupe, comme de la culpabilité ou de la colére, peut étre amenée a
réduire ces émotions en quittant ou en réduisant ses interactions avec le groupe. Ces
stratégies sont fréquemment observées dans les milieux de travail. Comme autre
exemple, une personne qui ressent de la tristesse pourrait s’orienter vers des moments

heureux afin de réduire les comportements liés i la tristesse.

Revenons a James J. Gross, lequel a effectué¢ de nombreuses recherches sur la régulation
des émotions. Selon lui, les émotions ne sont pas toujours aidantes (Gross, 2008). Elles
peuvent autant blesser qu’étre utiles (Parrott, 1993). C’est le cas lorsqu’elles ne sont pas
du bon type ou quand elles surviennent avec le mauvais niveau d’intensité, ce qui nous

motive & les réguler. Ces auteurs s’entendent pour dire que peu importe le but ou le sens
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qu’apporte une situation, c’est le sens qu’on lui donne qui fait survenir une émotion.
Avec les changements de buts et de sens au cours du temps, les émotions changent

¢galement.

C’est pour cela, selon Gross (2008), qu’il y a deux formes de régulation : de la
régulation intrinséque (le contrdle de ses émotions) et de la régulation extrinséque (le
contrdle des émotions des autres). On pourrait penser que cette régulation n’affecte que
les émotions négatives, mais il en est de méme, dit Gross (2008), pour les émotions
positives'®. Voici comment on peut identifier cinq types de régulation des émotions

(Gross, 2008) :

1- La sélection de la situation : on va choisir une situation en fonction de
I’émotion désirée ou a éviter, ce qui affecte 1’objet ciblé de I’émotion parce
qu’elle est reliée a la situation.

2- La modification de la situation : ce sont les actions qui visent a changer la
situation de maniére a modifier I’émotion qui y est reliée.

3- Le déploiement d’attention : c’est I’effet interne du changement de perception
ou d’attention donnée sur une situation.

4- Le changement cognitif : il s’agit de la transformation du sens ou de
I’interprétation (la réévaluation) de 1’émotion liée a une situation.

5- La modulation de la réponse : une fois le processus émotif entamé, on va
tenter d’influencer la réponse émotionnelle avec une intervention directe,
physiologique, expérientielle ou comportementale (ex : la relaxation post
émotion, la répression, etc.).
Les types 1 et 2 sont déclenchés au départ du stimulus émotionnel (comme le processus
primaire). Les types 3 et 4 sont déclenchés a I’interne (comme le processus secondaire)

alors que le type 5 survient une fois le processus diment entamé.

Les personnes qui acceptent positivement le contréle des émotions seront moins en
colére que ceux qui favorisent I’expression libre des émotions. Ceux qui se controlent
auraient tendance a mieux s’adapter et a voir la situation comme un défi (Mauss, Cook

et Gross, 2007).

8 On n’a qu’a penser au bluff au poker quand on a une bonne main, mais que I’on doit cacher sa joie, son
insatisfaction ou son excitation afin de gagner la mise.
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Auparavant, Gross avait identifi¢é deux type de stratégies dans la régulation des
émotions : la réévaluation et la suppression (Gross, 2002). La réévaluation vient t6t dans
le processus. Elle consiste a réinterpréter la situation afin de diminuer son impact
¢motionnel. La suppression survient plus tard et consiste a inhiber les signes extérieurs
de sentiments intérieurs. La suppression augmente aussi les réponses physiologiques.
Les émotions sont suscitées autant automatiquement, par réflexe, qu’a la suite d’une

analyse de sens d’une situation.

Figure 2.2 : Modéle de régulation des émotions de Gross
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Source : Gross (2001, p.215).

L’objectif du modele (voir la Figure 2.2) construit par James J. Gross (2001) était de
trouver une fagon de contrer ’aspect vexatoire des recherches sur la régulation des
émotions quand venait le temps d’organiser les différentes stratégies de régulation
potentielles. Selon son point de vue, il faut différencier les stratégies antécédentes, qui
ont lieu avant que 1’émotion soit complétement activée et transformante pour le
comportement, et les stratégies de réponses, lesquelles ont lieu une fois que 1’émotion a

généré un comportement.

Toutefois, comme le mentionne Ekman (1999), les émotions sont cruciales pour le

développement et la régulation des relations interpersonnelles. Certaines émotions
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peuvent ne pas €étre exprimées parce que nous pouvons, dans une certaine mesure,

contrdler I’apparition du signal expressif. De plus, il y a un plus grand risque que des
conflits sur les taches se transforment en conflits interpersonnels quand il y a moins de
processus de régulation des émotions. Les conflits relationnels sont spécifiquement
associés a de la colére, des tensions et d’autres états émotionnels négatifs (Curseu,

Boros et Oerlemans, 2012).

2.2.5 La colére

La colere a plusieurs sens en psychologie. Elle peut étre liée a : « une expérience ou un
sentiment, a des réactions physiques internes, a une attitude envers les autres, comme
une instigatrice a 1’agression, comme un assaut envers une cible ou toute forme de
combinaisons de ces différentes réactions » (Berkowitz, 1999, p.411). De maniére plus
détaillée, Scherer (1994) dit que la colére résulte généralement d’un événement évalué
comme soudain et peu prévisible 1ié a un événement désagréable. Cet événement est
alors jugé comme étant un obstacle a un but poursuivi dont les conséquences sont
anticipées de maniere négative et en contradiction avec les attentes, d’ou la nécessité de
réagir. De plus, les conditions a I’expression de la colére sont favorables : 1) quand
I’événement en question, contraire aux valeurs individuelles ou sociales, est perpétré et
perpétué par autrui ; et 2) quand la situation est jugée potentiellement contrélable. En
général, les individus reconnaissent que certaines situations aversives peuvent parfois
générer de la colére, méme si ces événements ont peu a voir avec une embiiche

quelconque a latteinte d’un objectif. Certains événements douloureux ou certaines

pensées peuvent également produire des acces de colére (Scherer, 1994).

Berkowitz (1989, 1993a, 1993b, 1993c) a créé un modéle cognitivo-néoassociationniste
(cognitive-neoassociationistic) qui suggére qu’un quelconque état désagréable peut
mener a I’apparition de la colére et a des inclinations agressives. En effet, certains
stimuli externes peuvent étre fortement associés a des situations de colére antérieures,
déclenchant la colere de maniére plus automatique, suggérant ainsi que les gens ne sont
pas toujours complétement conscients de la raison ni de la maniere dont ces stimuli

situationnels les affectent. « Les émotions de base (comme la joie, la colére, le dégofit,
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la tristesse et la peur) peuvent parfois étre stimulées en dehors de la conscience, pouvant

n’avoir que peu ou pas de lien avec quelconque évaluation, faisant de 1’expérience

émotionnelle une expérience qui « dérive » (Berkowitz, 1993a, p.423).

Le déplacement de I’hostilité est un phénoméne qui suit cette logique. En effet, en
réaction a un stimulus négatif hors conscience, certains individus peuvent développer
des sentiments colériques ou des pensées hostiles bien avant avoir quiconque a blamer.
Une fois prédisposés a étre en colére et a étre hostiles, il est concevable pour eux de s’en
prendre a certaines cibles'®. Deux études ont d’ailleurs pu observer ce phénomene dans
lequel la colére a mené a des blames plutét que d’étre la conséquence du blame

(Keltner, Ellsworth et Edwards, 1993 ; Quigley et Tedeschi, 1996).

Berkowitz (1993a, 1993b) a aussi suggéré que les expériences de colére accompagnent
une programmation orientée a blesser (ou méme détruire) une cible disponible. La
colere peut également empécher 1’objectivité, causer une perte de confiance mutuelle et
mener a des actions de représailles au lieu de mener a des actions menant a I’atteinte
d’un accord (Adler, Rosen et Silverstein, 1998). Roseman, Wiest et Swartz (1994) ont
démontré ce désir de blesser une personne lorsqu’ils ont demandé aux participants de
leur recherche ce qu’ils pensaient faire quand ils étaient en colére. Les réponses allaient
dans le sens de vouloir faire du mal aux autres. Les résultats expérimentaux publiés par
Berkowitz, Cochran et Embree (1981) ont aussi mis 1’accent sur de tels objectifs
d’agression. Ils en concluent que les gens ont tendance, lorsqu’ils sont en colére, a agir
de manicre agressive lorsqu’ils croient avoir ’opportunité d’infliger une blessure (qui
est plus morale que physique). Si I’expérience de la colére prend de I’ampleur a partir
d’un processus biologique, elle est aussi formée, & un certain degré, par un
apprentissage culturel. Il serait intéressant, selon Berkowitz (1989), d’investiguer les
conditions qui impliquent davantage un processus cognitif, plutét que le controle
néocortical, quand la colére remplace la précaution par 1’agressivité ou qu’elle change la
sympathie en hostilité. En somme, «chaque état émotionnel majeur résulte en
I’activation de certaines ressources et en la désactivation de d’autres, changeant ainsi la

manicre dont notre cerveau se comporte [...]. De plus, les émotions n’ajoutent pas

19 Ce qui est similaire au mécanisme de défense de déplacement, que nous aborderons lors du cadre théorique.
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toujours des schémes de pensée ; de ce fait, plusieurs états émotionnels apparaissent

pour supprimer I’utilisation de certaines ressources » (Minsky, 2008, p.620).

S1 les théoriciens sur la colére ne s’entendent pas a savoir si la colére est une émotion
humaine primaire (Izard, 1991) ou si elle est issue d’un état général de stress (Camras,
1992), ils s’entendent néanmoins pour dire que la colére sert a différentes fonctions
adaptatives”. En effet, la colére organise et régule les processus physiologiques et
psychologiques liés a la défense et la maitrise de soi, la régulation sociale et les
comportements interpersonnels (Izard et Kobak, 1991 ; Lewis, Sullivan, Ramsay, et
Alessandri, 1992 ; Saarni, Campos, Camras et Witherington, 2006). Ainsi, la régulation
et ’expression adéquate de la colére sont considérées comme des compétences clés dans
le développement des individus. Ces derniers doivent cependant apprendre les régles
d’expressions culturelles qui sont appropriées dans les comportements interrelationnels.
Par exemple, la colére se présente dans un contexte relationnel régulé appris par le
processus de socialisation avec les parents, les pairs ou lors de contextes sociaux. Cela
supporte la prémisse que la colére se développe et se régule dans un contexte de

transactions sociales (Lemerise et Dodge, 2008, citant Parke, 1994).

Dans un contexte de gestion, les causes de la colére au travail peuvent varier entre les
employés, leurs supérieurs, leurs collégues et leurs subordonnés (Booth et Mann, 2005).
Pour certains, un traitement injuste, I’incompétence des autres ou I’humiliation peuvent
entrainer de la colére (Fitness, 2000). A cet égard, pour les gestionnaires, Harlos (2010)
dit que les recherches passées indiquent que les effets durables des événements négatifs
au travail apportent davantage d’émotions et d’adversité que les événements positifs.
Elle cite en exemple la recherche de Baumeister, Dale et Sommer (1998), démontrant
que les situations interpersonnelles négatives au travail contribuent davantage a la
colére ressentie par les administrateurs que les situations liées aux politiques de

I’organisation. Elles affectent, entre autres, le taux de roulement de ces personnes.

2 En lien avec les stratégies de coping que nous verrons a la section du cadre théorique.

45



2.2.6 L’expression de la colére

Lewis (2008) aborde 1’apparition de la colére et son expression a partir de la naissance
des individus. La colére est un sentiment qui émerge entre 4 et 6 mois (Stenberg,
Campos et Emde, 1983) sinon a 2 mois, selon certaines études (Lewis, Sullivan, Stanger
et Weiss, 1989). Pour que la colére soit adaptative au contexte, il doit s’agir d’une
réponse tentant de surmonter un obstacle ou une contrainte bloquant un objectif. D’une
certaine maniére, une compréhension du sens des résultats potentiels doit étre accessible
pour exprimer de la colére. De ce fait, ’expression de la colére a un stade si précoce de
la vie démontre que ’enfant posséde certaines connaissances relativement a cette
habileté (Lewis, 1991). Si le dégoit est une émotion primitive liée & une manifestation
physiologique, les émotions comme la joie et la tristesse apparaissent vers les 3 mois.
Comparativement a d’autres émotions, la colére survient plus tot que la surprise (qui

apparait vers 6 mois) ou la phobie (vers 7 ou 8 mois).

Lemerise et Dodge (2008) précisent aussi que les enfants d’age préscolaire continuent
d’apprendre a coordonner leurs objectifs avec ceux des autres et, par le fait méme, on
s’attend d’eux qu’ils augmentent leur contrdle de la colére. Ils ajoutent que les parents
influencent indirectement 1’expressivité des enfants par rapport aux émotions, surtout
quand ils ont de la difficulté a accepter la colére de leurs enfants. Les parents
« socialisent » aussi la colére en régulant 1’exposition aux situations suscitant de la
colére, soit de maniére intentionnelle ou non. Ainsi, disent ces chercheurs, les enfants
qui ont de la difficulté a contréler leur colére socialiseront moins ou auront moins de

compétences sociales.

Il semble donc que 1’expression de la colére débute trés tot dans la vie des individus. La
manic¢re comment cette expression s’est développée et a été accueillie par 1’entourage
influence la maniére dont la gestion de la colére s’est construite et a été apprise.
Certaines conditions sont requises pour que 1’expression de la colére puisse servir a
calmer une situation ou a diminuer les sentiments de colére. Par exemple, I’expression
de la colére peut étre bénéfique lorsqu’elle est dirigée soit vers une cible valable, soit

vers une personne responsable d’un geste répréhensible ou une personne qui fait preuve
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d’un comportement effectivement inapproprié (Tavris, 1989). « Les événements

significatifs qui peuvent survenir en obstacle a un objectif peuvent susciter de la colere
si une autre personne est vue comme responsable de I’événement » (Hemenover et
Zhang, 2004, p.366). Dans le méme registre, les résultats obtenus par Madera et Smith
(2009) révélent que les leaders ayant exprimé de la tristesse sont évalués plus
favorablement que ceux ayant exprimé de la colére. Les émotions ressenties par les
subalternes font office de médiation quand vient le temps de faire le lien entre les

émotions du leader et I’évaluation de son leadership.

Xiao (2008) mentionne également que quand une personne ne se sent pas traitée
justement, 1’émotion négative correspondante, tel que la colére ou la tristesse, fait alors
partie de son expérience émotionnelle. Par exemple, Xiao explique qu’en Chine, il est
arrivé que des donateurs cessent de donner des subsides en réaction au manque de
reconnaissance ou de remerciements de la part des bénéficiaires. L’expression
d’émotions négatives, comme la colére ou la désapprobation, peut aussi servir de
punition informelle afin de renforcer certaines normes ou certaines valeurs comme la
coopération ou la justice (Xiao, 2008). Lorsqu’elle est exprimée de manicre excessive,
dans le milieu de travail, la colére a un impact négatif considérable sur les employés

(Moura, Troth et Jordan, 2015).
2.2.7 La gestion et la régulation de la colére

Comme nous venons de le voir, & ’expression de la colére est associé un processus de
régulation, tant pour le maintien d’un équilibre personnel sain que pour assurer
I’harmonie dans les relations sociales. La colére est une émotion qui survient
fréquemment a tous les jours (Stearns et Stearns, 1986). Elle doit parfois étre contrdlée
(Ayduk, Moschel et Downey, 2002 ; Davidson, MacGregor, Stuhr, Dixon et MacLean,
2000 ; Timmers, Fischer et Manstead, 1998), parfois étre exprimée (Stearns et Stearns,

1986 ; Tiedens, 2000).

Maus, Cook et Gross (2007) ont développé un test visant a savoir si les réflexes de
régulation des émotions affectent la réponse émotionnelle a une provocation suscitant la

colére. Ces chercheurs en sont venus a la conclusion que les individus ont a réguler
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fréquemment les émotions, particuliérement les émotions négatives, afin de fonctionner
normalement dans la vie quotidienne. Selon leur recherche, les formes automatisées de
régulation des émotions ameénent les sujets a étre moins en colére, aprés 1’expérience,
par rapport a ceux qui se sont exprimeés. Des résultats positifs peuvent donc étre obtenus
grace a certaines formes automatisées, et donc moins conscientes, de régulation des

émotions.

« Les gens rencontrent des événements qui peuvent provoquer de la colére sur
une base quotidienne dans différentes situations. Souvent, ces situations ne
permettent pas la libre expression de la colére. La maniére dont une personne
gere ces situations peut avoir des implications dans plusieurs domaines, dont le
bien-étre, les fonctions psychosociales et la santé physique (Booth-Kewley et
Friedman, 1987 ; Chemtob, Novaco, Hamada, Gross et Smith, 1997 ; Howells,
2004). Cela suggere qu’un plus grand contréle automatique des émotions serait
associ¢ a des résultats positifs dans ces domaines » (Maus, Cook et Gross, 2007,
p-707).

Ils concluent que la variété des interventions et des facteurs utilisés pour le contrdle des

émotions rend pour I’instant difficile d’identifier I'impact individuel de chacun. Mais

leur recherche montre que les stratégies de contrdle de la colére sont plus efficaces

lorsqu’elles sont déja acquises comme une réponse habituelle.

Une des stratégies de régulation de la colére est la ventilation. Selon Posthuma (2012),
la ventilation des émotions négatives, comme la colére, a un rdle utile dans la régulation
des émotions. Si les personnes ont différentes stratégies pour le faire, dit-il, ceux qui le
font arrivent & mieux gérer les émotions, facilitant ainsi les relations sociales. Dans une
situation de conflit, il est aussi important de comprendre les émotions spécifiques qui
ont cours que de comprendre comment et quand la régulation des émotions peut faciliter

la résolution efficace des problemes dans lesquels les leaders sont souvent impliqués.

Coleman, Goldman et Kugler (2009), quant a eux, parlent plutét du processus de
rumination comme forme de régulation de la colére. La perception des gens envers les
normes sociales (la condamnation ou pas des agressions) et le processus de rumination
sont des facteurs de médiation importants, selon eux. D’une part, la perception des
normes sociales oriente la colére, les intentions d’agression et la rumination des

expériences humiliante. D’autre part, ces ruminations agissent comme médiateurs a long
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terme envers les intentions d’agir agressivement. De plus, Chase (2000) a trouvé que le

stress lié aux roles masculins prédispose les hommes a augmenter leurs niveaux de
colere, d’hostilité et de rage. Cela suggere que, en plus des incidents humiliants et de
I’existence de normes sociales associées a I’humiliation et a I’agressivité, le processus
sociocognitif lié¢ a I’identification des genres, leur perception et la rumination, joue un

role significatif pour guider et maintenir les émotions pendant les conflits.

I1 faut toutefois, a cet égard, rappeler le lien entre les émotions et le corps, comme nous
I’avons vu précédemment. Quand la colére n’est pas bien gérée, elle peut avoir un
impact négatif sur notre santé et compromettre nos relations avec les autres. Une
méthode pour réprimer la violence est de faire une activité constructive pour occuper
notre pensée a autre chose que la colére, de relaxer et de prendre de profondes
respirations (Miller, 2001). La régulation de la colére a donc son importance sur le plan

physiologique.

2.2.8 Le sommaire de la littérature sur la gestion de la colére

En somme, la colére, en tant qu’émotion, implique divers processus complexes. D’une
part, elle influence les modes de pensée ainsi que les comportements des individus qui
en découlent. D’autre part, elle est influencée par le passé de I’individu ainsi que par la
situation sociale dans laquelle elle apparait. Etant donné que la colére est susceptible de
faire ressurgir des pensées négatives ou des comportements nuisibles, des pressions
sociales sont exercées constamment sur les individus pour qu’ils contrélent leur colére.
Ces pressions existent depuis I’enfance et ce jusqu’a leur vie quotidienne dans les
organisations.

Plusieurs approches tentent de comprendre la maniére dont sont gérées les émotions
lorsqu’elles interagissent avec le leadership. Nous avons cité [I’intelligence
émotionnelle, qui repose sur la capacité de I’individu a reconnaitre ses émotions et celle
des autres. Toutefois, des chercheurs récents critiquent cette approche pour son apport
peu différent de ce qui existe actuellement dans la recherche sur la gestion et la
régulation des émotions. D’ailleurs, I’intelligence émotionnelle aborde peu I’aspect
spécifique de la colére alors que les théories et les approches sur la gestion et la

régulation des émotions sont plus explicites a ce sujet.
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La gestion et la régulation de la colére comportent différentes dimensions. D’abord, la

colére, en tant qu’émotion primaire, interagit avec d’autres émotions pour former des
émotions secondaires. Ensuite, la colére n’est pas qu’une émotion primaire brute et
constante. Elle se ressent et s’exprime avec différentes intensités, allant de 1I’inconfort a
la rage. Puis, il y a la dimension sociale dans I’expression de la colére, laquelle
dimension est importante dans le contexte de 1’exercice du leadership.

Il y a un autre axe sur lequel se situe 1’émotion de la colére. Il s’agit de la dimension
consciente et inconsciente de celle-ci. En effet, les textes étudiés semblent s’entendre
sur le fait qu’il y a des éléments inconscients aux émotions, particuli¢rement avec la
colére. L’individu n’est pas toujours conscient de ses réactions méme s’il fait souvent
face aux conséquences de celle-ci. De ce fait, il ne les comprend pas toujours bien. Il y a
aussi des éléments conscients & la colére qui sont liés a des comportements et des
pensées stratégiques spécifiques. Les individus passent souvent d’un mode a un autre,
tant sur le plan cognitif que comportemental. Etant donné le caractére variable
de I’intensité de cette émotion et de la pression sociale exercée sur 1’individu, ’aspect
de la gestion et de la régulation de la colére a un réle déterminant sur la fagon dont un
individu voudra tenter d’influencer les autres alors qu’il ressent en méme temps cette
émotion.

Cette dimension, inconscient/conscient, rend la mesure et I’analyse directe difficile a
observer par rapport au processus intrapsychique interne chez I'individu. Les limites
mentionnées par Fineman (2003) nous aménent a devoir rester dans une approche qui
cherche a comprendre le phénomeéne plutot qu’a tenter de I’expliquer. Néanmoins, les
commentaires de Ekman (1999) sur I'universalité des émotions de base nous incitent a
aborder avec confiance la gestion de la colére et I’exercice du leadership dans le
contexte particulier du management chinois. Par ailleurs, les nombreuses recherches
ciblant des comportements particuliers et différents pour gérer et réguler les émotions
incite & choisir un cadre et des outils théorique qui permettent de les définir plus
facilement afin de mieux les identifier. Comme nous le verrons au chapitre III, les
concepts de mécanismes de défense et de stratégies de coping cadrent bien les
comportements identifiés par les recherches que nous avons citées tout en considérant

les limites de la dimension inconscient/conscient du processus intrapsychique.
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2.3 LE LEADERSHIP CHINOIS

2.3.1 Les concepts généraux

Cette thése étudie la gestion de la colére dans I’exercice du leadership des managers
chinois. Plusieurs recherches existantes a ce jour portent sur les capacités et les
compétences individuelles des leaders chinois. D’autres portent sur les aspects socio-
émotionnels suscités par les pressions internes et externes que subissent les leaders
chinois et qui les influencent dans leur approche (Casimir et Li, 2005). Entre autres,
Qiao et Wang (2009) ont observé que si les compétences entre les chinois et les
américains sont similaires, les comportements sont toutefois différents, surtout par
rapport aux relations interpersonnelles et a la priorité donnée aux critéres de ce qu'’ils
considérent étre un bon leader (Hsu, 1981). La pensée de Kong Zi (Confucius) a un rdle
prépondérant dans cette différence. Sheh (2010) mentionne que pour donner un bon
exemple a ses suiveurs, le leader confucéen doit d’abord démontrer un engagement dans
sa propre discipline personnelle ainsi que dans le contrdle de soi. Les enseignements de
Meéng Zi (Mencius) demandent au leader d’avoir une approche humaniste, malgré les
sentiments qu’il ressent (Chan, 2002 ; Cheng, 2002 ; Zenker, 1926/2006). Il est donc
pertinent de comprendre I’impact des philosophes chinois sur les managers chinois

quand ils ressentent des émotions dans un contexte de leadership.

La culture des rapports sociaux a aussi un réle important. Selon une recherche menée
par Wood, Whiteley et Zhang (2002) auprés de 40 leaders en Chine (a partir
d’entretiens individuels), le Guanxi (%:#%) est trés présent dans le leadership chinois. Le
Guanxi est défini comme une amitié¢ impliquant des échanges continus (Chen, 1995) ou
comme la capacité de connaitre un réseau de connections incluant des personnes clés
(Yeung et Tung, 1996). Il peut s’agir de collégues, d’amis, de membres de la famille ou
de partenaires d’affaires. En Occident, ont parle plus souvent de réseau de contacts. En

Chine, le Guanxi est un aspect socioculturel important, davantage que le réseau de
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contacts en Occident. Ceci principalement parce qu’on ne différencie pas 1’amitié des

relations d’affaires dans le Guanxi.

Le Guanxi, et particuliérement sa composante émotionnelle, est trés important dans un
contexte d’affaires a long terme car il se substitut souvent a I’environnement légal,
lequel est alors peu réglementé (Xin et Pearce, 1996). C’est pourquoi les échanges
relévent davantage du contexte de la relation individuelle plutét que des concepts
abstraits de justice et d’équité. Selon une ¢tude de Chu et Ju (1993), 70% de leurs
répondants ont affirmé préférer utiliser le Guanxi, plutét que les canaux
bureaucratiques, pour soit solutionner des problémes ou soit pour faire avancer des
intéréts personnels. 11 faut tenir compte de 'impact du Guanxi et de ses particularité car
« I’'usage de concepts différents dans le leadership chinois suggére de faire attention
lorsque I’on adapte théoriquement les concepts occidentaux » (Wood, Whiteley et
Zhang, 2002, p.264).

Pour les Chinois, dans les situations au cours desquelles ’affectivité¢ relationnelle et la
réciprocité (Guanxi) sont ¢videntes (Hwang, 1987), et pour lesquelles on peut perdre la
face dans les interactions sociales (Ho, 1976), on privilégie I’harmonie a la discorde. De
manicre pragmatique, Leung, Koch et Lu (2002) pensent que les gens vivant dans des
sociétés collectivistes comme la Chine sont davantage amenés a voir le co6té
instrumental de ’harmonie plutdt que ses principes moraux et traditionnels. Ceci dans le
but d’atteindre leurs objectifs et d’éviter la désagrégation d’une relation utile pour leur
bien-étre. Puisque ces ¢léments de la culture chinoise reposent sur une philosophie

ancienne, regardons alors ce qu’elle a de particulier.
2.3.2 La culture chinoise

La culture d’une société comme la Chine peut sembler complexe et difficile a cerner
pour un Occidental. Si les différences culturelles peuvent avoir un impact sur une
recherche portant sur le management chinois, certaines différences sont réelles alors que
d’autres sont exagérées, tant par les Chinois eux-mémes que par les étrangers qui les
observent (Ng, 1998). Les travaux de Hofstede (1980, 1993) sur la culture sont reconnus

pour permettre d’analyser une culture selon différentes dimensions, nous aidant ainsi a
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mieux comprendre les principes sur lesquelles les liens entre les individus reposent.
Bollinger et Hofstede (1992) ont identifié quatre principales dimensions pour la culture :
la masculinité et la féminité ; la distance hiérarchique ; le contréle de l'incertitude ;

I'individualisme et le collectivisme.

L'individualisme et le collectivisme forment ensemble la premié¢re dimension. Elle
porte sur les relations entre les individus et le collectif, puis sur la fagon dont ils vivent
ensemble. Dans les sociétés collectivistes, les individus s’attendent a ce que
I’organisation les protége, qu’clle prenne soin de chacun d’entre eux et qu’elle les
récompense pour leur loyauté. Les intéréts et objectifs personnels sont subordonnés a
ceux de I'organisation. Dans les sociétés individualistes, les gens sont d’abord orientés
envers eux-mémes ou leurs proches. Leurs intéréts et leurs buts personnels sont alors
distincts de ceux de I’organisation. La distance hiérarchique est une dimension qui porte
sur les niveaux d’inégalité et de récompense entre les membres d’une société. Plus la
distance hiérarchique est courte, plus le style de leadership favorise la participation. Le
contrdle de l'incertitude est la troisiéme dimension qui porte sur le niveau de menace et
d’incertitude ressenti par les membres d’une société ainsi que sur la fagon dont ils se
préviennent de ces incertitudes et des ambiguités a venir. Plus la tolérance a
I’incertitude et a I’ambiguité est faible, plus les individus tenteront de controler les
situations. La dualité de la masculinité et de la féminité est la dimension qui porte sur la
répartition sexuelle des roles entre les modéles masculins et féminins. Les valeurs
souvent présentes dans les sociétés masculines portent plus sur la confiance en soi, la
poursuite du pouvoir, I’argent et la position sociale. Dans les sociétés féminines, la
qualité de vie, les relations interpersonnelles et le fait de porter un intérét pour les autres
sont les valeurs prédominantes. Ces dimensions culturelles ont un lien avec les mod¢les

de gestion et de leadership qui s’exercent en Chine depuis des millénaires.

Les gestionnaires chinois d’aujourd’hui sont inconsciemment influencés par les
idéologies de gestion ancrées dans la tradition chinoise (Tang, 1993 ; Tian, 1996 ; Zhao
et Yang, 1994). Dans sa revue sur la gestion traditionnelle chinoise, Wang (2006)
observe que le pouvoir est supérieur aux lois : on gouverne d’abord selon le leader et

ensuite on gouverne selon les lois. Les opinions et les critéres du leader jouent un réle
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décisif dans la fagon de diriger. Cela améne de ce fait, dit-elle, un leadership plutot

autocratique. Wang (2006) poursuit son analyse en mentionnant que les anciennes
définitions de leaders en Chine stipulent qu'un bon leader doit amener les gens a lui
obéir et a le suivre a partir de sa personnalité, de ses connaissances et de sa bonne
conduite. Etant donné ces deux paramétres, les approches traditionnelles ont amené a
créer de nombreuses régles et théories sur les relations interpersonnelles et sur la gestion

des conflits.

« Parmi les modes de gestion des conflits en Chine, le mode "Collaborer", le
mode "Chercher le compromis" et le mode "Eviter" sont les modes de résolution
de conflit préférés par le gérant de projet chinois qui n'aime pas utiliser le mode
"Céder" et le mode "Forcer" pour résoudre le conflit. Il existe des facteurs qui
peuvent influencer le choix du gérant de projet chinois sur les modes de
résolution du conflit en gestion de projet a savoir : les intéréts concernés
directement par le conflit, I'importance du probléme, la force relative, le Guanxi
(Relation) avec 'autre partie en conflit, le coit pour résoudre le conflit, I'urgence
du probleme, la complexité du probléme, avoir raison ou non, la position de
l'autre partie. » (Wang, 2006, p.iii)
Une des approches communes est celle qui préconise 1’affection en priorité sur la raison.
Dans cette approche, le leader doit d’abord utiliser de I’affection pour convertir les gens
et ensuite utiliser la raison pour les amener a suivre ses directives. En dernier recours, le
leader utilisera la loi et les réglements pour forcer 1’obéissance. Ces différents modes de
gestion demandent de la souplesse dans I’exercice du leadership. Entre autres en
demandant au leader d’étre en mesure de s’adapter aux circonstances (Wang, 2006), a la
mani¢re du leadership situationnel, tel qu’abordé lors de notre discussion sur les

courants dominants en leadership.

Dans leur revue portant sur diverses recherches sur le sujet, Brew et Cairns (2004)
remarquent que les sociétés collectivistes comme la Chine sont caractérisées par une
tendance des individus a éviter les conflits (Chen, 2001 ; Chi-Ching, 1998 ; Gao, 1998 ;
Hwang, 1987 ; Leung, 1997 ; Leung, Koch et Lu, 2002). Cet évitement du conflit méne
soit a davantage de passivité et a des carences en capacités de persuasion et en
communication (Chi-Ching, 1998), soit a des comportements de communication qui

promeuvent les relations interpersonnelles harmonicuses au détriment de ’expression
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des opinions ou des informations contraires a ce a quoi ils s’attendent de la situation

(Gao, 1998).

2.3.3 La philosophie chinoise

Comme le font remarquer Kong et Zhang (2011), plusieurs éléments de la philosophie
de gestion contemporaine (et de leadership) en Chine ont des racines dans la
philosophie chinoise ancienne. Ils citent en exemple quelques philosophes et penseurs

chinois qui ont influencé la gestion au cours des ages :

Kong Zi’' (Confucius) : Sa philosophie est centrée sur I’humain (Rén - A). L’humain se
distingue de I’animal, selon lui, par sa capacité a se comporter en « personne sociale ».
L’essence de sa philosophie repose sur I’amour porté aux autres et le principe de
réciprocité : la tolérance, le pardon, la déférence, 1’obéissance filiale et la loyauté au

maitre.

M6 Zi*? (Micius) : A D’encontre de certaines vues confucéenne qui admettent une
approche modulable du respect envers les autres, celui-ci prone I'universalité et
I’impartialité des interventions. Micius voit la capacité a mettre le bénéfice des masses
au-dessus des intéréts personnels comme une forme de développement personnel auquel

devrait s’attarder un individu.

Méng Zi** (Mencius) : Il considére les citoyens comme 1’élément le plus important de sa
philosophie, suivi, en dessous d’eux, des dieux de la terre et des semences, puis, en
dernier et au bas de I’échelle, vient le dirigeant. Les leaders, selon lui, doivent maintenir
I’ordre au sein du peuple afin de conserver leur position de pouvoir. Ce dernier doit
demeurer un subordonné de la population et de ses ressources, et ce méme s’il occupe
un plus haut niveau de statut social que le simple citoyen. Le dirigeant, en tant que

leader, doit voir au bénéfice des autres mentionnés plus haut et comprendre les malheurs

2! philosophe et éducateur chinois (551-479 av. J.-C.), fondateur du confucianisme et de la pensée éthique, il est
considéré comme le personnage le plus influent de la civilisation chinoise.

22 Philosophe chinois (479-392 av. 1.-C.), fondateur du moisme, laquelle philosophiec remet en question les
enseignements confucianistes et taoiste en se fondant sur I’utilitarisme des actions. Méng Zi fut I'un de ses plus
farouches détracteurs.

23 penseur et éducateur chinois confucianiste (380-289 av. J.C.), il fut le disciple de Zi ST, petit-fils de Kong Zi.
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d’autrui. Autrement, il risque d’étre renversé ou déchu. Selon lui, chacun a un potentiel

de leader.

Xiun Zi** : Ce philosphe considére que 1’humain a un caractére unique dans sa capacité a
transformer l’environnement. Ainsi, il voit ’humain comme 1’élément le plus
dynamique et créatif du monde. Si ce dernier n’est pas aussi fort que le boeuf ou aussi
vite que le cheval, ces demiers sont tout de méme sous sa domination car seul I’humain

comprend la force réelle derriére 1’unité.

Stn Zi*® (Sun Tzu) : L’art de la guerre, dit-il, est de soumettre 1’ennemi sans combat.
Sur le plan militaire, il a écrit diverses recommandations pour le succés d’un chef de
guerre dont, entre autres, la nécessité de masquer ses plans et ses intentions. Sur le plan
philosophique, Siin Zi prénait, entre autres, la valorisation des personnes en étant
capable d’affecter les bonnes personnes a la bonne place au bon moment. Il suggére
aussi au commandant des troupes d’étre sage, honnéte, bienveillant, courageux et strict.
Ces recommandations sont importantes, selon lui, car la guerre, dit-il, est semblable au
feu. Elle met en péril celui qui I’a provoqué. Nous verrons plus loin son influence sur
les stratégies de gestion contemporaines, lesquelles sont trés populaires en tant que

modele de gestion et de leadership a exercer.

Le Guanzi’®: Par le biais de métaphores, il est expliqué dans les textes de cette
encyclopédie que chacun est comme une goutte d’eau qui, mises ensembles, forment un
grand océan. Le bateau peut autant transporter 1’eau qu’étre renversé par elle. Il faut
donc prendre autant I’intérét de 1’ensemble que de chacun pour éviter de les retourner

contre soi.

A la lecture des divers philosophes qui peuplent la littérature chinoise, ont pourrait

penser que leur influence se traduit naturellement dans la dynamique actuelle de la

24 penseur chinois (fin du 3¢ siécle av. J.-C.), confucianiste et adepte de la pensée rationaliste. Il se démarque de la
gsédagogie confucéenne en écrivant le premier texte argumentatif de 1’histoire chinoise.

Général et auteur chinois (544-496 av.J.-C.) dont I’ouvrage le plus connu, L ‘art de la guerre, est souvent cité dans
les cours et les études portant sur la stratégie d’entreprise.
2 Le Gudnzi est une encyclopédie nommée en I’honneur de Guian Zhong, politicien et philosophe chinois (? - 645 av.
J.-C.). C’est un ouvrage de référence pour I’étude de la philosophie chinoise antique autant classé dans la catégorie
taoiste que légiste.
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culture, ce qui les différencierait des Occidentaux. Par contre, il y a de nombreux

rapprochements entre la Chine et 1'Occident quand vient le temps de comparer

I’exercice du leadership et de la gestion.

Par exemple, les résultats d’une recherche montrent que les chinois peuvent discuter
directement de leurs conflits et étre coopératifs lorsqu’ils sont rassurés que la
sauvegarde de leur face est confirmée et protégée (Tjosvold, Hui et Sun, 2004). De plus,
au contraire des idées véhiculées par les théories chinoises traditionnelles, la gestion
actuelle des conflits ouverts en Chine est une base importante de la confiance accordée a
autrui dans les relations interpersonnelles, laquelle résulte en une meilleure efficacité

pour le travail en équipe (Tjosvold, Poon et Yu, 2005).

Nous verrons plus loin, dans cette section, les similitudes et les différences entre la
Chine et I’Occident, lesquelles nous ont inspiré pour choisir les meilleurs concepts

servant a 1’élaboration de la thése.
2.3.4 Le leadership chinois

Traditionnellement, le concept de leadership en Chine était centré sur 1’équilibre et
I’harmonie. L’origine du principe d’équilibre pour atteindre et maintenir I’harmonie
v 27
i

repose dans la philosophie de Ldo Zi“'. Ce principe est réparti en paires d’opposition :

e Ladifficulté et I’aisance se complétent ;

e Lelong et le court, utilisés conjointement, peuvent construire différentes formes;
e Le haut et le bas peuvent se compenser mutuellement, formant ainsi un surplus ;
e Le son et le ton, lorsque fusionnés, peuvent faire une mélodie ;

o Le leader et les suiveurs, lorsqu’engagés, peuvent s’orienter vers la méme

direction.

¥ Lso ZI (Lao Tseu) est un sage et philosophe chinois (5°-4° si¢cle av. J.-C.), fondateur du taoisme, dont
I’enseignement fut de « trouver la voie » en mettant son cceur et sa pensée en harmonie avec la nature. Le principe au
centre de cette philosophie religieuse est de démontrer qu’il y a un sens dans le chaos de la vie, qu’il faut intervenir le
moins possible et laisser la nature s’exprimer par elle-méme.
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Aujourd’hui, les modeles ont €volué. La définition chinoise la plus récente pour le
leadership, repose sur le terme chinois /ingddao (%1%), qui veut dire « leader », comme
nous 1’avons vu dans le chapitre I de I’introduction. Ce mot est défini comme étant le
fait de guider en allant de I’avant pour motiver les autres. Il se référe a la maniére dont
les leaders communiquent avec leurs subordonnés et a leur fagon de diriger par
I’exemple. L’usage des mots est également au centre du concept de leadership donné
par Zhang et Chua (2009).

Zhang et Chua (2009) disent que les leaders chinois « doivent étre aux aguets a tout
moment de maniere a choisir les bons mots et a étre prudents dans le cours de leurs
actions » (Zhang et Chua, 2009, p.205). Selon eux, un leadership efficace est analysé
par les autres en fonction de deux choses : a la maniére dont les actions sont intégres
aux mots et a la manicre dont les mots sont traduits en actions. On s’attend d’un bon
leader efficace a ce qu’il s’adapte (ce qui rappelle le leadership situationnel — Hersey,
1984) et a ce qu’il soit articulé, créatif et innovateur. On s’attend aussi a ce qu’il soit en
mesure d’adapter son discours selon les circonstances. La recherche d’une grande
harmonie (giu da tong - *KX[) est considérée comme 1’objectif principal des grands

leaders.

Tsui, Wang, Xin, Zhang et Fu (2004) ont avancé une typologie trés similaire a ce qui a
déja été fait dans les théories occidentales en leadership en proposant les styles de
leadership « avancé », « invisible », « autoritaire » et « progressif ». Cette typologic a

€té reprise et validée par Dongil (Don) Jung, Chan, Chen et Chow (2010).

Vilkinas, Shen et Cartan (2009) ont procédé a une étude visant & appliquer un autre
mode¢le théorique de leadership auprés des chinois (voir la Figure 2.3). Il semble que les
managers chinois arrivent a reconnaitre davantage les effets de ’exercice du leadership
quand le leader est axé sur I'interne, quand il a pour objectif de développer et de
faciliter les besoins individuels, qu’il arrive a se concentrer sur le travail et les objectifs,

et qu’il soit en mesure de livrer la marchandise.
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Figure 2.3 : Modéle théorique du leadership chinois

People Focus

internal Focus External Focus

Task Focus

Sources: Vilkinas and Cartan (2001, 2006a, b)

L’exercice du leadership n’entraine pas que des réactions positives sur les subalternes.
Si certains peuvent étre encouragés ou inspirés, il arrive que d’autres soient blessés ou
découragés, et ce malgré les bonnes intentions du leader. Ce que I’on remarque, c’est
que les concepts anciens et contemporains du leadership en Chine mettent I’emphase sur
la capacité du leader a inspirer et 2 motiver les autres a atteindre les objectifs visés, ce
qui est en lien avec les définitions générales sur le leadership fournies au début de cette

revue de la littérature.

Wu (2012) explique qu’en Chine, le pouvoir de haut niveau et les réles asymétriques
entre superviseurs et subordonnés font en sorte que chacun semble connaitre ses
obligations. De plus, Wu (2012) dit que la réciprocité du subordonné par rapport a la
moralité¢ du leader peut ne pas étre affecté par le fait que le superviseur fait preuve de
leadership autoritaire ou pas. Bien que la culture chinoise valorise 1’harmonie et
I’équilibre, I’aspect autoritaire qui est inhérent au leadership paternaliste peut équilibrer
’aspect autoritaire du leadership moral (Lu, Wu et Liu, 2012). D’ot I’observation, faite
par Wu (2012), que I'interaction entre ces deux styles de leadership ne conduit pas
nécessairement a des effets négatifs sur la confiance portée envers le supérieur. Les
employés en Chine ont tendance a construire leur confiance envers leurs leaders moraux

a partir de leur capacité a susciter les €changes sociaux et a amener les suiveurs a
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améliorer leurs motivations intrinséques. Encore selon Wu (2012), ces découvertes

concordent avec la philosophie confucéenne humaniste mettant la morale au-dessus de
tout, ainsi que ’idéologie taoiste de la gouvernance non interventionniste, le Wu Wéi (£

#), qui signifie « ne rien faire ».

Dans une étude auprés de I’armée Taiwanaise, Chou et Cheng (2006) observent que la
centralisation et la position hiérarchique dans 1’organisation, de méme que la distance
de pouvoir entre le leader et les subordonnés, va accroitre I’émergence du style de
leadership autoritaire. Dans une deuxiéme ¢étude portant sur des dirigeants et des
employés en Chine continentale, ils établissent également une corrélation particuliére
entre le résultat et le type de leadership autoritaire : lorsque c’est un style axé sur la
personne, le résultat est négatif ; quand c’est axé sur les taches, le résultat est positif
(Chou et Cheng, 2006). Quant aux administrateurs d’université a Taiwan, Lin (2005) dit
qu’ils se croient eux-mémes capables de percevoir leurs émotions de maniére précise,
de pouvoir les réguler, de comprendre les émotions des autres et de faciliter leurs
relations avec eux. Ils se considerent aussi comme étant capables de leadership avec des

personnes et des taches de haut niveau.

Comme autres exemples, citons une recherche de Ho et Nesbit (2009) portant sur un
¢chantillon de 590 étudiants chinois dans le but de connaitre la mise en application du
concept de self-leadership en Chine. Ces chercheurs ont ajouté deux nouvelles
dimensions aux autres qui sont apparues dans les recherches antérieures : la gratification
naturelle, issue des relations, et 1’orientation sociale de I’évaluation des croyances et
préjugés. Citons également 1’¢tude de cas de Zhang et Zhang (2014) qui identifient un
nouveau style de leadership en Chine : le « contorted leadership » (qu’on pourrait
traduire par le «leadership déformé» ou «distordu»). Ce style apparait, selon
eux, lorsque le volet comportemental, chez le leader, n’est pas en conformité avec leur
volet cognitif. Cette situation survient surtout lorsque le leader est soumis a des

pressions provenant d’instances gouvernementales ou du Guanxi.

Néanmoins, le confucianisme est identifié comme la fondation de la culture chinoise et

les valeurs confucéenne continuent de fournir les bases des normes de comportement
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interpersonnels (Dow, 1973 ; Metzger, 1977 ; Nivison et Wright, 1959 ; Pye, 1972, cités

dans Shankar et Ronen, 1987). Ces valeurs sont basées sur quatre principes :
I’harmonie, la hiérarchie, le développement de son potentiel moral et 1’importance
d’avoir de bonnes relations avec les autres. Les émotions brutes (méme les indignations
justifiées) menacent le principe confucéen d’harmonie (Eberhard, 1971) et font ressurgir
un fort sentiment de non confiance, si ce n’est de l’antipathie, lorsqu’elles sont

exprimées trop librement par les individus.

De plus, selon les normes sociales chinoises inspirées de la philosophie confucéenne, il
y a quatre principes d’obligations sociales : la crédibilité personnelle envers le groupe,
I’emphase sur le collectif, la position de pivot dans le leadership et le fait d’éviter de
s’endetter moralement et socialement (en d’autres mots : ne pas devoir quelque chose a
quelqu’un). Les leaders en Chine, de par les processus politiques internes et externes qui
les gouvernent, occupent souvent une position de pivot pour informer les autres
membres du groupe, ce qui est considéré comme étant socialement et politiquement
approprié (Confucius, 1983 ; Hsiao, 1979). Les membres du groupe doivent montrer de
la déférence au leader afin de maintenir les principes confucéens d’harmonie et de
hiérarchie (Bond et Wang, 1983 ; Metzger, 1977). Un bon leader, selon Confucius, c’est
celui qui montre d’abord un engagement envers 1’autodiscipline et le contrdle de soi. Un
leader confucéen véritable doit alors posséder les plus hautes valeurs morales. C’est
pourquoi « le leader chinois préfére gérer selon la vertu plutét que selon les régles »
(Sheh, 2010, p.281). Si, en Occident, on remarque le courage, le charisme et la
discipline chez un « bon » leader, en Orient, on remarque davantage les vertus positives
comme la sagesse, la patience, 1’endurance et la tolérance (Sheh, 2010). A I’image dont
le décrit Confucius (1983), le leader est, tel un bambou, ferme dans ses principes, mais
flexible dans son approche. Tout en comprenant qu’il existe des choses qui sont
extrémes, « c’est dans la modération que le leader se prévient de tomber lui-méme dans

les extrémes dans son comportement » (Sheh, 2010, p.285).

Puisque le confucianisme met la famille au coeur de toutes les relations, la famille
devient, pour les chinois, 1'unité de base sur lequel repose les décisions (plutét que

I’individu, en Occident). La conception des relations de travail en entreprise étant
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similaire a celle de la famille, au sein de la culture, le style managérial chinois tend a

étre plus paternaliste et pragmatique, comme devrait 1’étre un « bon pére de famille »
(Sheh, 2010). La famille est 1'unité sur laquelle se construisent également les relations, a
I’opposé de la perspective individualiste occidentale. Dans la culture chinoise, on

valorise I’individu qui se considére et s’intégre dans un ensemble plus grand que lui.

Les compétences généralement reconnues et considérées comme facteurs de succés chez
le manager chinois sont : sa fagon de maintenir 1’esprit d’équipe, la communication, la
coordination, I’exécution et le développement des connaissances. Le manager chinois
qui veut développer son leadership doit comprendre 1’importance d’acquérir ces
compétences (Qiao et Wang, 2009). On encourage et on suggére a ces managers
d’apprendre des méthodes de gestion occidentale, et de s’en inspirer, afin de savoir les
adapter selon les circonstances. Par exemple, Shenkar, Ronen, Shefy et Chow (1998)
affirment que les managers chinois se concentrent davantage aux tiches et aux relations
humaines, dans leur réle de leader, qu’a I’innovation, quoique Zhao et Gentry (2014)
soulignent que cette emphase sur les tiches leur permet d’avoir du leadership sur les

aspects de la participation et du changement.

Ces adaptations culturelles dans les fondements du leadership chinois sont importantes.
En effet, la culture est une programmation mentale collective qui détermine les valeurs,
les attitudes et les comportements liés a la gestion (Hofstede, 1980 ; Smith et Peterson,
1988). Qiao et Wang (2009) mettent en évidence certaines caractéristiques particuliéres
a la culture chinoise concernant la priorité qui est donnée a certaines des compétences
ci-haut mentionnées, particulierement celles sur la gestion du conflit et les relations
avec les autres. Cela refléte ce qui a été observé auparavant concernant 1I’importance
donnée au respect de ’harmonie et de la conformité dans les relations interpersonnelles
(Hsu, 1981). De plus, en Chine, la culture nationale est vue comme étant un facteur
déterminant dans la structure et le role des managers (Vilkinas, Shen et Cartan, 2009).
Dans un tel contexte, la combinaison d’une approche collectiviste et confucianiste est
favorisée et valorisée pour influencer un style de leadership qui maintien cette harmonie
et promouvoie le respect des subalternes (Boisot et Liang, 1992 ; Bond et Hwang,

1986). Bond et Hwang (1986) ajoutent que les subalternes chinois ont tendance a
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préférer un style de leadership plus autocratique dans lequel les décisions et les actions

attendues par les membres du groupe sont bien définies.

2.3.5 Le leadership et les émotions des managers chinois

Zhang et Fong Foo (2012) mentionnent que traditionnellement, le leadership équilibré a
éte associé et analysé a la maniére du Wiixing (#77). Ce qui suit sur le Wiixing est issu
de leur étude et de leur analyse sur la question. Selon la culture traditionnelle chinoise,
le Wiixing équilibre les 5 éléments de la cosmologie (voir Figure 2.4) : le métal (jin - &),
le bois (mu - k), la terre (ti - +), I’eau (shui - /) et le feu (huo - ). En médecine
chinoise, I’équilibre se fait aussi entre les cinq organes internes : le ceeur (xin - ), le
foie (gan - F7), la rate (pi - f#), les poumons (fei - fit) et les reins (shén - ¥). Les
médecins considéraient que les besoins de tranquillité pour la concentration venaient de
la recherche de stabilité et d’harmonie entre les cinq organes internes. En un sens, la
médecine traditionnelle recommande un équilibre entre les pensées et les émotions ; de

garder une certaine stabilité entre le cceur et ’humeur.

Figure 2.4 : Diagramme du Wiixing et son équivalent médical
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Source : Zhang et Fong Foo (2012).

Les émotions affectent la santé, selon les médecins chinois. Par exemple, la tristesse
nuirait aux poumons et la colére au foie. Pour chaque élément et chaque organe, il y a
une émotion qui y est associce : la colére (nu - &) avec le bois et le foie ; la joie (xi - &)

avec le feu et le ceeur ; le souci (s7 - ) avec la terre et la rate ; I’anxiété (you - t£) avec
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le métal et les poumons ; la peur (kong - %) avec I’eau et les reins. Deux émotions
supplémentaires, faisant partic des sept émotions de base (g7 ging liu yu - -t/ #),
s’ajoutent : la tristesse (béi - i) avec le métal et les poumons ; et ’effroi (jing - t7) avec
I’eau et les reins. La colére, la joie, le souci, I’anxiété, la peur, la tristesse et ’effroi
forment la liste des émotions primaires reconnues dans le Wiixing traditionnel (Zhang et

Fong Foo, 2012).

Certains appariements existent entre les diverses émotions de maniére similaire aux
dyades secondaires mentionnées par Plutchik (1995) dans sa théorie sur les émotions.
On considére que la colere permet de réduire 1’anxiété alors que la tristesse a un réle
restreignant sur la colére. La médecine traditionnelle tente de comprendre les effets des
émotions entre elles tout en proposant le contrdle de celles-ci afin de mieux équilibrer
les différents états de la personne ainsi que les impacts physiologiques qui y sont

assocCiés.

Toujours selon Zhang et Fong Foo (2012), la conception traditionnelle chinoise du
leadership a abouti a un amalgame de ces éléments pour constituer différentes
composantes de tempéraments permettant un meilleur controle des émotions : le calme,
la vigueur, le sang-froid, le recucillement et la stabilité. Une personne qui perd son
sang-froid, qui devient impulsive ou qui a des émotions explosives pourrait étre pergue
de manicre négative par les autres, affectant ainsi leur humeur. Par conséquent, étre
émotionnellement instable est un indicateur d’un leadership faible, provoquant ainsi la
déchéance du leader. C’est pourquoi, précisent-ils, que dans les sciences sociales

traditionnelles en Chine, on identifie les bons leaders parmi ceux étant capable

d’équilibrer leur tempérament.

Plusieurs recherches contemporaines et spécifiques sur les émotions managériales en
Chine traitent, a ce jour, davantage des influences extrinséques (comme la culture, la
philosophie et le systéme politique) que des influences intrinséques (comme les
émotions, les peurs, les angoisses, les fantasmes, les préférences, etc.). Par exemple,
certaines parlent du contexte (Jia, Lu et Heisey, 2002a, 2000b) ou de la
contextualisation (Li, Tsui et Weldon 2000 ; Tsui, 2006) quand ils étudient le mode de
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fonctionnement managérial en Chine. Dans ces recherches, on se concentre beaucoup
sur ’opinion des managers chinois concernant les traditions de faire en Chine, la
capacité a prendre des décisions selon les circonstances ainsi que leur habileté a utiliser
la langue pour exprimer de fagon appropriée ce qu’ils veulent dire. Toutefois, 1’accent

mis sur les sentiments et les émotions semblent étre dévié ou évité.

Quelques études, surtout dans un contexte d’usine, se sont concentrées sur 1I’émotivité et
sur I’approche utilisée dans le cas des conflits avec des employés a probleme (Krone,
Garrett et Chen, 1992). Pour ce qui est des émotions, la stratégie liée a I’expression des
émotions est mieux gérée lorsque ces émotions sont traitées a travers le processus de
décision, plutét que lorsqu’elles sont ventilées ou réprimées (Krone, Chen, Sloan et
Gallant, 1997). Dans leurs études sur le terrain, ces chercheurs ont observé que le
comportement émotif apparent est bien géré. Les sujets observés justifient ce

comportement comme étant celui qui est le plus appropri¢ dans leur culture.

Comme nous I’avons vu précédemment, la culture chinoise est fortement imprégnée des
modes de pensées philosophiques exprimés par Lao Zi et Kdng Zi, pour ne nommer que
ceux-la. Ainsi, comme nous pouvons I’observer, se confrontent le taoisme, qui prone la
non-intervention des individus et le laisser-faire ; et le confucianisme, qui est plutot
porté vers un interventionnisme étatique axé sur la perpétuité de la culture, des
traditions et du pouvoir civil. Mis a part cette dualité, la plupart des recherches
soulignent trois éléments influents dans la fagon de gérer les organisations en Chine :
I’'importance de la hiérarchie, la cohésion du systéme familial (Chen et Chung, 1994) et
le rythme plus lent des processus de changement (Hong et Engestrom, 2004).
Cependant, comme le précisent Martinson et Westwood (1997), ces recherches sont
surtout portées vers une approche étudiant le comportement organisationnel. De plus,
les liens qui sont étudiés traitent surtout de I’influence culturelle du confucianisme et
non de la fagon dont celui-ci influence la dynamique psychique des individus dans un

contexte de travail.

Selon d’autres auteurs, se sont plutot les textes de Stn Zi qui semblent étre les plus

représentatifs du discours managérial chinois (Ames, 1993) et du concept traditionnel de
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leadership (Chen et Lee, 2008). Ses textes, selon ces auteurs, sont davantage appréciés
pour leur coté stratégique que pour leur pensée philosophique (tel que décrit
précédemment). Par exemple, dans son traité de L 'Art de la Guerre, Stin Zi suggére au
leader (dans son cas, un chef de guerre) d’user de modération, d’éviter d’étre colérique,
de voir au bien-étre des troupes et de laisser les autres dans 1’ignorance de ses stratégies.
Mais surtout, Stin Zi conseille vivement de vaincre ses ennemis en évitant le conflit

ouvert afin qu’ils ne deviennent pas des ennemis définitifs.

L’influence culturelle de ce mode de pensée améne les chinois a ne pas tout dire, surtout
aux ¢trangers. Selon Villemure (1996), les chinois ont tendance a partager avec les
Occidentaux ce qu’ils pensent par rapport aux idéaux du peuple, par rapport a la
hiérarchie ou par rapport a leur civilisation. Toutefois, selon elle, ils auraient tendance a
ne pas partager leurs points de vue concernant la gestion des dures réalités de la vie, la
gestion des situations compétitives ou la gestion des stratégies qu’ils utilisent pour se
protéger et réussir. De plus, Villemure (1996) prétend que les chinois ont tendance a
tout interpréter selon le contexte, ce qui les rend difficile 2 comprendre. En effet, lors ‘
d’une négociation, ils peuvent appuyer les revendications d’un groupe un moment, pour ‘
plus tard apporter des arguments qui supportent un autre groupe. Ils ont tendance a
ménager les susceptibilités des intervenants, leur objectif étant de combler deux
besoins : le maintien du réseau de relations sociales et la sauvegarde de leurs intéréts
selon le contexte. C’est une mise en garde dont nous avons d’abord tenu compte dans la
Justification du choix méthodologique de la thése. Mais comme nous le verrons plus
tard dans la présentation des résultats, nous avons été en mesure d’obtenir des réponses

issues de leur point de vue sur la gestion, leurs émotions et les dures réalités de la vie.

Au-dela de ces contributions sur le management et I’expression des émotions en Chine,
nous avons tenté de retracer, non sans difficultés, des recherches qui auraient traité de
I’aspect psychologique et de I’imaginaire de I'individu. La plupart tournent autour des
travaux de Dean Tjosvold et de plusieurs de ses collaborateurs (Alper, Tjosvold et Law,
2000 ; Leung et Tjosvold, 1998 ; Peng et Tjosvold, 2011 ; Tjosvold, 1982, 1998 ;
Tjosvold, Hui et Sun, 2000, 2004 ; Tjosvold, Poon et Yu, 2005 ; Tjosvold et Su, 2007 ;
Tjosvold et Sun, 2000, 2001, 2003 ; Tjosvold et Wong, 2000). Nonobstant cela, des
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¢tudes centrées sur I’intériorité du manager chinois semblent se faire attendre : peu ont

utilis¢ a ce jour une approche inspirée de la psychodynamique pour la découvrir. Mis a
part des ouvrages populaires et des conseils pratiques sur la fagon de se préparer vis-a-
vis des interlocuteurs d’affaire chinois, il est difficile de trouver des recherches
empiriques publiées investiguant la fagon dont les leaders, en Chine, naviguent entre
I’expression de toutes les informations relatives a ce qu’ils pensent et ce qu’ils
ressentent lorsqu’ils sont en colére ; et la transformation de cette réalité interne dans

I’exercice de leur leadership.

Nous recensons quelques recherchent portant sur la colére en Chine car « la colére,
méme si ¢’est souvent un élément perturbateur, fait partie de la vie des organisations »
(Tjosvold et Su, 2007, p.262). A 1’aide d’une analyse d’incidents critiques faite & partir
des journaux intimes des membres d’une organisation chinoise, Dean Tjosvold et Fang
Su ont étudié la colere liée a des situations apportant du dérangement, de la contrariété
ou de Iirritation (ils utilisent le mot anglais « annoyance » dans leur article). Ce qu’ils
observent, c’est que les discussions faites avec un esprit ouvert et portant sur la colére et
des incidents dérangeants confirment la « face sociale » des individus impliqués et
renforce les relations entre eux. En fait, cette recherche conclut qu’il est possible de
gérer la colére ou les incidents dérangeants a 1’aide d’une ouverture d’esprit lors de
discussions portant sur 1’agent provocateur, malgré 1’influence sociale qui existe dans la
société collectiviste pour que les gens évitent les conflits. Les résultats obtenus par
Tjosvold et Su (2007) indiquent que les participants disent avoir surtout été en colére a
propos de personnes plutét que de sujets, de groupes ou d’institutions. Cette colére
visait davantage des collégues (62%), parfois le patron (33%), mais rarement les
subordonnés (5%). La réponse a la colére est surtout indirecte et souvent redirigée vers
d’autres cibles (des personnes ou des choses). Une stratégie souvent utilisée est de
parler de I’incident a une tierce personne. Dans 72% des cas, I'incident a été
réinterprété. Puis, 36% des personnes ont minimisé 1’importance de la personne
instigatrice. Selon cette recherche, d’autres stratégies ont aussi €té utilisées, mais a
moindre échelle : I’humour, la reconsidération de leur role en fonction de leur
responsabilité dans I’incident, et la réinterprétation des motifs de la personne instigatrice

(Tjosvold et Su, 2007, p.267), ce qui ressemble également a certains mécanismes de
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défense ou stratégie de coping (nous y reviendrons dans le chapitre III sur le cadre

théorique). Il faut toutefois noter que sur le plan méthodologique, leur échantillon de
101 shanghaiens comportait surtout I’analyse de deux types de données : un journal
intime, rédigé par les répondants, ainsi que leurs réponses a un questionnaire. La plupart
des participants étaient de jeunes employés (83% des répondants avaient entre 20 a 30
ans, et 61% d’entre eux étaient des employés, 18% des managers juniors et 22% des

managers seniors).

En Chine, il faut tenir compte de la peur de perdre la face dans un conflit. Le danger le
plus important pour un individu, relativement a I’expression de la colére, c’est que cela
implique la communication a autrui de sa faiblesse ou de son inefficacité, 1’amenant
ainsi a perdre la face (Earley, 1997). Selon Averill (1993), les gens modifient leurs
réactions a la colére en changeant leurs pensées a propos d’elle. Cependant, bien que
certaines recherches suggerent que 1’évitement du conflit est fréquent chez les chinois
(Tse, Francis et Walls, 1994), des recherches récentes démontrent que 1’expression
ouverte des désaccords ne leur fait pas perdre la face (Tjosvold, Hui et Sun, 2000 ;
Tjosvold et Sun, 2000, 2003). Les données obtenues tant en Amérique du Nord qu’en
Chine supportent I’hypotheése que les objectifs coopératifs, mais pas les objectifs
compétitifs, sont sujets a une ouverture dans 1’expression des émotions de maniére
constructive (Tjosvold, 1982 ; Tjosvold, Hui et Sun, 2004). D’autres recherches
(Deutsch, 1973 ; Tjosvold, 1998), basées sur les objectifs de coopération et la
controverse constructive, arrivent également a la conclusion que lorsque les membres
d’une organisation ont des objectifs coopératifs et peuvent discuter de leur colére et des
incidents dérangeants avec une ouverture d’esprit, cela permet a chacun de sauver la

face et de renforcer les relations entre les individus.

Vollbrecht, Roloff et Paulson (1997) ont remarqué que la confrontation peut étre plus
menagante si elle cible une personne de statut plus élevé. La recherche de Friedman, Chi
et Liu (2006) a, quant a elle, porté sur 1’évitement du conflit, son impact sur le statut du
leader et sur la sensibilit¢ des chinois face a la hiérarchie. Leur stratégie
méthodologique a consisté a présenter aux participants différentes réponses potentielles

et a a mesuré I'intensité de chaque réponse selon une échelle de Likert. Les auteurs ont
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aussi impliqué la présentation de scénarios pouvant générer de la colére ou un sentiment

d’injustice.

Pour ce qui est de 1’aspect de 1’évolution de la personne, les comportements liés a la
gestion de la colére semblent avoir été appris trés tot dans la vie. Dés leur jeune age, les
enfants chinois sont conditionnés socialement a éviter I’impulsivité. Par exemple, la
colére est moins exprimée chez les enfants chinois que chez les enfants américains
(Ahadi, Rothbart et Ye, 1993). Toutefois, si la structure sociale semble quelque peu
rigide, les pressions qu’elle occasionne ne semblent pas porter sur le contréle de soi ou
I’expression des émotions. L’acceptation et I’intégration des régles sociales ne veulent
pas dire qu’elles soient obéies (Ahadi, Rothbart et Ye, 1993). Ho (1986) a remarqué que
malgré des modéles sociaux contraignants, les enfants Chinois peuvent réagir plus
agressivement a la maison que leurs homologues américains. Ce qu’on note ici, ¢’est
que la gestion de la colére a des racines infantiles. Pour comprendre adéquatement le

phénomeéne, il faut une approche et une méthodologie qui permettent d’en tenir compte.

La gestion de la colére et des conflits est aussi contextuelle. Selon Nguyen et Yang
(2012), les managers chinois ont tendance, dans un conflit avec un subordonné, a
utiliser des stratégies directes et dominantes pour résoudre les conflits. Avec leurs
superviseurs, les managers sont cependant plus enclins a choisir une stratégie préservant
I’harmonie. Avec des managers de leur niveau, ils utilisent les deux types. Ces
chercheurs ayant eux aussi utilisé comme méthodologie des scénarios de mise en
situation, on peut penser que plusieurs réponses ont été liées a des conflits potentiels (et

non réels) pour le répondant.

De I’avis de Tjosvold et Sun (2001), de fortes tentatives d’influence, lors de conflits,
peuvent rendre difficile le maintien de bonnes relations entre les gens en Chine. Si des
méthodes persuasives permettent de communiquer le respect et développer la
coopération, les méthodes coercitives sont toutefois considérées irrespectucuses. Elles
augmentent la compétition entre les individus et meénent au rejet des opinions contraires,
incluant celles des personnes tentant de faire de la négociation. On retrouve donc, dans

ce type de éas, les mémes réactions en Chine qu’en Amérique du Nord (Tjosvold et

69




Sun, 2001). Cependant, les méthodes coercitives ne sont pas si aliénantes si elles sont
utilisées dans un contexte de coopération. Ce qui affecte la dynamique et les résultats du
conflit sont davantage les intentions et le sens de ce qui est communiqué, plutdt que de
déterminer si les protagonistes utilisent ou pas des méthodes de communication

coercitives.

La connaissance portant sur des managers et des leaders chinois d’expérience a ce sujet
reste donc limitée. On peut citer 1'étude de cas de Darling et Heller (2011) qui a étudié
I'impact des pensées négatives sur la maniére de gérer les conflits chez les gestionnaires
chinois. Selon leurs conclusions, les pensées négatives, les sentiments et leurs
fréquences incluent la colére, la peur, la jalousie, le désappointement, la préoccupation,
I’apathie et I’anxiété. Ces fréquences négatives vont réduire le pouvoir et 1’influence
d’un gestionnaire et feront de celui-ci un individu jugé comme « faible ». Les étapes du
processus de gestion des conflits passent par différentes étapes : des étapes préliminaires
liées au pouvoir et a la communication ; des étapes de résolution liées a I’analyse et a la
sélection des objectifs ; puis des étapes de maintien en lien avec la recherche d’une
entente et de son suivi. Si cette étude est pertinente pour le processus de gestion des
conflits en Chine, elle ne porte pas spécifiquement sur la colére. De plus, il s’agit d’une
¢tude de cas portant sur une seule situation. Sa portée est donc limitée et ajoute un autre
argument soutenant la nécessité de faire une recherche faisant le lien entre la colére et le

leadership sur un échantillon de dirigeants et de leaders chinois d’expérience.
2.3.6 Les comparaisons interculturelles avec le management chinois
Les modes de gestion

Premiérement, il y a des différences culturelles sur les modes de gestion. Li (1999),
ainsi que Chen ct Partington (2004), ont fait 1’analyse des cultures organisationnelles en
comparant ce qui se passe en Chine et en Occident. Pour les cultures occidentales, la
conception du management est fondée sur la délégation de 1’autorité et la coordination.
En Chine, le management repose plutét sur le concept d’une administration
« raisonnable ». Si I’autorité prédomine dans le management occidental, le contréole est

ce sur quoi les managers chinois mettent ’accent (Li, 1999). C’est probablement ce qui
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explique pourquoi la distance hiérarchique en Chine est plus grande qu'en Occident

(Hofstede, 2001). Néanmoins, Li (1999) observe qu’il y existe une certaine forme de

proximité avec les subalternes.

Cette dichotomie a une influence sur la maniére dont les Chinois congoivent leur
leadership, selon qu’ils tentent de I’exercer vers des niveaux supérieurs ou inférieurs. En
Chine, l'organisation est plus paternaliste (Li, 1999). Si la famille, le collectivisme, la
hiérarchie et la stabilité sont importants en Chine, le particularisme individuel,
l'individualisme, la coopération et le développement sont les valeurs qui prédominent
dans la maniére de penser des Occidentaux. En Occident, on voit la relation entre le
supéricur et le subordonné comme une relation de coopération afin de pouvoir

s’accomplir (Gao et Liu, 2000).

D’ailleurs, cette maniére de penser a d’autres différences culturelles. Li (1999) observe
que la logique chinoise ressemble davantage au jeu de go (wéigi), c’est-a-dire une
logique pour gagner progressivement du terrain, alors que le jeu d’échec est davantage
le modele Occidental ou on vise une combinaison de coups gagnants pour avancer et
atteindre ses objectifs. C’est pourquoi on remarque que les Chinois évitent de faire leurs
demandes directement et vont plutdt tenter d’utiliser tous les autres moyens possibles
pour atteindre leurs objectifs (L1, 1999). De plus, leur fagon de réfléchir et d’aborder les
problémes n’est pas basée sur un souci d’exactitude ou de respect des régles. Ils ont
plutot un style de gestion assez vague. A 1’opposé, les Occidentaux aiment les modéles
de gestion « scientifiques » de prise de décision et cela se manifeste par un souci plus

présent des régles et des procédures (Gao et Liu, 2000).

Dans leur maniére de communiquer, le concept de « sauver la face » est important en
Chine dans les communications entre les individus. Il est d’ailleurs difficile de rétablir
une relation avec un Chinois qui a perdu la face devant nous (Bauer, 2004). Les
employés chinois sont plus portés a se soucier de leur face en présence de managers
chinois qu’en présence de managers étrangers (Peng et Tjosvold, 2011). Il est rare aussi

que I’on laisse un Chinois critiquer 1’opinion ¢émise par un autre (Tian, 1996). Ils
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n’aiment pas étre pressés de questions ou participer a des tables rondes, qu’ils

considérent étre une perte de temps.

Quant a la notion d’égalité, il existe de grandes différences entre la Chine et I’Occident.
S’il y a une plus grande culture égalitaire chez les Américains (Barry, 2001), I’emphase
dans la culture chinoise porte plus sur le respect de I’autorité (Confucius/Lau, 1979).
Par exemple, en Occident, la Loi est indépendante de la personne qui la crée ou
I’applique alors qu’en Chine, il n’est pas rare de voir un quelconque officier du
gouvernement avoir le pouvoir ou I’habilet¢ de modifier le jugement porté sur
I’application d’une loi, cette derniére n’étant pas pergue comme une contrainte
inaliénable (Li, 1999). C’est a cet égard que le Guanxi devient alors un concept
important en Chine. La force et la qualit¢ du réseau de contact permettent ainsi
d’obtenir certaines faveurs ou certains priviléges. Le Guanxi faisant partie intégrante de
plusieurs décisions, c’est ce qui explique que la mani¢re de gérer et de gouverner, en
Chine, n’est pas en fonction de la loi, mais souvent en fonction de la qualité de la

relation avec la personne pour qui ou avec qui on doit établir une régle 1égale (Li, 1999).
L’expression des émotions

Deuxiémement, il y a aussi des différences culturelles sur les modes d’expression des
¢motions. Comme nous I’avons vu dans la section précédente sur les émotions,
I’expression des émotions a un réle a jouer dans le leadership. Il semble qu’il y a pour
cette notion des différences culturelles notables, notamment en ce qui a trait aux
métaphores utilisées pour parler de la colére ressentie. La colére se dit « anger » en
anglais et « shéngqi (4:<) » en mandarin. Chen (2010) dit qu’il existe des similitudes de
base entre la manicre dont la colére s’exprime, entre autre sur le concept du feu. Par
exemple, on dit souvent « explode » en anglais alors qu’en chinois on dit « fahiio (%
) », le mot « hiio (k) » signifiant « feu ». Par contre, les différences culturelles touchent

davantage les métaphores des expressions imagées portant sur la colére.

Chen (2010) poursuit en expliquant que dans la langue anglaise, les expressions les plus
utilisées sont liées au concept du « fluide chaud dans un contenant », surtout 1’eau et le

sang qui bout, comme dans les expressions « I'm boiling » ou « to get blood up » ; alors
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qu’en mandarin, les expressions sont davantage liées au concept d’« air chaud dans un

contenant », de 1a I’étymologie du mot shéngqi, le mot « gi (<) » signifiant « air », mais
aussi « esprit ». Cette différence culturelle vient de la représentation de la vie. Dans la
culture Occidentale, la vie est souvent métaphoriquement représentée par ’eau et le
sang. Par contre, dans la culture et la philosophie Chinoise, la métaphore de la vie est
li¢e a I’air. Puisque les chinois expriment moins ouvertement leur colére, ils ont

tendance a utiliser des expressions qui sont plus « passives » (Chen, 2010).

Elfenbein et Ambady (2003), dans une recherche portant sur des chinois et des
américains, avaient préalablement observé que les participants avaient tendance a étre
plus efficaces a juger ’expression faciale des émotions avec les groupes pour lesquels
ils avaient de plus grandes affinités et familiarités. Les Chinois et les Américains qui ont
participé a cette recherche étaient plus en mesure de reconnaitre et de juger rapidement
les émotions pour les groupes de leurs cultures respectives que pour les groupes
étrangers. Pour la capacité de reconnaitre les expressions faciales relatives a la colere, la
tristesse et la surprise, les Américains obtiennent des résultats plus élevés que les
Chinois, alors que ceux-ci sont mieux en mesure de reconnaitre la peur (Elfenbein,

2006).

Dans le cas de la colére, les participants américains ont été¢ beaucoup plus performants
que les chinois pour la reconnaitre. Ils ont ét€¢ en mesure de le faire tant pour reconnaitre
la colére auprés de Chinois que pour reconnaitre la colére auprés de non chinois.
Toutefois, les participants chinois ont été plus en mesure de reconnaitre 1’expression de
caucasiens pour la peur, que les non chinois ont ¢té capables de le faire avec des chinois
(Elfenbein, 2006). Il faut préciser que cette recherche a été effectuée avec un échantillon
de personnes d’origine chinoise ayant été en contact avec des chinois et des caucasiens.
Quant aux caucasiens de 1’étude, ils avaient été en contact avec des caucasiens, mais
moins avec des chinois. Pour la préparation de cette thése, il fallait tenir compte de cette
remarque puisque cette recherche implique un chercheur Occidental observant et
analysant les émotions de leaders Chinois. Le choix méthodologique préalable devait

donc s’assurer d’obtenir les meilleurs résultats en faisant identifier le plus formellement
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et le plus explicitement possible les émotions ressenties ou exprimées lors des

entretiens.
La fagon d’aborder 'incertitude et les conflits

Troisiemement, il y a des différences culturelles sur la fagon d’aborder 1’incertitude et
les conflits. Les attitudes liées a 1’ambiguité sont différentes d’une culture a 1’autre. Les
présomptions que font les individus peuvent susciter de 1’angoisse, de la colére ou des
conflits inutiles (Xiao et Boyd, 2010). Friedman, Chi et Liu (2006) ont observé que les
chinois ont tendance a éviter le conflit s’explique parce qu’ils considérent que le conflit
direct peut endommager la relation avec autrui. D’ailleurs, les Chinois se sentent
davantage concernés que les Américains par la fagon dont les autres sont traités, leur
donnant ainsi des considérations plus empathiques. Selon Vollbrecht, Roloff et Paulson
(1997), dans tous les cas, les confrontations peuvent faire « perdre la face » parce
qu’elles affectent tant les sentiments liés a la compétence que le besoin d’étre accepté

par ’autre.

De plus, les normes sociales sont si fortes a I’encontre de la confrontation directe que
les Chinois savent qu’un tel comportement sera per¢u comme inapproprié¢ au point que
la relation sera endommagée. Cela rejoint la philosophie confucéenne centrée sur
I’harmonie sociale entre les individus. Tel que précisé par Bond et Hwang (1986), les
roles sociaux en Chine impliquent de suivre certains comportements jugés « corrects ».
Ces comportements incluent, entre autres, le contréle des pensées et des émotions, de
manicre a ce que « les personnes cultivées tentent de maintenir un contrdle de soi,
nonobstant la situation, se conformant ainsi a 1'idéal du « xinpingihe »*° (rester

parfaitement calme) » (Shenkar et Ronen, 1987, p.267).
La fagon de voir les différences culturelles

Finalement, il y a des différences culturelles sur la fagon de voir les différences

culturelles. Le point de vue chinois de ce qu’est un manager est différent du point de

** En fait, le concept du « xin pin gi he » ({L>"F-*{f) se traduit plutét par: « quand votre cceur est calme, votre
respiration est fluide », laissant sous-entendre que la capacité de se calmer et de gérer & Iinterne ses émotions permet
le contrdle de 1’expression externe de celles-ci.
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vue américain a plusieurs niveaux. En Chine, le manager est plus vu comme un loyal
représentant qui dispense les ordres du propriétaire. On ne s’attend pas a ce qu’il ait du
pouvoir ou du contréle outre mesure. Pour les chinois, le réel pouvoir décisionnel est
toujours dans les mains du propriétaire (Yu, 1993). Fu et Yukl (2000) ont aussi comparé
I’efficacité des tactiques d’influence entre les managers Chinois et Américains. Ces
derniers considerent les tactiques basées sur le cOté rationnel et les échanges comme
étant plus effectifs. Les Chinois, eux, considérent que ce sont les tactiques de coalitions

qui fonctionnent plus efficacement.

La recherche de Hempel (2001) montre aussi que I’évaluation de la performance en
Chine est différente de celle des Occidentaux. Par exemple, les trois vertus pertinentes
pour les Occidentaux sont la retenue, la modestie et la ténacité, alors que pour les
Chinois, c’est la prudence, 1’équilibre et I’autorité (Zhang et Chua, 2009). Il faut en tenir
compte lorsque 1’on étudie les approches concernant la supervision ainsi que la
communication des jugements portant sur la performance ou sur la mani¢re dont les
subordonnés pergoivent et répondent a ces jugements. Par contre, Meyers et Shen
(2010) remettent en cause certains mythes, comme le collectivisme, les longues
délibérations ou I’aversion au risque des managers chinois : elles observent plutot une
tendance de plus en plus grande vers I’individualisme, les réactions en temps réelle et

une tolérance au risque plus grande que les générations précédentes.

Tous ne sont pas d’accord par rapport aux différences culturelles. Par rapport a la
recherche, nous rappeleons le commentaire déja cit¢é de Hampden-Turner et
Trompenaars (2000) qui dit que les différences culturelles sont parfois amplifiées
inutilement et que les différences culturelles sont en fait une question de perception
issue de I’analyse personnelle que fait I'individu d’une autre culture. En somme, le
schéme subjectif dépend de I’expérience vécue par I’observateur en lien avec sa propre
culture et sa compréhension de celle des autres. On peut deés lors considérer la culture
comme une variable d’influence plutét que comme un paradigme central de la
recherche. Nous considérons qu’il est préférable d’utiliser les concepts théoriques pour
encadrer et structurer la recherche plutot que de valider culturellement 1’applicabilité

des approches utilisées.
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2.3.7 Le sommaire de la littérature sur le leadership chinois

La culture chinoise différe de la culture Occidentale en plusieurs points. Des études
portant sur la dimension culturelle suggérent que certains comportements ou styles de
leadership peuvent ne pas étre appropriés selon les différentes cultures (Bass, 1990 ;
Dorfman, 1996 ; Hofstede, 1980, 1993). Le collectivisme, le leadership plutét familial,
I’harmonie dans les relations sociales et la philosophie traditionnelle sont au coeur de la
culture chinoise. C’est pourquoi on note une littérature sur le leadership chinois qui
utilise diverses approches pour le comprendre.

La philosophie chinoise présente trois aspects importants. D’abord, 1’influence de Lio
Zi amene une forme de déterminisme social qui incite les gens a « laisser aller les
choses » sur le plan macro. Ensuite, les enseignements de Confucius incitent les gens a
suivre personnellement la Loi et I’ordre tout en étant flexible dans 1’application des
régles selon le contexte. Puis, les idées stratégiques de Suin Zi sont également présentes
dans la maniere d’aborder les problémes, ce dernier suggérant de controler ses émotions
et de cacher ses intentions car le leader qui ne respecte pas ces principes sera considéré
comme faible et incompétent.

Pour ce qui est des émotions et de la colére, I’expression de cette derniére est
généralement proscrite. La culture impose toute une gamme de pressions amenant les
individus a la gérer et a la controler. Le concept du Wiixing classifie les émotions d’une
fagon similaire aux théories Occidentales, sauf qu’il imbrique les émotions, la santé et le
leadership de manicre a guider les leaders afin qu’ils comprennent les implications et les
conséquences des émotions sur les individus impliqués. Son réle sert autant a préserver
I’harmonie, qui est au centre des principes sociaux, que pour « sauver la face » devant
les autres. Cette notion est d’ailleurs fort importante car la réaction des membres du
Guanxi, ou le réseau social de I’individu, déterminera fortement le niveau d’acceptation
des gestes et des comportements.

L’exercice du leadership et 1’expression de la colére sont donc trés encadrés dans la
culture chinoise. Il est fortement suggéré de ne pas s’endetter moralement envers son
Guanxi. Pour ce faire, il faut préserver I’harmonie. On permet I’expression des

émotions, mais dans un but constructif et coopératif. Un leader en colére donne une
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image d’instabilité et aura alors de la difficulté a exercer son leadership. Il doit éviter les
conflits.

A ce jour, les études sur le leadership chinois se classifient en deux catégories : 1) les
recherches portant sur 1’impact du style de leadership sur les subalternes en lien avec les
émotions ; 2) les recherches portant sur les différences culturelles avec différentes
cultures Occidentales. Les recherches sur le style de leadership et sur les émotions
reprennent généralement les concepts et les théories Occidentales : Intelligence
émotionnelle, Leadership transformationnel, Leadership situationnel, etc. Parfois, on
voit apparaitre des typologies qui semblent a priori différentes, mais qui, aprés un
examen substantiel, ressemblent beaucoup a celles qui existent déja. Sur les émotions, la
plupart des recherches portent sur I’impact des émotions sur les employés et les
subalternes. Quant aux recherches sur les différences culturelles, on peut noter les
conclusions générales suivantes : une distance hiérachique plus importante en Chine,
une forme plus paternaliste de management, un étapisme et une prudence face aux
autres, des régles vagues selon les gens et les circonstances, ainsi que des rdles sociaux
plus définis fondés sur un imaginaire social traditionnel et commun.

C’est pourquoi notre revue de la littérature sur le leadership chinois conclut sur le
commentaire de Hampden-Tumer et Trompenaars (2000) qui dit que les différences
culturelles sont parfois amplifiées inutilement. Les théories utilisées en Occident pour
comprendre les émotions et le leadership peuvent trés bien s’utiliser en Chine. 11 faut
toutefois tenir compte des facteurs socio-culturels différents qui peuvent influencer les
résultats, la compréhension des schémes de pensées et les justifications des actions et

comportements.

2.4 LA CRITIQUE SUR LA LITTERATURE RECENSEE

Nous avons synthétisé, dans les différents sommaires propres a chaque sous-section de
la revue de la littérature, les éléments centraux liés a la problématique de la thése
portant sur la gestion de la colére dans I’exercice du leadership des managers Chinois. 11
est important de souligner que plusicurs de ces études reposent sur la perspective

constructiviste. Elles ont donc une approche plus sociologique que psychologique.
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Néanmoins, les liens que ces études font entre le leadership voulu par les individus et la
gestion de la colere, qui est une émotion forte et négative, seront trés utiles pour le choix
du cadre théorique et conceptuel de la thése. Il nous aide aussi a orienter notre recherche
selon un paradigme épistémologique et une approche méthodologique qui tient compte
de ce qui s’est fait a ce jour, avec leurs avantages et leurs inconvénients. C’est pourquoi
nous abordons ici la critique des écrits avec pour objectif de supporter notre démarche

vers un choix judicieux a cet égard.

2.4.1 Sur les théories du leadership

Les approches sur le leadership citées dans cette revue de la littérature reposent sur deux
paradigmes : le paradigme interprétatif et le paradigme socio-constructivistes. Etant
donné que c’est la notion d’influence qui est au centre des définitions sur le leadership,
nous concevons que 1’objet des recherches sur ce sujet est difficile a atteindre autrement
que par des hypothé¢ses sur les motivations des acteurs ou sur les finalités recherchées
dans les interactions sociales entre eux. C’est pourquoi on peut considérer que la plupart
des théories utilisent deux approches épistémologiques dominantes : soit 1’approche
personnaliste, fondée sur I'idée que le leadership trouve sa source dans la personnalité
ou les comportements du leader ; soit I’approche interactionniste, qui repose sur les
relations entre les membres du groupe en fonction du style du leader (Leyens et
Yzerbyt, 1987). Quant a la psychodynamique psychanalytique, elle est plutot issue
d’une approche interprétative cherchant a comprendre les phénoménes qui sont
difficilement observables comme, entre autres, la dynamique intrapsychique, la gestion
interne des émotions, les angoisses, les fantasmes, I’imaginaire, le conscient et
I’inconscient, etc. A ce jour, c’est I’approche la moins utilisée malgré son potentiel

intéressant pour obtenir des données différentes que celles déja obtenues.

Sur le plan ontologique, c’est le leader en tant qu’individu que les approches
dominantes ¢tudient en fonction sa personnalité, ses comportements et son influence sur
les autres. Ce sont des études tres axées sur la praxéologie et les pratiques managériales
du leadership. C’est pourquoi on remarque diverses typologies selon que 1’on se

concentre sur I'individu (le Leadership charismatique ou la Théorie des traits du
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leadership), sur I'influence du contexte sociale (le Leadership situationnel) ou les

interactions (le Leadership transformationnel). Cette prédominance, par rapport a
I’étude de la gestion des émotions dans le contexte Chinois, améne quelques questions
et critiques en faveur du choix d’une approche interprétative, comme le propose la

psychodynamique.

D’abord, selon House (1977), les leaders charismatiques affichent généralement un haut
niveau d’expression des émotions, de confiance en soi, d’autodétermination et jouissent
d’une plus grande liberté lors des conflits. Ils sont aussi fortement convaincus de la
justesse de leurs croyances. Si le dernier point ci énuméré fait partie de la culture
chinoise, la forte expression de ses émotions et de sa confiance en soi n’est pas bien
accepté socialement. Dans un systéme ou le pouvoir d’un gouvernement communiste est
omniprésent dans la gestion des entreprises, 1’autodétermination n’est pas toujours
souhaitée de la part des dirigeants politiques. Ces arguments ne penchent pas en faveur
de Dutilisation d’approches qui se concentrent sur des aspects extravertis de la

personnalité des leaders, tel le Leadership charismatique.

A cet égard, I’impact qu’ont les besoins et les désirs sur les angoisses et les fantasmes
de l'individu le pousse a rechercher un accord mutuel avec d’autres afin de les
satisfaire. Il semble, a premiére vue selon la théorie, que le leadership transformationnel
cadre bien avec cette approche. D’une part parce que le leader transformationnel est
préoccupé par le bien-étre des autres en visant la satisfaction des besoins. D’autre part,
parce que le leader transactionnel s’oriente davantage vers un échange visant a satisfaire
des désirs. Tant Bruursema (2004), pour le style transactionnel, que Yao, Fan, Guo et Li
(2014), pour le style transformationnel, ont apporté des exemples d’impacts tant positifs
que négatifs que ces styles peuvent avoir en corrélation avec les émotions ou le stress.
Pour comprendre la dynamique de ces styles, nous voulons investiguer se qui se
retrouve en amont dans le processus mental interne des individus. En effet, ce qui nous
intéresse dans cette recherche, au sein du cadre de la dynamique qui existe a ’intérieur
des individus avant qu’ils exercent du leadership, est ce qui fait qu’un leader puisse ou

non exercer du leadership. En d’autres termes, I’approche proposée par Bass (1985), qui
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est mesurée par un test’, mise sur I'identification d’un style, lequel favorise le style
transformationnel. Toutefois, cette approche ne va pas jusqu’a tenter de comprendre ce
qui fait qu’un individu qui exerce du leadership puisse ou non étre en mesure

d’appliquer ce style selon les émotions ressenties.

Nous croyons que c’est I’imaginaire li¢ aux émotions, aux fantasmes et aux angoisses
qui prédispose la capacité¢ de I'individu a appliquer un style plus qu’un autre. Par
exemple, des fantasmes narcissiques de toute puissance pourraient amener un leader a
abuser du style transformationnel pour manipuler égoistement des subalternes ou pour
devenir un leader charismatique ; les angoisses d’un autre pourraient 1’empécher d’étre
a I’écoute et d’étre empathique envers les besoins des membres du groupe, le confinant
ainsi a un style transactionnel. Bref, si on veut investiguer en amont du processus, nous
ne pouvons pas utiliser les méthodes actuelles d’évaluation de I’approche du leadership
transformationnel. D’ailleurs, selon Bass et Avolio (1990a), I’objectif derriére cette
approche est porté vers I’éducation et la sensibilisation et ce dans le but de développer
un style jugé plus humain et plus positif. Par conséquent, pour notre recherche, nous
allons accepter ce que les personnes sont sans porter de jugement a savoir si cela est

plus « humain » ou plus « positif ».

Afin de faire une comparaison entre les théories, plus particuliérement celles en lien
avec le leadership charismatique, Conger et Kanungo (1994/1998) affirment que cette
approche suggére que le leader utilise les émotions afin de susciter une réaction
constante de la part de son auditoire. Pour que cela fonctionne, Bono et Illies (2006)
précisent que le leadership charismatique est lié aux émotions positives. Cependant, ce
ne sont pas toujours les émotions positives qui sont les plus appropriées selon les
situations (Madera et Smith, 2009). Par exemple, George (2000) a observé que parfois,
des émotions négatives exprimées par le leader peuvent avoir une forme d’utilité
lorsque vient le temps de mettre I’emphase sur certains processus ou pour rediriger
I’attention du groupe vers un probléme qui cause une crise ou une situation

conflictuelle.

% Bass, B.M. (1985) : The Multifactor Leadership Questionnaire.
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D’autres chercheurs disent de méme par rapport aux leaders transformationnels
(Ashkanasy et Tse, 2000 ; Bass, 1990 ; Bass et Avolio, 1993). De plus, selon Schyns et
Meindl (2006), il est plus raisonnable de penser que le leadership charismatique est plus
facile a implanter quand le leader et les suiveurs partagent les mémes préconstruits
culturels parce qu’il devient plus facile pour chacun de comprendre le « langage »
émotionnel de chacun. Par exemple, dans le cas des managers chinois, Krone et Morgan
(2000) ont observés qu’ils sont plus enclins a controler et a réguler leurs émotions alors
que les Occidentaux sont généralement plus portés a les exprimer. Toutefois, ils
précisent que cette fagon d’étre des Chinois ne signifie pas une présence moins forte des
émotions. Il s’agit plutét d’une mani¢re différente d’exprimer en métaphores les
émotions ressenties. C’est pourquoi Krone et Morgan (2000) confirment que pour les
leaders opérant dans un contexte culturel particulier, il est plus facile pour eux et leurs
subalternes de favoriser la compréhension de I’expression des émotions quand tous
peuvent partager aisément la compréhension des métaphores émotionnelles exprimées.

Ces arguments militent en faveur de 'utilisation d’une approche interprétative pour

cette problématique particuliére.
2.4.2 Sur les théories de la gestion de la colére

Comme pour le leadership, les approches sur les émotions et la gestion de la colere ont
une épistémologie qui repose soit sur le paradigme interprétatif et un schéme
compréhensif, soit sur le paradigme socio-constructiviste. Les recherches, dans leur
ensemble, analysent et tentent de comprendre les influences et les impacts des émotions
sur les individus. Il y a d’ailleurs quelques différences notables sur la classification des
émotions primaires. Cependant, un seul mod¢le identifié (celui de Plutchik - 1980,
1995) tient compte autant des émotions primaires que des émotions secondaires, sur le
plan longitudinal, que de leur intensité, sur le plan vertical. Puisque le Wiixing chinois

comporte 5 émotions de base et 2 émotions complémentaires, en plus de faire des liens

avec les relations avec les autres et la relation avec la santé du corps, le modéle de

Plutchik (1995), avec ses 8 émotions primaires, est celui qui s’en rapproche le plus.
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Toutefois, le débat dans la littérature a lieu par rapport aux recherches portant sur la
colére et le leadership dans un contexte de gestion. On s’attendrait a ce que les théories
proposées tiennent compte des origines intrinséques de cette émotion avant d’aborder
les impacts et les conséquences sur autrui. Nous jugeons que les approches s’inspirant
de la psychodynamique donnent les outils pour le faire. Or, nous remarquons qu’il
existe deux approches a ce sujet. En fait, ces approches suscitent une question qui
demande des précisions : « De quoi parlons-nous : de Iintelligence émotionnelle ou de

la gestion (ou régulation) des émotions ? ».

Le concept d’intelligence émotionnelle met beaucoup I’accent sur les compétences
individuelles a s’auto-analyser et a analyser les émotions des autres. Sur le plan de la
praxéologie du leadership, elle détermine ce qu’il faudrait faire et les compétences qu’il
faudrait avoir pour bien I’exercer. Nous ne voulons pas utiliser ce concept d’intelligence
émotionnelle car nous le voyons comme une approche qui « segmente » I’intelligence
des individus en différents concepts tout en suscitant diverses questions conceptuelles :
I'intelligence émotionnelle serait-elle tacitement séparée ou opposée a I’intelligence
rationnelle ? L’intelligence culturelle superpose-t-elle la raison et 1’émotion ? Permet-
elle d’investiguer sa composante inconsciente ou repose-t-elle uniquement sur la
capacité consciente de I'individu a I’appliquer ? Notre problématique de recherche
souléve trop de questions par rapport a I’intelligence émotionnelle. Nous préférons une
approche qui englobe I'intelligence comme une entité compléte portant sur les capacités
de compréhension, d’analyse et d’adaptation des individus. Nous voulons aussi avoir les
meilleurs outils épistémologiques pour construire les connaissances lies & notre
problématique. Nous ne cherchons pas a savoir si le leader a ou non un degré
d’intelligence émotionnelle quand il ressent de la colére, mais nous cherchons plutét a
comprendre le processus mental interne qui lui permettrait de le faire. Ce concept
d’intelligence émotionnelle souléve donc trop d’ambiguité a ce stade-ci de notre
recherche et s’en servir rendrait plus complexes les interprétations des résultats car il
faudrait d’abord répondre a toutes ces questions soulevées. Nous n’écartons pas la
possibilité que notre recherche puisse servir des chercheurs dans ce domaine pour

poursuivre le développement des connaissances en lien avec cette approche.
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A ce titre, nous préférons les théories sur la gestion (ou la régulation) des émotions.
Dans les deux définitions sur la gestion ou sur la régulation, Kanfer et Kantrowitz
(2002) soulignent que le point de mire de la régulation est le Self *°« contextualisé »,
lequel relie ensemble, dans un méme processus, les aspects physiologiques, cognitifs,
motivationnels et environnementaux. Ils mentionnent également que la régulation des
émotions peut servir a accomplir des objectifs, a gérer le stress et a diminuer la
fréquence de comportements inacceptables comme les agressions verbales et physiques.
La notion de Self vient de I’approche psychodynamique psychanalytique. Cette dernic¢re
étudie le sujet de ’expérience humaine au travers des représentations cognitives et

affectives de I’identité.

Par exemple, I’approche psychodynamique permet de comprendre les motivations
conscientes et moins conscientes des individus en étudiant le Self, lequel contrdle les
émotions négatives qui ne sont pas utiles ou qui sont nuisibles dans leur environnement.
La régulation peut aussi servir a remplacer une émotion par une autre plus productive.
En somme, « la régulation des émotions peut étre instiguée dans le but d’augmenter
I’expression des émotions appropriées dans une situation donnée ou, dans une modalité
plus fréquente, pour réduire 1’expression d’émotions négatives inacceptables » (Kanfer
et Kantrowitz, 2002, p.440). Dans le cas de la colére, « les individus ont tendance a
tenter de changer et modifier leur environnement de travail de mani¢re a réduire les
sentiments de colére ou de tristesse ». (Kanfer et Kantrowitz, 2002, p.446). Cette
approche interprétative est donc plus appropriée pour positionner les angoisses, les
fantasmes, le passé, les comportements et les justifications des individus lorsqu’ils

ressentent de la colére et qu’ils veulent exercer du leadership.
2.4.3 Sur la littérature spécifique au cas du leadership chinois

Les recherches portant spécifiquement sur la colére, les émotions et le leadership dans
un contexte chinois reposent pour la plupart sur des bases théoriques Occidentales. On
ne peut pas présupposer que les théories s’appliquent de la méme fagon dans différentes

cultures (Hofstede, 1993). Néanmoins, il a ¢té démontré que plusieurs théories

30 Le Self est la conceptualisation de I’interaction de trois entités a Uintérieur de la psyché des individus. Nous
aborderons ce concept plus en détail lors dans le chapitre III sur le cadre théorique.
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Occidentales portant sur I’expression de la colére et la gestion des conflits sont trés
utiles pour analyser la colére en Chine (Hupka, Zaleski, Otto, Reidl et Tarabrina, 1997).
Plusieurs situations ont été observées ou les travailleurs ont exprimé fortement leur
colere. Les situations de corruption ou de mauvaise gestion, de la part de hauts
dirigeants, peuvent aussi alimenter la colere d’employés chinois déja mécontents (Shen,
2008). Comme nous I’avons dit plus t6t, il y a une similitude du concept traditionnel du
Wixing avec les théories sur les émotions. De plus, sur le plan axiologique, on remarque
qu’il y a une forte influence culturelle et morale en Chine quand il est question de la
gestion de la coleére et de la perception du leadership qui s’ensuit. Toutefois, certains
auteurs considérent que I’éducation morale actuelle préche des croyances assez
superficielles par rapport aux traditions, faisant en sorte que les croyances sociales et

personnelles sont parfois écartées les unes des autres (Li et Xiong, 2013).

Nous remarquons qu’il n’est pas souvent question dans ces recherches de 1’expression
ou de la gestion de la colére selon le point de vue spécifique du manager qui exerce du
leadership. Du\ point de vue ontologique, presque toutes les recherches sur le leadership
et les émotions au travail, en Chine, portent sur la perception des leaders potentiels (des
¢tudiants), des employés ou des subalternes, mais rarement sur I’intériorité et le point de
vue du manager lui-méme. La premiére critique que I’on peut faire, ici, est que 1’on
aurait préféré avoir des résultats obtenus a partir de réponses formulées par des
managers d’expérience. Si, de maniere technique, 1’ontologie du leadership et des
émotions a été visé, sur le plan de I’échantillonnage, il y a une lacune méthodologique

importante qui est récurrente sur plusieurs recherches.

D’ailleurs, les lacunes méthodologiques et leur impact sur le plan épistémologique sont
la principale critique que nous faisons par rapport a la vaste majorité des études qui ont
¢été faites. D’abord, les stratégies de recherche employées ne vont pas souvent en
profondeur par rapport & la problématique de recherche que nous visons. Egalement
issues des paradigmes interactionnistes et socio-constructivistes, les méthodes
employées reposent bien souvent sur des observations, des questionnaires, des groupes
de discussions, des plénieres, des scénarios ou un journal de bord. Parfois elles sont

accompagnées d’entrevues semi-dirigées. Par exemple, les recherches de Tjosvold et
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Sun (2000, 2003) sur les conflits et la colére sont fort intéressantes, mais elles sont
basées sur des étudiants participants a des pléniéres ainsi que des groupes de discussion.
Elles ne reposent pas sur des résultats obtenus avec des managers d’expérience exergant
du leadership au travail depuis plusieurs années. Cette méthode suscite donc des
questions. Entre autres, parce que Tjosvold, dans les recherches auxquelles il participe,
utilise beaucoup des étudiants pour étudier un phénomeéne lié a la gestion. Mais
également parce que les plénieres et les groupes de discussion laissent libre cours au jeu
d’influence lors des échanges ouverts entre les participants, ces demniers pouvant étre
amenés a modifier ou a altérer I’expression de leurs opinions en fonction de la réaction
des autres individus autour d’eux lors d’un tel exercice. Surtout en Chine avec les
concepts de « sauver la face » et de contrdle des émotions que nous avons abordé
précédemment. Cela ajoute une difficulté et un risque supplémentaire de biais par
rapport aux résultats qui auraient pu étre obtenus par Dintervention d’un seul
intervieweur lors de rencontres individuelles ou I'influence de d’autres participant ne

s’appliquerait pas.

Les autres méthodes utilisées offrent aussi divers désavantages limitant le potentiel issu
d’une approche interprétative. Les scénarios et les questionnaires, s’ils sont plus faciles
a utiliser et se prétent bien aux statistiques, ne permettent pas d’investiguer en
profondeur toutes les subtilités des pensées dun individu lorsqu’il ressent de la colére,
ni les origines de ses angoisses. La faiblesse de 1’utilisation des scénarios est que les
conclusions de ces recherches ne portent pas sur des situations réelles et le répondant,
avec une telle méthodologie, peut alors ajuster sa réponse de comportement potentiel en
fonction de ce qu’il jugerait bon de faire plutot que de juger une situation pour laquelle
il a réellement agi (et, peut-étre, n’a pas eu une réponse appropriée) sans que le
chercheur puisse contrevérifier les réponses ou relancer le répondant. C’est d’ailleurs
une faiblesse récurrente avec les questionnaires : les réponses sont potentiellement
celles qui sont socialement et personnellement désirables et positives. Les entrevues ont
aussi cette lacune, mais elles offrent tout de méme la possibilit¢ au chercheur de
comparer le langage non-verbal avec les réponses ainsi que de procéder a des relances

dans les questions pour valider les réponses, surtout avec des entrevues multiples.
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Quand on sait que la plupart des recherches sur la Chine mentionnent le concept de
« sauver la face », de tels outils méthodologiques ouvrent la porte a cette faiblesse dans
la validation des résultats. Les entretiens en profondeurs permettent, malgré leurs
désavantages, de prendre le temps de valider les réponses et de confronter plus
directement le répondant entre ses réponses désirables et celles que 1’on souhaite
réellement obtenir. La qualité de la relation avec le chercheur ainsi que le temps investis
dans cette relation permettent de diminuer la pression a « sauver la face » et, ainsi,

obtenir des résultats autrement peu accessibles.

C’est pourquoi nous faisons une telle critique par rapport a ces recherches
contemporaines sur la problématique visée par la thése. Les échantillons de ces études
sont presque tous construits avec des étudiants, que ce soit les travaux impliquant Dean
Tjosvold, et plusicurs différents collaborateurs, ou ceux de Hay et Hodgkinson (2006),
Madera (2005) ou Waples (2008). Certaines de ces études ont une proportion
minoritaire de managers dans leur échantillon, mais généralement, ce sont des
personnes avec peu d’expérience professionnelle. Rarement on constate que des
managers d’expérience semblent avoir participé a ces recherches, soit des managers
aptes a fournir des données en profondeur sur la nature de leur leadership et de la
connaissance qu’ils ont d’eux-mémes. Ceci nous incite a faire une recherche avec un
¢échantillon plus approprié¢ et plus pertinent pour étudier le leadership chinois, surtout
lorsqu’il est question d’une émotion comme la colére qui a divers impacts sur les

relations de travail.
2.4.4 La conclusion sur la critique

Pour synthétiser la critique que nous faisons de la revue de la littérature, disons que sur
I’aspect praxéologique, les théories nous apportent des outils intéressants et utiles pour
encadrer théoriquement la problématique sur le terrain de la gestion. Sur I’aspect
épistémologique, nous favorisons le paradigme basé sur une approche interprétative
(comprendre les processus mentaux du leader) puisque les connaissances a ce jour sont
plutot portées sur I’approche interactionniste (1’impact de la colére sur les subalterne) ou

socio-constructiviste (1I’émergence du leadership en fonction de la dynamique sociale
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des acteurs). Sur I’aspect axiologique, nous devons tenir compte du contexte culturel
chinois, principalement sur la maniére dont les individus introjectent dans leur univers
mental les éléments socio-culturels et moraux qui I’entourent. Sur I’aspect ontologique,
il est clair que le sujet conceptuel des recherches est en lien avec ce que nous

recherchons.

Toutefois, le « sujet répondant » adéquat fait défaut. Il semble y avoir une lacune
méthodologique importante dans 1’échantillonnage des répondants de plusieurs
recherches. Les stratégies déployées ne vont pas assez en profondeur pour comprendre
et interpréter les éléments qui se retrouvent a I’intérieur de la pensée des individus.
Nous croyons qu’il faut viser la participation de leaders et de managers de haut niveau,
dans leurs organisations, si nous voulons vraiment construire des connaissances valides
sur I’intériorité et les processus conscients et préconscients vécus en lien avec la gestion
de la colére et I’exercice du leadership avec des subalternes. C’est ce qui est présenté

dans cette thése.

Le chapitre III qui suit sur le cadre théorique et conceptuel va tenir compte des ¢léments
que nous venons de citer. L’approche théorique utilisée permettra d’encadrer la
méthodologie dans le but d’aller puiser en profondeur des informations chez les
participants concernant leur leadership, leurs émotions et les influences de leur pensée
par rapport a leur culture. Nous y verrons aussi sur quelle base épistémologique repose
la construction des connaissances ainsi que les concepts qui permettent d’étudier le

phénomene.
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CHAPITRE III - LE CADRE THEORIQUE ET
CONCEPTUEL

La revue de la littérature a permis de couvrir les auteurs passés et contemporains
concernant les thématiques de recherche de la thése. Comme nous avons pu le constater,
il existe différentes approches pour étudier le phénomene de la gestion de la colére dans
I’exercice du leadership, principalement auprés des managers chinois. Cependant, elles
ne s’appliquent pas toutes selon P’approche préconisée. Dans ce chapitre, nous
aborderons le cadre général de la thése en fonction de son positionnement
épistémologique. Ensuite, nous verrons les approches théoriques supportant le cadre
d’analyse des données, soit I’approche psychodynamique, I’identité managériale, la
théorie psychoévolutive de Plutchik ainsi que son modéle sur les mécanismes de

défense et les stratégies de coping. Le schéma du cadre conceptuel clorera le chapitre.

3.1 LE CADRE GENERAL

Le cadre théorique de la thése demande de préciser le paradigme directeur avec lequel
sont construites les connaissances. Dans la critique de la revue de la littérature, deux
paradigmes sont généralement présents concernant les études sur le leadership ainsi que
sur la gestion des émotions. Les éléments qui y ont été soulevés nous aménent & nous
adapter et a choisir une épistémologie interprétative. Cependant, il est préférable de
déterminer les raisons qui nous aménent a ce choix, par rapport aux autres qui s’offrent
a nous, pour établir la stratégie théorique, conceptuelle et méthodologique qui encadre

la thése.

3.1.1 Le positionnement épistémologique de la thése

Selon Le Moigne (2007), il faut d’abord se poser trois grandes questions :




- La question gnoséologique : Quelle est la connaissance recherchée ?
- La question méthodologique : Comment est-elle constituée ou engendrée ?

- La question validative : Comment apprécier sa valeur ou sa validité ?

Pour répondre a ces questions, I'important n’est pas seulement de déterminer ce qui fait
une bonne connaissance sur le sujet. Il faut également analyser ce qui fera la base de la
dynamique de cette production de cette connaissance. A 1’aide de la Figure 3.1,
regardons les deux grands axes épistémologiques que Burrel et Morgan (1979)
proposent d’appliquer aux recherches en sciences sociales, selon la dimension pergue du

type de connaissance et du niveau de changement.

Figure 3.1 : Modéle de référence de Burrel et Morgan

Changement radical

Paradigme de Paradigme du
Dimension I’humanisme radical structuralisme radical Dimension
subjective objective
Paradigme interprétatif Paradigme fonctionnaliste
Régulation

Source : Traduction libre de Burrel et Morgan (1979).

Cette thése s’inscrit dans un paradigme interprétatif. Ce paradigme congoit la réalité des
sujets et des connaissances comme étant subjective, mais aussi que les changements qui
surviennent dépendent d’un processus de régulation. Selon Morgan (1999), les
recherches reposant sur un paradigme interprétatif impliquent une immersion dans le
contexte pour étre en mesure de comprendre les processus sous-jacents a ce contexte. 11
s’agit d’une approche holistique qui décrit en profondeur les expériences limitées des
sujets étudiés (Prévost, 2001a) dans le cadre d’une recherche qualitative. Le choix de ce
paradigme s’agence bien avec les concepts de leadership et ceux de la gestion interne

des émotions.

Cependant, le choix ne repose pas uniquement sur ces deux axes. Dans I’identification

qu’il fait des paradigmes épistémologiques en gestion, Thiétart (2007) souligne
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I’existence de trois paradigmes dominant pour la production des connaissances : le
paradigme positiviste, le paradigme interprétativiste et le paradigme constructiviste. Le
paradigme positiviste, basé sur I’objectivité de la réalité, utilise la méthode scientifique
pour construire des mode¢les, des structures et des théories. Toutefois, il est bien difficile
de démontrer scientifiquement la valeur et la réalité d’éléments intangibles comme les
pensées, les émotions, les comportements intérieurs et les croyances. Les paradigmes
interprétativistes et constructivistes permettent, de leur coté, de s’adapter aux concepts
intangibles et psychiques qui impliquent des réalités multiples. A I'aide du Tableau 3.1,
voyons comment se positionnent ces trois paradigmes selon diverses questions
¢épistémologiques : le statut de la connaissance, la nature de la connaissance, sa

construction, son cheminement, sa valeur ainsi que sa validité.

Tableau 3.1 : L’analyse comparative des paradigmes épistémologiques

\‘”\\Les paradigmes Le positivisme L’interpretativisme Le constructivisme

Les questions \\
epistémologiques
Quel est le statut de 1a Hypothese réaliste Hypothése relativiste
conpassance ? 1l existe une essence propre L'essence de 1 objet ne peut pas étre attemnte

a ['objet de connaissance {constructivisme modéré ou mterprétativisme)
La nature de la «réalité » | Indépendance du swet et de Dépendance du sujet et de I'objet

P'objet
Hypothése di‘zennimste Hypothése mtennonnahste
Le monde est fart de Le monde est fait de possibilités
nécessites
Comment {3 connassance La découverte L'interprétation La construction
est-elle engendrée ? Recherche formulée en Recherche formuléeen | Recherche formulée en
termes de termes de termes de
“ uelles motivations « pour quelles

«pour qellescawses...» | LT e .3
Lechemmdela Statut privalégé de Statut privilégé de la Statut provilégié de la
connaissance scientifique {"explication compréhension construction
Quelle est la valeur de 12 Vénfiabilié Idiographie Adéquation
connaissance ? Confirmabilité
Les critéres de validité Réfutabilité Empathie Enseignabilité

{révélatrice de
I'expérience vécue par les
acteurs)

Source : Girod-Séville, M., et Perret, V. (dans Thiétard, 2003, p.14).
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Comme on peut le constater, I’objet d’une recherche qui s’inscrit dans le paradigme
positiviste est fondé sur une interrogation objective des faits et de la réalité observée. La
recherche permet alors d’identifier des incohérences ou des insuffisances dans les
théories et les faits (Thiétart, 2003, citant Landry, 1995). La relation entre le sujet et
I’objet de la recherche est indépendante. Les connaissances sont objectives et
décontextualisées. 4 contrario, les paradigmes interprétativiste et constructiviste
acceptent que les réalités soient le produit de pensées individuelles ou collectives,
lesquelles sont difficilement identifiables objectivement et impossible a atteindre
directement (Thiétart, 2003). Ces paradigmes acceptent également que ces réalités
¢voluent avec le temps (Guba et Lincoln, 1994). Sous ces paradigmes, il existe une
relation et une interdépendance entre le sujet et ’objet de la recherche. Les hypothéses

sont relativistes et les connaissances construites sont alors subjectives et contextuelles.

En somme, dans le paradigme positiviste, la recherche tente d’expliquer les causes et les
effets d’un phénomene (Thiétart, 2007). Dans le paradigme constructiviste, le chercheur
tente de connaitre et de mettre en relief la réalité sociale issue de I’interaction des
acteurs (Le Moigne, 2007). Alors que dans le paradigme interprétativiste, elle vise a
comprendre comment les acteurs construisent le sens qu’ils donnent a leur réalité
(Thiétart, 2007). Ce paradigme permet de mieux comprendre les intentions, les attentes,

les motifs, les croyances et les motivations des acteurs étudiés (Pourtois et Desmet,
2007).

Sous le paradigme positiviste, la validité des connaissances repose essentiellement sur
des principes fondamentaux : vérifiabilité, confirmabilité et réfutabilité basées sur des
preuves empiriques. Pour les paradigmes constructiviste et interprétativiste, ce qui rend
une connaissance valide est plutét li€ a une logique formelle et une spécificité
épistémologique et méthodologique déja acceptée en sciences sociales, a savoir que la
connaissance repose alors sur « le raisonnement qui conclut & partir de prémisses et
d’hypothéses a la vérité d’une proposition ou a sa réfutation en usant de régles
d’inférence » (Chalmers, 1987, p.27). En d’autres termes, c’est la répétition des
interprétations individuelles qui permet de définir des hypothéses plausibles générales

quant aux conclusions apportées par une recherche.

92



La Figure 3.2 ci-bas nous montre comment Thiétart (2007) propose de faire la
construction d’un objet de recherche. Comme le précisent Miles et Huberman (2003),
les études de cas portant sur des sites, des situations ou des personnes différentes permet
une compréhension plus en profondeur des processus et des résultats de chaque cas,
offrant ainsi au chercher la possibiliter de représenter certaines formes de causalité. « La
multiplication des sites [ou des cas] permet également au chercher de trouver des cas
contraires qui renforcent une théorie générée par ’examen de similarité¢ et de

différences entre les sites » (Miles et Huberman, 2003, p.308).

Figure 3.2 : Construction de ’objet de recherche dans I’approche interprétative

I B --_M“‘“--\-m
, e
| Interacticn entre le .
4 cheschewr et les sujets g Objer \
i ha \

/ étudies \
{ }
\ %\ 2/

™, Développement d'mme v

\ compréhension de la /,,/‘
S— réalité des sujets émchiés o

Source : Thiétart (2003, p.43).

3.1.2 La problématique de recherche de la thése

Dans la critique de la revue de la littérature, nous avons mis en exergue I’influence de la
problématique de recherche sur le positionnement épistémologique. Nous nous
intéressons a la gestion de la colére dans I’exercice du leadership étant donné que cette
emotion a un impact négatif sur le leadership des managers. De maniére plus
particuliére, nous nous intéressons aux managers chinois parce que la culture chinoise,
comme d’autres cultures asiatiques, a tendance & amener les individus a contrdler leur
colére. En tant que recherche portant sur un contexte de gestion, nous voulons savoir ce
qui se passe au niveau des processus mentaux des managers chinois quand ils sont en
colére vis-d-vis un subalterne, mais qu’ils sont confrontés a gérer cette colére afin
d’exercer du leadership, plutét que de I’autorité. L’objet de cette recherche cible donc le
processus de la gestion de la colére, dans un contexte de leadership, mais vu de

Iintérieur de la personne. Pour comprendre cette réalité, on dépend entierement du
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point de vue du manager qui raconte un contexte dans lequel il dit avoir exercé du
leadership malgré le fait qu’il ait vécu de manieére concommitante 1I’expérience de
ressentir une émotion négative comme la colére. Pour étre en mesure de comprendre le
phénomene et d’obtenir des données pertinentes a la construction des connaissances
visées, il faut que le chercheur soit dans une relation dynamique avec le sujet. C’est

pourquoi la thése repose sur une position épistémologique interprétative.

Cependant, avant de déterminer la méthodologie pour obtenir ces données, il faut se
choisir une approche théorique et un cadre avec lequel nous allons travailler. Comme
nous I’avons déja annoncé, la thése mobilise une approche psychodynamique pour
comprendre le phénoméne. Nous analysons la maniére dont les managers chinois ont eu
I’impression d’exercer du leadership au moment ou ils ressentaient de la colére envers
un subalterne, laquelle émotion est généralement en contradiction, dans leur culture,
avec I’exercice d’un leadership pergu comme efficace et constructif. Le choix d’une
approche interprétativiste permet au chercheur de s’adapter aux caractéristiques
particuli¢res du terrain d’étude, a savoir des managers de hauts niveaux ayant besoin
d’exercer du leadership pour maintenir leur identité managériale. Les critéres
mentionnés par Thiétart (2007) seront respectés : le caractére idiographique de la
recherche ainsi que les capacités d’empathies dévelopées par le chercheur. D’ailleurs,
Thiétart (2007) précise qu’une recherche idiographique s’intéresse a des événements
singuliers alors que la recherche nomothétique tente de s’intéresser a des lois générales

et a des aspects réguliers et récurrents de ces phénoménes.

Le lien entre I’approche interprétative et la nomothétique vient de la construction de
données générales basées sur des récurrences jugées valides et solides. Selon Williams
(2000), Pinterprétativisme fait, en fait, des généralisations. Et ces recherches de
généralisations interprétatives sont inévitables, désirables et possibles. Williams (2000)

nomme 3 types de généralisations :

1- Total generalization : lois et axiomes déterministes ;

2-  Statistical generalization : probabilités d une occurence ;

3- Moderative generalization : aspects d’une situation qui sont des exemples d’un
ensemble plus large de caractéristiques.
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De son c6té, Yin (1984, 1991) préconise une stratégie réplicative dans la quelle
I’analyste utilise un cadre théorique pour étudier un cas en profondeur puis examine
plusieurs cas successivement afin de vérifier si le modéle découvert dans un premier cas

correspond a celui des autres cas.

Comme nous le verrons dans les prochaines sections, les différentes théories déployées
par cette thése permettent ce genre d’approche. D’abord, I’approche psychdynamique
positionne les aspects inconscients, préconscients et conscients de 1’individu. Elle fait
ressortir des informations qui ne sont pas toujours utilisées consciemment par la
personne mais qui, dans un entretien interactif au cours duquel s’implique le chercheur,
refont surface et peuvent ainsi étre interprétées. Ensuite, la théorie psychoévolutive des
émotions permet de déterminer le niveau d’intensité de I’émotion, selon le contexte, et
d’analyser les interactions de la colére avec d’autres émotions connexes. Puis, les
théories sur les mécanismes de défense et les stratégies de coping permettent d’avoir

une référence théorique aux pensées, aux justifications et aux comportements exprimes.

Ces trois théories conjuguent leurs efforts pour nous aider a comprendre le processus de
cette dynamique intrapsychique propre a chaque individu et rendre cette recherche
idiographique dans un premier temps. Par la suite, le nombre de personnes interviewées
vient transformer cette recherche en un projet nomothétique afin de dresser un portrait
général crédible et valide de ce processus chez les managers chinois. « Le processus
d’une induction analytique (Manning, 1982 ; Miller, 1982) débute par une hypothése
test d’explication de quelque chose (un lien de cause a effet). Aprés avoir examiné des
dossiers issus d’un cas unique, I’hypothése peut étre maintenu ou corrigée ou on peut
exclure un cas que I’hypothése ne peut expliquer. On répéte cette procédure a travers
une série de cas, et I’hypothése (en évaluation) gagne ainsi en fiabilit¢ » (Miles et
Huberman, 2003, p.264). Cette transformation de la recherche idiographique en projet
nomothétique explique la transition que nous faisons dans cette thése entre le chapitre V
sur I’analyse individuelle des récits et le chapitre VI sur 1’analyse générale des données

obtenues.
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Les sections du cadre théorique qui suivent portent sur les théories qui serviront a

analyser chaque cas individuellement. C’est dans le chapitre IV sur la méthodologie que
nous expliquons de quelle maniére chaque cas sera analysé et de quelle manicre le
portrait général sera dressé a partir des occurences, des similarités et des différences

observées entre les cas.

3.2 LA PSYCHODYNAMIQUE

3.2.1 L’approche psychodynamique (psychanalytique)

L’approche psychodynamique regroupe des pratiques qui vont de la psychanalyse
traditionnelle aux psychothérapies psychanalytiques, qu’elles soient sur de longues ou
sur de courtes périodes. C’est une approche qui s’applique a des troubles liés a divers
¢vénements actuels, a I’histoire individuelle et familiale de la personne, ainsi que de ses
conditions de développement psychique. En ce qui a trait a la gestion, nous avons déja
présenté les motifs derriere le choix de cette approche dés le début de notre

introduction.

L’intervention du chercheur utilisant 1’approche psychodynamique permet de s’adapter
aux données et aux informations collectées. Elle lui permet de considérer comment les
mécanismes de défense (A. Freud, 1936 ; S. Freud, 1894, 1895, 1896 ; Freud et Breuer,
1895 ; Plutchik, 1995 ; Vaillant, 1977/1995, 1992, 1993), les fantasmes (S. Freud, 1900,
1915b), les comportements et les symptomes se sont constitués jusqu’a produire de
véritables organisations psychiques, elles-mémes sources de difficultés et d’angoisses.
Cela permet aussi d’évaluer la maniére dont la personne entretien la relation avec elle-
méme et son entourage. Kets de Vries et Miller (1992) appliquent le concept de
mécanismes de défense dans leur analyse du comportement des dirigeants qui exercent
du leadership. Ces mécanismes se regroupent selon qu’ils soient des actions ou des
interprétations liées aux angoisses. Nous le verrons plus loin dans la section traitant du

cadre théorique des mécanismes de défense.

I1 existe ainsi trois mod¢les théoriques principaux dans 1’approche psychodynamique :
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le concept conflit-défense-symptome, le concept de déficience de I'individuation et de
structuration du Moi, et le concept d’interaction des représentations de soi et de 1’objet
(Bachmann, Resk et Mundt, 2003). Selon Laplanche et Pontalis (1973), la psychanalyse

peut étre définie comme :

- Une méthode d'investigation faisant ressortir la signification inconsciente des
paroles, des actions, des productions imaginaires (réves, fantasmes, délires) d'un
sujet ;

- Une méthode de psychothérapie fondée sur cette investigation et spécifiée par
I’interprétation controlée de la résistance, du transfert et du désir ;

- Un ensemble de théories psychologiques et psychopathologiques ou sont
systématisées les informations fournies par la méthode psychanalytique
d’investigation et de traitement.

Cette approche, qui était d’abord axée sur la thérapie, peut étre utilisée de maniére non
thérapeutique en s’inspirant de ses principes pour obtenir les éléments d’information
voulus. Il existe plusieurs exemples a cet effet. D’abord, Kernberg (1996) propose une
théorie psychodynamique de la personnalit¢ qui ne repose pas uniquement sur la
psychopathologie. 11 la présente comme un modele général de la personnalité. Ensuite,
la psychodynamique bréve (Ursano et Hales, 1986) est une approche inspirée de la
psychodynamique dont 1’objectif est de rendre I’individu capable de développer une
prise de conscience sur les origines et les déterminants de « patterns » problématiques et
inadaptés, de fagon a produire des relations interpersonnelles mieux adaptées. Certaines
sont axées sur I’investigation (Gillieron, 1996), d’autres sur les événements (Bellak et
Small, 1965 ; Horowitz, Marmar, Weiss, Dewitt et Rosenbaum, 1984) ou d’autres, plus
interprétatives, centrés sur la personnalité (Davanloo, 1978). Comme autre exemple, la
psychothérapie de Strupp et Binder (1984) porte sur les transactions interpersonnelles et
se focalise sur une analyse linguistique du récit de leurs relations en distinguant quatre
catégories d’actions : les actions propres, la réaction des autres attendue, la réaction des

autres réelle, les actions propres retournées contre soi.

Par rapport a la gestion, il existe des approches comme la psychodynamique du travail,
développée par Christophe Dejours, qui investigue les éléments qui nuisent au

fonctionnement psychique des travailleurs dans les situations de travail ainsi que les
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mécanismes que ces personnes déploient afin de garder leur équilibre psychique et
maintenir leurs engagements professionnels (Alderson, 2004, p. 243). Trehan (2007)
I"utilise pour étudier les liens entre le développement du leadership, les émotions et la
dynamique organisationnelle. En s’inspirant de ces approches, qui sont efficaces pour
faire parler des personnes sur des sujets problématiques de leur dynamique intérieure, il
est possible, dans le cadre d’une recherche en gestion, de faire parler des participants sur

des problématiques en lien avec leur pratique au travail (Dejours, 1993a).

En somme, I’approche psychodynamique, selon Alderson (2004) « permet de mieux
comprendre — ou de comprendre différemment — les expériences subjectives, les
attitudes et les actions des travailleurs au sein de leur environnement de travail »
(Alderson, 2004, p.254). En tant que perspective interprétativiste, 1’approche
psychodynamique en gestion permet au au chercheur de devenir ainsi I’interlocuteur du
récit (Dejours, 1995b), le décrypteur de I’expérience vécue (Carpentier-Roy, 1995a, cité
par Alderson (2004)) et I’analyste du « théatre intérieur » du manager impliqué dans les
diverses dynamiques relationnelles de son organisation (Kets de Vries et Balazs, 2005).
Puisque les liens entre le leadership et les émotions font partie de la dynamique
relationnelle des organisations, nous croyons que la psychodynamique, de maniére

générale, est une approche fort utile pour atteindre les objectifs de recherche de la thése.
3.2.2 Les liens entre la psychodynamique et la psychanalyse

La psychodynamique origine des concepts et des méthodes d’investigation développés
par la psychanalyse. La psychanalyse a d’abord été définie par Sigmund Freud comme
une méthode d’investigation consistant 4 mettre en évidence la signification
inconsciente, préconsciente et consciente des paroles, des actions et de 1’imaginaire
(réves, fantasmes, délires) (S. Freud, 1920). Elle utilise «une méthode de
psychothérapie qui tente de mettre en évidence la signification inconsciente des paroles,
des actions et des productions imaginaires du sujet. Elle est fondée sur une investigation

de I’interprétation controlée des mécanismes de défense, de la résistance, du phénoméne
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de transfert ainsi que du désir »*' qui se retrouvent de maniére consciente, préconsciente

et inconsciente dans le Self.

Le Self, ou le Soi, est une notion qui a ét¢ définie par Carl Gustav Jung, en complément
de D’approche psychanalytique de Sigmund Freud, comme ¢tant le produit de
I’individuation (C.G. Jung, 1933/1986). Il s’agit de la forme unifiée du conscient et de
I’inconscient de la personne. Selon cette approche, le Self représente les fondements de
la personnalit¢ d’un individu et combine a la fois les parties innées et acquises
introjectées psychiquement. On peut voir le Self comme la partie psychique de
’ontologie de 1’étre humain. A partir de ses observations cliniques, Sigmund Freud
(1920, 1921, 1924) a divisé la psyché humaine en trois parties : le Ca, qui gére les
affects pulsionnels ; le Surmoi, qui gére les aspects sociaux introjectés par 1’individu ; et
le Moi, qui joue un réle régulateur et d’arbitre entre les pressions exercées par le Ca et
le Surmoi (voir la Figure 3.3 qui schématise, de facon moderne, la métaphore de

I’iceberg créée par Freud, 1915b).

Figure 3.3 : Conception freudienne de la psyché humaine

Conscience

Source : image tirée du site http:/fr. wikipedia.org/wiki/Sigmund Freud

Le Ca regroupe ce que I’individu a comme aspects innés dont, entre autres, les pulsions
liées a la survie biologique. Ces pulsions, issues de la reconnaissance d’un besoin,

forment un mécanisme d’angoisse qui alerte 1’individu, d’abord inconsciemment, qu’il

31 Tiré de I’ouvrage « Psychothérapie, trois approches évaluées », Editions Inserm, 568 pages, Février 2004.
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faille combler ce besoin. Sigmund Freud (1920) considére le Ca comme étant le siege
des pulsions agressives, sexuelles et égocentriques ; une forme d’entité plus primitive
que les autres dont I’objectif est de satisfaire rapidement les besoins ressentis de

maniére égoiste.

Le Surmoi forme ce qui est introjecté des influences sociales extérieures, ce qui inclut
les angoisses lices a la survie sociale de I'individu. Il s’agit en quelque sorte des
comportements acquis qui permettent de fonctionner avec les autres étres humains. Le
Surmoi se développe au contact des autres et provoque des angoisses pulsionnelles qui
font réagir I'individu de maniére a ce qu’il ne se mette pas en marge du groupe social
avec lequel il interagit. Les formes les plus communes de cette angoisse sont la
culpabilité (S. Freud, 1909) et la honte (Tisseron, 1992/2007). Le Surmoi apporte des
comportements plus socialement acceptés, en réponse a la nécessité d’entraide et a
I’interdépendance que les individus ont entre eux. Il est autant inconscient, préconscient

que conscient.

Finalement, Sigmund Freud (1920) place le Moi comme la partie psychique régulatrice
des pressions entre le Ca et le Surmoi. Le Moi analyse les besoins et les désirs ressentis.
Il est surtout préconscient et conscient. En tentant de faire 1’équilibre entre 1’inné et
’acquis, le Moi doit surtout s’assurer que le Ca ne s’exprime pas trop agressivement
contre les autres, tout en respectant les besoins de base que peuvent réprimer la société.
Un Moi équilibré sait s’adapter tant avec les pulsions intrinséques que les pressions
extrinseques. Toutefois, Freud (1920) remarque que pour plusieurs individus, si le Moi
manque la confiance nécessaire pour étre en mesure de freiner les pressions exagérées
du Ca ou du Surmoi, ces derniers semblent prendre, 1’un par rapport a I’autre, plus de
place dans la structure psychique ; Il observe, entre autres, que les personnes dont le Ca
est prédominant ont tendance a agresser les autres ou a les abuser ; celles dont le Surmoi
est dominant sont plut6t soumises et oublient souvent le respect de leur propre personne
pour s’adapter tant a I’environnement social qu’aux normes parentales que la personne a

introjectées.

100



De nos jours, c'est plutot 'approche psychodynamique, et non la psychanalyse, qui est
utilisée en tant qu’approche de recherche en gestion. Puisque la psychodynamique
utilise un ensemble de différentes approches théoriques en psychologie, en
psychanalyse et en psychopathologie, c'est pourquoi nous avons abordé précédemment
les notions et les concepts liés au Self. Nous nous penchons ici non pas sur la méthode
qui est utilisée (entretiens semi-dirigés, relations cliniques, etc.), mais sur les raisons
fondamentales pour lesquelles cette approche sert a faire ressortir de nouvelles
connaissances sur la dynamique mentale de ceux qui exercent du leadership et sont, par
cette définition, des leaders pour des groupes, dans des situations et a des moments

spécifiques.

La connaissance de soi, des autres et de I’environnement est la base de la connaissance
qui permet d'exercer du leadership. Comme nous I’avons vu dans la sous-section
précédente, les recherches modernes reposant sur 1’approche psychodynamique en
gestion ne tentent pas de faire de la psychologie clinique ou de s’approcher de la
thérapie. Elles visent a utiliser les mémes outils dans le but d’obtenir des informations
sur des aspects abstraits et autrement moins accessibles. C’est une approche qui permet
d’obtenir des informations qui ne sont pas, a priori, conservées de maniére toujours
consciente, ce qui est utile pour la culture chinoise ou I’expression des émotions et des
stratégies n’est normalement pas socialement bien reconnue. Regardons de plus pres la
structure de la perspective psychodynamique comme approche théorique et conceptuelle
pour analyser la gestion de la colére dans un contexte de leadership et des angoisses

suscitées par cette émotion.
3.2.3 Les angoisses

Une angoisse est un sentiment ressenti qui alerte la psyché de I’individu par rapport a
I’insatisfaction d’un besoin. L’angoisse peut autant étre liée a un danger a court terme, a
un risque a moyen terme pour la survie, ou a la peur de ne pas pouvoir recevoir le
support adéquat de son entourage. Une angoisse est le signal d’un besoin non satisfait
ou en risque d’étre insatisfait. Ca peut aussi étre le cas du désir de satisfaire un besoin

qui va a ’encontre des normes introjectées.
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Selon Sigmund Freud (1920, 1926, 1935), le Ca et le Surmoi provoquent des types

d’angoisses différents. D’une part, le Ca serait responsable des angoisses névrotiques,
cette peur que les humains ont d’eux-mémes et de leurs instincts ainsi que de
I’agressivité qu’elle peut déclencher. D’autre part, le Surmoi serait responsable des
angoisses morales, cette peur que les humains ont d’étre rejetés par les autres. La
culpabilité serait, entre autres, le signal d’alarme qui nous indique qu’en agressant les

autres, nous pourrions en subir les représailles (S. Freud, 1909).

Encore selon Freud, quand I’inconscient ou le préconscient a I’image d’un désir a
assouvir, il en construit le fantasme (S. Freud, 1920). S’il subsiste le sentiment que le
fantasme ne peut étre assouvi, il se développe alors une angoisse qui atteint différents
degrés, selon la perception du danger que cela représente pour le corps, 1’esprit ou 1’ego.
La partie Moi du Self réagira selon I’origine d’ou vient la pression (du Ca ou du Surmoi)
et déclenchera alors un processus de décision qui ménera I’individu a se protéger ou a
assouvir le désir fantasmé, répondant ainsi au besoin lié a ce désir. L’entretien sert,
entre autres, a faire parler la personne sur le processus de décision qui I’a mené a une
action déterminée dans une situation donnée. Comme I’a mentionné Sigmund Freud
(1920), ce processus n’est pas totalement conscient. L’individu a tendance a se donner
une raison logique a laquelle il croit. Toutefois, il y a souvent des racines inconscientes

liées a des angoisses qui I’ont poussé a agir.

A I'instar de la psychanalyse, I’approche psychodynamique tente de mettre en lumiére
les mécanismes psychiques que I'individu met en place afin de se protéger de ses
angoisses morales ou névrotiques. Ces défenses sont en fait des comportements ou des
justifications en regard aux actions commises qui agissent en tant que médiateurs entre
les désirs, les besoins, les émotions et les pulsions par rapport aux interdits et a la réalité
(Perry et Cooper, 1988). Perry, Guelfi, Despland, Hanin et Lamas (2009) disent aussi
que les mécanismes de défense servent autant a gérer les conflits intrapsychiques
causées par les angoisses qu’a s’adapter aux contraintes de I’environnement. A cela
s’ajouter les stratégies de coping qui ont le méme réle de gestion des angoisses
(Lansisalmi, Peiro et Kivimaki, 2010). Ensemble, mécanismes de défense et stratégies

de coping se développent chez les hommes et chez les femmes pour gérer ces angoisses
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et s’y adapter, et ce depuis un jeune age (Diehl, Chui, Hay Lumley, Gruhm et Labouvie-
Vief, 2015). Pour Welbourne, Eggerth, Hartley, Andrew et Sanchez (2007), ces

manifestations se déroulent aussi au travail.

En somme, les effets des angoisses morales et névrotiques sont vécus intérieurement.
Par contre, dans le contexte du travail, les angoisses du manager ont un impact sur sa
satisfaction au travail (Welbourne, Eggerth, Hartley, Andrew et Sanchez, 2007) et sur
ses subalternes. Il arrive alors que la personne se mente a elle-méme sur ces impacts,
qu’elle soit tout a fait inconsciente des conséquences ou des origines de ses actes, ou
qu’elle soit confuse par rapport a ses émotions, ses angoisses et son style de leadership
(Trehan, 2007). L’approche psychodynamique permet davantage d’interpréter et
d’analyser les comportements ainsi que les justifications émises et rappelés a la

mémoire plutdt que les faits réels qui se sont déroulés.
3.2.4 Le leadership et la construction de I’identité

Parmi les émotions que ressent un leader, il y a celles qui sont relatives a son identité.
Comme nous I’avons mentionné précédemment, la perspective psychodynamique voit
I’identité comme étant construite sur le Self, lequel se situe dans I’imaginaire conscient
et inconscient de I’individu. Il y a également une autre perspective qui analyse 1’identité
dans ses formes d’interactions avec les autres, principalement en lien aux émotions

quand vient le temps de faire la gestion de cette identité.

Se définir une identité claire et bien la communiquer est essentiel afin de maintenir une
cohésion dans les actions collectives et individuelles (Hirschhorn 1988 ; Kets de Vries
et Miller 1984). L’identit¢ a une dimension psychologique et une dimension
sociologique. « L’individu ne tient jamais son identité exclusivement de lui-méme ;
celle-ci passe par le regard d’autrui » (Alderson, 2004, p.247). La découverte de son
identité ne se fait pas seul : elle se négocie par le biais d’un dialogue tant avec son
intérieur qu’avec I’extérieur (Alderson, 2004, citant Taylor, 1992). « Ma propre identité
dépend essentiellement de mes relations dialogiques avec les autres » (Taylor, 1992,

p-48, cité par Alderson, 2004, p.247-248).
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Si les rencontres (Alvesson, 1994) et les conversations servent a définir et construire les

perceptions identitaires de chacun, notre capacité a bien communiquer qui nous sommes
aide a bien se faire comprendre et & donner son plein potentiel, tout en ayant la
satisfaction de sentir que I'on a de 1'influence sur notre entourage. En fait, communiquer
a autrui démontre que 1’on propose d’intervenir d’une quelconque fagon sur 1’individu
visé, soit dans le but de modifier les connaissances, soit dans le but de modifier un
comportement. Parler, c’est vouloir intervenir pour convaincre ’autre de qui I’on est, de
quoi ’on croit ou de qu’est-ce qu'on veut obtenir (Gusdorf, 1952). C’est donc un
¢lément de base d’influence identitaire dans les organisations. Carroll et Levy disent
« que la capacité de maintenir différentes formes de narration est une dimension vitale

pour le développement du leadership » (Carroll et Levy, 2010, p.213).

L'identit¢ se manifeste et se contruit également dans les conversations (Alvesson et
Karreman, 2001). En effet, les rencontres permettent de manifester, clarifier ou
solidifier les perceptions réciproques de l'identité de chacun. Ainsi, nous sommes tous
portés a faire I'analyse de l'identité en fonction des traits communs ou des différences
que nous avons avec les autres. Egalement, ces auteurs disent que c'est avec plusieurs
rencontres et conversations que les individus peuvent noter la persistance identitaire des
autres dans le temps. Les cas étudiés par ces auteurs sont intéressants car ils démontrent
a quel point les situations, les anecdotes et les conversations sont riches en éléments
d'expression identitaire. On y trouve beaucoup de présuppositions, demandant alors un
climat ouvert afin d’avoir une discussion franche et permettre de valider et de préciser le
point de vue de chacun. La conversation est une sorte de rituel de confirmation de
l'identité permettant de mettre a jour son identité et celle que l'on s'est fait des autres

(Alvesson et Karreman, 2001).

Sur le plan émotionnel, Van Maanen et Kunda (1989) soulignent que les gens font
diverger leur identité sociale de leur engagement envers ’organisation de différentes
fagons. Il arrive parfois qu’ils résistent parce qu’ils ressentent quelque chose de
différent des personnes autour d’eux. Comme 1’a noté Goffman, « notre sens d’étre une
personne peut venir du fait d’étre intégré a une unité sociale plus grande ; notre sens

d’étre soi-méme peut venir de notre fagon dont on résiste a la pression » (Goffman,
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1961, p.20). Puisque notre recherche porte sur un phénomene de gestion, nous pensons
qu’il est préférable d’intégrer le concept de I'identit¢é managériale dans le cadre
théorique afin de comprendre 1’impact de la perception de I’identité sur la gestion des

¢motions par le manager qui exerce du leadership au travail.

3.3 L’IDENTITE MANAGERIALE

3.3.1 L’approche critique de Alvesson

Les travaux de Mats Alvesson et Hugh Willmott sur 1’identit¢ managériale reposent sur
les théories critiques en management en posant un regard sur la mani¢re dont les
gestionnaires utilisent la culture et le discours pour former, gérer et transformer
I’identité. Pour Alvesson et Willmott (2002), le canevas que constitue I’identité est fait
de trois composantes : le travail identitaire, la régulation de I'identité et I’auto-identité.
Le travail identitaire se retrouve dans un contexte de « contradiction, d’interruption et
de confusion » (Alvesson et Willmott, 2002, p.626), ce qui demande qu’il y ait une
intention, un niveau de conscience ou de la réflexivité. En contrepartie, la régulation de
I’identité est construite sur la présomption que 1’identité « est une modalité de plus en
plus importante et significative dans le contrdle organisationnel » (Alvesson et
Willmott, 2002, p.621). Cette régulation se forme a I’intérieur des individus et non par
des pressions extérieures de mécanismes de contréles. Ce qui est intéressant de noter
chez ces personnes, « ce n’est pas tant la fagcon dont ils mobilisent les ressources
discursives que la maniére dont ils se positionnent a I'intérieur du discours »

(Sveningsson et Alvesson, 2003, p.1167).

Comprendre le développement du leadership a I’intérieure des formes de régulation de
I’identité est une étape importante pour comprendre les « zones émotionnelles »
(Domagalski, 1999, p.84). Ces «zones émotionnelles » constituent ’espace de
développement du leadership, ce qui crée des tensions, des pressions et de 1’anxiété qui

contribuent autant a la formation du travail identitaire qu’a sa régulation (Domagalski,
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1999). Toutefois, la gestion de I'identité organisationnelle peut également étre pergue
négativement par les tenants de I’approche critique qui voient 14 une forme additionnelle

de contrdle des individus (Alvesson et Willmott, 2002).

Dans le modele de Alvesson et Willmott (2002, p.627), basé sur les interactions
(Sveningsson et Larsson, 2006) entre le travail identitaire, la régulation de 1’identité et
I’auto-identité, il existe toute une dynamique de doute envers soi-méme (Sveningsson et
Alvesson, 2003, p.1165), ce qui demande constamment de faire des choix et des
interprétations. Giddens (1991, p.41) parle plutét de la lutte interne envers le « ne pas
étre » comme une forme de sécurité ontologique et d’anxiété existentielle. Il existe
également un concept li¢ a la « non-identité » (Sveningsson et Alvesson, 2003, p.1189)
qui serait une forme particuliére de position adoptée quant a son identité managériale, |
afin de présenter une identité acceptée par I’organisation, en contradiction avec }
I’identité réelle. I1 s’agirait d’un processus d’adaptation a I’environnement, méme si ‘
cette « fausse » identité est ressentie de maniére négative ou tout simplement comme un
mal nécessaire (Sveningsson et Alvesson, 2003, p.1184). Cela ressemble beaucoup aux \
mécanismes de défenses psychiques et de coping, mais selon une perspective ‘

sociologique. Nous aborderons ces phénoménes plus loin dans ce chapitre.

Au sujet des cas de Alvesson, il est particuliérement pertinent d'aborder la recherche de
I'identité sur la base des éléments qui ressortent des individus lors des conversations. I1
semble que les individus soient portés a créer des situations (rencontres, discussions,
conversations) afin de faire ressortir les personnalités et ainsi pouvoir construire leur
propre perception de l'identité des autres, et de la leur, ainsi que la persistance de ces
identités dans le temps. Si on fait des liens avec la psychodynamique, nous pourrions
dire qu'il existe dans les conversations des tangentes narratives amenant chacun des
individus impliqués a diminuer I'anxiété vis-a-vis « l'inconnu ». Le jeu des acteurs dans
une conversation a pour but de tenter d'influencer les autres tout en établissant des liens
de confiance, ce qui permet de solidifier la relation et de se rassurer sur la
reconnaissance que I'on peut obtenir des autres quant a notre identité. Cependant, il faut
tenir compte des éléments d'incertitude dans les conversations amenant les autres a faire

des présuppositions sur ce que 1’on exprime (Goffman, 1981).
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Conséquemment, en lien avec les travaux dans lesquels Alvesson a été impliqué, Carroll
et Levy (2010) proposent trois critéres pour définir 1’identité managériale de base.
L’individu doit d’abord choisir une forme identitaire sociale pour ses interactions avec
les autres. Cette forme est d’ailleurs jugée plus adaptable que I’identité qui pourrait
émerger naturellement, laquelle serait moins précise ou moins reconnaissable.
Théoriquement, cette identité peut prendre une forme professionnelle qui s’intégrera
positivement et qui peut étre controlée par la premiére. Il se crée alors une complicité

entre I’identité propre et I’identité apparente.

Ce qui est intéressant d’investiguer, par rapport a ’approche de Alvesson concernant
I’identité, c’est cette relation émotionnelle entre I’identité intéricure du manager et
I’identité qu’il choisit d’exhiber selon les circonstances pour lesquelles il juge approprié
d’agir et d’exercer du leadership. C’est aussi un processus trés personnalisé qui se
construit au cours des histoires de vies, selon les limites que I’individu se fixe, son
positionnement par rapport aux autres et les raisons qu’il se donne pour exercer du
leadership (Zheng et Muir, 2015). A cet égard, Alvesson souligne que les approches
critiques analysent avec scepticisme les idéologies, les institutions et les intéréts
particuliers, suscitant ainsi la nécessité d’aller au-dela des évidences présentées comme

étant « naturelles » et « logiques » (Alvesson, 2008).
3.3.2 La synthése sur I’approche psychodynamique et I’approche d’Alvesson

L’approche psychodynamique comprend plusieurs théories en psychologie qui voient le
fonctionnement de la psyché humaine comme étant basé sur ’interaction entre les
différentes forces intérieures de la personne (en particulier I’inconscient) et la
personnalité. Elle est également une approche d’investigation interprétative qui encadre
les informations issues du récit des individus par rapport a la perception de leur
expérience. La psychodynamique cherche a comprendre I'impact des expériences
passées, des angoisses et des processus psychiques régulant les pressions anxiogénes

issues de la dynamique du conscient, du préconscient et de I’inconscient.

La psychanalyse de Sigmund Freud a constitué le fondement théorique original de

I’approche psychodynamique. Elle a servi d’assise a d’autres théories du comportement
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et de la personnalité, dont celles de Adler (1927), d’Anna Freud (1936), d’Erikson
(1950) et de Jung (1964). C’est probablement pour cette raison qu’il y a souvent eu une
confusion entre le terme « psychanalyse » et le terme « psychodynamique ». Si la
théorie de Freud est psychanalytique et est a la fois une théorie et une thérapie, les
théories postérieures, qui se sont inspirées de sa structure psychique et de son approche

clinique, sont plutét psychodynamiques’”.

Comme nous I’avons vu, la psychodynamique repose sur des postulats importants.
D’abord, que nos comportements et nos sentiments de la vie adulte sont ancrés dans nos
expériences de I’enfance. Ensuite, que la personnalité est constituée de trois parties, le
Ca, le Moi et le Surmoi, lesquelles intéragissent entre elles, le Moi faisant I’arbitrage
des angoisses issues du Ca et du Surmoi. Puis, la psyché a un niveau inconscient, un
niveau préconscient et un niveau conscient. Finalement, la personnalité est fagonnée et

modifi¢e par différents conflits, lesquels ont une dimension affective et cognitive.

L’un des points forts de I’approche psychodynamique, c’est qu’elle permet d’obtenir
des informations sur les perceptions qu’ont les individus sur leurs expériences de vie et
de leurs relations avec autrui. Puisque ces informations sont difficiles a obtenir
autrement, cette approche permet de construire des connaissances basées sur le récit des
sujets. Une autre force de cette approche est qu’elle permet de rendre des informations
inconscientes et préconscientes plus accessibles grace a I’introspection. Cest le cas, par
exemple, des émotions. Surtout quand des problémes sous-jacents comme le
ressentiment ou la colére peuvent avoir leur origine dans des expériences familiales de
’enfance (Shedler, 2010). A ce titre, la psychodynamique facilite 1’exploration et la
discussion de toute la gamme des émotions du sujet étudié et permet ainsi de
comprendre les émotions internes contradictoires, troublantes ou menagantes qui

I’assaillent (Shedler, 2010).

Parmi les faiblesses soulevées par les critiques de 1’approche psychodynamique, il y a
celles qui sont en lien avec la psychanalyse freudienne. Entre autres, que les résultats

obtenus ne s’appuient que sur 1’étude de cas individuels et uniques, ce qui cause un

*2 Bien qu’il existe des formes de thérapies psychodynamiques.
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probléme quand vient le temps de faire des généralisations théoriques. Pour combler
cette lacune, il faut donc croiser les résultats d’un nombre appréciable de cas jusqu’a ce
qu’on atteingne une saturation dans les données. Une autre faiblesse soulevée fut en lien
avec le fait que les théories psychanalytiques ont été construites a la base avec des
Occidentaux comme sujet d’étude, de sorte que les résultats ne peuvent étre généralisés
a toutes les cultures. Cela nous a incité a utiliser cette approche pour 1’étude des cas des
managers chinois afin d’y porter un regard plus spécifique. Nous souhaitions, au départ,

apporter une contribution aux théories déja existantes sur ce sujet.

Mais la plus grande critique de 1’approche psychodynamique est qu’elle n’est pas
scientifique dans son analyse du comportement humain. Beaucoup de concepts centraux
aux théories sont subjectifs, les rendant impossibles a vérifier et a réfuter
scientifiquement. En étant infalsifiable, elle ne peut faire I’objet d’un paradigme
positiviste. Cependant, en ouvrant la porte de la subjectivité, elle permet tout de méme
son utilisation sous un paradigme interprétatif, en autant que le schéme de construction

des connaissances sur les processus reste, a ce titre, compréhensif et non explicatif.

Nous ajoutons la contribution théorique de I’approche critique de Alvesson, qui ne fait
pas partie de I’approche psychodynamique, afin de mieux comprendre le phénomene lié
a la problématique étudiée par cette recherche. L’approche critique de Alvesson (2008)
permet de tenir compte des aspects liés & la construction de I’identité quand vient le
temps de comprendre la position de leader que tente d’avoir le manager qui exerce du
leadership (Zheng et Muir, 2015), particuliérement quand cette identité et ce leadership
est lie a un engagement affectif et émotif pouvant avoir un impact sur leur performance
(Lam et Liu, 2014). Comme on I’a vu, I’approche critique de Alvesson (2008) considére
que cette identité se construit par les conversations et Domagalski (1999) dit que la
régulation de I’identité passe par des zones émotionelles qui touchent ’image de soi et
I’image que ’on projette aux autres. Nous verrons d’ailleurs plus loin comment la

théorie des mécanismes de défense et de coping s’appuie sur cette approche.

Ce sont pour ces raisons, ci haut mentionnées, que nous avons choisi 1’approche

psychodynamique comme cadre théorique principal de la thése malgré quelques unes de
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ses limites. La problématique cherchant a comprendre le processus par lequel les

managers chinois gérent leur colére dans I’exercice du leadership nécessite une
approche qui permet de comprendre le phénomene et son origine. Comme mentionné,
cela ne peut s’observer autrement que par une méthode qui fait interagir le conscient, le
préconscient et I’inconscient du leader en fonction de ce qu’il a dans sa mémoire et des
expériences qu’il a vécues. Puisque cette dynamique implique autant les émotions que
les comportements de gestion et de régulation de ces émotions, le cadre théorique doit
inclure une approche théorique des émotions qui comprend son intensité, ce que nous
verrons dans la section prochaine avec la théorie psychoévolutive des émotions.
Egalement, nous devons intégrer une approche théorique des comportements et des

justifications pour gérer ces émotions, ce que nous verrons dans la section qui suivra sur

les mécanismes de défense et de coping.

3.4 LA THEORIE PSYCHOEVOLUTIVE DES EMOTIONS

L’étude des émotions a plusieurs liens avec les approches psychodynamiques (Gross,
1999). Comme nous I’avons vu précédemment, la dynamique psychique repose sur la
gestion du Moi sur les angoisses et sur la gestion de ces angoisses entre le Ca et le
Surmoi, ces trois éléments étant les entités du Self. Ces angoisses sont associées aux
besoins et aux désirs par le biais des émotions. L’étude de I’intériorité du leader, ainsi
que sa manicre de réguler et de gérer la colére, nécessite I’investigation des interactions
émotives avec ses objectifs et ses comportements. « Emotions arise from the evaluation
of an event’s impact on valued goals » (Lowe et Bennett, 2003, p.393). Gross (1999)
précise qu’il faut faire la différence entre : 1) la régulation des émotions et la régulation
par les émotions ; 2) la régulation des émotions du Self par rapport a celui des autres ; 3)
la régulation des émotions conscientes et inconscientes. La régulation des émotions
évolue selon un point de vue relationnel, en lien avec l'impact que les émotions ont sur
autrui, et selon un point de vue individuel, en lien avec l'impact que les émotions ont sur
la maniére de penser et d'agir. A cet égard, la théorie psychoévolutive de Plutchik offre

des possibilités intéressantes pour nous aider a comprendre cette dynamique tant
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relationnelle (leadership) qu'intérieure (identité managériale).
3.4.1 Le modéle de Robert Plutchik

La théorie psychoévolutive de Plutchik définit les émotions comme des réactions
adaptatives a des stimuli (TenHouten, 1996). Selon Plutchik (1979, 1980, 1995),
I’humain fait face a quatre problémes existentiels : la territorialité, la hiérarchie,
I’identité et la temporalité. Ces problématiques sont représentées soit en opportunités

(aspect positif), soit en menaces (aspect négatif) liées a des émotions.

Par exemple, la territorialité est la relation entre I’individu et son environnement. Elle
implique des comportements comme 1’exploration (avec pour émotion I’anticipation) et
la protection des ressources et des limites (avec pour émotion la surprise). La hiérarchie
est la relation verticale entre les individus selon leur position et le pouvoir qu’ils
détiennent. Elle implique I’attaque (la colére) et la fuite (la peur). L’identité est la
relation entre soi-méme et les autres membres du groupe. Elle implique la
reconnaissance (I’attirance) et le rejet (le dégoit). Puis, la temporalité est la relation
avec le temps et les étapes de la vie. Elle implique la vie (la joie) et la mort (la tristesse).

Ces problémes forment des liens entre les 8 émotions primaires de son modéle.

La théorie psychoévolutive des émotions de base de Plutchik (1980, 1995) est une
théorie qui tient compte des changements et de 1’intensité des émotions qui surviennent
dans le temps. Elle tient compte également des interactions entre celles-ci pour en
construire de nouvelles, qui sont catégorisées par des dyades primaires, secondaires et
tertiaires. De plus, sa théorie a un caractere universel qui permet de la transposer dans
diverses cultures car elle repose sur des concepts neutres et des postulats qui
s'appliquent 4 I’humain en général. A cet égard, la théorie psychoévolutive des

émotions repose sur les dix postulats suivants :

1- Le concept de I’émotion est applicable a tous les niveaux d’évolution et
s’applique autant aux humains qu’aux animaux ;

2- Les émotions ont une évolution historique et s’expriment selon diverses formes
selon les espéces ;

3- Les émotions ont un rdle d’adaptation pour aider les organismes a faire face aux
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problémes de survie posés par I’environnement ;

Malgré les différentes formes d’expression des émotions selon les especes,
certaines ont des ¢léments communs ou des stéréotypes qui peuvent éEtre
identifiés ;

Il y a un petit nombre d’émotions dites primaires, de base ou stéréotypées ;
Toutes les autres émotions (dites secondaires ou tertiaires) sont dérivées ou
mélangées a partir des émotions de base. A cet effet, elles apparaissent en
combinaisons ou en concomittance d’émotions primaires ;

Les émotions primaires sont des construits hypothétiques ou des états idéalisés
dont les propriétés et les caractéristiques peuvent étre déduites par des évidences
variées ;

Les émotions primaires peuvent étre conceptualisées en terme de paires ou
d’opposés ;

Toutes les émotions varient dans leur degré de similarité les unes par rapport aux
autres ;

Chaque émotion peut exister en divers degrés d’intensité ou de niveau de
reconnaissance.

Figure 3.4 : Mod¢le en trois dimensions de la théorie psychoévolutive des émotions

Source : image tirée du site http://www.scriptol.fr/robotique/plutchik.php

Dans la revue de la littérature, nous avons abordé sommairement le modele de Plutchik
(1980) a partir de ses débuts. En fait, le modele que Plutchik a finalement construit est
un modele en trois dimensions (Figure 3.4). Comme nous I’avons vu, les émotions

suscitées par les stimuli ci-haut mentionnés reposent sur 8 émotions brutes de base : la
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Joie, Pattirance, la peur, la surprise, la tristesse, le dégoiit, la colére et I’anticipation.

Chacune de ces émotions comporte un registre d’intensité. Par exemple, la colére est
une émotion dont le registre va de ’inconfort, a la contrariété, a la colére et, dans sa
forme émotionnelle la plus intense, a la rage. Il y a donc pour chaque émotion une

intensité de base et des dérivées de celle-ci.

Ensuite, certaines émotions se rapprochent plus les unes des autres. La joie est cote a
cote avec ’attirance dans le mode¢le alors que la tristesse est a son opposé. La colére,
une émotion visant le contrdle, cotoie le dégoiit alors que la peur, une émotion de
soumission, lui est opposée. Si on éclate le modele en trois dimensions, lequel a la
forme d’une téte d’obus inversée, on obtient un modele circomplexe en deux
dimensions qui a 1’allure d’une rosace (voir la Figure 3.5). Il est alors plus facile

d’identifier le positionnement des émotions les unes par rapport aux autres.

Figure 3.5 : Modéle en deux dimensions de la théorie psychoévolutive des émotions

Roue des émotions de Plutchik

Traduction par Scriptol.fr

[Modéle de circumplex en deux di ions]

[Modéle de circumplex en trois dimensions]

Source : image tirée du site http://www.scriptol.fr/robotique/plutchik.php

La position des émotions dans le modeéle est constante selon les degrés de différences
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entre les émotions. De plus, la coloration du mode¢le suit I’intensité associée a I’émotion

représentée. Plus la couleur est foncée, plus elle représente un degré d’intensité plus
marqué pour I’émotion. Afin d’avoir une meilleure compréhension du modele, présenté
en trois dimensions, il est utile de le reproduire en deux dimensions, comme nous
pouvons le voir a la Figure 3.5. Cette forme est communément appeler « La roue des
émotions de Plutchik (1995) » et elle représente plus aisément le positionnement des

émotions dans son modéle avec, au centre, ’intensité la plus forte.

Dans la construction de sa théorie, Plutchik (1980) dit que chacune des émotions de
base, et ses dérivées, peut étre ressentie en dyade avec une autre émotion pour en former
une nouvelle. La roue des émotions de Plutchik se décompose en dyades ou les
émotions primaires se dégradent selon I’intensité¢ et ou des émotions secondaires se

forment lorsque les émotions primaires se mélangent (Voir la Figure 3.6).

Fioure 3.6 : Combinaisons d’émotions (dyades) et oppositions conflictuelles

DYADES
DYADES PRIMAIRES DYADES TERTIAIRES DYADES
SECONDAIRES
(souvent ressenties) (rarement ressenties) CONFLICTUELLES
(parfois ressenties)

Culpabilité Plaisir Conflit

Joie Joie

Soumission Curiosité Sentimentalité Conflit
Crainte Désespoir Honte Conflit
7 Deption " Incrédulité ' lndnation y Conflit
Remord Envie Pessimisme
Outrage Cynisme Morbidité
Agressivité Fierté Dominance
Optimisme Fatalisme N Inquiétude

Source : Drews, Markus (2007). Plutchik Emotion Theory Poster, INCOM, Université des Sciences
Appliquées de Postdam.
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Par exemple, la colére et I’anticipation forment I’agressivité, qui est une dyade primaire

puisque formée de deux émotions rapprochées. La colére et I'attirance forment
I’émotion de dominance, ce qui est une dyade secondaire puisqu’elle mélange des
émotions de base a priori presqu’opposées. Une dyade tertiaire est aussi possible entre
la colére et la surprise pour former le sentiment de I’indignation. Puisque la roue des
émotions ne peut aisément présenter les dyades formées par des émotions opposées dans
le modele, une affiche a été créée par Drews (2007) afin de représenter les émotions .

formées par les diverses dyades primaires, secondaires, tertiaires et conflictuelles

L’apparition de dyades a été étudiée et modélisée par Tayari, Thanh et Ben Amar
(2009) a partir de 1’étude des variables physiologiques, de I’expression faciale et de
I’émotion qui leur est associée lorsqu’elles sont exprimées par les individus. Dans leur
rapport, ils ont mesuré deux dimensions : la valence et I’activation. La valence permet
de distinguer les émotions positives et négatives. L’activation représente le niveau
d’excitation physiologique (Russel, 1980, cité¢ par Tayari, Thanh et Ben Amar, 2009).
Les dyades ont alors été vérifiées sur le plan de la corrélation entre les émotions de
bases pour voir si elles forment effectivement de nouvelles émotions (Tayari, Thanh et
Ben Amar, 2009). Ces chercheurs ont méme été en mesure de préciser que les dyades
conflictuelles de la Figure 3.6 sont des états émotionnels qui existent, malgré leur
ambivalence™. En observant les réactions des participants selon les divers niveaux
d’intensité pour chaque dyade, leurs résultats ont permis de modéliser et de représenter

algébriquement les vecteurs de plus 70 émotions (Tayari, Thanh et Ben Amar, 2009).

Dans la culture chinoise, on croit a ’existence de quatre émotions de base : la colére, la
peur, la joie et la peine, ce qui forme deux des quatre paires d’émotions primaires de
Plutchik. On serait alors enclin & apporter un ajustement au modé¢le de Plutchik, par
rapport a cette question, mais ce dilemme est partiellement résolu par Ekman (1982) qui
a démontré I’universalité de la reconnaissance faciale de six des huit émotions primaires

(colére, peur, joie, tristesse, dégoiit et surprise).

33 . 2 & = % ~ g w5

C’est ce qui expliquerait, selon eux, I’existence de certaines expressions émotionnelles comme « pleurer de joie »,
qui raconte un état ou la joie et la tristesse sont vécues en méme temps, ou « je ne suis pas surpris », qui est une forme
d’anticipation de la surprise.
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T e o e N e B

Toutefois, bien qu’il n’ait pas encore été démontré que I’expression faciale de
Iattirance et celle de I’anticipation ne soient pas universellement reconnues par les
humains, cela ne veut pas dire que ce ne sont pas des émotions. « Etant donné
I’importance des émotions secondaires pourtant exclues par le modéle traditionnel
Chinois et par le modéle de Ekman, nous devons statuer que toutes les relations sociales
et les paires d’émotions primaires sont nécessaires » (TenHouten, 1996, p.205). Cela
nous conforte donc dans le choix de ce modele pour nous aider a structurer I’analyse des

résultats, tel que décrit plus loin dans le chapitre IV sur la méthodologie.

Par exemple, a I’aide de la Figure 3.7 et des chiffres encerclés, imaginons Monsieur
Deng, manager d’une grande entreprise chinoise. Un matin, il se Iéve contrarié (1) étant
donné la fatigue accumulée d’une longue semaine a négocier une importante entente
avec un fournisseur, laquelle devrait se résoudre dans la journée. Toutefois, en se
rendant au bureau, il apprend que son directeur d’usine a fait une importante erreur de
négligence en lien avec les stocks, suscitant chez lui de la colére (2). Etant donné son
excitation (3) en lien avec la conclusion anticipée de I’entente avec le fournisseur,

Monsieur Deng ressent maintenant de I’agressivité (4)34.

Figure 3.7 : Exemple de dyades émotionnelles dans la vie quotidienne

Source : image tirée du site http://www.atorgael.com

3 Adapation d’une mise en situation. Source : http://www.atorgael.com/ 2p=7277
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Dans la vie de tous les jours, cette théorie psychoévolutive des émotions permet de

suivre |’apparition de I’émotion a partir d’un événement stimulant et problématique, et
ce jusqu’a I’objectif sous-jacent a la résolution de ce probléme. Comme nous pouvons le
voir dans le Tableau 3.2, ci-bas, Drews (2007) suit 1’évolution du processus a partir
d’un événement pergu comme un obstacle, lequel pourrait étre estimé, sur le plan
cognitif, comme un ennemi. Dans ce cas, I’émotion ressentie serait alors de la colére,
laquelle va susciter un comportement réactionnel qui serait I’attaque. Dans ce processus
mental observé, le but de ce comportement est de détruire I’obstacle pergu et de faire la
prise de contrdle de I’événement. Ce passage par I’estimation cognitive, 1’émotion et la
réaction est ce qui représente le caractére évolutif du phénomeéne et ressemble au
modele de Gross (2001) représenté a la Figure 2.2. Nous nous sommes inspirés de ce

modele pour encadrer les théories ainsi que la collecte de données.

Tableau 3.2 : Exemple d’organisation des niveaux évolutifs face a des problémes

EVENEMENT ESTIMATION . ) FONCTION/
STIMULUS COGNITIVE EMUTION REACTION OBJECTIF
Obtenir un objet de Obtenir une
! = Posséder = Joie = Répéter =
valeur ressource
Membre d’un groupe = Ami Prendre soin = Support mutuel
Menace ressentie = Danger Fuite = Sécurité
Evénement imprévu o Curiosité Stopper » Gagner du temps
Perte d’un objet de Se rattacher a I’objet
! = Abandon Iristesse Pleurer =
valeur perdu
Objet dédaigneux = Poison Dégoit Vomir = Rejeter le poison
Obstacle observé = Ennemi Aftaquer =  Détruire I’obstacle
o ) Connaissance du
Nouveau territoire Examen Cartographier

territoire

Source : Drews, Markus (2007). « Plutchik Emotion Theory Poster », INCOM, Univ.des Sc. App. de

Postdam.

En effet, cette structure évolutive permet d’insérer les différentes théories de 1I’approche
psychodynamique que nous utilisons dans cette étude sur le leadership. Nous analysons

ainsi, au départ, I’impact d’un événement stimulant sur la reconnaissance cognitive
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effectuée par le manager. Cette étape est importante car la représentation psychique liée

a cet événement est ce qui stimulera le type d’angoisse vécue par le Self. L’émotion
suscitée et ressentic aménera un comportement en réaction et en réponse a cet
événement. Ce type de comportement, dans I’approche psychodynamique, est considéré
soit comme un mécanisme de défense, soit comme une stratégie d’adaptation. C’est
pourquoi nous examinerons plus loin le cadre théorique de ces notions. Puis, ce
processus de régulation des émotions est en place afin d’atteindre un but. Dans le cas du
leadership managérial, puisque I’objectif désiré repose sur I’influence souhaitée aupres
des autres individus de I'organisation, les événements qui sont investigués portent donc

sur des situations problématiques en lien avec le besoin d’influencer les subalternes.

Tel que mentionné dans le chapitre IV sur la méthodologie, nous utilisons cette théorie
pour nous inspirer pour structurer le canevas des entrevues. Elle nous permet également
de mettre en relation les théories et les concepts que nous impliquons dans le cadre

conceptuel tel que nous pouvons le voir dans ce chapitre a la section portant sur ce sujet.
3.4.2 Le langage chinois et les émotions

Puisque nous utilisons le modeéle de Plutchik pour analyser des émotions qui sont
exprimées ou ressenties intérieurement dans la langue chinoise, nous devons traduire les
différents niveaux d’intensit¢ de la colére dans la langue maternelle de ceux qui
participent a cette étude. En mandarin (pitonghua - #i%), les émotions associées a la
colere sont exprimées a différents niveaux. Lorsqu’on se met en colére (fahiio - %k), il
existe 5 niveaux d’expression qui emploient différents mots selon I’intensité de la colére

(shengqi - <) ressentie :

1- L’inconfort envers un probléme (bu shiifii - 7 i) ;

2- L’insatisfaction (bt manyi - #i#iE) ;

3- Le mécontentement/la contrariété (bu gaoxing - #3%) ;

4- La colére (shengqi - %<). En langage courant, on dit aussi hucle («7) pour
parler de la colére exprimée ;

5- La rage (fénnu - ).

Les niveaux d’expressions linguistiques de la colére, et leur intensité, suivent le modéle

de Plutchik. Il est donc cohérent d’utiliser le modé¢le pour interpréter les résultats
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obtenus. Toutefois, comme nous 1’avons vu dans la revue de la littérature, les Chinois
n’aiment pas admettre en public qu’ils ressentent de la colere. Cet inconfort est
davantage présent en situation de management car ce mot a une connotation négative
liée a la perte du contrble de soi. Dans leur culture, avoir besoin de gérer ou de réguler
sa colére signifie que I’on a un probléme d’émotivité, lequel est un signe de faiblesse et

de perte de pouvoir affectant le statut de leader du manager.

Par conséquent, les Chinois, en général, n’aiment pas parler du mot « colére » (sheénggqi -
#4) en public. Ils préférent utiliser le mot « émotion » (gingxu - #4). Ils ont donc
tendance a parler de régulation ou de gestion des émotions, plutdt que de la gestion de la
colére. Ils peuvent admettre qu’ils puissent ressentir une grande colére dans certaines
circonstances, mais ils le feront dans une conversation en privé. En public, ils auront
tendance a dire : « Je ne suis pas content » ou « Je suis inconfortable » ou « Je ne me
sens pas bien », plutot que de dire : « Je suis en colére ! » ou « Tu es dérangeant ! ».
Avouer leur colére en public est une forme d’humiliation ou d’aveu de faiblesse, ce
qu’ils évitent de faire. C’est pourquoi il faut leur parler en privé, dans des circonstances
ou la confiance est présente et ou les liens ont été renforcés entre les individus.
L’expression souvent utilisée ouvertement est « J’ai des émotions » (wo you xié qingxi -
g4 etE4%). 11 faut établir une relation adéquate avec eux pour que, en entrevue, ils
puissent exprimer les différentes formes émotives de la colére sans filtre social, ce qui
constitue un autre argument pour utiliser une approche psychodynamique pour obtenir
des informations pertinentes de leur part. Nous aborderons ce point dans le chapitre IV

sur la méthodologie.

3.4.3 La synthése sur la théorie psychoévolutive des émotions

La théorie de Plutchik repose sur 8 émotions de base en interaction les unes avec les
autres pour former des dyades d’émotions primaires, secondaires et tertiaires, ces
derniéres apparaissant moins souvent que les premiéres. Le modéle présente aussi une
variance dans 1’intensité des émotions, ce qui inclut la colére. Plus I’émotion est intense,
plus la réponse sera intense également. Toutefois, puisque les émotions apparaissent

souvent dans un cadre social, elles sont donc souvent régulées ou gérées. Cette
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régulation ou cette gestion peut étre consciente, préconsciente ou inconsciente. La
théorie s’adapte trés bien au contexte de la recherche et a la culture chinoise. La
traduction des termes relatifs aux émotions suit bien les définitions culturelles

couramment données pour les différentes intensités de la colére.

De plus, la théorie psychoévolutive des émotions de Plutchik (1995) concorde bien avec
avec ce que nous avons mentionné sur 1’approche psychodynamique. L’analyse des
émotions, a 1’aide de ce modele, permet d’interpréter la dynamique intrapsychique qui a
lieu quand une émotion comme la colére survient. Comme on 1’a vu avec le Tableau
3.2, la théorie place I’émotion au centre d’un processus qui implique : un stimulus,
comme €lément déclancheur ; une estimation cognitive, qui encadre la perception de ce
stimulus ; une émotion déclanchée par I’estimation cognitive ; une réaction a cette
émotion ; et un objectif recherché. Dans le cadre de 1’approche psychodynamique, la
théorie psychoévolutive intégre les notions de la régulation et de la gestion tant
consciente qu’inconsciente des émotions. A partir d’un événement ou d’une situation,
elle tient compte des processus internes impliquant le cognitif (I’estimation cognitive),
Paffectif (I’émotion déclanchée) et le comportemental (la réaction). Ce qui rend cette
théorie utile, dans le cadre d’une recherche en gestion, c’est qu’elle tient compte de la
finalité et de 1’objectif du processus, lequel permet d’intégrer le concept du leadership.
En effet, il est possible de circonscrire I’investigation du processus selon la fonction et
P'objectif voulu par I'individu. Si ce dernier veut exercer du leadership, il est alors

possible de le questionner a ce sujet et de comprendre comment il est arrivé a le faire.

Puisque nous avons, jusqu’a maintenant, abordé le cadre théorique sur le processus
cognitif et affectif, il nous reste a aborder I’aspect éomportemental du modéle en lien
avec la gestion et la régulation de la colére. Nous avons choisi la théorie des
mécanismes de défense et la théorie des stratégies de coping pour tenter de comprendre
comment cette étape du processus s’est déroulé chez le leader lorsqu’il a eu une réaction
en réponse a cette colére, tout en tentant de maintenir leur objectif d’exercer du

leadership.
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3.5 LES MECANISMES DE DEFENSE ET LES STRATEGIES DE
COPING

Les théories sur les mécanismes de défense se sont développées a partir de 1’analyse des
comportements inconscients issus des réponses psychiques visant a défendre le Moi
face aux angoisses et aux émotions ressenties (A. Freud, 1936). La thése réunit les
concepts liés a la gestion et a la régulation (ou la ventilation) des émotions avec les
théories sur les mécanismes de défense et de coping”. Nous abordons dans cette section
les éléments théoriques et les descriptions que nous utiliserons pour interpréter et

analyser les résultats obtenus.
3.5.1 La gestion de la colére et les mécanismes de défense

Le lien le plus ancien entre la gestion de la colére et les mécanismes de défense est issu
du concept de « ventilation ». Ventiler sa colére vient d’'une métaphore utilisée par
Sigmund Freud en lien avec des concepts hydrauliques (Parlamis, Allred et Block,
2010). Ces chercheurs racontent que Freud avait associé 1’image de la colére & de la
vapeur d’eau en ébullition dans un tuyau, laquelle vapeur devait s’échapper (ventiler)
pour éviter I’explosion. Freud croyait qu’une personne pleine de colére pouvait devenir
enragée ou hystérique si elle ne pouvait exprimer ou ventiler ses émotions (Breuer et

Freud, 1895/1957).

Par exemple, le refoulement (Verdrdngung) est le concept le plus ancien de la théorie
psychanalytique freudienne. Dés 1896, Freud repere en effet un mécanisme de défense
primaire, la censure, qui structure a priori le Moi et, de maniére générale, le psychisme.
Le refoulement serait a la fois le refus d'une pulsion associé a une action psychique de
maintien de cet écart. A la limite de la dynamique entre le conscient et I'inconscient, la
présence de la censure, selon Freud (1896), atteste que l'inconscient peut étre impliquée

dans ce processus.

3% Les stratégies de coping sont souvent appelées « stratégie d’adaptation », quoique dans les faits, ce n’est pas
exactement la méme chose. C’est pourquoi nous utilisons le terme coping afin d’étre au diapason avec la formulation
de la théorie.
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La ventilation a pour but de changer I’intensit¢ de 1’émotion ressentie, surtout quand il
s’agit de la colére. Un changement dans la colére va survenir seulement quand il y a un
changement dans 1’évaluation de I’événement ou de la source de ce qui a provoqué la
colére. « En d’autres termes, si I’expression échoue dans sa tentative de clarifier une
¢valuation incorrecte, une incompréhension, ou une réinterprétation de la source de
cette colére, I’expression de 1’émotion ne va pas altérer cette colére » (Breuer et Freud,
1895/1957, p.263).

Quand la ventilation de la colére est exprimée a une tierce personne, les individus ont
tendance a attribuer une plus grande responsabilité a la cause du probléme que si cette
ventilation a ét¢ faite directement avec la personne a la source de cette colére (ce qui
ressemble aux mécanismes de déplacement ou de sublimation que nous verrons plus
loin). Par ailleurs, il y a des moments ou la colére est plus grande. C’est le cas quand on
ventile sa colére avec une tierce personne ou quand cette colére est ventilée avec un
subalterne ou une personne de méme statut. On semble moins enclin a ventiler sa colére
avec un supérieur ou une personne de statut plus élevé. L attribution de la responsabilité
d’un événement a servi a faire la médiation sur le lien entre la cible et la colére « post-
ventilation » (Parlamis, Allred et Block, 2010). 4 contrario, Pareek (1992) précise que
I’approche de I’évitement, lors de la gestion du conflit, favorise le maintien de
sentiments positifs et, de ce fait, minimise I'impact de la colére ou des positions

défensives en dépersonnalisant le probleme.

Il faut voir la ventilation des émotions comme un mode de régulation des émotions
(Parlamis, 2012). Le renforcement (emphase sur les attributions internes et
controlables), la réinterprétation (emphase sur les attributions externes et incontrolable)
et 'identit¢ de la cible de la ventilation (I’offenseur ou une tierce personne non
impliquée) seront déterminants dans le ton et la maniére dont la colére s’exprime.
Lorsque la colére est ventilée avec une tierce personne, il y a peu de différence entre le
type de réponse (réinterprétation et renforcement) et I'intensité de la colére. Mais
lorsque la ventilation se fait avec la personne offensante, les répondants de 1’étude de
Parlamis (2012) manifestaient plus de colére lorsqu’ils faisaient du renforcement, et

moins lorsqu’ils faisaient de la réinterprétation. Ce dernier type de réponse semble donc
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plus efficace pour calmer la colére.

La gestion, la régulation et la ventilation de la colére nécessitent certains mécanismes
mentaux se déployant a différents niveaux. Par exemple, Wise, Mann, et Epstein (1991)
ont montré que I’alexithymie est fortement associée a des styles défensifs immatures,
comme [’inhibition ou la projection. Huy fait aussi référence aux mécanismes de
défense quand il dit que « I’expression des émotions peut étre fait par des tactiques de
déplacement des agressions, comme insulter I’objet de la colére en lieu sir ou en faisant
des blagues » (Huy, 1999, p.20). Il existe donc plusieurs liens entre les théories sur la

colére et les mécanismes de défense.

Pour Anna Freud, les mécanismes de défense du Moi sont des mécanismes inconscients
(A. Freud, 1936/2001). C’est par I’analyse des mécanismes de défense inconscients
qu’on peut, selon Anna Freud, reconstruire les transformations issues des instincts. Au
départ, elle identifiait neuf mécanismes de défense : Le refoulement, la répression, la
formation réactionnelle, Visolation, 1’annulation rétroactive, la projection,
Iintrojection, le retour contre soi, la transformation en son contraire et la sublimation
(déplacement des instincts). La répression est non seulement le mécanisme le plus
efficace, mais aussi le plus dangereux, selon elle, parce qu’il retire du Moi conscient la
capacité de retracer I'instinct et I’affect reli¢ a ’objet visé. Cela peut mener a des
névroses. Pour Anna Freud, les considérations qui poussent a sélectionner un
mécanisme plus qu’un autre demeuraient incertaines et la chronologie du processus
psychique restait alors obscure par rapport a I’analyse théorique. Cependant, elle a
considéré le Surmoi comme étant a I’origine des névroses car il a un role a jouer dans la

perception anxiogéne d’un objet ou d’une pensée (A. Freud, 1936/2001).

A ce sujet, Wegner (1994) a développé une théorie intéressante pour comprendre cette
dynamique du Surmoi sur la gestion des perceptions angoissantes. Sa théorie du
processus ironique est basée sur une expérience qu’il a menée en 1987. En demandant a
des participants de ne pas penser aux ours blancs, il a étudié¢ les mécanismes de la
mémoire. Il a découvert qu’en tentant de ne pas penser consciemment aux ours blancs,

les participants avaient tendance a devenir obsédés a ne pas y penser (Wegner, 1989,
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2003). Wegner (1994) en est venu a analyser les mécanismes de suppression de la
mémoire et a former cette théorie ironique, laquelle est utile pour comprendre en quoi
ces mécanismes peuvent étre liés aux angoisses. Il a donc construit sa théorie sur deux
mécanismes : un premier, inconscient, capable de faire de la suppression, lequel
mécanisme demande a un second, conscient, d’identifier la pensée intrusive a
supprimer. Il précise que ce processus est souvent lié a des troubles obsessifs-

compulsifs (Wegner, 1989).

En d’autres termes, le processus ironique implique que les individus tentent de penser a
autre chose que le sujet a éviter, mais en méme temps, ils vont vérifier sporadiquement
si la pensée est encore présente, amenant du méme coup la pensée en surface. La limite
de cette théorie c’est qu’elle est élaborée sur une pensée simple alors que la plupart des

pensées supprimées sont des pensées généralement complexes.

Le controle mental apparait, selon Wegner et Pennebaker (1993), quand une personne
supprime une pensée, rejette un désir, réprime une envie, inhibe une émotion ou tente
toute sorte d’influence sur son état mental. Le processus ironique met en évidence la
dualité et la contradiction qui existe entre la suppression d’une image mentale de la
mémoire, les processus inconscients normalement utilisés pour le faire, ainsi que la

nécessité de reconnaitre consciemment cette image pour se concentrer a la supprimer.

Leur perspective identifie les défenses psychiques comme étant les mécanismes de
contrble que les individus utilisent dans le but d’éviter ou de manipuler des états

mentaux, lesquels sont fortement motivés a étre influencés.

«Le controle mental est trés important pour supporter efficacement les
interactions sociales. Que ce soit dans le but d’influencer les autres, de laisser
une impression particuli¢re ou tout simplement pour obtenir quelque chose, le
contréle de la pensée est une étape nécessaire. Les stratégies sociales qui
impliquent quelconque tromperie, aprés tout, entraineront la manipulation de
I’état mental d’autrui de maniére a pouvoir, a tout le moins, rester cohérent avec
le message destiné a cette personne. » (Wegner et Pennebaker, 1993, p.6).

Ce n’est pas toujours évident de savoir si un changement d’état mental vient d’un

mécanisme intentionnel de contréle ou si c’est tout simplement une activité mentale
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appropriée. En d’autres termes, la question que I’on se pose lorsqu’on observe une
personne dans cet état est : « est-ce que cet homme controle sa colere ou [...] s’est-il tout

simplement calmé ? » (Wegner et Pennebaker, 1993, p.7).

Si, par le passé, les mécanismes de défense ont été développés et décrits par les
approches classiques comme étant des « contreforces » aux pulsions inconscientes
(Fenichel, 1945), la psychanalyse contemporaine les aborde dans leur role de défense de
I’estime de soi et de la protection de I’auto organisation (Cooper, 1998). D’ailleurs, les
approches exploratoires sur les mécanismes de défense ont beaucoup évolué¢ (Cramer,
1998, 2000 ; Horowitz, 1988 ; Vaillant, 1992). Certaines méthodes permettent de mieux
repérer les mécanismes de défense : les classements lors d’interviews cliniques (Perry et
Cooper, 1989 ; Vaillant, 1971), le codage de matériel narratif (Cramer, 1991b) et la
méthodologie Q (Davidson et MacGregor, 1996 ; Haan, 1985 ; Roston, Lee et Vaillant,
1992).

Les mécanismes de défense ne sont pas I’apanage de la psychanalyse. Plusicurs leaders
dans la recherche de la psychologie cognitive acceptent la prémisse d’un processus
mental agissant hors de la conscience (Greenwald, 1992 ; Jacoby, 1991 ; Kihlstrom,
1987 ; Roediger, 1990 ; Schacter, 1987). En psychologie sociale, on a ainsi renommé les

mécanismes de défense :

La projection = L’attribution
Le déplacement = Les boucs émissaires
L’isolation défensive = Laréduction de la dissonance
La formation réactionnelle = Le stratagéme de self-représentation
Le déni = L’illusion positive
L’annulation rétroactive = La pensée contrefaite

Comme le disent Paulus, Fridhandler et Hayes 1997, «les psychosociologues ont
commencé a s’attaquer a la gamme quasi compléte des défenses psychanalytiques, mais
avec des étiquettes différentes » (Paulus, Fridhandler et Hayes, 1997, p.564). Quant a
Baumeister, Dale et Sommer (1998), ils ont identifié des recherches contemporaines en
psychologie sociale qui démontrent avec évidences I'utilisation de mécanismes de

défense dans des situations ou I’estime de soi est menacée (que I’on peut comparer au
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concept de « sauver la face » chez les chinois). Ca renforce le choix de cette théorie
pour observer la gestion de la colere dans un contexte de leadership entre un individu (le

manager chinois) et un groupe ou un subalterne (lien social au travail).

Cette théoric a d’ailleurs été utilisée dans des recherches sur le terrain auprés
d’individus en Chine. Par exemple, dans une recherche de Miao (2010) portant sur les
mécanismes de défense d’étudiants universitaires chinois’®, on conclut que les défenses
prédominantes chez les jeunes adultes sont l'identification et la projection. Ces
étudiants ont eu tendance a utiliser des défenses propres a leur dge dans des situations
positives alors qu’ils utilisent des défenses d’age antérieur lors de situations négatives.
Selon Miao, il n’y a pas de différence entre les sexes en général, mais lorsque mis en
situations négatives, les hommes ont tendance a faire davantage de projection et moins
de déni que les femmes. L’identification semble toutefois la défense la plus efficace
pour réduire le niveau d’anxiété chez ces individus. Si la théorie s’applique en Chine,
I'intérét qu’elle suscite vient des différences entre les mécanismes de défense

prédominants qui sont utilisés selon les circonstances.
3.5.2 La théorie des mécanismes de défense et de coping

Pour cette recherche, nous utilisons autant le modéle de Plutchik, pour les émotions, que
sa classification des mécanismes de défense et de coping. Toutefois, I’approche de
Plutchik sur les mécanismes de défense repose sur la catégorisation des défenses
psychiques de George Eman Vaillant. La théorie de Vaillant (1977/1995, 1992, 1993),
qui comporte 4 niveaux de mécanismes de défense, classifie les mécanismes selon leur
degré de maturité et de conscience. De plus, les définitions qu’il donne des mécanismes
de défense permettent d’avoir un outil utile, transposable et flexible pour analyser et
comprendre la maniére dont les managers chinois disent avoir répondu ou réagi a la
colére (et son angoisse sous-jacente) lorsque cette émotion a été suscitée par un

subalterne.

*6 Sur un échantillon de 90 individus en utilisant un test DMM (Defense Mechanisme Manual, Cramer (1991a)).
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Les mécanismes de défense, dans 1’approche psychanalytique freudienne, sont des
stratégies inconscientes dont le but est de faire diminuer ou supprimer toute angoisse
pouvant menacer l'intégrité ou la constance psychologique des individus (Laplanche et
Pontalis, 1973). Ces mécanismes permettent aussi la transformation et la gratification
des désirs non-acceptables. Selon la théorie, tous les individus sains utilisent des
mécanismes de défense. La défense du Moi devient pathologique quand son utilisation
est persistante ou inadaptée. Cette fagon d’aborder les mécanismes de défense considére
que ceux-ci servent a réduire les angoisses liées aux entités du Ca et du Surmoi

(Vaillant, 1977/1995).

Il y a deux processus qui s’activent : un primaire, I’autre secondaire. D’abord, le
processus primaire est inconscient. Les pensées ne sont pas organisées de maniére
cohérente, les sentiments peuvent moduler et les contradictions ne sont pas en conflit ou
ne sont pas pergues comme telles. En contraste, le processus secondaire est conscient et
les pensées sont organisées de maniére cohérente avec des limites claires et fortes. Ces
deux processus, selon Vaillant (1977/1995, 1992, 1993), introduisent 4 différents

niveaux de classement dans les mécanismes de défense :

Niveau I : les défenses pathologiques (déni psychotique, projection délirante) ;
NiveaulIl : les défenses immatures (fantasme, projection, agression passive,
acting out) ;
Niveau Il : les défenses névrotiques (Intellectualisation, formation réactionnelle,
dissociation, déplacement, répression) ;
Niveau IV: les défenses matures (humour, sublimation, suppression, altruisme,

anticipation).

Chaque mécanisme de défense a sa propre définition. Ceux qui sont mentionnés dans
cette section le sont a titre indicatif. En introduisant son concept de procesuss primaire
(inconscient) et de processus secondaire (conscient) dans les mécanismes de défense,
Vaillant (1977/1995) se démarque des auteurs en psychanalyse qui les considérent

surtout comme étant insconscients.
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Dans les différents niveaux de classement des mécanismes de défense, il y a donc
plusieurs mécanismes qui sont définis, certains montrant un caractére de conscience
plus élevé au fur et @ mesure que I’on abord les niveaux supérieurs III et IV. Puisque les
définitions de ces mécanismes sont nombreuses, nous présentons a 1’Annexe B la
description des différents niveaux de défenses de la théorie de Vaillant (1977/1995),

ainsi que la liste des définitions qu’il donne des mécanismes de défense.

Selon Plutchik (1979), les défenses proviennent des émotions de base. Ces émotions
apparaissent selon les circonstances et selon 1’état mental des individus. Par rapport a

I’exercice du leadership, il y a un processus a observer :

« La personnalité et I’expérience de vie affectent radicalement la capacité
d’exercer du leadership. Les demandes et les frustrations expérimentées durant
la vie contribuent au développement de mécanismes de défense, lesquels
influencent la nature de la personnalité. Et la nature de ces mécanismes de
défense affecte la capacité des individus a rester stables sous le stress et a tolérer
les incertitudes liées aux positions de leadership ». (Khaleelee et Woolf, 1996,

p-10).
Paulhus (1991) ajoute que les individus, pour protéger leur Moi, vont avoir tendance a
surestimer leur performance dans une gamme variée de comportements désirés tout en
sous-estimant la présence chez eux de comportements non désirables, ce qui est en soi
une forme de déni ou de tromperie face a soi-méme. C’est lié, selon lui, a une perte

d’estime de soi.
3.5.3 Le coping

Le coping est le terme utilisé pour décrire les stratégies d’ajustements psychiques que
font les individus de maniére plus consciente afin de faire face a une situation
stressante. Les stratégies de coping sont, « selon Lazarus et Folkman (1984), "[d]es
efforts cognitifs et comportementaux, constamment changeants, destinés a gérer les
exigences internes et/ou externes spécifiques qui sont pergues comme menagant ou
débordant les ressources d’une personne" » (Grebot, Paty et Girard Dephanix, 2006,
p.316, citant Lazarus et Folkman, 1984). « Les concepts de défense et de coping

s’inscrivent donc dans des champs théoriques trés différents : champ psychanalytique
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pour les mécanismes de défense et champ cognitivo-comportemental pour les stratégies
de coping.» (Grebot, Paty et Girard Dephanix, 2006, p.316). En somme, les
mécanismes de défense et le coping font le lien entre 1’approche psychanalytique et

I’approche cognitivo-comportementale.

Haan (1969, 1977) a clarifié la différence entre les deux concepts. Il stipule que les
mécanismes de défenses sont involontaires, rigides et déformant la réalité alors que les
mécanismes de coping sont flexibles, délibérés et tiennent compte de la réalité. Si les
mécanismes de défenses sont des formes de négation (de la logique, de la causalité, de
la réalité, etc.), les stratégies de coping sont orientées vers la résolution des problemes
courants. De plus, selon Haan (1977), si les mécanismes de défense ont pour fonction de
maintenir 1’angoisse 4 un niveau tolérable, les stratégies de coping ont pour fonction de
permettre a I’individu de réduire, de supporter ou de maitriser les perturbations créées
par une situation. De plus, ajoute-t-il, les mécanismes de défense ont une origine passée
et inconsciente alors que les stratégies de coping sont des tentatives conscientes pour

s’adapter a des problématiques actuelles.

Cramer (1998, 2000) voit les mécanismes de défense, qui sont plus dispositionnels,
comme étant issus d’un processus inconscient qui tend vers des défenses matures avec
le temps. Elle considére que le coping, plus situationnel, serait un concept stratégique
conscient. Dépendemment de quelle partie du processus il est question, Cramer (1998a)
établit qu’il existe des différences plus ou moins importantes entre les deux concepts.
Dans le Tableau 3.3 ci-bas, on peut voir les différences entre les deux théories selon

Cramer (1998a).

Cette approche a été débattue. Par exemple, Newman (2001) rejette la position de
Cramer (1998a) dans sa distinction entre coping et défense. Selon lui, les différences
réelles entre coping et mécanisme de défense ne sont pas assez claires pour dire que ce
sont des concepts différents parce que certains mécanismes de coping n’ont pas les deux
crittres définis par Cramer pour valider qu’ils se distinguent des mécanismes de
défense. Chabrol et Callahan (2013) considerent aussi que cette classification est

artificielle, étant donné que les défenses centrées sur les cognitions agissent
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indirectement sur les émotions ; tout comme les émotions peuvent recourir a des

processus cognitifs.

Cependant, I’idée de Cramer est intéressante pour une recherche qualitative parce que
cela ouvre la porte a un modele plus flexible et plus crédible par rapport a

I’interprétation des données, tel que supporté par Ihilevich et Gleser (1995).

Tableau 3.3 : Différences entre coping et mécanismes de défense

Coping et Mécanismes de défense : Comment different-ils ?

Processus de coping Mécanisme de défense Différence

Conscient Inconscient Importante

Utilisé intentionnellement Non intentionnel Importante

Situation déterminée Dispositionnel Peu importante

Non hiérarchique Hiérarchique Peu importante

Associé a la normalité Associé a la pathologie Pas de différence dans une

situation controlée

Source : Cramer (1998a).

Pourtant, selon la définition de Cohen et Lazarus (1979), le coping prend en
considération les mécanismes de défenses et les efforts orientés vers 1’action et les
processus intrapsychiques. Cela permet de gérer (maitriser, tolérer, réduire, minimiser)
les exigences environnementales et internes, ainsi que les conflits qui subsistent entre
ces exigences. Le coping n’est pas figé dans le passé et peut évoluer avec I’expérience.
Le coping et 1a défense peuvent également porter autant sur des processus de maitrise de
soi que pour permettre de lutter contre des événements extérieurs. Cohen et Lazarus

(1979, 1983) définissent 4 aspects du coping :

- La recherche d’informations ;

- L’inhibition de I’action ;

- La recherche de soutien social ;

- Les processus intrapsychiques (réévaluation de la situation, processus de défense).

Il y aurait plusieurs variantes de stratégies de coping, lesquelles différent souvent par
quelques détails dans les définitions. Leur classification formelle en une architecture

uniforme n’obtient pas encore le consensus de la communauté scientifique (Weiten,
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2014). Par contre, on s’entend sur 3 catégories principales dans lesquelles elles peuvent

se regrouper (Weiten et Lloyd, 2008 ; Weiten, 2014) :

- Les stratégies cognitives : Celles qui impliquent un changement de mode de
pensée ou de révision des pensées (aussi nommées en anglais appraisal-focused
strategies) ;

- Les stratégies comportementales : Celles qui impliquent une modification du
comportement et des actions afin de régler un probléme (aussi nommées en
anglais problems-focused strategies) ;

- Les stratégies affectives : Celles qui impliquent une altération des émotions dans
le but de tolérer ou d’éliminer le stress (aussi nommées en anglais émotional-
focused strategies).

Lazarus et Folkman (1984) mentionnent que les stratégies cognitives fonctionnent sur
deux modes : I'un primaire et 1’autre secondaire. Le mode primaire survient au moment
ou une menace est identifiée et que I’individu se demande consciemment comment la
menace apporte-t-elle des conséquences en se disant que tel événement n’est pas
important ; ou que tel autre est bénéfique ; ou stressant. Le mode secondaire, quant a lui,
survient de maniére concomitante au mode primaire. Il réagit selon I’évaluation du
stress provoqué par la menace en initiant des pensées motivatrices et constructives, si
I’individu est de nature optimiste ou évalue les conséquences comme peu néfastes ; ou

des pensées inhibatrices ou négatives, si l'individu est de nature pessimiste ou

dépressive et évalue les conséquences comme pouvant étre néfastes ou insurmontables.

Lazarus et Folkman (1984) complétent leur analyse en mentionnant que les stratégies
comportementales et affectives ont tendance, consciemment, a éviter d’altérer son mode
de pensée et a plutdt se concentrer sur les comportements appropriés pour régler un
probléme ou a gérer les émotions perturbatrices. Voici, par exemple, des stratégies de

coping centrées sur le probléme et sur I’émotion :

- Planification de solutions et résolutions (focalisation sur le probleme) : analyser la
situation pour obtenir des solutions et entreprendre des actions pour corriger le
probléme. Par exemple consulter et prospecter des informations pour trouver une
ressource.

- Coping de confrontation (focalisation sur le probleéme) : prendre des mesures

actives et radicales (souvent accompagnées de colére et d’une prise de risque
importante) pour changer la situation.
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- Recherche de soutien social (focalisé sur le probléme et/ou 1’émotion) : tenter
d’obtenir des informations ou du soutien émotionnel.

- Distanciation (focalisé sur 1’émotion) : faire un effort cognitif pour se distancier de
la situation ou pour changer de point de vue.

- Evitement-échappement (focalisé sur I’émotion) : pensées magiques sur la situation
ou fuir le probleme.

- Self-control (focalisé sur 1’émotion) : tenter de moduler ses sentiments ou ses
actions, cacher ses émotions.

- Acceptation de responsabilité (focalisé sur 1’émotion) : reconnaitre son réle dans le
probléme et essayer de modifier les choses dans le sens de sa responsabilisation

dans le futur.

- Réappréciation positive (focalisé sur 1’émotion) : positiver, tenter de donner une
nouvelle signification a la situation afin de s’améliorer, utiliser 1’expérience.

Plutchik (1995) régle un peu la question en proposant que les mécanismes de défense et

les stratégies de coping soient dérivés des émotions. Au départ, a partir de son modéle,

Plutchik associe 4 chaque mécanisme de défense une stratégie de coping

correspondante. Toutefois, il précise que si un individu utilise fréquemment la

répression comme défense, cela ne veut pas dire nécessairement qu’il utilisera

I’évitement comme mode de coping conscient. Plutchik, dans son modéle, donne les

définitions suivantes aux diverses stratégies de coping :

Evitement :

Minimalisation :

Substitution :

Soutien social :

Tentative pour résoudre un probléme en évitant la personne, en
évitant la situation susceptible d’avoir créé le probléme, en
stoppant la pensée qui y est associée ou en détournant I’attention
du probléme.

Tentative de résoudre le probléme en considérant qu’il n’est pas
aussi important que d’autres le pensent.

Tentative de résoudre le probléme en optant pour des activités
agréables qui n’ont pas de liens ensembles (par exemple :
réduire la tension liée a un probléme en utilisant la méditation,
I’exercice ou I’alcool).

Recherche de soutien social et d’aide auprés d’autrui pour
résoudre un probléme.
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Remplacement : Résoudre un probléme en améliorant une faiblesse ou une
insuffisance qui existe, soit en la personne, soit dans la situation.

Recherche Recueillir le plus d’informations possibles sur le probléme avant
- ; d’agir ou icision.
d’information - g prendre une décision

Rejet sur autrui :  Attribuer la responsabilité d’un probleme a une autre personne
Ou au « systeme ».

Renversement : Résoudre un probléme en faisant I’opposé de ce que la personne
ressent (en souriant, par exemple, quand elle ressent de la peur
ou de la colere).

Avant I’étude de Grebot, Paty et Girard Dephanix, finalisée en 2006, « I’approche
théorique de Plutchik n’a fait I’objet d’aucune étude de validation empirique dans le
cadre des recherches peu nombreuses qui ont étudié les relations entre défenses et
coping » (Grebot, Paty et Girard Dephanix, 2006, p.317). Leur étude mentionne les
recherches d’Erickson, Feldman et Steiner (1997), Hersoug, Sexton et Hoglen (2002) et
de Callahan et Chabrol (2004), lesquelles ont toutes utilisé une méthodologie par
questionnaire pour leurs recherches sur les mécanismes de défense. Grebot, Paty et
Girard Dephanix ont observé que ces recherches ont mis en évidence des corrélations
entre certains mécanismes de défense et les stratégies de coping. Ils ont donc tenté de

valider les liens entre eux.

Selon les résultats de la recherche de Grebot, Paty et Girard Dephanix (2006), il semble
que 4 défenses ne sont pas corrélées: la répression, Visolation, le déni et la
dissociation. Certaines défenses sont liées a une seule stratégie de coping : I’humour et
le soutien social ; Vidéalisation et 1’évasion ; 1’agression passive et 1’évasion ;
Pactivisme et la confrontation ; la dévaluation-omnipotence et la confrontation ; puis, la
rationalisation et la confrontation. Cela donne pour résultats que ces chercheurs ont été
en mesure de valider partiellement les recherches de Callahan et Chabrol (2004), a
savoir que : 1) Il y a une relation entre le coping de remplacement et deux mécanismes
de défense, soit la sublimation et I’anticipation ; 2) Il y a une relation entre le coping
d’évitement et les défenses névrotiques et immatures ; 3) Puis, leur recherche valide
partiellement le modéle de Plutchik pour : a) L’annulation rétroactive et le coping

d’évitement ; b) Le fantasme et le coping de responsabilisation ; c) La sublimation et le
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coping de remplacement ; d) Le sublimation et les coping de responsabilisation et de
remplacement ; et €) L’ annulation et le coping de responsabilisation. Finalement, il n’y

aurait pas de lien entre le déni et quelconque stratégie de coping.

En somme, les mécanismes de défense et de coping se complétent (Voir la Figure 3.8),
mais se différencient dans leur mode opératoire, les premiers étant plus instinctuels et

moins conscients, alors que le coping est davantage conscient et adapté a

I’environnement.

Figure 3.8 : Différences entre le coping et les mécanismes de défense.

- Ajustement
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. i adaptés ) I
Coping M) conscientes adaptés  —__P adaptation a son
ou non .
environnement

Défense contre des
pulsions et des
affects liés a ces
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B . Opérations du Moi
Mécanismes de . .
; S mconscientes et
défense ; , :
préconscientes

De nos jours, I'idée de classifier les mécanismes de défense comme faisant partie d’un
processus inconscient n’est pas adaptée et ne correspond pas aux conclusions des
recherches récentes sur le sujet. Henri Chabrol (2005) considére qu’il y a des
mécanismes de défense inconscients et d’autres conscients selon les circonstances et

selon les individus :

« D’abord, I’opposition entre les mécanismes de défense, automatiques et
inconscients, et les processus de coping, mis en jeu volontairement et
consciemment, dichotomise assez artificiellement les opérations mentales et ne
rend pas compte de leur complexité qui laisse la place a des processus mentaux
intermédiaires, dont les degrés de conscience et d’intentionnalité sont variables.

Ensuite, défense et coping coexistent en chacun de nous. L’opposition entre les

défenses qui serait pathologiques et le coping qui serait adaptatif est maintenant
dépassée. Défense et coping peuvent étre des processus adaptatifs ou mal
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adaptatifs. Ce caractére fonctionnel ou dysfonctionnel dépend a la fois du type
de défense ou de coping, de I'intensité et de la durée de sa mise en jeu, mais
aussi du contexte interne et externe de leur mobilisation et des interactions
éventuelles entre défense et coping.

Enfin, défense et coping s’activent habituellement conjointement ou
successivement et contribuent ensemble a notre adaptation aux difficultés de la
vie quotidienne, comme aux situations difficiles de la vie ou aux traumatismes
majeurs.

Défense et coping constituent donc deux dimensions entremélées de nos moyens
de faire face aux problémes intérieurs et extérieurs qu’il est important de prendre
en compte simultanément pour la compréhension du sujet en souffrance comme
pour la compréhension des facteurs contribuant a la santé. Il parait également
évident que les interventions thérapeutiques pour les sujets en souffrance
peuvent bénéficier d’une approche intégrative visant a I’amélioration conjointe
du systéme de défense et de coping du sujet. » (Chabrol, 2005, p.31).
La position de Chabrol (2005) concernant les mécanismes de défense et les stratégies de
coping est celle que nous préconisons pour comprendre notre sujet de recherche et pour
investiguer les processus mentaux pour gérer la colére dans un contexte d’exercice du
leadership. Nous nous servons de ces concepts pour nous aider a interpréter et
comprendre les différents comportements exprimés par les participants et les différentes
justifications fournies par eux. A I’aide de cette classification et de ces définitions, nous
pourrons mettre des mots et une structure aux processus mentaux qui ont lieu lorsque la
colére suscite des angoisses en lien avec le leadership & exercer. De plus, la théorie de

Plutchik (1995) intégre ensemble les notions de défense et de coping pour comprendre

leurs liens avec les émotions.

Ainsi, ’analyse des mécanismes de défense et des stratégies de coping se fait dans le
récit des acteurs, lesquels tentent de se remémorer les comportements et les pensées
qu’ils ont eus au moment des événements vécus. En procédant a une introspection ou a
I’aide d’une technique d’investigation qui les incites a se souvenir des événements, il est
possible pour les individus de ramener a la conscience des comportements et des
pensées qui ont pu étre inconscientes ou préconscientes au moment ou ils ont ressurgi.
Si les comportements et les pensées qui sont survenus I’ont été de maniére spontance,
impromptue, instinctive ou soudaine, on peut les considérer comme ayant ¢été

inconscients ou préconscients au moment des événements et ils se classifient alors
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comme des mécanismes de défense. Si les comportements et les pensées sont survenus
de maniére planifiée, prévue, délibérée ou comme habitude, on peut les considérer
comme ayant été conscients au moment des événements et ils se classifient alors comme

une stratégie de coping.
3.5.4 La synthése sur la théorie des mécanismes de défense et de coping

L’intérét de ’utilisation de la théorie sur les mécanismes de défense vient de ses liens
étroits avec 1’approche psychodynamique. Par exemple, la ventilation est une fagon de
changer I'intensité d’une émotion et de la réguler afin de mieux s’adapter aux pressions
anxiogenes vécues de I'intérieur. La modulation de cette intensité s’agence bien avec le

concept en trois dimensions proposé par la théorie psychoévolutive des émotions.

Figure 3.9 : Modéle de réglement de conflits basé sur les concepts freudiens.

Syrmoi  Valeurs . Tabous

Moi Manicéres de régler les conflits internes entre les

pulsions du Ca et les idéaux du Surmoi

Ca »  Instincts Souhaits 1  Pulsions

Source : Traduction libre de Minsky (2006).

Dans la théorie psychanalytique, les mécanismes de défense sont considérés comme des
processus, surtout inconscients, déployés par le Moi lorsqu’il fait ’arbitrage entre les
angoisses névrotiques du Ca et les angoisses morales du Surmoi. Par contre, dans la
théorie psychodynamique moderne, plusieurs mécanismes de défense peuvent étre
préconscients ou peuvent étre ramenés a un état conscient par 1’introspection ou le
rappel 4 la mémoire des événements. Toutes les définitions apportées par les divers

auteurs (A. Freud, 1936 ; Plutchik, 1995 ; Vaillant, 1977/1995, Chabrol et Callahan,
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2013 ; Chabrol, 2005) sur les mécanismes de défense comportent deux volets

d’application qui peuvent s’analyser : un comportement pour activer une défense face
au processus affectif ; une justification, pour activer une défense face au processus
cognitif. En d’autres termes, un mécanisme de défense comporte un volet lié a une
action pour se protéger des angoisses ainsi qu’une pensée (ou un schéme cognitif) pour

justifier cette action.

A cet égard, Vaillant (1977/1995, 1992, 1993) apporte beaucoup de profondeur a la
théorie en répertoriant 28 mécanismes de défense répartis sur 4 différents niveaux de
maturité et de conscience. En fait, Vaillant (1977/1995) considére que certains
mécanismes de défense sont inconscients (les immatures) alors que d’autres sont
davantage préconscients, sinon conscients (les matures). Dans le cadre d’une recherche
sur le leadership, surtout dans le cadre du management chinois, il est important de
comprendre les actions qu’un leader fait et les justifications qu’il se donne lorsque vient
le temps de gérer ou de réguler une émotion qui pourrait créer des angoisses a I’intérieur
de lui. Nous faisons d’ailleurs un lien entre la philosophie Chinoise, le leadership et les
concepts psychodynamiques quand nous remarquons que Confucius place sa perception
de la dynamique psychique interne (I’équivalent du Self Occidental) au centre des
relations qui évoluent constamment a I'intérieur d’un cercle de connaissances (comme

par exemple les collegues ou le Guanxi).

11 faut savoir toutefois user de prudence lorsque I’on tente d’utiliser cette approche. Bien
qu’il faille étre un psychanalyste pour identifier clairement un mécanisme de défense
inconscient, les approches modernes montrent qu’il est possible, pour chacun de nous,
d’identifier des mécanismes de défense lorsqu’ils sont conscients. Le fait de savoir qu’il
existe un lien entre les angoisses, les actions et la personnalité supporte les motifs pour
utiliser de tels outils pour tenter de comprendre les origines des actions et des décisions
qui sont au niveau conscient ou préconscient. Cette théorie permet de catégoriser des
comportements déployés par I'individu selon qu’ils s’apparentent ou pas aux divers
mécanismes identifiés par la théorie. Elle permet de comprendre les liens entre ceux-ci

et les émotions. Dés lors, cette théorie est accessible au chercheur qui n’est pas
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psychanalyste lorsqu’elle porte sur des informations préconscientes et conscientes
exprimées par les répondants qui participent a une collecte de données organisée.

C’est pourquoi I’apport de la théorie sur les stratégies de coping permet de faire le lien
entre le caractére préconscient et conscient des mécanismes de défense et le caractére
conscient des stratégies d’adaptation volontaires qu’est le coping. Grice a Plutchik
(1995), qui est de nouveau sollicité, nous avons un cadre théorique plus accessible et
plus pratique pour utiliser autant les principes de la théorie des mécanismes de défense
que ceux de la théorie des stratégies de coping.

En effet, Plutchik (1995) propose des définitions qui intégrent les deux approches. Il
simplifie également leur nombre en se concentrant sur celles qui sont les plus aisées a
manipuler et a analyser pour les recherches qui ne sont pas issues du domaine de la
psychologie, ce qui est le cas de cette recherche dans le domaine de la gestion. De plus,
le nombre restreint de son modele facilite le codage des mécanismes et des stratégies
identifiées car les définitions sont plus distinctes entre elles que ne le sont celles des
autres mod¢les comportant des listes plus longues de définitions de mécanismes de
défense et de stratégies de coping.

De plus, I’étude de Grebot, Paty et Girard Dephanix (2006) est venue valider
empiriquement I’identification de la plupart des liens entre les mécanismes de défense et
de coping proposés par Plutchik. Sur le plan théorique, pour les mécanismes et les
stratégies qui ne sont pas encore corrélés, nous nous contenterons de faire ressortir les
contradictions entre les comportements réels décrits par les sujets et les justifications
qu’ils fournissent pour tenter d’établir si cela pourrait alors ressembler aux définitions

proposées.

3.6 LE CADRE CONCEPTUEL

La question de recherche « Comment les managers chinois gérent-ils leur colére
lorsqu’ils doivent exercer du leadership auprés d’un subalterne ? » nous améne a
intégrer : 1) le leadership, 2) la gestion de la colére, et 3) les mécanismes de défense et
les stratégies de coping. Si on décortique la question de recherche, 1’aspect du

« comment » nous incite a investiguer le processus avec lequel la gestion de la colére est
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gérée. L’aspect « exercer du leadership » est la finalit¢ de ce processus, laquelle

implique des intentions, conscientes ou préconscientes. Puisque nous sommes dans le
domaine de I’analyse de I’intériorité psychique des individus, nous sommes alors dans
un paradigme interprétatif a schéme compréhensif, comme nous I’avons vu plus t6t.
Cela nous incite a utiliser I’approche psychodynamique, pour le faire, selon les

arguments déja exprimes.

Les théories sur les mécanismes de défense et de coping, d’une part, et la théorie
psychoévolutive sur les émotions, d’autre part, viennent encadrer théoriquement les
concepts abordés sous cette approche psychodynamique. Ensemble, ces approches nous
permettent d’avoir un regard différent pour comprendre les expériences émotionnelles
colériques vécues par les managers en lien avec le leadership qu’ils ont senti devoir
exercer. En effet, les théories sur les mécanismes de défense et de coping nous donnent
des définitions et un cadre théorique avec lesquels nous pouvons interpréter plus
aisément les informations recueillies. Bien que ces théories ne puissent étre utilisées
sous un schéme explicatif, nous les utilisons dans un schéme compréhensif afin de
plutdt comprendre les comportements des managers chinois et les justifications qu’ils se
sont donnés lorsqu’ils ont dit gérer leur colére. De plus, la théorie psychoévolutive des
émotions offre un cadre théorique et conceptuel fort utile pour organiser, structurer et
visualiser les liens entre les comportements et les justifications interprétées a I’aide des
définitions fournies par les théories des mécanismes de défense et de coping. Comme le
mentionnent Chabrol et Callahan (2013), les mécanismes de défense et les stratégies de
coping ne sont pas seulement concurrents, mais ils sont aussi complémentaires et
coexistent chez les individus. Ils aident, ensemble, a avoir une vision plus globale du
récit des individus par rapport aux difficultés internes et externes vécues. Dans le cadre
de cette thése, cela nous permet de faire une analyse interprétative et compréhensive des
processus mentaux des les managers chinois étudiés pour gérer cette coleére dans un

contexte d’exercice du leadership en gestion.

A la lumiére du cadre théorique que nous venons de voir, on peut synthétiser les notions
liant le leadership et la gestion de la colére dans la perspective d’une approche

psychodynamique axée sur I’étude des mécanismes de défense et de coping chez les
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managers chinois. Michael Lewis (2008) affirme que toutes les expériences
émotionnelles d’un individu impliquent un processus d’évaluation interprétative du
contexte, du comportement des autres et de la culture, en incluant I’interprétation de ses
états intérieurs. A propos des états intérieurs, il s’agit de savoir I’impact des différentes
pressions anxiogénes chez les individus étudiés et de comprendre en quoi cela va aussi

influencer leurs processus mentaux en fonction de 1’évaluation du contexte.

Selon Izard, Libero, Putnam et Haynes (1993), I'index des expériences émotionnelles
est reli¢ a des traits spécifiques de la personnalité. Izard (1991) a identifié cing
prémisses qui cadrent la compréhension des relations entre la personnalité et les
émotions :

1- Chaque émotion de base a ses propres propriétés motivationnelles ;

2- L’expression des émotions et les expériences émotionnelles présentent une
certaine stabilité et continuité ;

3- Le processus d’activation des émotions est propre a chaque individu ;

4- Chaque ¢émotion a tendance a former une relation stable avec certaines autres
émotions ;

5- Chaque émotion tend a former un lien particulier avec des pensées et des
souvenirs pour former une structure cognitivo-affective.

Watson et Clark (1992), de leur c6té, mettent I’emphase sur la personnalité comme étant
la cause et la source de I'influence des émotions. D’autres chercheurs (Blumberg et
Izard, 1986 ; Cicchetti, 1990 ; Izard, 1972) disent que I’environnement malsain ou
abusif (vécu, par exemple, dans I’enfance) peut créer des distorsions inappropriées dans
la fagon dont un individu fait des associations entre une émotion, sa pensée et 1’action,
ce qui contribue au développement de problémes psychopathologiques qui dureront
dans le temps. Par exemple, Habib (2012) dit que le contexte socio-émotionnel vécu
lors de différents stades de vie a eu un impact sur la prise de décision, tant durant
I’enfance, I’adolescence que durant la vie adulte. Ceci serait particuliérement effectif
quand les décisions portent sur la prise de risque (Habib, 2012). Nous estimons que
nous devons faire une investigation qui questionne également le contexte dans lequel la
personne a évoluée pendant sa vie.

Quand il est question des émotions, on doit sassurer de faire la différence entre gérer et

réguler les émotions. Par exemple, réguler vient du terme en anglais « regulation of
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emotion » alors que dans le langage courant en frangais, on parle davantage de gestion

des émotions. Dans le cas de la colére, il est bien de spécifier qu’elle s’exprime et se
gére autant dans un contexte social que dans une perspective personnelle, et ce tout en
tenant compte des risques liés a la perception des autres et de son intégration dans un
groupe. De plus, on ne peut pas étudier la colére sans I’observer en lien avec les autres
émotions qui peuvent avoir une influence sur la maniére de gérer cette colére, ce qui
explique I’intervention du modéle de Plutchik. Puis, on peut analyser les spécificités du
leadership chinois par rapport a la colére en fonction des mod¢les sur les mécanismes de

défense et de coping.

Nous introduisons dans cette section le cadre conceptuel sur lequel repose la
méthodologie de recherche. Il est construit sur les quatre concepts suivants: la
définition la plus commune du leadership, pour orienter la recherche sur la fonction et
I’objectif recherché derriére ’ensemble du processus ; la théorie psychoévolutive des
émotions, pour comprendre le processus affectif li¢ a la colere ; ’approche de Plutchik
sur les mécanismes de défense et de coping, pour comprendre les réactions permettant
une gestion de la colére ; le tout dans un cadre qui utilise I’approche psychodynamique
pour comprendre les processus du cognitif et de I’affectif qui sont liés a I’évaluation

d’un événement vécu par des managers chinois.
3.6.1 Les concepts du cadre conceptuel
La définition du leadership

Cette recherche porte d’abord sur la compréhension d’une composante émotive et
psychique qui survient quand un manager exerce du leadership. La définition du
leadership que nous choisissons pour cette recherche est la traduction de celle de

Northouse (2013) que nous avons identifié¢ au début de la revue de la littérature :

Le leadership est un processus par lequel un individu influence un groupe
d'individus pour atteindre un objectif commun

L’arrimage des théories se fera en fonction de cet objectif visé par les managers chinois

lorsqu’ils gérent leur colére émergeant d’un événement déclencheur vécu avec un
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subalterne. Cette définition permet de simplifier I’analyse et la compréhension des
intentions des managers lors du processus étudi¢ et de pouvoir cibler les processus
mentaux qui ont eu lieu afin d’atteindre leur objectif d’exercer du leadership au travail

plutot que de I’autorité.
La théorie psychoévolutive des émotions

La compréhension du processus de la gestion de la colére, dans un contexte de
I’exercice du leadership, nous améne a intégrer la théorie psychoévolutive des émotions
avec celles sur les mécanismes de défense et de coping. Les concepts s’intégrent bien.
Berkowitz (1989, 1993a, 1993b, 1993c, 1999) est un de ceux qui fait des liens entre la
colére et les mécanismes de défense lorsqu’il stipule que ce qui améne & gérer la colére
est parfois inconscient et en dehors d’évaluation de quelconques objectifs a atteindre. 11
montre ’exemple du déplacement de I’hostilité comme un phénoméne suivant cette

logique.

Certains individus sont prédisposés a étre en colére et a exprimer des sentiments hostiles
avant d’avoir quiconque a blamer. Ils ont de I’hostilité préalable a I’intérieur d’eux et ils
sont tout simplement préts a laisser sortir des épisodes de colére envers une personne
accessible et disponible. Selon cet auteur, ce n’est pas le fait de blamer qui la cause de

la colére, mais plutét la colére qui les améne a blamer.

Le cadre conceptuel principal se réfere aux tableaux présentés dans la section du cadre
théorique sur I’ensemble des émotions, mais de maniére spécifiquement liée a la colére.
Nous reprenont le tableau issu du schéma de Drews (2007), tel que vu au Tableau 3.2, et
nous ajustons les termes afin d’intégrer les concepts théoriques. Cet ajustement est
nécessaire parce que ’exemple original, décrit par Drews (2007), a une connotation
négative : I’événement est vu comme un « obstacle » et estimé comme un « ennemi »,
ce qui cause de la colere, laquelle ameéne I’individu a « attaquer » afin de « détruire

I’obstacle ».

Bien que cet exemple soit plausible, il ne représente pas ’ensemble des estimations

cognitives, ni les réactions, ni les fonctions possibles lors d’une telle situation. C’est
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pourquoi nous transformons cet exemple en concept général ouvert et étendu par rapport
au phénoméme, tout en positionnant la fonction et 1’objectif du processus comme étant
du leadership. Ce qui fait qu’en tronquant le Tableau 3.2 original, représenté au Tableau

34:

Tableau 3.4 : Organisation des niveaux évolutifs de la colére face a des problémes

EVENEMENT ESTIMATION . . FONCTION/
EMOTION REACTION
STIMULUS COGNITIVE OBJECTIF

Obstacle observé = Ennemi = -Q Attaquer > Détruire I'obstacle

Source : Drews (2007).

Nous modifions ce tableau pour la thése et obtenons le Tableau 3.5 suivant :

Tableau 3.5 : Organisation des niveaux évolutifs de la colére pour la thése

EVENEMENT ESTIMATION i i FONCTION/
EMOTION REACTION
STIMULUS COGNITIVE OBJECTIF

Incident critique Subalterne M¢écanismes Le leadership par rapport
bsiaci ¥ = causant le = = de défense et = a: I’organis:til()m, o
tetsatacia) probléme de coping I’employé et soi-méme

Source : Inspiré et adapté de Drews (2007).

L’organisation de ce processus, présenté au Tableau 3.5, suit la méme logique initiale de
I’exemple du modéle de Drews (2007), sauf que cette structure est réajustée sur la base
du cadre théorique de la thése. D’abord, pour I’événement stimulus, la méthode de
collecte de données permet d’obtenir les informations liées aux différentes parties de ce
modéle conceptuel, entre autres en ce qui a trait a I’identification de I’événement ayant
mis en contexte la colére ressentie. L’estimation cognitive est ensuite associée au
subalterne ayant suscité cette colére. Puis, pour la colere, on obtient la description de
I’émotion ressentie pendant I’incident critique, nous permettant ainsi d’évaluer son

intensité et les dyades possibles qui peuvent en découler.

D’ailleurs, comme nous I’avons vu avec la Figure 3.4, les sentiments apparaissent
rarement seuls dans un contexte et un laps de temps donné, créant ainsi des émotions

obtenues par la combinaison d’émotions primaires (voir le Tableau 3.6).
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Tableau 3.6 : Dyades d’émotions et oppositions conflictuelles avec la colére

DYADES
DYADES PRIMAIRES DYADES TERTIAIRES DYADES
SECONDAIRES )
(souvent ressenties) (rarement ressenties) CONFLICTUELLES
(parfois ressenties)

l lls‘lt\ak

Outrage Envie

e Peur

Ak

. lndignation Conflit

Joie

Agressivité Fierté Dominance

Source : Drews (2007).

Pour Plutchik (1980), les émotions doivent remplir les critéres suivants : étre pertinentes
par rapport aux processus d’adaptation, exister a tous les niveaux évolutifs, ne pas étre
assujetties a quelconques structure cérébrales, ne pas dépendre de I’introspection et
correspondre a des actions dirigées vers un objectif. Toutefois, les émotions ne
s’associent pas n’importe comment et leurs combinaisons répondent & des régles
fondées sur la méthode des dyades tel que proposé par Plutchik (1980, cité par de Bonis,
1996) lorsqu’il a identifié prés d’une centaine d’émotions. Parrott (2001), arrive au
méme nombre, parmi lesquelles 70 émotions ont pu étre observées et modélisées par
Tayari, Thanh et Ben Amar (2009). Ces dyades se déclinent, selon le modéle, sur

différents niveaux d’intensité.

L’exemple que nous avons vu dans le cadre théorique, concernant |’apparition de
dyades émotionnelles dans la vie quotidienne, permet de représenter la profondeur du
niveau d’analyse qui doit étre effectuée pour comprendre le phénoméne. On y voyait
I’interaction des émotions entre elles au cours d’'une méme séquence d’événements, ce
qui en formait de nouvelles’’. En faisant intervenir des facteurs du pass€, nous abordons
cet aspect tant dans l’incident critique relaté que dans le développement de ces
émotions. Ainsi, en demandant au répondant de faire une réflexion sur son passé, nous
analyserons si I’apparition de cette colére n’a pas des origines profondes et anciennes
qui pourraient influencer la gestion des émotions qui sont actuelle. D’ailleurs, Miles et

Huberman (2003) mentionnent que le temps est crucial lorsque vient le moment

37 Voir I’exemple associé a la Figure 3.4.
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d’aborder la perspective de la causalit¢ puisqu’ « établir une causalité reléve

essentiellement de la rétrospection » (Miles et Huberman, 2003, p.263).
Les mécanismes de défense et les stratégies de coping

Les théories sur les émotions font des liens entre les dimensions affectives et cognitives
lorsqu’elles abordent les mécanismes de défense, dont la répression, la sublimation et le
déplacement. Les mémes termes et les mémes concepts sont intégrés. Puisqu’on parle
de mécanismes de défense lorsque ces comportements sont des réactions cognitives
pouvant servir a gérer et réguler la colére, il est pertinent d’utiliser les mécanismes de
défense pour savoir lesquels sont utilisés par les managers dans un contexte d’exercice
du leadership. Par ailleurs, en utilisant la théorie psychoévolutive des émotions de
Plutchik (1995), il est plus simple d’utiliser son approche car elle utilise autant les

mécanismes de défense que les stratégies de coping.

Selon cette approche théorique, I’émotion ressentie provoque chez [I’individu
Iapparition de divers mécanismes psychiques conscients, préconscients et inconscients.
Ces mécanismes lui permettent de gérer ou de réguler, a divers degrés de maturité, une
émotion forte comme la colére. Afin d’analyser les comportements et les pensées, nous
utilisons les définitions des mécanismes de défense offerts par Vaillant (1977/1995,
1992, 1993), lesquelles définitions ont été ensuite utilisées par Plutchik (1995). Nous
utilisons aussi les définitions des stratégies de coping utilisées par Plutchik (1995). Ce
choix est cohérent avec la méthodologie et les conclusions de la recherche de Grebot,
Paty, et Girard Dephanix (2006) portant sur les liens entre les mécanismes de défense et

les stratégies de coping.

Dans le cadre de I’approche psychodynamique, les mécanismes de défense et les
stratégies de coping observés doivent tenir compte de 1’évolution de I’individu a travers
le temps, et ce depuis I’enfance. Par exemple, Vaillant (2012) insiste sur le caractére
prédicteur des mécanismes de défense et des stratégies de coping par rapport aux stades
de développement des individus. Ceux qui ont vécu une enfance difficile sont moins
efficients pour exprimer leurs émotions. Ils ont aussi moins de tolérance vis-a-vis la

frustration et ils éprouvent des difficultés a construire des relations d’amitié (DiRago et
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Vaillant, 2007). Quand I’enfance s’est déroulée dans un environnement chaleureux, les

mécanismes de défense et les stratégies de coping observés sont de bons prédicteurs du
bien-étre physique et psychologique de I’individu. Poursuivant des études basées sur les
conclusions de Fierro et Jimenez (2002) et d’Anthony (2008), Mayormo-Rodriguez,
Melendez-Moral, Viguer-Segui et Sales-Galan (2015), ont démontré que les stratégies
de coping utilisées et développées a partir de I’enfance ont une corrélation importante
avec celles utilisées a la vie adulte. Elles sont un prédicteur de la capacité d’un individu

a résoudre des problémes émotifs une fois rendu dans sa vie adulte.

Dans le Tableau 3.7, nous pouvons voir la liste des mécanismes de défense et celle des

stratégies de coping que nous allons tenter d’identifier dans le récit des répondants.

Tableau 3.7 : Les mécanismes de défense et de coping de base (Plutchik, 1995)

Mécanismes de défense Stratégies de coping
Répression Evitement
Déni Minimalisation
Déplacement Substitution
Régression Soutien social
Compensation Remplacement
Intellectualisation Recherche d’information
Projection Rejeter la responsabilité sur autrui
Formation réactionnelle Renversement

Source : Grebot, Paty et Girard Dephanix (2006).

Plutchik (1995) réuni plusieurs mécanismes qui s’apparentent ensemble et en opposent
d’autres. Bien que les définitions de Vaillant nous soient fort utiles (1977/1995, 1992,
1993) pour détecter des subtilités éventuelles lors de I’analyse des données, I’utilisation
d’un modéle plus synthétique est dans la mouvance actuelle des recherches récentes sur
les mécanismes de défense, lesquelles ont pris le virage vers une réduction de leur
nombre lors de I’analyse des données (Ionescu, Jacquet et Lhote, 1997 ; Ionescu, 2010).
En effet, on remarque que le nombre de mécanismes de défense et de stratégies de
coping de Plutchik (1995) est inférieur au nombre identifié par Vaillant (1977/1995,
1992, 1993). Nous considérons que le modele de Plutchik (1995) comporte I’avantage

particulier de faire la synthése des concepts utilisés, ce qui facilite I’identification de
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ceux-ci. Ainsi, en utilisant un modele dont les différences entre les définitions sont plus

tranchées entre elles, nous diminuons le risque de biais et d’erreurs d’interprétation lors

du codage des données.

Finalement, puisque cette recherche vise a comprendre 1’exercice du leadership dans
une situation ou la colére est ressentie, nous positionnons les estimations cognitives et
les réactions du manager en fonction des objectifs estimés a atteindre, soit I’exercicde

du leadership au travail puisque c¢’est le domaine de recherche en gestion de cette thése.
3.6.2 Le cadre conceptuel de la thése

Comme on le constate, I’ensemble du processus étudié suit une logique allant d’un
incident déclancheur a un objectif attendu. Le cadre conceptuel repose sur un cadre
théorique qui est complété par différentes approches pour interpréter le phénoméne :
I’approche psychodynamique aide a comprendre les pressions affectives sur le
processus faites par les angoisses du Ca et du Surmoi, lesquelles aménent des arbitrages
par le Moi sur les comportements et les pensées ; les mécanismes de défense et les
stratégies de coping déployés par I’individu pour gérer la colere ; puis I’approche de
Alvesson, qui permet de comprendre I'impact de I’identit¢ managériale sur les

comportements choisis en lien avec le leadership.

Le cadre conceptuel est représenté ci-bas a la Figure 3.10. De maniére générale, il est
construit en deux sections. Une premiere section, au niveau supérieur, comporte un
processus linéaire construit a la base pour suivre la logique du processus psychoévolutif
de la gestion de la colere, tel que nous ’avons vu au Tableau 3.5. Une deuxiéme
section, au niveau inférieur, échelonne les différents niveaux de conscience chez
I’individu. Cest sur cette section inférieure du cadre que reposent les théories utilisées
pour comprendre le processus mental préconscient et conscient qui a lieu chez le
manager chinois, lesquelles théories, dans le cadre, peuvent parfois se superposer sur

différents niveaux psychiques.

Les liens qui existent entre les cellules des concepts théoriques, au niveau inférieur, et

celles du processus linéaire, au niveau supérieur, représentent les influences des
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éléments mentaux chez les individus au cours des différentes étapes du processus qui a

été communément observé par la théorie (Drews, 2007).

Figure 3.10 : Le cadre conceptuel

Processus mental du manager chinois
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Nous prenons pour hypothéses que ces liens sont unidirectionnels dans le but de faire
une centration et une délimitation des données, tel que suggéré par Miles et Huberman
(2003, p.48). Nous sommes ouverts, depuis le départ, a ce que les données obtenues sur

le terrain infirment ou confirment cette hypothése.

Dans la Figure 3.10, le processus linéaire du cadre conceptuel est le processus
psychoévolutif de la gestion de la colére, lequel débute par un incident critique
demandant une estimation cognitive. La colére suscitée par le probléme implique une
réaction, laquelle a pour objectif d’exercer du leadership. Sous-jacent a ce processus se
positionnent les différentes approches théoriques mentionnées afin d’ajouter de la
profondeur a I’interprétation et a la compréhension des données obtenues. Les angoisses
ressenties, les émotions suscitées par ces angoisses, les mécanismes de défense et les
stratégies de coping utilisés ainsi que I’identité managériale sont des aspects qui
touchent, selon I’approche, autant le conscient, le préconscient et 1’inconscient des

individus.

Nous voyons dans ce cadre conceptuel les trois niveaux psychiques (conscient,
préconscient, inconscient) en tenant pour acquis que les phénoménes inconscients
peuvent exister, mais sont inaccessibles pour le chercheur. A cet égard, sclon ’approche
psychodynamique, les angoisses et les émotions touchent les trois niveaux. Les
mécanismes de défense sont soit de niveau inconscient (inaccessible), soit de niveau
préconscient et parfois conscient (ces niveaux étant accessibles avec des rappels de la
mémoire) ; alors que les stratégies de coping sont davantage de niveau conscient et
parfois préconscient. Puis, I’approche de Alvesson touche surtout le caractére conscient

avec des aspects préconscients accessibles.

Dans le cadre de cette recherche interprétative, cela permet d’organiser la méthodologie
de maniére a rendre les entretiens pratiques et utiles pour les fins d’analyse tout en
laissant libre cours a la découverte de données imprévues. Elle permet d’encadrer

I’analyse en appliquant les définitions liées aux théories impliquées.
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Nous verrons dans le prochain chapitre sur la méthodologie que la structure des
questions suit la logique de ce modele. L’analyse des données permettra d’établir, pour
chaque individu, le processus mental qui a lieu pendant la gestion de la colére, lors de
I’exercice du leadership. Nous verrons plus tard si ’hypothése d’un processus commun
se vérifiera lors du croisement de I’analyse des résultats obtenus sur un nombre

significatif de leaders et de répondants a cette recherche.
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CHAPITRE IV - LA METHODOLOGIE

La thése repose sur une méthodologie détaillée qui permet de donner de la crédibilité
aux connaissances construites. La question de recherche a orienté¢ la revue de la
littérature sur trois éléments principaux : le leadership, la gestion de la colére et le
management chinois. Le cadre théorique et conceptuel a établi le processus central
autour duquel s’articulent les influences théoriques de différentes approches impliquées.
Ces théories viennent orienter la compréhension de I’émotion selon une théorie
psychoévolutive qui fait des liens avec la fagcont dont des mécanismes et des stratégies
ont été utilisés pour gérer la colére. Ce cadre tient compte autant de la dimension
préconsciente®® que consciente du processus, faisant en sorte que I’approche

psychodynamique incite a se situer selon un paradigme interprétativiste.

4.1 LES ETAPES DE LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE

La méthodologie habituellement utilisée en sciences humaines demande qu’on suive les

étapes suivantes (Miles et Huberman, 2003) :

1- La formulation de la question de recherche
2- Le choix d’une méthodologie de recherche
3- La constitution d’un échantillon de recherche
4- Lacollecte et le traitement des données

5- L’analyse des données

6- La diffusion des résultats de la recherche

La premiére étape a déja été divulguée au chapite I et la cinquiéme et la sixieme €tape
se retrouvent dans les chapitres V, VI et VII portant sur 1’analyse des données et la
discussion des résultats. Ce chapitre sur la méthodologie comporte donc plusieurs

sections. D’abord, nous positionnons la stratégie de recherche en fonction de son

*¥ Sur le plan épistémologique, nous avons appris de ’approche piagétienne (Piaget, 1971) qu’il est possible
d’amener au niveau conscient des éléments accessibles de I'inconscient. C’est pourquoi nous considérons ces
éléments comme étant plutdt des éiéments du préconscient.



paradigme ¢pistémologique. Nous complétons cette section par le choix de I’approche
par rapport a cette stratégie. Par la suite, nous abordons la section sur les répondants
puisque cette recherche cible spécifiquement les managers chinois. Ensuite, nous
décrirons en détail la méthode de collecte de données. Puis, il sera question des deux
approches d’analyse : 1'une portant sur 1’analyse des données fournies par chaque
répondant pour dresser le processus individuel ; l'autre portant sur I’analyse
comparative et indicée de la récurrence des résultats invididuels afin de relever des
similitudes et de construire un schéma général. Finalement, les aspects méthodologiques
sur la qualité, la validité des construits et les considérations éthiques compléteront ce

chapitre.

4.2 LA STRATEGIE DE RECHERCHE

Le paradigme épistémologique interprétativiste permet de faire des liens, des inférences
et des interprétations, mais ceci implique que ces liens se justifient par le discours des
personnes étudiées et par les efforts pour s’assurer de la validité transgressive” des
informations recueillies (Gavard-Perret, Gotteland, Haon et Jolibert, 2012). La
connaissance est alors construite a partir d’une interprétation commune du sens donné
par différents acteurs a une situation. Le paradigme épistémologique interprétativiste
repose sur trois hypothéses: 1) La connaissance développée par un sujet sur une
situation est liée a la fois a la situation et a ’expérience vécue par ce sujet (Husserl,
1970) ; 2) La constitution de I’intention tire son origine dans 1’expérience et le vécu et,
de ce fait, est issu de la construction de la connaissance (Sandberg, 2005 ; Yanow,
2006) ; 3) Les activités humaines présentent des régularités stables dans le temps
(Yanow, 2006). A 1’aide d’un cadre théorique préalablement établi, les généralisations
réalisées par le chercheur proviennent d’un processus d’itération a partir des données

empiriques obtenues auprés des sujets étudiés (Yanow, 2006). Sandberg (2005) ajoute

* La justification de la validité transgressive consiste a rendre compte du questionnement que le chercheur a mené sur
ses hypothéses et cadres de référence, ainsi que des éventuelles contradictions qu'il a pergu étre A ’ceuvre dans
I’expérience vécue investiguée (Avenier et Thomas, 2012).
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que dans ce paradigme, puisque les connaissances sont construites a partir de
I’interprétation des expériences vécues, elles requiérent souvent 1’utilisation de la forme
narrative ou du récit de ces expériences, principalement lorsqu’il s’agit d’expériences

émotionnelles.
4.2.1 Les expériences et les états émotionnels

Les émotions ont un lien fort avec certains comportements spécifiques. Les réponses
émotionnelles peuvent aussi étre influencées par lés réactions des autres (comme par
exemple en cas de panique) ou étre diminudes si les autres réagissent calmement

(particuli¢rement s’il s’agit de leaders informels) (Lord et Kanfer, 2002).

Le psychologue et psychiatre Michael Lewis s’est longuement penché sur les états et les
expériences émotionnelles. Selon lui, bien que les états émotionnels puissent exister
indépendamment de la cognition, la conscience de nos états émotionnels et de nos
sentiments est un facteur important de notre vie émotionnelle (Lewis, 1999). Certaines
émotions ne sont pas conscientes lors d’un événement et sont parfois analysés a
posteriori. Certaines émotions sont dissociées par divers mécanismes psychiques. Ily a
des émotions qui sont inconscientes et le restent par le biais de mécanismes comme la
répression ou la suppression (Lewis, 1999). D’autres refont surface quand ces
mécanismes cessent. Ceci renforce I’argument favorisant I’utilité des entretiens comme
méthode de collecte de données puisque ces derniers puisent dans la mémoire de

I’individu les émotions passées qu’il a analysées.

Comme Lewis (1999) le mentionne, « in other words, using simple learning processes
we can argue that past experience may be capable of shaping people’s self-awareness
about an emotion, even producing an awareness that is idosyncratic vis-a-vis the
emotional state that actually exists. This type of learning is likely to account not only for
differences termed pathological, but perhaps also for familial, group and cultural
differences in emotional experience » (Lewis, 1999, p.132). On peut alors ramener a un
niveau conscient I’expérience vécue et la colére qui y est associée. Cela permet
également de lier a ce rappel les mécanismes et les stratégies internes qui ont €té

activées lors de cette expérience émotionnelle.
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Lewis (1999) poursuit en disant que notre fagon d’interpréter une situation ou notre
pensée peut étre I’élément déclencheur de certaines émotions. Lewis (1999) dit que le
role du Self, dans cette catégorie d’émotions complexes, est donc assez élaboré,
impliquant alors : a) la connaissance de standards, de régles et d’objectifs ; b)
I'incorporation de ces standards, de ces régles et de ces objectifs ; ¢) I’évaluation du
comportement d’autrui en fonction de ces standards, de ces régles et de ces objectifs ; d)
la répartition du blame sur soi-méme ou les autres ; et ¢) I’attribution et la concentration
(Lewis, 1999). En général, les théories cognitivistes ont mis 1’accent sur les états
émotionnels impliquant ce genre d’expérience subjective compléte de haut niveau (full-
blown) alors que d’autres ont porté sur un processus inconscient et automatisé de faible
niveau (low-level) (Clore et Ortony, 2008). Les premiéres étudient les émotions, alors

que les secondes portent sur les affects (Ortony, Norman et Reyelle, 2005).

Lewis mentionne également que « [the] emotional experiences are the interpretations
and evaluations by individuals of their perceived situations, emotional states, and
expressions. » (Lewis, 2008, p.311). « An emotional experience may not necessarily be
conscious, either. If one is willing to distinguish between explicit and implicit
experiences, emotional experiences may occur at different levels of consciousness. Such
an analysis forms the basis of much psychoanalytic thought » (Lewis, 2008, p.312).
Dans le cas de la colére, il précise que les individus peuvent montrer qu’ils sont en
colére tout en ayant différentes réactions internes en fonction de cette colére. Entre
autres, les mécanismes de défense, selon Lewis (2008), fonctionnent avec différents
niveaux de conscience (awareness). Les personnes peuvent parfois faire du déni vis-a-

vis la colére qu’ils ressentent ; ils peuvent aussi agir comme s’ils étaient en colére.

Les expériences ¢motionnelles apparaissent par I’interprétation et I’évaluation des
niveaux émotionnels, les expressions, les situations, le comportement des autres et les
croyances dans ce qu’ils considerent s’étre passé (Lewis, 2008). Les processus cognitifs
qui impliquent I’interprétation et I’évaluation sont trés complexes. Ils font appel a
différents processus perceptuels et mnémoniques élaborés. Ces processus cognitifs
dépendent non seulement de la capacité de 1’organisme a réagir face a certaines

informations, mais aussi dépendent beaucoup de la socialisation, laquelle procure du
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contenu lié a cette expérience émotionnelle (Lewis, 2008). « However, all emotional
experience does involve an evaluative interpretive process, including the interpretation
of internal states, context, behavior of others, and meaning given by the culture »
(Lewis, 2008, p.312). Nous avons ici les arguments pour supporter notre stratégie de
recherche en fonction du cadre conceptuel que nous utilisons : le récit et I’analyse
narrative des managers chinois (la culture) selon leur interprétation de leurs émotions
(I’état intérieur) et leurs réactions (les mécanismes de défense et les stratégies de
coping) selon le contexte, le comportement du subalterne (1’évaluation cognitive) et leur

réaction éventuelle (1’objectif visé d’exercer du leadership).

De plus, chaque émotion a ses objectifs sous-jacents. Stein et Trabasso (1992) précisent
que dans la joie, un objectif est atteint ou maintenu. Dans la tristesse, il y a I’échec
d’atteindre ou de maintenir un objectif. Dans la peur, il y a I’attente de ne pas atteindre
ou maintenir un objectif. Dans le cas de la colére, un agent est potenticllement
responsable de la perte ou de I'incapacité d’atteindre un objectif. Selon Elfenbein
(2006), la capacité de reconnaitre des émotions a partir d’expressions faciales est plus
facile lorsqu’exercée avec des personnes avec qui partagent la méme culture. Cette
capacité s’accroit, envers les autres cultures, selon le temps avec lequel on a été en

contact avec ladite culture.

A cet égard, Scherer (1994) a observé une modulation dans le niveau de réponse aux
émotions. D’abord, il mentionne que les émotions préparent et activent les actions
appropriées, mais avec une période de latence qui dépend des informations
additionnelles nécessaires pour évaluer une réponse alternative. Ensuite, il spécifie que

cette période de latence est plus courte pour les émotions plus intenses.

La théorie psychoévolutive des émotions structure bien une recherche qui reste ouverte
sur les résultats possibles portant sur le sujet en encadrant la méthodologie utilisée. En
effet, cette théorie est pratique pour organiser les entretiens semi-dirigés, lesquels sont
essentiels a I’approche psychodynamique. Toutefois, puisque cette théorie
psychoévolutive des émotions repose autant sur les défenses que les stratégies

d’adaptation, c’est pourquoi nous utilisons la théorie des mécanismes de défense et celle
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des stratégies de coping pour analyser la description des comportements et les
justifications de ces comportements données par les sujets lors du récit des incidents

critiques.

En général, cette approche aide a comprendre plus aisément 1’origine des angoisses
pergues par les individus et leurs impacts dans leurs comportements. La difficulté de
cette approche vient d’abord du fait que 1’on est tributaire du récit que 1’individu veut
bien nous faire d’une situation donnée ou il a été en action et pour laquelle il a eu un
comportement donné. En effet, il est difficile de savoir si une personne qui raconte les
émotions ressenties pendant un événement fait toujours du déni a son sujet. Par ailleurs,
il y a une différence entre le comportement et I’interprétation d’un comportement. Puis,
il est possible que le sujet omette consciemment ou inconsciemment certains faits ou
événements. Sans compter, bien évidemment, le biais naturel qui peut exister dans
I'interprétation de I’observateur lui-méme. Nous présentons diverses stratégie et

activités pour répondre a ces facteurs dans ce chapitre.
4.2.2 L’approche psychodynamique comme stratégie de recherche

L’approche psychodynamique, et ce depuis ses origines dans la psychanalyse,
s’intéresse a la maniére dont les symptomes et les comportements sont associés aux
pensées, aux sentiments et aux motivations enregistrés dans la mémoire (Westen, 1999).
Voici 5 propositions représentant une neuroscience cognitive supportée par la

psychodynamique dont nous adaptons les propos (Westen, 1999) :

e Le contenu mental qui fait partie de la conscience refléte non seulement des
niveaux d’activation de contenu implicite, mais il permet aussi a certaines
représentations de devenir conscientes. Si certains stimuli sont pertinents pour
favoriser 1’adaptation, d’autres représentant des affects indésirables sont soumis a
des états de régulation portant sur les éléments cognitifs qui les générent ;

e Les représentations incluent des processus cognitifs implicites et explicites, de
méme que des affects. Ni les représentations ni ses composantes affectives, ou ses
associations, ont besoin d’étre conscientes pour influencer les comportements ;

e Les sentiments sont des mécanismes servant la rétention sélective des
comportements et des réponses mentales, incluant les comportements, les
stratégies d’adaptation ou les processus défensifs ;
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e Les mécanismes de régulation des affects constituent une forme de connaissance
procédurale. Dépendamment des éléments déclencheurs, comme 1’appariement
entre une situation et un état émotionnel, certains mécanismes sont sélectivement
maintenus ou renforcés ;

e Parce que bon nombre de processus générant des pensées conscientes, des
sentiments et des comportements se produisent en dehors d’un mode conscient, et
parce que le réseau d’associations qui guide le traitement de 1’information et ces
comportements n’est pas nécessairement accessible par I’introspection, la
psychodynamique requiérent d'utiliser des techniques pour faire apparaitre ces
connections associatives implicites. Egalement, pour faire ressortir les liens
implicites entre les affects et les représentations cognitives, afin de passer du
niveau manifeste et explicite des pensées, des sentiments et des comportements
aux niveaux sous-jacent implicite du réseau des associations mentales effectuées.

Westen (1999) poursuit en mentionnant que, du point de vue des techniques utilisées en
recherche clinique, non seulement I’exploration des associations est importante pour
avoir accés aux structures implicites des représentations et des motivations, mais il faut
également porter attention a la narration faite par le sujet. Les observations cliniques
suggérent que les affects les plus forts sont généralement rattachés a des représentations
qui sont davantage du niveau concret que du niveau abstrait. En d’autres mots, les
associations sont plus fortes lorsqu’elles sont liées a des expériences spécifiques et a la
mémoire plutét qu’a des abstractions et & des généralisations. Les processus affectifs
implicites sont beaucoup plus accessibles par des histoires racontées par le sujet en
rapport avec les autres que par le biais de généralisations conscientes. Les thémes et les
états émotionnels qui émergent habituellement de ces histoires narratives tendent a
fournir des informations utiles sur la structure, les processus durables et sur la maniére
dont le sujet traite ses informations affectives, tant celles relatives a lui-méme que celles

sur ses relations avec les autres (Westen, 1999).

Certaines méthodes permettent de repérer les mécanismes de défense dans les propos
individus : les classements lors d’interviews cliniques (Perry et Cooper, 1989 ; Vaillant,
1971), le codage de matériel narratif (Cramer, 1991b) et la méthodologie Q (Davidson
et MacGregor, 1996 ; Haan, 1985 ; Roston, Lee et Vaillant, 1992)."'0

40 L a méthodologie Q fait trier par le participant des énoncés préétablis. Le participant accorde une valeur aux cartes
qui lui sont présentées. En contrdlant les variables, on peut établir des similitudes entre les participants. Nous
n’emploierons pas la méthodologie Q puisqu’elle restreint les données potentiellement recueillies et elle est plus
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Une émotion primaire comme la colere fait apparaitre des tensions provoquées par
I’action des pulsions instinctuelles dont le but est d’atteindre un niveau de satisfaction
(Kisfalvi 2010, citant Westen, 1990). L’approche psychodynamique tient compte de
plusieurs éléments : ’histoire personnelle de I’individu ainsi que les normes culturelles
intériorisées ; les stades et les processus de son développement ; I’impact des processus
de son développement sur sa personnalité ; ainsi que leurs effets sur son développement
¢motionnel (Kisfalvi, 2010). «De ce fait, 1’approche psychodynamique a des
implications sur le développement de la compétence émotionnelle chez les leaders en
reconnaissant d’abord que les réactions émotionnelles sont difficiles a changer parce
que les émotions sont si profondément "enracinées dans les premiéres expériences de

vie qu’elles ne sont pas normalement portées a changer" Fineman, (2003, p.51). »
(Kisfalvi, 2010, traduction libre).

Le fait de choisir la narration d’un récit sur un incident et une expérience qui implique
une émotion est en lien avec ce que 1’on connait sur la mémoire. D’ailleurs, le langage a
un role important dans la formalisation de la pensée au travail (Carcassone et Glady,
2006). Anderson (1981), Bassili (1989) et Pratkanis et Turner (1994) mentionnent qu’il
y a deux types d’attitudes par rapport a I’expression de pensées antérieures. 11 y aurait,
selon eux, des attitudes « on line », qui sont des pensées qui sont créées au fur et a
mesure qu’elles sont énoncées, et des attidudes « memory based » qui raménent a la
conscience des pensées énoncées déja créée et donc déja construites. Piaget (1971), qui
a utilisé I’approche d’Erikson (1950) pour comprendre la mémoire, considére également
que le pass¢ est constamment reconstruit et restructuré dans le présent. En somme, il y
voit deux alternatives: la premiére portant sur les souvenirs conservés dans
I’inconscient qui peuvent étre évoqués sans qu’il y ait de modification ; la seconde
portant sur la reconstrustion et la reconstitution des pensées mémorisées selon le
contexte ou elles sont évoquées de nouveau. Que ce soit la premiére ou la deuxiéme
alternative, ou que I’on craigne d’avoir affaire & de vrais ou de faux souvenirs, Piaget
(1971) dit que les souvenirs reconstruits se présentent a la conscience avec la méme

validité et le méme sentiment de réalité que les souvenirs exacts.

fonctionnelle quand elle porte sur de petits groupes (et non pas sur des répondants n’ayant pas de liens entre eux)
(Davidson et MacGregor, 1996).
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Pour cette recherche, nous considérons que les paroles d’une personne mobilisent des

pensées actuelles et des pensées emmagasinées dans la mémoire. Comme nous venons
de le voir, I'inconscient et le préconscient influencent le discours consciemment
exprimé de ce qui est considéré avoir été vécu de 'intérieur. De ce fait, la conscience et
le discours forment pour I'individu une seule et unique réalité, laquelle peut étre
toutefois interprétée différement selon le contexte. Ce sont ces interprétations que nous

étudions.

Pour résumer la stratégie de recherche, disons tout d’abord que la perspective
épistémologique choisie est celle basée sur le paradigme interprétativiste étant donné
que nous formulons dans cette thése des tendances générales a partir de I'interprétation
fournie par les sujets étudiés des expériences émotionnelles et cognitives vécues lors
d’un incident critique pour lequel ils ont voulu exercer du leadership. Cette stratégie
permet d’investiguer des éléments conscients et interprétés d’une pratique de gestion
dans laquelle s’exerce du leadership, mais également la gestion et la gestion de la colére
(une émotion primaire) qui pourrait entraver son efficacité. Cette stratégie nous permet
d’analyser les mécanismes de défense et de coping qui ont été utilisés pendant

I’expérience vécue.

Etant donné ces choix, ’utilisation de la technique d’entrevue impliquant la technique
des incidents critiques permet, dans une approche psychodynamique en gestion, de
recueillir les données nécessaires pour analyser le leadership, I’identité managgériale, les
mécanismes de défense et les stratégies de coping. Elle nous permet de faire 1’analyse et
de répertorier les occurrences dans les propos tenus par chaque participant afin de voir
s’il n’y a pas, selon nos hypothéses, des discours similaires et des processus communs

parmi les managers chinois étudiés.

D’ailleurs, le fait d’étudier les managers chinois supporte les divers contributions de la
thése tant sur le plan pratique (la connaissance sur le leadership et la gestion chez une
autre culture), tant sur le plan théorique (la construction éventuelle d’un modele
théorique basé sur les réponses communes), que sur le plan empirique (en investigant un

échantillon de répondants correspondant réellement a ce qui aurait pu étre fait par les
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recherches préalables, c’est-a-dire le choix de managers chinois de haut niveau et

d’expérience).

Le descriptif et le plan de la méthodologie qui sont utilisés ont, quant a eux, été
préalablement approuvés par le Comité d’éthique de la recherche de HEC Montréal. Le
document relatif a cette approbation se retrouve, tel qu’exigé, joint a la thése. Le
Tableau 4.1 qui suit présente la méthodologie de recherche employée dans la thése que

nous soutenons.

Tableau 4.1 : Méthodologie de recherche

Gestion de la colére dans un contexte d’exercice du leadership

Perspective épistémologique Paradigme interprétativiste

Approche méthodologique Entretien semi-directif

Pratique étudiée Gestion de la colére

Unité d’analyse Manager chinois / Incident critique

Répondants Manager chinois de plus de S ans d’expérience

Approche de collecte de données Entrevue avec technique des incidents critiques

Approche analytique

Analyse de contenu

Dans les sections qui suivent, nous aborderons les éléments de la collecte de données
avec un ordre légerement différent. Puisque la thése cible particuliérement le cas des
managers chinois, nous allons nous attarder a cet aspect en premier parce que le choix
de ce type de participant influence la méthode de collecte de données. Nous considérons
aussi que 1’acces a des données issues de managers chinois de haut niveau constitue
I'une des contributions empiriques importantes qui est apportée par la thése, laquelle
contribution a été possible a cause du choix et de I’efficacité de 1’application de
I’approche méthodologique. Nous enchainerons par la suite avec les sections portant sur

la méthode de collecte de données, la méthode d’analyse de ces données, les critéres de

qualité ainsi que les considérations éthiques.
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4.3 LES REPONDANTS

La constitution d’un échantillon de recherche pertinent s’est avérée délicate.
Premiérement, les managers chinois visés pour participer a cette recherche devaient
occuper ou ont occupé des postes de direction ou ils ont exercé ou exercent actuellement
du leadership. Deuxi¢mement, il fallait trouver des candidats dont les roles et les
responsabilités incluaient des fonctions impliquant la gestion de subalternes. Le critére
de I’expérience professionnelle devait aussi étre important si on voulait étre cohérent
avec la critique sur la méthodologie des recherches antérieures faites sur le sujet. Un
minimum de 5 ans d’expérience a un poste de direction a donc été établi pour approuver
la candidature d’un participant afin de se démarquer nettement, et de manicre
supérieure, au nombre d’années d’expérience des répondants ayant participés a d’autres

recherches similaires par le passé*'.

L’échantillonnage par réseaux de cette recherche est un échantillonnage non
probabiliste. Nous savons que ce type d’échantillon n’est pas bas¢ sur une probabilité
égale pour tous les éléments de la population, mais il est utilisé¢ fréquemment dans la
recherche qualitative (Fortin, 1996). Ce type d’échantillonnage est aussi appelé par
réseaux (Fortin, 1996), « en boule de neige » (Fortin, 1996 ; Patton, 1990) ou en chaine
(Patton, 1990). Il est construit a partir de références fournies par des participants qui ont
répondu aux critéres d'inclusion. Ces derniers suggérent ensuite, a la demande du
chercheur, les noms d'autres personnes qui leur paraissent aptes a participer a I'étude

(Fortin, 1996).

Le choix de D’échantillon final s’est effectué par « élimination ». Un contact
téléphonique ou par courrier électronique a d’abord permis de savoir si ces managers
¢taient intéressés a participer a la recherche. En cas de réponse positive, une lettre
formelle d’approche leur était envoyée. Une fois I’entretien ou les entretiens terminés, il
leur a été demandé, avec gentillesse et sans pression, de suggérer ou de proposer des
personnes potentielles pouvant participer a I’étude. 11 leur a ét¢ demandé de faire leur

suggestion en fonction des critéres qui ont servis a leur sélection. Il est a noter que cette

! Voir la critique de la littérature recensée  ce sujet a la section 2.4.
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~ étape ne s’est pas révélée ardue puisque les coordonnées des personnes choisies étaient

déja disponibles, grace a I’implication du réseau de contact.

Comme chacun des managers interviewés avait ét¢ contacté préalablement par une
personne intermédiaire au courant des critéres voulus pour cibler des participants, cette
forme de référencement a permis de faciliter la prise de contact’’. Les informations
obtenues sur ces personnes présentaient deux avantages. D’une part, on pouvait
sélectionner les candidats de maniére a diversifier les domaines, 1’expérience et 1’age
des participants, ainsi que de s’assurer d’un certain équilibre et de représentativité entre
les hommes et les femmes. D’autre part, I’information préalablement recueillie
permettait de concentrer l’entretien sur 1’objet de notre recherche et d’orienter les

questions posées sur le sujet de la gestion des émotions et de la colére.

Comme prévu par le devis de recherche, les personnes qui ont été visées par cette étude
sont des personnes qui travaillent a Shanghai. Ils occupent des postes de direction et
gérent des organisations a des niveaux supérieurs dans leur organisation. Nous avons
puisé nos sujets potentiels aupres de diverses organisations et par référencement dans
notre réseau de contacts personnels et professionnels. Par la suite, ils ont été contactés
jusqu’a ce qu’un nombre suffisant de répondants puisse satisfaire la saturation des
données. Le but de la recherche, le lien avec le sujet ainsi que la méthodologie leur ont

¢ét¢ soumis au départ.

A 1la réception d’une réponse positive, un rendez-vous a été pris et les informations
pertinentes pour tenir un premier entretien adéquat leur ont été transmises. Puis, nous
avons procédé aux entretiens. Souvent, une rencontre sociale préliminaire était
nécessaire pour établir un lien de confiance, comme c’est couramment le cas dans la

culture chinoise.

2 s personnes intermédiaires pour faciliter la prise de contact n’ont pas été impliquées davantage que pour faire de
la prospection de répondants potentiels et établir un premier contact. Ainsi, ces personnes intermédiaires n’ont pas été
mises au courant par le chercheur de la sélection finale des participants a la recherche. Il est possible que le répondant
ait divulgué a autrui sa participation, mais le répondant I’a alors fait de maniére consentante et indépendante du
chercheur. Nous rappelons que dans la culture chinoise, la plupart des premiéres rencontres sociales et
professionnelles passent par un contact intermédiaire dans I’entourage de la personne visée. Il aurait été illusoire,
long et fastidieux de procéder autrement en Chine, risquant ainsi de rendre impossible la construction d’un chantillon
de qualité.
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Le nombre de répondants potentiels était théoriquement élevé. Le nombre de dirigeants

chinois pouvant parler sur la gestion de la colére aupres de leurs subalternes est dans
l'ordre de la centaine de milliers si ce n'est le million. Ces chiffres sont normaux pour la
Chine. Toutefois, de maniére réaliste, la méthode de recrutement a nécessité d'utiliser
divers réseaux de contacts au sein desquels prés de 100 personnes auraient pu,
éventuellement, étre intéressées & participer a la recherche dans des délais raisonnables.

Ce nombre correspond aussi au nombre de personnes avec qui un contact a été établi.

Le terrain de cette recherche en gestion a été ciblé principalement a Shanghai. D'abord
pour avoir un échantillon un peu plus homogeéne sur le plan socioculturel local (la Chine
a 57 groupes ethniques et des cultures qui varient sensiblement selon les régions).
Egalement parce que les liens commerciaux sont plus nombreux, pour le Québec, avec
Shanghai. La contribution pratique de cette recherche devait donc étre considérée. Puis,
ce choix a aussi ét¢ motivé pour des raisons logistiques (déplacements, étendue du pays,
couts de la recherche, frais de subsistance sur le terrain, etc.). Aucune autre

discrimination n’avait été prévue (genre, religion, type d'entreprise, etc.).

Nous avons 16 femmes et 24 hommes parmi les répondants retenus pour fin d’analyse.
Dans les Tableaux 4.2 et 4.3, nous présentons les données statistiques de la constitution
de I’échantillon de recherche concernant les répondants. Nous présentons d’abord la

nature du poste occupé selon le type d’organisation.

Tableau 4.2 : Répartition des répondants par type d’organisation et poste occupé

Nature du poste occupé par Grande Autre
PME Gouvernement

type d’organisation Entreprise organisme
Présidence/PDG/Direction

o 3 + 7 3
générale/Ministre
Vice-présidence / DG adjoint / ; 5 , 0
Sous-ministre
Direction de département / Chef P § R

2 3

de division / Chef de projet
Total (sur 40 répondants) 10 14 10 6
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Tableau 4.3 : Répartition des répondants par années d’expérience et poste occupé

Années d’expérience par poste occupé 5-10 ans 10-15 ans 15+ans
Présidence/PDG/Direction générale/Ministre 4 2 9
Vice-présidence / DG adjoint / Sous-ministre 1 0 4
Direction de département / Chef de division 14 3 3
Total (sur 40 répondants) 19 5 16

Nous pouvons observer que contrairement aux autres recherches menées jusqu’a ce
jour, nous avons sélectionné uniquement des managers chinois d’expérience occupant
ou ayant occupé un poste de haut niveau dans leur organisation. Nous présentons
¢galement les données concernant la nature du de poste occupé ainsi que le nombre

d’années d’expérience.

En recoupant ces informations au niveau statistique, 60% des répondants travaillaient ou
travaillent pour de grandes organisations (ministéres gouvernementaux ou grandes
entreprises) et 38% occupaient ou occupent le poste le plus important de leur
organisation. Tous les répondants avaient ou ont des subordonnés directs et 83%
occupaient ou occupent une fonction ayant des subordonnés avec des subordonnés. Le
nombre de subordonnés directs est de 5 a 20 personnes et le nombre d’employés est de
10 & plus de 20 000 personnes. La médiane des années d’expérience des répondants est
de 10 ans, tous ayant au minimum 5 ans d’expérience a un poste de direction et de
leadership (ce qui était le critére minimum pour étre admissible a participer a la
recherche). Il est important de noter que le Tableau 4.3 des années d’expérience ne
compte pas les années totales d’expérience de carriére des individus, mais les années

d’expérience au poste le plus élevé occupé au moment de la collecte de données™.

* Nos répondants ont entre 10 a 40 ans d’années d’expérience sur le marché du travail.
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44 LAMETHODE DE COLLECTE DE DONNEES

4.4.1 Le choix de la méthode de collecte de données

Les données obtenues portent sur les processus mentaux de gestion de la colére, une des
émotions pouvant étre ressentie pendant I’exercice du leadership. Le processus de
gestion de cette colére est une donnée qui ne peut pas étre mesurée par des méthodes
d’observation puisqu’elle se situe dans la mémoire. Parrott et Hertel (1999) mentionnent
qu’il existe plusieurs types de recherches portant sur les états mémorisés par les
individus. Par exemple, ils disent que les recherches qui portent sur les émotions
passées se basent sur la mémoire parce qu’elles se concentrent sur la conception des
émotions ou la connaissance des émotions. « De plus, certains effets ne sont pas bien
saisis dans un laboratoire : les épisodes émotionnels a long terme, les effets qui
perdurent et les conséquences de ces émotions sur les relations sociales courantes ne

sont pas disponibles dans un laboratoire de recherche » (Parrott et Hertel, 1999, p.67).

Par ailleurs, il n’est pas évident de créer artificiellement des conflits réels ou crédibles
lorsqu’on s’intéresse a 1’analyse des émotions en milieu de travail. Si on veut obtenir
des données sur la colére, ainsi que les angoisses qui lui sont associces, il faut soit
observer les données en direct, soit recréer une situation par simulation, soit se fier a la
mémoire des événements. Il est trés difficile de recréer une situation, surtout en contexte
de leadership, parce que le leadership est un phénoméne contextuel. Pour faire de
I’observation directe, il faudrait probablement provoquer une situation et un contexte
particulier, ce qui poserait une question éthique parce que la colére est une émotion
négative et apporte de la souffrance, du stress et de ’angoisse psychologique. Il faudrait
alors avertir les participants et, une fois avertis, il se créerait alors un biais et les
relations seraient de ce fait altérées. De plus, si un tiers est présent lors de I’expression
de cette colére (un chercheur observateur, par exemple), il y aurait aussi des biais
potentiels, les participants étant fortement a risque de moduler I’expression de leurs
émotions en fonction des personnes présentes. La présence de caméras ou de micros y
changerait peu de chose ; ces outils pourraient méme amplifier certaines réactions de

maniére démesurée, comme on I’observe dans les téléréalités. Une autre option serait de
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filmer ou d’enregistrer les gens a leur insu, mais ce serait contraire a 1’éthique de la
recherche. Alors le choix qu’il nous reste, tel que suggéré par Parrott et Hertel (1999),
est de procéder a l'entrevue en faisant ressortir les souvenirs des événements
émotionnels par la mémorisation et par le rappel émotionnel aux événements passés

ayant suscité 1’émotion étudiée.

Miles et Huberman (2003) mentionnent sept critéres pour définir ce que sont des

données qualitatives correctement collectées :

1- «Elles se concentrent sur des événements qui surviennent naturellement et des
¢vénements ordinaires qui surviennent dans des contextes naturels, afin de
pouvoir vraiment saisir ce qui se passe “au quotidien, dans la vie réelle » ;

2- Elles sont renforcées par un ancrage de proximité en lien avec une situation
spécifique. L’accent est mis sur un cas spécifique, un phénoméne précis et est
contextualisé sans ignorer les influences du contexte local ;

3- Elles ont une richesse et un caractére englobant offrant « un potentiel de
décryptage de la complexité » ;

4- Quand elles sont « collectées sur une période longues, elles ont une forte
puissance explicative des processus (et du cas). Elles permettent une étude
causale » ;

5- Elles sont flexible au niveau du temps et de la méthode, ce qui « permet de
renforcer la conviction pour le chercheur qu'une compréhension réelle du
phénomene est atteinte » ;

6- Elles sont adaptées a la localisation des significations que les individus ont des
événements, des processus et des structures de leur vie ;

7- Leur force repose sur la compétence du chercheur par rapport a I’analyse.

Plusieurs raisons expliquent donc notre choix méthodologique. Entre autres, les
recherches citées dans notre revue de la littérature portant sur la conception des
émotions ou sur la connaissance de ses émotions s’adressent plus & 1’aspect cognitif
relié aux émotions qu’a 1’expression des émotions en elles-mémes. Dans les recherches
portant sur 1’évaluation des émotions, celles-ci mettent I’emphase sur la recollection ou
Iintuition, non pas parce que les évaluations ne sont pas intéressantes, mais parce que
les schémes cognitifs reliés aux événements passés impliquant des émotions peuvent
étre difficilement mesurées par d’autres méthodes classiques d’observation ou de
mesures. De ce fait, I’entretien permet d’avoir accés a ce qui n’est pas observable

directement ainsi qu’au processus qui a lieu a I’intérieur de la téte (Patton, 2002).
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Parry (2003) relie la technique de I'incident critique avec I’utilisation des entrevues
qualitatives pour faciliter les recherches d’occurrences significatives identifiées par le
participant (événements, incidents, processus en enjeux). Le but est de comprendre la
maniére dont ces occurrences et leurs résultats ont été gérés en termes de perception de
leurs effets. Cela permet d’améliorer la compréhension de I’incident & partir de la
perspective de I’individu, en tenant compte de ses composantes cognitives, affectives et

comportementales (Chell, 1999).

On veut également pouvoir mettre en évidence des situations qui, lors de leurs
apparitions, n’avaient pas de sens précis : « L’inclusion d’éléments du déroulement de
la vie, des incidents critiques et des histoires permettent trés bien de générer des
données riches » (Parry, 2003, p.260). De plus, «la méthodologie basée sur les
entretiens semi-structurés, utilisant une approche phénoménologique et incorporant la
technique de I’incident critique, la narration d’histoire et d’éléments de I’histoire de vie

permettent d’avoir un regard dans le sensemaking » (Parry, 2003, p.261).

Pour mener a bien la collecte de données de cette these en fonction de ses objectifs,
I’entretien représente la méthode de collecte de données la plus appropriée parmi
I’éventail des outils de recherche a notre disposition. Comme Quivy et Van

Campenhoudt (2006) le mentionnent :

« Correctement mis en valeur, ces processus permettent au chercheur de retirer
de ses entretiens des informations et des éléments de réflexion trés riches et
nuancés. [...] Ainsi, s’instaure en principe un véritable échange au cours duquel
I’interlocuteur du chercheur exprime ses perceptions d’un événement ou d’une
situation, ses interprétations ou ses expériences... » (Quivy et Van
Campenhoudt, 2006, p.173).
L’entretien, contrairement au questionnaire, donne une certaine latitude au chercheur en
lui permettant d’interagir avec les participants. Par rapport au questionnaire, lequel est
basé sur des questions spécifiques et qui propose souvent un choix de réponses
préétablies, la méthode de I’entretien offre 1’avantage de faire ressortir des éléments que
le chercheur n’avait pas envisagés au départ. Par exemple, dans une recherche

interprétative, Van Zyl et du Plessis (2012) ont utilisé un questionnaire pour

comprendre 'utilisation des stratégies de coping par des leaders d’affaires. Bien que
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leur recherche ait permis de faire ressortir des stratégies de coping utilisées dans une

situation spécifique et dans un contexte spécifique, ils conviennent eux-mémes que leur
contribution est trés pointue, a cause des limites du questionnaire par rapport aux sujets
soulevés. C’est pourquoi nous utilisons une méthode de collecte de données plus

flexible basée sur les entretiens.
4.4.2 L’entretien semi-directif

Trois options s’offrent au chercheur qui veut utiliser I’entretien comme méthodologie
principale de recherche : I’entretien non-directif, I’entretien semi-directif ou I’entretien
dirigé. Dans le cas de cette recherche, 1’entretien semi-directif a été retenu. Quivy et

Van Campenhoudt (2006) décrivent ce type d’entretien comme suit :

« I est semi-directif en ce sens qu’il n’est ni entiérement ouvert, ni canalisé par
un grand nombre de questions précises. Généralement, le chercheur dispose
d’une série de questions-guides, relativement ouvertes, a propos desquelles il est
impératif qu’il regoive une information de la part de I’interviewé. Mais, il ne
posera pas forcément toutes les questions dans 1’ordre ou il les a notées et sous la
formulation prévue. Autant que possible, il "laissera venir" I’interviewé afin que
celui-ci puisse parler ouvertement, dans les mots qu’il souhaite et dans I’ordre
qui lui convient. Le chercheur s’efforcera simplement de recentrer I’entretien sur
les objectifs chaque fois qu’il s’en écarte et de poser les questions auxquelles
I'interviewé ne vient pas par lui-méme, au moment le plus approprié et de
manicre aussi naturelle que possible » (Quivy et Van Campenhoudt, 2006,
p-174).

Dans notre cas, le choix de I’entretien semi-directif s’ imposait parce que notre revue de

la littérature a mis en relief I’importance des différents niveaux d’accessibilité des

données dans la mémoire, selon qu’elles soient conscientes, préconscientes ou

inconscientes.

L’entretien non-directif n’aurait pas été approprié parce qu’il ne nous permettrait pas
d’aborder de manicre organisée 1’identification d’un processus commun quelconque, tel
que proposé par I’hypothése de recherche. Quant a I’entretien directif, il nous
empécherait de faire apparaitre des ¢léments auxquels nous n’avions pas pensé au
départ. Situé entre ces deux extrémes, 1’entretien semi-directif permet de recueillir plus

de renseignements, tout en s’assurant d’obtenir les informations jugées importantes par
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le chercheur. Effectué a I’aide d’un guide d’entretien préétabli (voir la sous-section sur
le guide d’entretien ci-aprés), il permet de conserver une certaine structure a la

conversation tout en permettant au chercheur de s’adapter.
4.4.3 Les avantages et les limites de ’entretien semi-directif

Daunais (1993) et Quivy et Van Campenhoudt (2006) stipulent qu’un des avantages de
cette méthode de collecte de données est sa flexibilité. Cette méthode de collecte de
données permet de tater le terrain, de préciser certains thémes et de découvrir de
nouveaux concepts. C’est une méthode qui permet aussi a I’intervieweur de s’adapter a

son interlocuteur en adaptant ou en reformulant les questions si ce dernier ne les

comprend pas bien ou n’y répond pas de manié¢re adéquate. Selon les auteurs ci-haut
cités, cette méthode offre la possibilité de demander des précisions a I’interviewé pour
mieux comprendre ce qu’il dit ou pour lui permettre de mieux exprimer sa pensée. Avec
cette méthode, il est également possible d’évaluer la validité¢ des renseignements au
moment méme ou ils sont donnés grace a I’analyse du langage non verbal. Egalement,
un autre avantage de I’entretien semi-directif réside dans la profondeur des éléments

d’analyse recueillis.

Quivy et Van Campenhoudt (2006) rappellent que I'utilisation de I’entretien semi-
directif comporte certaines limites. Une limite importante de ce type d’entretien vient de
sa nature peu structurée, ce qui peut amener le chercheur a s’éloigner de I’objectif
premier de sa recherche. La nature personnalisée de 1I’échange entre le chercheur et
I’interviewé est un autre défaut important de cette méthode de collecte de données. Des
difficultés peuvent étre rencontrées tant par le chercheur que par I'interviewé. Le sujet
peut répondre de fagon biaisée aux questions du chercheur dans le but de projeter une
image positive ou dans le but d’amplifier les situations conflictuelles vécues. Pour sa
part, le chercheur peut introduire des biais lors de I’entretien, notamment dans la fagon

dont il pose ses questions. Finalement, disent-ils, il peut également se glisser des biais

perceptuels lors de 1’analyse des données. C’est pourquoi nous avons organisé nos
questions avec une structure par étapes. De plus, et nous I’expliquons plus loin, cette

recherche applique des mesures pour tenter de neutraliser les biais le plus possible.

169



4.4.4 La préparation de la collecte de données

La planification et la préparation de la collecte de données ont été un travail de longue
haleine. Lors d’une recherche avec 1’approche psychodynamique, les entretiens peuvent
s’avérer longs et fastidieux s’ils n’ont pas été soigneusement préparés. Par ailleurs, pour
s’assurer de la validité des construits, il faut avoir un guide d’entretien efficace, d’autant
plus que I’échantillon de participants pour cette recherche est assez particulier : des

managers chinois d’expérience interviewés par un étranger.

Bien que les autorisations du devis de recherche ont été obtenues au début de I’année
2012, la préparation de ce devis a tout de méme duré prés de 18 mois et nécessitait
plusieurs étapes : une recherche exploratoire, un ajustement de la question de recherche
et des techniques d’entrevues, ainsi qu’une période de rodage et de tests des différentes

questions du guide d’entretien.

D’abord, un travail de session dans le cadre d'un cours de méthodologie de la recherche
a permis d’explorer les processus d’altération de la réalité dans le discours des managers
chinois. Le choix de ce type d’échantillon de participants a été fortuit suite & la visite a
Montréal de personnes d’expérience ayant exercé du leadership. Les conclusions de
cette recherche, obtenus en 2010, ont fait ressortir diverses hypothéses centrées sur les
émotions des managers chinois : a) il y aurait un processus de gestion des émotions
commun chez ces managers lorsqu’ils exercent du leadership ; b) les actions et les
justifications apportées a leurs gestes s’apparenteraient beaucoup aux mécanismes de
défense et aux stratégies de coping ; c) les techniques d’entrevues utilisées permettent,
de mani¢re surprenante pour le chercheur, de faire parler les participants sur des sujets
délicats alors que la culture ne le permet pas normalement ; d) la colére semble étre

I’émotion la plus difficile a gérer pour les gens de cette culture.

Ensuite, cette recherche exploratoire a permis de mieux centrer la question de recherche
sur la gestion de la colére dans I’exercice du leadership, tout en suggérant 1’utilisation
de I’approche psychodynamique autour des théories sur les mécanismes de défense et
des stratégies de coping. 1l fallait alors recadrer le guide d’entretien et parfaire les

techniques d’entrevue de maniére a les ajuster a la recherche avec des managers chinois.
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Cette particularité impliquait alors de voyager en Chine pour la cueillette de données, de
s’instruire davantage sur la méthode a appliquer et de s’assurer, a terme, de rester au
niveau de I’exploration et de permettre de faire des découvertes qui pourraient sortir des

théories et du cadre utilisé.

Puis, une fois un premier guide d’entretien construit, quelques voyages en Chine ont été
faits pour tester les questions sur un échantillon restreint de participants. Le choix de ces
participants a été fait en fonction de leur poste de manager et de leur position pour
exercer du leadership, tout en ne sacrifiant pas les participants potentiels pouvant
fournir, dans le futur, des résultats crédibles pour la thése. Il fallait également se
familiariser avec la culture chinoise, avec le terrain de recherche a I’étranger et

également expérimenter 1’intervention d’un traducteur lorsque c’était nécessaire.

Pour cette période de rodage et de tests, une vingtaine d’entrevues ont été effectuées en
2011 afin de vérifier la faisabilité des pratiques et de la méthodologie tel que mentionné
ci-haut. Pour une douzaine d’individus, I’intervention d’un traducteur a permis de
confirmer ou d’infirmer certains éléments, comme par exemple le débit, le rythme de
I’entrevue, ’ouverture au dialogue (en comparaison aux entretiens ou seul le chercheur
et le participant étaient impliqués) et la durée des entretiens. Pour une autre douzaine
d’individus, il a été possible de tester différents niveaux de profondeurs de questions
pour connaitre 1’aisance et 1’ouverture a y répondre, de méme que pour avoir une idée

du temps requis pour obtenir les données recherchées.

Par contre, suite a cette premiére série d’entrevues, il a fallu modifier la stratégie des
questions semi-dirigée et préciser davantage le sujet de recherche. En effet, pour cette
premiére séric de rencontre, le sujet de I’entretien portait sur la manicre de
communiquer ses émotions dans un contexte d’exercice du leadership. Les données
recuillies étaient trop vastes et cela nous a incité a préciser le sujet de recherche sur
I’'une des émotions, la colere, laquelle a un impact sur le leadership, comme nous
I’avons vu dans la revue de la littérature. Cette expérience a aussi permis de mieux
formuler les objectifs de la thése ainsi que son étendue en fonction des données qui

pourraient potentiellement étre obtenues sur la colere. Cette période de rodage explique
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pourquoi, a partir de la soixantaine d’individus rencontrés, nous avons sacrifié une
premiere vingtaine de participants pour finalement sélectionner les 40 derniers
participants qui ont ¢été¢ interviewés a partir du méme canevas de question, de la méme
stratégie et sur le méme devis officiel et final de recherche. Plusieurs de ces personnes

ont également aidé a dénicher d’autres répondants.

3

Nous tenons a préciser que le chercheur, qui est aussi la personne qui a fait les
entretiens, a une connaissance de base en mandarin qui lui permet d’initier des
conversations courantes, de comprendre le contexte d’une conversation et de bien
identifier des mots clés de base du vocabulaire en mandarin. Il s’agit d’une des langues
parlées a la maison (ajoutons qu’il s’exprime aussi couramment en frangais, en anglais
et en espagnol). Sa connaissance de la culture repose sur une dizaine d’années de vie de
famille, de voyages et de moments passés en Chine en marge du temps passé sur le
terrain pour cette recherche. Le chercheur-intervieweur peut donc communiquer
sommairement avec les répondants dans leur langue maternelle tout en sachant les
comportements usuels qui sont généralement acceptés dans la culture. Toutefois, la
présence d’un interpréte est nécessaire quand vient le temps de tenir des conversations
en profondeur qui utilisent un vocabulaire varié et des sujets de conversation

complexes.

En somme, on peut affirmer que I’exercice lié a cette période de préparation fut
hautement profitable. Le guide d’entretien a mieux été construit avant d’étre soumis
pour approbation. Les techniques d’entrevues se sont grandement améliorées et ces
rencontres ont facilité les contacts et le référencement pour la préparation d’un horaire
d’entretiens officiel avec des managers de plus haut niveau. En effet, cette période de
préparation, grace aux voyages effectués en mars, en juillet et en décembre 2011, a
permis de rencontrer de nombreuses personnes clés. Par ailleurs, les chinois
n’¢tablissent pas facilement des liens personnels ou intimes avec des étrangers. Pour
favoriser leur ouverture lors de rencontres subséquentes portant sur la recherche, il était
préférable d’établir au préalable un contact humain et personnel. De plus, ces contacts

en entrainaient d’autres, ce qui a permis de construire un échantillon, significatif en
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nombre, que 1’on peut juger de qualité compte tenu des recherches répertoriées a ce jour

sur le sujet couvert par la thése que nous proposons.
4.4.5 La période de la collecte de données

La cueillette de données pour cette thése a eu lieu en Chine entre le 1 février 2012 et le
21 décembre 2013, au moment ou les personnes ciblées ont été disponibles. Des
discussions supplémentaires aux entretiens se sont poursuivies par téléconférence
(Burns et Bossaller, 2012) jusqu’a la fin de I’année 2014 afin de compléter des
informations, valider certains points et finaliser avec eux la validation des données

obtenues auprés des participants dont les entretiens avaient été terminés.

Les entretiens ont eu lieu a différents endroits, a la convenance des parties, mais d’abord
des participants. Ils ont eu lieu soit au bureau du manager, soit dans une salle privée
dans son milieu de travail, soit dans une salle privée de restaurant ou d’un hétel (ce
genre d’endroit est trés commun en Chine). Tous les entretiens ont ét¢ réalisés par

I’auteur de cette recherche.

La durée prévue du premier entretien officiel (et non pas de la premicre rencontre
sociale) variait de soixante a quatre-vingt-dix minutes ; le plus court ayant duré
cinquante minutes et le plus long, une centaine. Cette variation s’explique facilement si
on tient compte de la disponibilité des répondants, de leur connaissance de soi et, aussi,
du temps nécessaire pour initier ’entrevue. A la fin de I’entretien, un deuxiéme rendez-
vous était planifié, sinon un troisiéme, afin de s’assurer de terminer le processus de
collecte de données avec ce répondant dans les délais prévus. Egalement dans le but de
mieux gérer le temps en fonction des déplacements entre les rendez-vous pris avec les
différents participants (Shanghai est une ville gigantesque) ainsi que la période de

résidence (soit le temps imparti au chercheur pour demeurer en Chine a chaque voyage).

Au total, si on compte les déplacements pour la période de préparation, il y a eu 6
déplacements vers la Chine qui ont été effectués et plus de six mois de résidence sur le

terrain pour réaliser la principale phase de la collecte de données.
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4.4.6 La préparation de ’entretien

Dans une recherche de qualité basée sur des entretiens, on est en droit de s’attendre a ce
que chacun d’entre eux soient bien préparés. Cette préparation est encore plus
importante quand vient le temps de le faire dans un contexte culturel comme la Chine.
Surtout quand la méthode de sélection des participants nécessite le référencement et
I’exploitation d’un réseau de contacts impliquant des personnes pouvant étre affectées,

sur le plan professionnel ou personnel, par une quelconque négligence.

Une fois un premier contact établi et qu’un accord verbal a participer a la recherche a
été obtenu (ou bien que I’une des personnes intermédiaires ait fait les démarches en ce
sens), un premier courriel a été envoyé au participant potentiel pour valider cet accord et
établir le lieu et la date d’une premiére rencontre. Un canevas de questions
accompagnait ce courriel, ainsi que les formulaires de consentement et de
confidentialité. Dans le cas d’une réponse positive, un premier rendez-vous était alors
confirmé dans des délais raisonnables. Il faut noter que le premier contact servait aussi a
établir le niveau de capacité du répondant a s’exprimer en anglais (la langue seconde
étrangeére la plus courante en Chine) et prévoir ainsi la nécessité de faire appel a un

traducteur.

Entre le moment de I’acceptation et le début de I’entretien, diverses actions ont été
entreprises pour se préparer a I’entretien. D’abord, une recherche plus exhaustive était
effectuée sur la personne ainsi que sur I’organisation actuelle ou elle travaillait au
moment de la collecte de données. Une discussion avec la personne contact permettait
¢galement d’avoir un peu plus d’information sur les attentes exprimées envers la
recherche. Ensuite, les éléments logistiques sur les déplacements, 1’horaire, la séquence
des autres entretiens et la présence d’un traducteur (le cas échéant) étaient planifiés.
Puis, une révision des questions d’entretien permettait de garder frais a la mémoire les
questions et le mode de traitement des données. Le temps alloué¢ aux entretiens, ainsi
qu’a sa préparation et aux déplacements, a ét¢ calculé de maniére a étre le plus prét et le
plus détendu possible pour poser les questions, ainsi que pour demeurer a 1’écoute sans

étre préoccupé par les entretiens préalables ou a venir. A cet égard, une période de 150
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minutes sur place était planifiée pour faire 1’entretien d’une durée d’environ 90 minutes.
En planifiant le fait que deux a trois entretiens pourraient étre nécessaires, cela
correspondait ainsi au temps total prévu par d’autres chercheurs utilisant 1’approche
psychodynamique (en gestion ou en psychologie). Par exemple, Hébert (2004), dans sa
recherche en psychologie sportive avec la perspective psychodynamique basée sur des
entretiens, a obtenus des données satisfaisantes a 1’aide de quelques entretiens totalisant

une durée totale moyenne de 4,5 heures par participant.

Il y a eu deux traducteurs d’origine chinoise impliqués dans la traduction d’une
vingtaine d’entrevues. Une rencontre préparatoire a eu lieu avec ces personnes pour
expliquer les objectifs de la recherche, la stratégie de collecte de données, ainsi que le
guide d’entretien. Si les services de 1’un de ces traducteurs mandarin-anglais étaient
nécessaires pour un entretien particulier, une courte discussion préalable avait lieu avant
la rencontre pour se remémorer la stratégic d’intervention. Une autre rencontre était
également prévue par la suite pour finaliser les détails liés a la traduction et & la

validation des données.

Tous les formulaires de consentement et de confidentialité (du chercheur et du
traducteur) étaient apportés en plusieurs copies, de méme que des copies
supplémentaires du guide d’entretien. Les déplacements étaient planifiés de manicre a
arriver a I’avance. Un échange verbal par téléphone était d’ailleurs de rigueur pour
confirmer ’heure d’arrivée et le lieu de rendez-vous avec les participants le matin
méme de I’entretien. Toutes ces précautions sont normales en Chine pour s’assurer que
personne ne soit embarrassé par une mauvaise planification de la rencontre et que tous

sauvent la face en cas de probléme.
4.4.7 Le déroulement des entretiens

L’utilisation d’un guide d’entretien* lors du processus de collecte de données a permis
de s’assurer de la rigueur et de I'uniformité des entrevues, en dépit du fait que les

questions n’ont pas toujours été posées dans le méme ordre, dépendamment du rythme,

4 Voir le Guide d’entretien a I’Annexe C.
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de I’aisance et du confort a répondre du participant, ou de la séquence des informations

fournies nécessitant parfois des retours sur certains points divulgués trop rapidement.

Les participants étant d’origine chinoise, ils pouvaient tous s’exprimer en mandarin.
Plusieurs d’entre eux maitrisaient suffisamment la langue anglaise pour pouvoir soutenir
adéquatement une discussion au niveau de profondeur requis par la recherche. Un des
participants s’exprimait d’ailleurs mieux en frangais qu’en anglais. Mis & part ce cas
d’exception, toutes les questions formulées par le chercheur ont été exprimées en
anglais. Dans le cas ou la présence d’un traducteur n’avait pas été jugée requise, les
réponses formulées par les participants se faisaient autant en mandarin qu’en anglais,
avec la possibilité de préciser certains mots en mandarin lors de I’enregistrement si la
conversation se déroulait plus facilement en anglais, lesquels mots étaient ensuite
traduits lors du traitement des données. Si la présence d’un traducteur était requise, les
questions étaient formulées en anglais par le chercheur, avec un langage non verbal
orienté vers le participant, et le traducteur reformulait alors les mots en mandarin. Les
répondants s’exprimaient alors dans leur langue, lesquelles paroles étaient traduites vers
le chercheur par le traducteur. Le chercheur maintenait alors ses techniques d’écoute

non verbales vers son interlocuteur et peu envers le traducteur.

Les questions posées dans I'entrevue peuvent étre catégorisées en questions principales,
en questions d'investigation et en questions d'implication (Thiétart, 1999). Les questions
principales sont des questions ouvertes qui laissent le participant répondre selon son
propre scheme mental. Elles permettent au répondant de répondre comme il le veut.
Elles servent de guide dans l'entretien. Les questions d’investigation, quant a elles,
permettent de clarifier les réponses incomplétes ou imprécises. Elles viennent compléter
ou clarifier une réponse incompléte ou floue ou demander d’autres exemples. Enfin, les
questions d’implication font suite aux réponses aux questions principales et visent a
¢laborer avec précision une idée ou un concept (Thiétart, 1999). L’entretien a été

planifié pour se dérouler en 7 étapes :

1- L’introduction
2- L’amorce
3- L’incident critique
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4- L’investigation

5- La visualisation
6- La conclusion
7- Les remerciements

La premiére étape, I’introduction, comprend la présentation du chercheur, la description
des objectifs de la recherche et I’explication du déroulement prévu de I’entrevue. Ce fut
lors de cette étape que la permission d’enregistrer les propos recueillis sur support
¢lectronique audio a été obtenue de I’interviewé et que la garantie lui a été donnée que
I’enregistrement demeurerait un document confidentiel. La signature au formulaire de

consentement était généralement apposée a ce moment.

La deuxieéme étape, 1’amorce, regroupe des questions de mise en contexte de la
recherche. C’est lors de cette étape que des questions portant sur les préconstruits du
répondant par rapport a sa perception du leadership sont posées. On peut également
valider la pertinence du répondant en lui demandant de confirmer sa position, ses
subalternes et ses responsabilités. L’amorce sert aussi a activer la visualisation et la

contextualisation des informations a venir.

La troisiéme étape, I’incident critique, demande au participant de raconter une histoire
ou une anecdote concernant un incident impliquant un subalterne qui a provoqué chez
lui de la colére, mais qui a demandé l’exercice de leadership pour résoudre la

problématique soulevée. Nous y reviendrons sur la technique de I’incident critique.

La quatriéme étape, 1’investigation, comporte toute une série de questions visant a
préciser, valider, reformuler, exprimer, raconter, revivre ou conceptualiser les éléments
concernant la recherche : la colére ressentie, le processus de gestion de la colére, le
temps d’exécution, les stratégies utilisées, la préparation a I’exercice du leadership, les

objectifs visés, les origines infantiles de ces émotions et de leur approche, etc.

La cinquiéme étape, la visualisation, couvre des questions portant sur la visualisation
future de I'impact de la gestion de la coleére. Des questions sont également posées

concernant les plans a venir pour s’améliorer a mieux exercer leur leadership.
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La sixiéme étape, la conclusion, récapitule les informations clés concernant 1’entretien.
Elle comprend également la reprise d’¢léments positifs afin de s’assurer de terminer la
rencontre sur une bonne note et a un niveau de satisfaction appréciable, pour le
répondant, d’avoir participé a la recherche. On offre aussi au répondant 1’opportunité

d’exprimer des questions sur la recherche, le cas échéant.

La septitme ¢tape, les remerciements, exprime les formulations d’usage tout en
profitant de 1’occasion pour demander des références afin de poursuivre la recherche.
Cette étape est courte, si une autre rencontre était prévue au programme, ou longue, s’il

s’agit potentiellement de la derniére rencontre.

Le chercheur a promis aux répondants qui en ont fait la demande de leur faire parvenir
un sommaire des résultats quand la recherche serait complétée. Par curiosité, certains

ont méme demandé a recevoir une copie de la thése une fois la recherche complétée.

Dans les sous-sections qui suivent nous abordons plus spécifiquement la technique de
I’incident critique, le guide d’entretien et la justification des questions formulées, ainsi

que les procédures de traitement des données.
4.4.8 La technique de I’incident critique

La technique de I’incident critique, comme son nom I’indique, est une technique
d’entrevue qui demande au répondant de relater un événement, un incident, un
processus ou un probléme dans le but de lui faire expliquer les différentes approches
pour gérer la situation et en analyser les résultats (Chell, 2004). Cette technique permet
de faire parler les participants sur des sujets comme leurs émotions, leurs croyances et
leur perception détaillée de ces événements afin de traiter ces données et leur donner
une signification. Elle tient compte, comme le dit Chell, des éléments cognitifs, affectifs

et comportementaux.

Bien que cette technique soit utile pour connaitre les événements marquants pour une
personne dans un contexte ou une situation donnée, cette méthode, selon Chell (2004), a

I’inconvénient de reposer sur la mémoire et la perception retenue des événements
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passés. En méme temps, cette technique permet de centrer la narration et I’histoire que
les gens construisent autour d’un événement, ce qui, dans une recherche axée sur la
subjectivité, n’est pas un inconvénient. Toutefois, la technique des incidents critique
permet de cibler des événements particuliers que la personne a gardés en mémoire. Elle
permet aussi de ne pas se restreindre a un petit nombre de variables comme le font les
techniques d’observation. De plus, elle limite le biais interventionniste du chercheur car
elle ne permet pas I'utilisation d’outils utilisant des mécanismes de cueillette
prédéterminés. Puis, elle permet de comprendre la perception du participant envers un
événement particulier pour lequel il est difficile, sinon impossible, d’obtenir les données
autrement que par la narration des ¢vénements par les témoins en place. Chell (2004)
précise aussi que les données obtenues permettent de lier le contexte, I’action et le
résultat, supportant ainsi la validité des construits. De cette fagon, on peut noter la
répétition des comportements et identifier les stratégies utilisées pour régler des

problématiques.

Comme nous I’avons vu dans la sous-section précédente, 1’utilisation de la technique de
I’incident critique est utilisée a I’étape 3 de 1’entrevue. Toutefois, selon la longueur et la
fréquence prévue des entretiens, il a été possible, dans plusieurs cas, de revenir en
boucle dans le processus et de demander le récit de d’autres incidents critiques. Cela a
permis d’obtenir non seulement davantage d’information et de précision concernant le
sujet, mais aussi de confronter les données fournies par la personne pour voir s’il y avait

cohérence et concordance dans ses maniéres de faire, de les relater et de les interpréter.
4.4.9 La grille d’entrevue

Les questions de la grille d’entrevue utilisées pour I’entretien se retrouvent a 1’ Annexe
C. Notre technique d’entretien favorise 1I’explortation, ce qui laisse la porte ouverte aux
informations complémentaires et permet de poursuivre les questionnements afin
d’obtenir de nouvelles données sur la gestion de la colére dans la situation qu’ils
décrivent. Puisque les personnes interviewées ont déja donné des éléments de réponse
lors de leur participation a une premiére rencontre, les questions du deuxiéme entretien

visaient a obtenir des compléments précis d’information concernant uniquement le sujet
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de recherche. Cela a également servi a valider et a vérifier la constance des réponses,

dans le but de hausser la fiabilité de la méthode de recherche.

Dans la conception et la préparation du guide d’entretien, on a utilisé diverses stratégies
d’entrevues avec des objectifs précis. D’abord, avec les questions de départ. Ensuite,
avec la mise en situation pour connaitre leurs histoires. L’entrevue visait a reconstruire
des événements en entier, ad hoc, en relatant le récit de plusieurs incidents. Les

incohérences, s’il y en a, sont alors plus apparentes quand les récits sont plus nombreux.

L’une des stratégies était de miser autant sur le passé vécu de la personne que sur les
pensées réfléchies portant les événements afin de mettre en paralléle 1’émotif et le
cognitif. On tentait d’éviter de s’orienter uniquement sur I’émotif, ce qui est lourd dans
une entrevue, en se rabattant sur le cognitif pour en comprendre le processus. Ensuite,
une autre stratégie était de pouvoir revenir sur certains points quand la discussion ou le
récit restait a un niveau général. On insistait pour aller sur le « trés pointu » dans le récit
afin de s’assurer d’avoir des données valides. Puis, une autre stratégie était de tenter de
les faire parler sur la vision future de leurs comportements. En somme, avoir des
¢léments et des données sur le passé, le présent et I’avenir. En parlant des améliorations
a développer, on peut alors réinterpréter des éléments mentionnés sur le passé. Nous
invitons le lecteur a consulter I’Annexe D sur la préparation des questions de I’entretien
puisque nous y expliquons en détail les étapes des questions qui sont posées lors des
entretiens. On peut y voir les raisonnements stratégiques et les amorces subtiles afin

d’obtenir les informations voulues.
4.4.10 Le traitement des données

Avant d’aborder la section sur 1’analyse des données, il est important de préciser les
aspects méthodologiques qui ont été suivis pour I’enregistrement, le stockage, le

traitement et la manipulation des données.

Dans un premier temps, les entrevues ont été enregistrées par une application installée
sur un téléphone portable afin de permettre au chercheur de se concentrer sur les

réponses des participants et d’interagir avec eux. Cet outil était pratique et efficace car il
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permettait d’avoir suffisamment d’espace mémoire pour I’entrevue, d’enregistrer les
données sur un support numérique facile a utiliser par la suite, et cela tout en gardant les
fichiers protégés par un mot de passe. Les fichiers étaient ensuite transférés sur
I’ordinateur portable utilisé pour la recherche dés que possible. L’ordinateur et les

fichiers étaient également sécurisés par un mot de passe.

Les entretiens forment la base du matériel et des données analysées pour cette
recherche. Le traitement des données audio a produit des verbatim sur lesquels se fait
I’analyse (Auerbach et Silverstein, 2003). Le verbatim des entrevues a été transcrit
intégralement, peu importe la langue utilisée. Les traducteurs ont fait la traduction écrite
en mandarin. Cela a été fait pour éviter le plus possible les interprétations trop
suggestives sur les termes lors de I'interprétation des informations recueillies (Conchon
et Andreani, 2003). Les traductions des réponses d'entrevue qui étaient formulées en
mandarin ont été vérifiées et traduites en anglais et en frangais, au besoin, par un
traducteur qualifié et spécialisé en chinois (pour I’écrit), en mandarin (pour I’oral) et en
anglais. Les pages de texte ont ensuite été vérifies afin de corriger les erreurs de
transcription. Par la suite, les éléments pertinents ont été extraits des textes en utilisant

le mode¢le d’analyse choisi.

D’autres données ont également été recueillies pendant les entretiens et a la suite de
ceux-ci. En effet, pendant ’entretien, le chercheur a pu prendre des notes et faire
quelques schémas brouillons afin d’organiser et de mieux structurer les informations
obtenues, et ce afin de mieux relancer la discussion. De plus, certaines notes portaient
sur de courtes pensées ou des observations in situ effectuées pendant la conversation :
attitude non verbale observée chez le participant, opinion liée a des réponses obtenues,
éléments a corriger pour les prochaines entrevues, impressions, sentiments, etc.

Atkinson (1992), par exemple, a construit des textes sur la base de ses notes de terrain

portant sur ses observations et ses interactions.

Les notes manuscrites n’étant pas a I’intention des participants, elles ont été conservées
secrétes afin de les traiter ultérieurement. Une fois 1’entretien terminé, lors du transfert

des fichiers sonores et de la transcription des verbatim, ces notes étaient revues et les
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¢léments pertinents ont alors été transcrits dans un fichier confidentiel au chercheur, en
version électronique, conservé sous un mot de passe. Cela reprend I’idée de I’utilisation
de fiches syntheses des entretiens qui notent des observations « prises au vol », tel que
suggéré par Patton (1980). Ces données sont utilisées dans ’analyse de données. Les
schémas faits a la main ont aussi été reconstruits et cartographiés de la méme maniére

en s’appuyant des notes recueillies (Silverman, 1999).

Tout au long du processus de recherche, un journal de bord a été tenu. Ce journal
personnel relate diverses informations relativement a 1’expérience de recherche (Badot,
2000). Entre autres, on y retrouve des impressions personnelles sur la Chine, ses
habitants, les entreprises visitées, les difficultés liées aux différentes entrevues, des
opinions personnelles sur les personnes interviewées, des suggestions, des
recommandations, des idées de recherches a poursuivre, des textes a rechercher pour

approfondir I’analyse, etc.

Les objectifs de maintenir un journal de bord furent multiples. D’abord, afin de ventiler
des informations et des impressions diverses qui ne peuvent s’analyser qu’avec un peu
de recul. Ensuite, pour recadrer le processus, au besoin, en fonction des difficultés
rencontrées. Etant donné qu’il s’agit d’une recherche ouverte, méme si ’intérét est de
laisser les données former des concepts, on ne peut pas non plus laisser les obstacles ou
les difficultés qui surviennent venir distraire ou détourner les objectifs primaires de la
recherche. Puis, le journal de bord a aussi pour but d’enrichir la réflexion liée a
’analyse des données et a la contribution de la recherche. Comme autre objectif, ce
journal permet également de garder un meilleur souvenir des différents états d’esprit
pendant le processus de recherche. En relisant les informations du journal de bord et en
les comparant avec les différentes données obtenues, cela permet de vérifier si certaines
entrevues ont pu étre altérées ou biaisées certaines journées en fonction des événements
parall¢les ou accessoires qui survenaient. Puisque les données qualitatives portent sur
des actions (interprétations, intentions, significations), et que ces derniéres
« interviennent toujours dans des situations spécifiques au sein d’un contexte social et
historique qui influence en profondeur la fagon dont elles sont interprétées a la fois par

les acteurs internes et par le chercheur en tant qu’observateur externe » (Miles et
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Huberman, 2003, p.27), cela souléve I’importance de comprendre les limitations du

chercheur pendant ce long processus de collecte. Et finalement, le journal de bord
permet de se faire une propre auto critique tout en conservant des souvenirs mémorables

de cet exercice important.
4.4.11 L’anonymisation des données

Afin de préserver I’anonymat des répondants, il faut tenir compte non seulement de la
position et du statut des répondants, mais aussi des organisations et des autres personnes
impliquées. De plus, étant donné que certains noms a consonnance chinoise se
ressemblent ou ne peuvent aisément faire la différence de genre, il est convenu d’utiliser
des techniques simples d’anonymisation afin de faciliter le repérage des entretiens. A

cette fin, quelques procédures ont été mises en place.

D’abord, les lieux et les personnes mentionnés lors de I’entrevue ont été mis sous forme
générique. Lorsque le nom d’une entreprise est nommé dans le verbatim original, le
nom est remplacé dans le verbatim codé par I’expression « mon entreprise » ou « mon
organisation ». Lorsque le nom d’un supérieur, d’un collégue, d’un partenaire ou d’un
subalterne est nommé, il est remplacé par I’expression « M. Gud et Mme Gud », pour
les noms propres, et « Hua » ou juste « Gud », pour le prénom. Les noms « Guo » et
« Hua » sont trés communs. « Gud » est un générique qui signifie, selon le sinogramme,
soit « territoire » ou soit « fruit ». « Hua », qui signifie « fleur », est commun comme
prénom ou comme surnom chez les femmes. Ensuite, lorsqu’un quartier ou un village
est spécifiquement nommé, il est remplacé par I’expression « dans mon quartier » ou
« dans mon village ». Seul les noms des grandes métropoles ont été gardés puisque le
nombre de population permet de conserver I’anonymat tout en gardant une connation
culturelle chinoise a la recherche (une anonymisation compléte dénaturerait la
particularité de la thése faite en territoire chinois). Puis, le domaine ou la nature des
opérations de I’entreprise sont modifiés au besoin si leur spécificité ou les détails du

récit peuvent amener un lecteur attentif a faire des recoupements identifiables.

Finalement, les noms des participants ont un étiquetage particulier tiré de mots en

mandarin. Les répondants masculins portent un nom de couleur tandis que les femmes

183




portent un nom de fruit*. En procédant ainsi, on a plusicurs avantages. Les noms de
couleurs peuvent se dire en une seule syllabe alors que ceux des fruits se disent en deux
syllabes. On est en mesure de pouvoir dire, de par leur nom de code, le genre du
répondant sans avoir a étre sinophone. De plus, le vocabulaire en mandarin étant riche et
varié pour les noms de couleurs et de fruits, on s’assure également que chaque
participant puisse avoir un nom de code unique qui le différencie des autres répondants.
Cela facilite le repérage des textes ainsi que 'utilisation des extraits dans I’analyse des
données. Par ailleurs, 1’'usage de noms de couleurs ou de fruits est commun dans les
noms propres chinois. Ce choix n’est donc pas problématique. En somme, nous voulons
nous assurer que 1’étiquetage et I’anonymisation permettent que les textes restent fluides

et personnalisés ; puis, que cet étiquetage tienne compte de I’aspect culturel du terrain

de recherche tout en conservant un caractére respectucux pour les répondants.
4.4.12 Le codage des données

Avant de procéder a I’analyse des verbatim, il est utile d’utiliser un systéme de codage
des textes afin de mieux réorganiser les données. Le codage est construit selon une
procédure ouverte (Conchon et Andreani, 2003) autour d’unités de codage (Conchon et
Andreani, 2003) et de catégories plus ou moins larges selon les besoins (Strauss et
Corbin, 1998). Il existe trois types d’unités de codage : I’unité syntaxique (les mots),
I'unité d’analyse sémantique (les idées) et 1'unité d’analyse psychologique (leur
contexte) (Conchon et Andreani, 2003). L’unité syntaxique regroupe des mots ou une
phrase (Ghiglione et Matalon, 1985) qui peut contenir a la fois des mots clés, des
intonations, des interjections ou des termes synonymes entre eux. L’unité d’analyse
sémantique regroupe les idées clés exprimées par les interviewés (Conchon et Andreani,
2003). L’unité¢ d’analyse psychologique regroupe les sensations, les émotions, les

images mentales ou les souvenirs (Andreani et Conchon, 2001).

D’autres types de codage peuvent étre ajoutés a ceux-ci. On peut ajouter un codage
descriptif, li¢ aux informations générales et aux attributs correspondant aux interviewés,

ainsi qu’un codage inférentiel, lié aux patterns et au sujet de discussion (Miles et

% La liste codée et anonymisée des noms se retrouve a I’ Annexe E.
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Huberman, 1994). Il existe aussi un codage de type analytique (Richards, 2005) relatif a
la maniére dont est expliqué et exprimé un processus quelconque par I’interviewé.
Puisque le protocole de questions de I’entretien semi-structuré est centré autour d’une
situation, d’une expérience et d’un événement critique (Creswell, 2007), lesquels
impliquent divers individus ayant chacun un processus mental, ces types additionnels de

codage sont utilisés.

« Dans le mode “procédural”, on assemblera le plus souvent des chronologies,
ou portera une attention particuliére au temps écoulé, et on cherchera des
liaisons dans une vue d’ensemble. Dans le mode “variance”, on codifiera le plus
souvent les petits segments de données, on les isolera et on cherchera a identifier
des similarités et des patterns conceptuels avec une moindre attention portée a
I’environnement, a la période et a 1’écoulement du temps. En clair, les deux
positions seront requises & des moments différents de I'étude » (Miles et
Huberman, 2003, p.262).
Les verbatim des entretiens ont été codés a I’aide du logiciel d’analyse de données
qualitatives NVivo ainsi que du logiciel RQDA (Huang, 2010 ; Huang, 2014 ; Burns et
Bossaller, 2012). NVivo est un logiciel communément utilisé et maitris¢ par le
chercheur. La plupart du travail d’analyse a été fait avec ce logiciel. Par contre, étant
donné que ce logiciel fonctionne moins bien avec des textes en chinois, il a fallu utiliser
un autre logiciel, RQDA, pour faire quelques travaux de repérages de données, lequel
est un logiciel libre (GNU Operating System, 2011) qui permet d’importer des textes sur
lesquels il est facile de coder, d’annoter et de catégoriser des éléments tout comme
NVivo. L’avantage d’utiliser le logiciel RQDA en plus du logiciel NVivo (ce dernier
étant le plus largement utilisé), c’est que RQDA a été développé par Ronggui Huang, un
chercheur Chinois en sociologie de 1'Université Fudan, afin de pouvoir coder les
verbatim des entretiens autant en anglais qu’en chinois. Si NVivo a permis un codage et
une analyse des données en anglais, RQDA a été utilisé pour valider les termes chinois
pour les émotions. Les codes sont construits a partir des concepts et des tableaux du
cadre conceptuel : mots clés, déclinaisons des émotions exprimées et définitions des
mécanismes de défense et de coping. Ils sont aussi construits selon les types de codage
décrits plus haut. La coordination de I’analyse des données a permis alors d’identifier

des récurrences dans les données d’un méme texte ainsi que dans I’ensemble des textes

(Creswell, 2009).
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Comme on peut le constater, faire la collecte, le traitement et le codage de données dans
une recherche utilisant 1’approche psychodynamique est un processus complexe qui
nécessite d’étre supporté par d’autres informations que celles obtenues d’un seul
répondant. La méthode d’analyse des données qui va suivre tient compte de tous ces

¢léments qui viennent d’étre mentionnés.

4.5 LA METHODE D’ANALYSE DES DONNEES

4.5.1 L’analyse des données

Selon Alvesson (2003), les entretiens, utilisés comme technique supérieure pour faire
parler les sujets sur leurs expériences et les pratiques sociales, négligent parfois la
situation d’entretien comme étant socialement et linguistiquement complexe. Il est
important de ne pas simplifier ou idéaliser cette situation autour de I’entretien en
prenant pour acquis que I’'interviewé est, a la base, capable de tout exprimer et qu’il
raconte la vérité, tout en participant honnétement a la science en livrant des
informations sur son intérieur (expérience, valeurs, sentiments, etc.) ou sur des faits qui
sont survenus dans l’organisation. Les aspects social et linguistique, dans leur
complexité, ne doivent pas étre vus uniquement comme des sources de biais. Il faut
qu’un cadre théorique solide accompagne ces entretiens pour éviter d’utiliser le matériel
de manicére risquée ou naive, ce qui ménerait a des interprétations incertaines. Bien qu’il
existe différentes approches et méthodes d’analyses de données qualitatives (Coffey et
Atkinson, 1996 ; Langley, 1997, cités par Wanlin, 2007), et qu’aucune ne soit
considérée meilleure que d’autres (Trudel et Gilbert, 1999, cités par Wanlin, 2007), il
faut accepter que certaines méthodes sont plus appropriées que d’autres selon la

tradition liée au travail du chercheur (Trudel et Gilbert, 1999, cités par Wanlin, 2007).

Ces commentaires montrent qu’il existe diverses méthodes d’interprétation et de
réinterprétation du vocabulaire afin de choisir celle qui est la plus favorable, comme
point de départ, pour contribuer a sa compréhension (Alvesson et Skoldberg, 2000).

Dans la thése, sept formes principales de conceptualisation sont utilisées pour analyser
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les données :

1- Le leadership accompli dans un événement particulier ;

2- L’identité de leader du manager ;

3- Les incidents critiques compromettant les objectifs souhaités ;

4- Les déclinaisons et les intensités dans la colére vécue ;

5- Les mécanismes de défense et de coping utilisés dans les processus mentaux ;

6- Les origines infantiles des émotions ressenties ;

7- Le processus mental vu comme un processus chronologique.
La compréhension théorique des entretiens de recherche signifie de conceptualiser ce
qui se passe dans diverses situations critiques et de voir comment les résultats peuvent
étre compris. De plus, ’analyse tient compte des différentes dimensions impliquées
dans les entretiens : 1’identité du manager, 1’identit¢ du chercheur, la scéne ou se
déroule la rencontre, 1’interpréte (le cas échéant), le langage utilisé entre les participants
et ses effets sur les questions et les réponses obtenues. L’analyse tient également compte
de la sincérité plus ou moins consciente du participant, lequel pourrait avoir été tenté de

ne pas déplaire au chercheur, de ne pas vouloir tenir des propos qui soient socialement

sensibles ou méme de refuser de discuter de sujets inconfortables pour lui.

La méthode qualitative que nous utilisons pour analyser les données obtenues par les
entretiens est I’ Analyse de contenu (Content Analysis) (Bardin, 1977 ; Berelson, 1954 ;
Krippendorff, 1980 ; Mayring, 2000 ; Raymond, 1968 ; Wanlin, 2007). L’analyse de
contenu est une méthodologie de recherche fondée sur la déduction ainsi que
I’inférence. Elle s’applique a des paroles prononcées par des indivdus (Wanlin, 2007).
Elle implique un effort d’interprétation qui repose autant sur la rigueur de 1’objectivité

que sur la richesse de la subjectivité (Bardin, 1977).

L’analyse de contenu est la méthode la plus répandue pour analyser les interviews et les
observations qualitatives (Krippendorff, 2003, cité¢ par Conchon et Andreani, 2003). A
cet égard, elle a développé des aspects interprétatifs dans les procédures liées a la
formulation de textes proches de la réalité du matériel original (Ballstaedt, Mandl,
Schnotz et Tergan, 1981 ; van Dijk, 1980, cités par Mayring, 2000). Bardin (1977)
mentionne que I’analyse de contenu comporte trois étapes : 1- La retranscription des

données ; 2- Le codage des informations ; 3- Le traitement des données. Il a décrit cette
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méthode comme étant la transformation d’un discours oral en un texte sur lequel un
instrument d’analyse sera utilisé pour étudier la signification des propos (Bardin, 1977,
cit¢ par Conchon et Andreani, 2003). Plus récemment, selon Wanlin (2007, p.249),
« I’analyse de contenu s’organise autour de trois phases chronologiques : la préanalyse,
I’exploitation du matériel ainsi que le traitement des résultats, I’inférence et
I’interprétation ». Wanlin (2007) décortique ces phases de la fagon suivante: la
préanalyse est une phase pendant laquelle on organise les informations, on recherche
des indices, on élabore des indicateur, on identifie des thémes et on découpe le matériel
pour faciliter son analyse ; ’exploitation du matériel est une phase ol on procéde au
codage du matériel, ou on catégorise et classifie certains éléments et ou on remplit les
grilles d’analyse ; le traitement, I’interprétation et I'inférence est une phase pendant
laquelle on établit des résultats statistiques, on congoit des figures et des diagramme, on

¢value la valeur des hypoth¢ses et on valide les interprétations.

La structure de la présentation des analyses suit les trois étapes mentionnées par Bardin
(1977). La premicre étape consiste a retranscrire les données. Une fois que le verbatim
des entretiens avec un répondant est complété, un document annoté est préparé de
manicre a remettre en ordre le fil chronologique des événements. Dans le chapitre V qui
suit, nous retrouvons sous forme de cas la retranscription et la présentation des données
recueillies individuellement par répondant. Afin d’étre transparent et de montrer la
démarche qui a été faite, nous donnons en exemple quelques cas écrits dans leur
intégralité. La deuxiéme étape consiste a coder les données. Le codage a été construit a
partir du cadre théorique et conceptuel de la Firgure 3.10 du chapitre III. Nous donnons
des exemples de codage dans la sous-section 4.5.4 de I’analyse du contenu des
entretiens individuels. La troisiéme étape consiste au traitement des données. Les
données sont traitées dans ’analyse qui a été faite pour chaque entretien. Nous traitons
¢galement les données croisées de I’ensemble des entretiens. Par exemple, nous
recherchons la fréquence des mots pour reconstruire des notions et des définitions
cohérentes qui fait la synthése de ce qui a été dit dans I’ensemble de 1’échantillon. Nous
faisons aussi des requétes dans Nvivo afin de faire de mettre en lien certains éléments
comme la colére, les mécanismes, les stratégies et les données démographiques. Les

données traitées sont aussi présentées sous leur forme générale afin de voir s’il y a des
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tendances ou des incidences fortes qui nous permettraient de comprendre le processus
de gestion de la colére, mais pour I’ensemble de 1’échantillon. Ces données globales et

générales sont présentées dans le chapitre VI
4.5.2 L’analyse du contenu des entretiens individuels

Dans le chapitre V, les données qui sont présentées ont pour but de mettre en évidence
les extraits des verbatim servant a faire une analyse de contenu individuelle des
entretiens. La méthode de I’incident critique a fait ressortir au moins un événement au
cours duquel le manager chinois a ressenti de la colére envers un subalterne, laquelle
colére a dii étre gérée pour étre en mesure d’exercer du leadership. Comme nous I’avons
vu a la section de la collecte de données, I’entretien se déroule en 7 étapes, dont chacune
a son importance stratégique pour I’analyse des données, mis a part la dernicre étape des
remerciements. L’analyse de contenu de ces étapes s’est fait de différentes fagons et de
maniére plus ou moins approfondie, selon leur importance pour les objectifs de la

recherche.

Toutes les analyses de contenu dans leurs versions littérales ont été accompagnées de
I’écoute des bandes sonores pour reproduire ’ambiance et la scéne de I’entrevue et se
rappeler des pauses, des hésitations, des sons aléatoires, du non verbal, du rythme, du
ton et du débit de la discussion ; de ’intensité des réactions émotives comme les rires,
les trémolos, les coléres ou la fierté dans le ton de voix (Badot, 2000). Les notes
manuscrites et les écrits du journal de bord ont aussi accompagné I’analyse (Silverman,
1999). A partir des références obtenues sur les études et les recherches passées en
mati¢re d’analyse de contenu, nous décrivons ici la méthode qui est utilisée pour
analyser chaque section des entretiens en utilisant comme exemple le verbatim des

rencontres avec M. Jin.

I’analyse de contenu de I’introduction

A cette étape, I’intervieweur présente les objectifs de la recherche, le déroulement de
’entretien et les procédures de consentement. Ce qui est analysé est la réaction et les

propos du répondant pour cette étape : s’il est nerveux, enjoué, distant ; s’il comprend
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bien les instructions ; et s’il hésite a donner son consentement verbal lors de
I’enregistrement. Les notes manuscrites d’accompagnement sont trés utiles pour
analyser cette étape, dont le but est d’¢tablir 1’état d’esprit du répondant. Cela I’est
¢galement pour comprendre 1’état d’esprit de 1'intervieweur car un biais était toujours
possible par rapport aux états d’ames en début d’entrevue. Il est donc important de
valider si les instructions sont données de maniére constante d’une entrevue a I’autre.
L’analyse de cette étape est mise en lien avec celle de la conclusion, comme nous le

verrons plus loin.

Par exemple, lors du premier entretien avec M. Jin, nous avons noté dans le journal de
bord que la rencontre s’est faite & son bureau aprés les heures de travail, ce qui fait que
c’¢était assez calme. Il a été noté que M. Jin était un peu fatigué. Son bureau était sombre
et la lumicére de cette fin de journée trés chaude d’été était jaune foncée, presqu’orangée,
ce qui tamisait un peu la lumicre et a favorisé le calme de la rencontre. C’était aussi la
fin de la journée pour I’intervieweur et la distance parcourue pour aller au bureau était
grande parce qu’ils étaient situés dans I’usine principale de la compagnie, située dans
une partie €loignée du centre de la ville. De la fatigue était aussi ressentie de sa part. Les
données recueillies sur M. Jin sont les suivantes : il est le directeur général de
Ientreprise, dans le domaine de 1’automobile, laquelle a des milliers d’employés. I est
dans la fin de la cinquantaine. Il est marié, a des enfants et vient de la ville. Nous avons
noté d’autres détails, mais nous ne pouvons les dévoiler ici parce que cela

compromettrait son anonymat. Voici un exemple de la transcription de ces notes*®

Notes au journal de bord, 18 juillet

M. ] (0in), Homme, fin 50ans cheveux | ¢tudes : en finance a e
Entreprise : (X) employés. Bureau moyen. Tamisé, jaune. 20h ?
Ton neutre. Gentil. F atigué. Moi aussi. Loin...

Pere. . (X) enfants. Mari¢.

Tres tranquille ici.

Revenir + sujet de M. [ (collegue) = ®

4 Certains éléments sont claviardés pour garantir I’anonymat du répondant.
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L’analyse de contenu de 1’amorce

A cette étape, I’intervieweur a pour objectif de faire parler le répondant sur ses réponses
préconstruites sur le leadership, de valider la position du manager par rapport a ses
subalternes et d’amorcer la visualisation et le contexte de I’incident critique a venir. La
premiére question demande au répondant de donner sa définition du leadership. Nous
savions que les chercheurs suggerent d’éviter les définitions, car elles sont souvent
biaisées et contraignantes. Mais justement, notre stratégie était de nous assurer
d’évaluer jusqu’a quel point les répondants, sachant que I’entrevue porterait sur le sujet
du leadership, ont préparé des réponses a 1’avance ou s’ils abordent I’entretien avec des
concepts préconstruits. Nos répondants s’attendaient a parler du leadership et avaient
préparé des réponses. Nous voulions satisfaire a leurs attentes, établir un lien de
confiance et, ainsi du méme coup, évacuer ces concepts préconstruits et passer a un

mode plus libre et spontané.

L’étude exploratoire et la période de rodage du guide d’entretien avait fait ressortir cette
problématique ou les participant avaient tendance a : soit citer des concepts généraux,
ou trés biaisés, pour se mettre en valeur ; ou soit carrément tenter de manipuler
I’entretien dans son ensemble. Pour cette section de 1’amorce, on a donc voulu évacuer
le maximum d’éléments préparés d’avance par le répondant et ce pour faciliter ensuite
le contréle des balises de I’entrevue. Dans le fond, dans les cinq premiéres minutes de la
rencontre, la plupart des notes ou des informations préparées par les répondants étaient
dites, ces derniers devant par la suite fournir des informations pour lesquelles ils n’ont
pas eu le temps de traiter a leur maniére ou de les ajuster selon leurs objectifs personnels
liés a I’entretien, augmentant ainsi nos chances d’obtenir des éléments concrets, réels,

bruts et moins manipulés.

En ce qui a trait & ’analyse des définitions fournies par ces managers de ce qu’est le
leadership, un codage des mots clés utilisés est fait afin d’étre en mesure d’analyser et
d’interpréter les traits communs entre les définitions fournies et de construire une
définition générale propre aux managers chinois ; ceci dans le but de la comparer avec

la définition Occidentale donnée au début de la revue de la littérature et d’analyser les
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données suivantes en fonction de cette définition.

Pour I’analyse de la position du manager, les données recueillies sont compilées dans un
tableur afin de préciser le poste occupé lors des événements, le nombre de subalternes et
les autres éléments factuels portant sur leur situation a I’intérieur de leur organisation.
Ces informations sont utiles pour intégrer ces éléments lors de I’interprétation des
données et voir s’ils ont pu avoir un impact sur eux. Par exemple, en se demandant si le
nombre de subalternes sous la gouverne du manager a-t-il eu un impact sur la stratégie

utilisée ou sur la forme de gestion de la colére.

Nous présentons des extraits de verbatim dans lequel nous pouvons voir en surlignage
les parties qui ont été codées dans Nvivo sous les étiquettes « Définition du leadership »
et « Identité managériale » qui sont accompagnées de quelques notes de précision. Nous
avons également comparé cette codification, a titre validatif, avec les données inscrites
dans RQDA par rapport a la version en mandarin des textes. Dans les boites se trouve
I’étiquette du codage. Dans les cercles se trouvent nos notes de précisions. Ce sont des
termes ou des informations qui ont retenu notre attention pour compléter 1’analyse.
C’est cette partie codée qui sera utilisée plus tard pour faire des requétes en lien avec les
mots utilisés. Nous présentons ci-bas quelques extraits afin de donner un exemple de la

démarche qui est effectuée dans le cadre de cette recherche.

JSG : Quelle est votre définition personnelle du leadership ?

Définition leadership
JIN: Wow ! Oh! Ca c’est une bonne question. Bien...j’auraj{ dii vous apporter une
bonne [réponse] parce qu’en fait, je suis haut placé dans la sg€iété. Le leadership, pour
moi, c’est de travailler en équipe, de fixer des objectifs et ensuite d’aller [travailler]
avec I’équipe pour atteindre les objectifs.

JSG : Ok. Et qu’elles sont les bonnes qualités qu’un leader doit avoir, en général ?
Définition leadership
JIN : Blen Jje pense que le probléme, pour moi, c’est ma fonefion. J7ai surtout affaire

avey ae(_..). Je pense qu’a cause de ma forction, mon style est plutot
d€ trouver des consensus et le motiver tout le monde vers un objectif commun. Au licu
d’avoirde 1’z ¢ et-d*tiser d’une forme de deJe suis le patron, que

b
tout le monde m’écoute et me suive. i p—ree
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18G Vi voiilez éviter: &t

JIN : Oui. Dans la vie, je suis amical. En fait, je pense qu'une personne ne peut pas
avoir des styles de gestion complétement différents ou opposés. Mon boulot, au
quotidien, c’est d’influencer le client, les partenaires et'teg médias pour arriver 2 mon
ojectif. Et je ne peux pas faire cela avec de Iautorité parce jue je n’en ai pas sur ces
personnes-la.

Identité managériale

(..)

JSG : Imaginons que je me mette a questionner vos subalternes et que je leur demande
ce qu’ils pensent du style de leadership de M. Jin et de sa maniére d’étre comme
manager, que pensez-vous qu’ils me diraient ?

Identité managériale

c’estle lalsser—fal.re.

JSG : Vous déléguez beaucoup ?

Identité managériale

illent avec moi soient
trés competents Donc s’ils ne sont pas mdependants et aufonomes et que je dois passer
beaucoup de temps pour tout corriger avec eux, je peux étre facilement énervé.

JSG: Ah ! Oui?

JIN : Oui.

JSG : Et quand vous vous étes énerve, 1’avez vous exprimé ouvertement ?
JIN : Euh.¢J’al essayé de me contrdler au maximym.
JSG : Pourquoi ?

JIN : Parce que, en fait, si le travail n’est pas bien fait, il y a slirement beaucoup de
raisons pour ¢a. (...).

La codification de cette étape permet de classer les extraits en lien avec des notions du
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cadre théorique et conceptuel portant sur le leadership et I'identit¢ managériale. Les
notes de précision mettent ’emphase sur des concepts ou des notions spécifiques
mentionnées par le répondant lors de sa description des éléments ou des définitions qu’il
fournit. L’identité manageériale a été été sous-codée selon que les éléments soient liés a

des comportements, a des adjectifs descriptifs, a des actions concrétes ou a des objectifs.

L’analyse de contenu de I’incident critique

A cette étape, le répondant raconte un événement pour lequel il a ressenti de la colére.
L’analyse de cette partie porte sur les différentes variations des émotions de la colére et
des autres émotions ’accompagnant. Le codage du texte est construit en fonction des
différentes émotions et de leurs déclinaisons selon le modeéle de Plutchik (1995). Ainsi,
on peut analyser I’intensité de la coleére ressentie et ses effets sur les processus mentaux
exprimés par les participants selon diverses hypotheses dérivées des hypothéses de
recherche principales. Par exemple, « est-ce que la répression, comme mécanisme de
défense, est plus présente quand la colére est forte ?» ; «est-ce que le coping et

I’intensité de la colére vécue ont un lien ? », etc.

Selon Conchon et Andreani (2003), I’analyse de I’intensité en fonction du vocabulaire
est la fagon la plus fonctionnelle d’analyser I’intensité d’une émotion quand les données
sont recueillies a posteriori de ’événement et que nous n’avons pas accés a des
« détecteurs » physiologiques de flux émotionnels (scanners, électroencéphalogrammes,
appareils de mesure de tensions artérielles, etc.). Puisque le lexique du mandarin a
différents termes en fonction de leur sémantique liée a I’intensité des émotions
ressenties, et que les chinois utilisent couramment ces mots dans leur vocabulaire, il
sera donc plus aisé d’analyser cette intensité, dans I’incident critique, & partir du codage
des données verbales qui sont transcrites (Conchon et Andreani, 2003). Pour cette thése,
cela est fait tant en anglais, avec le logiciel NVivo, qu’en mandarin, avec le logiciel

RQDA, pour les termes sur les émotions et le leadership.

Nous présentons des extraits de verbatim dans lequel nous pouvons voir en surlignage
les parties qui ont ¢ét¢ codées dans Nvivo et RQDA sous différentes

étiquettes d’intensité de la colére. Nous avons donné le nom de code « Colére » pour le
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niveau 4. Cette codification est accompagnée de quelques notes de précision. C’est cette

partie codée qui sera utilisée plus tard pour faire des requétes en lien avec les mots
utilisés. Ces quelques extraits sont donnés comme exemple de ce qui a été fait pour

I’analyse de cette étape de I’entretien.

JSG : Justement, j’aimerais vous entendre me raconter une histoire a ce sujet. Vous
souvenez-vous d’une situation ou un subordonné a fait quelque chose qui a suscité en
vous une émotion intérieure négative ? Vous rappelez-vous comment c’est arrivé ?

JIN : Oui. Mais ¢a m’est arrivé plusieurs fois avec une personne de notre ¢équipe
marketing. En fait, ¢’était ma marketing manager. Je ne lui ai pas parlé directement. En
fait, nous avons des rapports mensuels a faire, des chiffres. Mais elle ne les vérifiait pas.
La premiére fois, bon...je le lui ai dit. La deuxi¢me fois, puis la troisi¢tme fois, je me
suis vraiment énervé. J’étais en colére.

Colere

JSG : Comment est-ce que ¢a s’est pass¢ ?

JIN : Je me suis dit: « Tu me cherches...je ne peux pas juste passer mon temps a
corriger ton travail...si tu ne contrdles pas ce que tu fais, tu vas te chercher du boulot
ailleurs ! ».

JSG : Pourquoi pensez-vous a cela a ce moment-la ?

JIN : Parce qu’a un moment donné, je suis désespéré. Moi, je suis relativement patient.
Je pense que la méme erreur, tu peux la faire une fois, deux fois, mais tu ne peux pas la
faire trois fois.

JSG : Qu’avez-vous d’autre en téte a ce moment-la ?

JIN : Qu’elle est vraiment incompétente ou qu’elle a un probléme de motivation. Ou,
enfin, qu’elle se fiche complétement du boulot.

JSG : Et quelles ont été les conséquences de cela ?

JIN : En fait, je passe du temps a corriger ses erreugs<J€ dois~sgvoir sa copie. Je dois
redire [et réécrire] ce que je voulais. Une fois que j¢ suis choqué, ¢’est fini. C’est parti.

Je retourne a mes affaires et voila.

JSG : Mais que lui avez-vous dit pour qu’elle change son comportement ?

JIN : En fait, ce que je lui ai dit, c’est qu’il faut qu’elle se mette a ma place. Que quand
je présente cela 3 mon patron [le président], qu’il m’a a I’ceil et que cela fait en sorte
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que je dois corriger son travail. Que si elle ne commence pas a penser de cette fagon-1a,
elle ne pourra pas progresser.

JSG : Est-ce que vous, vous avez été capable de vous mettre a sa place ? Est-ce que
vous savez pourquoi elle a été portée a faire ces erreurs-la ?

JIN : Oui...en fait, elle est revenue me voir apres. Elle m’avait pourtant dit qu’elle avait
des problémes d’ordre familiaux. Elle avait un bébé qui était malade. Donc en fait, elle
n’avait pas le cceur au travail. Elle pensait plus aux problémes de son bébé et a sa
famille.

()

JSG : Quel impact cela a eu sur vous lorsqu’elle a avoué avoir des problémes

familiaux ? Colére

JIN : Je me suif senti désolé parce que je n’aurais pas di me facher comme cela.

La codification de cette étape permet de classer les extraits en lien avec des notions du
cadre théorique et conceptuel portant sur la colére et la théorie psychoévolutive des
¢motions de Plutchik (1995). Les notes de précision mettent I’emphase sur des concepts

ou des notions spécifiques mentionnées par le répondant lors de la description de ses

émotions.

L’analyse de contenu de ’investigation

A cette étape, les questions ont pour objectif de comprendre les processus mentaux chez
le répondant. Nous débutons a partir du moment ou I’incident critique émotif survient
jusqu’a I’intervention du manager dans I’exercice du leadership. Des questions ont été
posées sur le leadership et les objectifs que le répondant voulait atteindre. Certaines
questions portent sur les comportements, les justifications, les interprétations, les
stratégies et les modes de gestion de la colére. D’autres questions portent sur les

origines de cette émotion.

Les besoins ressentis pour atteindre ces objectifs sont explicités et mis en évidence
selon leurs interactions les uns envers les autres. On a demandé les motifs sous-jacents

qui furent évalués de maniére consciente ou extraits du préconscient vers la conscience
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grace aux techniques d’entrevue. Chaque objectif identifié est codé en fonction des
personnes impliquées. Pour chacun de ces objectifs, une angoisse ou un désir y est
associé¢ suite aux questions d’investigations spécifiques liées a ces ¢léments. Par
exemple, si le répondant disait vouloir s’assurer de maintenir une bonne relation avec le
subalterne, on demandait, lors de I’entretien, le but visé par ce désir de vouloir
maintenir cette bonne relation ou s’il y avait une angoisse ou une crainte quelconque

associée a la perte de cette bonne relation.

Les données fournies par le répondant qui portent sur des comportements ou des
justifications liées a la gestion de la colére sont codées sur la base des définitions des
mécanismes de défense et des stratégies de coping, tel que défini dans le cadre
conceptuel. Les définitions théoriques sont utilisées pour faire cette identification et
tenter d’associer ces comportements et ces justifications a ces définitions dans la mesure

ou les informations relatées par le participant s’approchent des termes théoriques.

Nous présentons ici des extraits de verbatim a titre d’exemple de ce qui a été fait par
rapport a la codification. La codification que nous montrons est la premi¢re phase de
codification pour les mécanismes et stratégies internes, a savoir s’il s’agit de
« mécanisme » ou de « stratégie ». Tel que vu dans le cadre théorique et conceptuel, un
mécanisme est identifié quand une pensée ou un comportement survient de maniére
rapide et peu planifiée dans le processus mental pour gérer la colére alors qu’une
stratégie est identifiée quand une pensée ou un comportement est décrit comme une

habitude ou planifiée de maniére générale chez la personne pour gérer sa colére.

JSG : Et quand vous vous étes énervé, I’avez vous exprimé ouvertement ?
R Mécanisme

JIN : Euh...j’ai essayé de me contrdler au maximum.

JSG : Pourquoi ?

M¢canisme

JIN : Parce que, en fait, si le travail n’est pas bien fait, il y a sirement beaucoup de
raisons pour ¢a. (...).

JSG : Généralement, quand vous avez besoin de vous calmer, parce que cet événement
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la vous affecte, que se passe-t-il dans votre téte ? Quelles sont les pensées qui vous

viennent a I’esprit ? Que faites-vous ?

T Stratégic

JIN : 1l faut que je quitte.

JSG : Quitter...quoi ? Stratégic

JIN : L’espace physique. Sortir de ce truc-1a et penser & autre chose. Pour s’échapper et,
apres, méme si on y retourne, ne pas étre tétu par rapport au probléme ou de focaliser
dessus.

JSG : Y a-t-il un aspect de votre personnalité qui vous aide a étre comme cela ? Pour
vous calmer ?

JIN : Enfin...je ne sais pas. Je n’ai jamais réfléchi a ce genre de question. En dehors du
boulot, j’aime bien aussi la littérature et écrire des poémes. ———

Stratégie

JSG: Ah!Oui?

JIN : Prendre des photos. Toute la partie artistique-—

Stratégic

JSG : Vous aimez la photographie ?
JIN : Oui, oui.
JSG : Mot aussi. Quel appareil avez-vous ?

JSG : En quoi ce c6té artistique-1a a un lien avec votre capacité a gérer les émotions ?

JIN : Je pense que ¢a me permet de relacher un peu le stress et les pressions. En gros, je
pense que d’une maniere générale, le boulot est assez stressant.

)

JSG : Par exemple, si I’événement est dans la journée et qu’il y a un probléme qui vous
met en colere. Que faites-vous a ce moment-1a pour contrdler les émotions dont vous
me parlez ? Est-ce que vous allez vers le poéme, la photographie ? Ou vous faites autre
chose ?

JIN : Non, non. Généralement, la photographie, c’est une fois rendu le weekend. Dans
la semaine, d’habitude, je dirais encore une fois avec mes équipes, il est rare que je me
laisse aller. A laisser partir ma colére. ———w—

Stratégic
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Une fois cette premiére phase de codification des mécanismes et des stratégies

complétées, les extraits codés pour chacun sont réanalysés afin de les comparer avec les
définitions théories fournies par Plutchik (1995) et Vaillant (1977/1995, 1992, 1993), tel
que décrit plus haut. Ainsi, lorsqu’un des ¢léments codés s’apparente aux termes d’une
définition particuliére d’un mécanisme ou d’une stratégie, la codification est modifi¢e
afin d’apporter une précision qui refléte cette interprétation dans I’analyse. Par exemple,
si on prend l’extrait suivant, la stratégie identifiée est recodifiée comme étant une
stratégie d’évitement parce que ce comportement se rapproche de la définition théorique
de cette stratégic’’. Nous présentons en détail I’analyse des données sur les mécanismes

et les stratégies internes dans le chapitre V pour chacune des définitions prévues.

JSG : Généralement, quand vous avez besoin de vous calmer, parce que cet événement
1a vous affecte, que se passe-t-il dans votre téte ? Quelles sont les pensées qui vous
viennent a I’esprit ? Que faites-vous ?

JIN : 11 faut que je quitte.

Stratégie / Evitement

JSG : Quitter...quoi ?

JIN : L’espace physique. Sortir de ce truc-la et penser & autre chose. Pour s’échapper et,
aprés, méme si on y retourne, ne pas étre tétu par rapport au probléme ou de focaliser

dessus.

Pour ce qui est de I’analyse des origines infantiles de la colére, les extraits portant sur la
relation avec les parents et d’autres personnes influentes ont été codifiés. Une sous-
codification a été faite selon que le récit disait que la relation est, ou était, bonne
(« Positif ») ou mauvaise (« Négatif »). Pour coder les relations positives, il suffisait de
se fier aux propos du répondant lorsqu’il disait qu’elle était bonne. Pour coder les

relations négatives, on se fiait soit aux propos du répondant, soit a I’interprétation des

47 La définition de 1’évitement : L’évitement est une tentative pour résoudre un probléme en évitant la personne, en
évitant la situation susceptible d’avoir créé le probléme, en stoppant la pensée qui y est associée ou en détournant
I’attention du probléme
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propos lorsque ceux-ci parlaient de violence, de traumatismes causés par les parents, de
conflits non résolus ou d’une relation distante et peu chaleureuse. La codification a aussi
séparé les relations avec la mere des relations avec le pére. Nous avons également pris
en note des détails liés au contexte historique et les autres événements marquants vécus
afin de comprendre le contexte dans lequel le répondant a grandi, lequel pourrait
influencer I’analyse interprétative des origines de la colére et la maniére dont les

processus mentaux actuels sont influencés par I’expérience de vie passée

Relation parentale

JSG : Et comment était la relation avec vos parents ?

JIN : Trés bien, trés bien. Bon...comme tous les epfafits & I’école primaire, j’ai toujours
cu les meilleures notes, etc. C’¢tait la fierté de mes parents.

JSG : Ressentiez-vous de la pression a performer ?

JIN : Non, non. (...)

JSG : En quoi un de vos parents ou les deux ont eu un impact sur votre fagon d’étre ?
Sur votre leadership ?

Pere (positif)

JIN : D’abord, mes parents sont des professeurs d’université. Les deux ont un caractére
différent. Mon pere, enfin, depuis qu’il a quitté iversité, a surtout fait un travail
d’administration. C’est quelqu’un de trés pos€, trés calme, qui est hyper macho mais
aussi hyper dévoué a sa famille. Il a une notoriété trés importante, méme s’il ne dit pas
grand chose. Ma mére, c¢’est la méme depuis 'université. Elle a un style trés ouvert. Elle
se met en colére assez facilement, mais elle protége toujours ses enfants. Donc nous
avons vécu ce grand amour maternel.C’est trés important. Nous sommes dans une
famille assez paisible. Nous n’avons pag de es familiaux. Nous avons grandi
dans un environnement dans 1’harmonie.

Mere (positif)
JSG ; a fagon dont vous m’avez décrit qui ctes, il y aun peu des deux. Vous
vouS-gxprimez moins que votre mére, mais plus comme’votre

Relation parentale
b

ui, ¢’est vrai.

JIN :

JSG : Avez-vous eu d’autres modéles vers qui vous référer ?

JIN : Non, non.

s_en Chine et j a1 ensulte
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JSG: Vous dites donc que ¢a fait longtemps que vous étes comme cela. Depuis
I’enfance, c’est assez stable selon vous.

JIN : Je pense que I'influence de
importante, surtout pour les gens de ma générs
vécu beaucoup de choses en Chine. Je suis né en 19
J’étais petit.

JSG : Vous en avez vécu les conséquences.

par mois. Vi ant; oit I’évolution qu’a fait la Chine en 30 ans. Je ne pense pas
abre e gens dans d’autres pays qui ont cette expérience. Ce contraste est
enorme dans le temps

La présence de ces éléments d’information nous permet de faire une analyse utilisant
I’approche psychodynamique pour comprendre les origines des pensées et des

comportements chez nos répondants.

L’analyse de contenu de la visualisation

A Détape de la visualisation, nous analysons les données concernant la pensée des
répondants concernant leur leadership futur. Nous tentons de déceler les angoisses, les
besoins et les désirs liés a I’anticipation du développement de leur leadership qu’ils
envisagent dans un avenir rapproché. Cela permet, entre autres, d’allonger la dimension
temporelle concernant les données obtenues. Nous voulons également faire une courte
analyse comparative entre les donnés fournies préalablement dans I’entretien et les
données concernant le futur espéré. De cette manicre, nous pouvons ajouter une autre

couche de profondeur a la validation des données.

En effet, pendant 1’entretien, les répondants discutent de leur perception concernant leur
propre leadership. Ils donnent leur appréciation personnelle de leur performance ainsi
que de I’ampleur des compétences de leadership qu’ils pensent avoir exercées.
Néanmoins, les biais sont fort possibles. Cette étape permet alors d’analyser deux

phénomeénes. D’une part, si leurs réponses concordent entre ce qu’ils pensent avoir a ce
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jour comme compétence et ce qu’ils croient devoir développer pour le futur. Ainsi, un
manager qui exprime vouloir améliorer de beaucoup une compétence particuliére liée a
son leadership pourrait se contredire s’il a exprimé penser avoir de trés bonnes
compétences plus tot dans I’entretien. D’autre part, les réponses obtenues a cette étape
sont utiles dans la mesure ou I’anticipation est un élément déclencheur important des
é¢motions. On peut donc évaluer les réponses en fonction des mécanismes de défense et
des stratégies de coping concernant ces pensées et analyser si cela a un lien avec leur

facon de gérer leur colére.

L’analyse de contenu de la conclusion

A cette étape, Ientretien se termine et les questions sont presque complétées. Nous
voulons tout de méme analyser les paroles et les informations fournies avant la fin de
I’enregistrement en fonction de 1’état d’esprit au début de I’entretien. L utilisation des
notes manuscrites lors de 1’entrevue est alors fort pertinente. Nous voulons nous assurer
que les entretiens se sont terminés de maniére positive et satisfaisante, tant pour des
raisons de recherche que pour des raisons éthiques. La qualité du maintien de la relation
est ce qui est I’aspect le plus important a avoir en téte concernant ce genre de rencontre.
Il est tout aussi important de faire une bonne premiére qu’une bonne derniére

impression.

Le guide d’entretien a permis d’encadrer le déroulement des entretiens de maniére semi-
dirigée. Le sujet énongait son récit a partir de I’incident critique selon sa capacité a se
remémorer les événements, les émotions vécues, les pensées et les comportements ayant
eu lieu entre le moment ol une colére a été ressentie et celui ou le leadership s’est
exercé auprés du subalterne. Evidemment, il fallait s’attendre a ce que les sujets ne
racontent pas tous leur passé selon un mode chronologique défini. Certains y allaient en
détail, d’autres non. L’intervieweur intervenait de temps a autre pour obtenir les
informations voulues. Mais également pour préciser la chronologie des événements, des

pensées et des comportements les uns par rapport aux autres.

Lorsque l'intervieweur estimait que le répondant passait rapidement sur certains

¢léments ou « sautait » par-dessus certains états, il demandait alors a ce dernier de bien
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vouloir revenir sur ces points et de les détailler davantage. Les questions précisaient
entre autres soit le moment précis, soit la séquence particuliére de ce qui s’est passé
selon la perception du sujet. Les techniques d’entrevue comme le silence, la
reformulation des questions, les retours ou la mise en contexte permettaient alors de
faire ressortir, de maniére consciente, la suite des différentes parties du processus par
lequel les managers gerent leur colére, de I’incident critique a I’exercice du leadership.
L’intervieweur n’hésitait pas a faire des ébauches de schématisation pendant I’entretien

afin de mieux structurer ses questions.

L’analyse de contenu en chinois

Pour les entretiens qui se sont déroulés en partie en mandarin, les verbatim ont été
retranscrits en chinois lorsque les répondants se sont exprimés dans cette langue, puis
traduits afin que le chercheur puisse les analyser. Tel qu’expliqué précédemment, nous
avons fait une analyse des récits en mandarin en effectuant un codage des parties de
verbatim écrites en chinois avec le logiciel RQDA. Nous présentons ici un exemple de
I’analyse de contenu des entretiens qui ont été faits avec M. Qing et Mme Shilia. M.
Qing ne s’exprimait qu’en mandarin et une traductrice a été présente lors de I’entretien.
Mme Shilia pouvait s’exprimer en anglais, mais il lui fut demandé d’exprimer sa pensée

en mandarin sur certains points lors de 1’entrevue.

Au cours de I’entretien avec M. Qing, le chercheur lui a posé les questions directement
en anglais afin que la traductrice puisse faire son travail et lui formuler les questions
dans sa langue maternelle. Les réponses de celui-ci ont été formulées en mandarin puis
traduites en anglais pour le chercheur. Pour la rédaction du verbatim, le mandarin a été
transcrit en chinois puis fut traduit par la suite pour en faciliter I’analyse. La partie
traduite a été codée dans NVivo. Par contre, la partie originale en chinois a été¢ codée
dans RQDA. Nous présentons ici le codage des termes utilisés pour décrire la colére

ressentie et son intensité.

JSG : How did you feel after this happen ?
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QING : FEH FH AL (Traduction : Feel angry at myself)

JSG : You are angry at yourself ? How come ? Colére

QING : {HRZ R, BRSLFEFSMMEYRERE, kX 585, (Traduction : After
I calm down, I will talk calmly, then tell the truth and let the other accept it)

Au cours de D'entretien avec Mme Shiliu, le chercheur lui a posé ses questions en
anglais. Elle pouvait répondre en anglais, mais elle a accepté sans probléme que le
chercheur lui demande de préciser sa pensée en mandarin pour ensuite se traduire elle-
méme en anglais afin que le chercheur puisse suivre le déroulement de son récit. La
partie en anglais a été codée dans NVivo. Par contre, la partie originale en chinois a été
codée dans RQDA. Nous présentons ici le codage des termes utilisés pour décrire le

leadership.

JSG : I would like to know your personal definition of leade Leadesship

SHILIU: #1321 ? 83 HI 5t 2t B 2-TCUERE, Bf— CEAREHENS
—UeHEE ) MIAEMMAEMETE, @8 TUAEE, ERMATLISIS FEs
AEWE, REBEHRE MBS,

(Traduction : My personal definition ? A good leader or a successful leader has talent
to do what he wants to do. He does not have to do things, but he can lead and help the
Jollowing people to make things done. I think this is a very good leadership.)

Nous aurions pu faire le codage de plus d’éléments avec RQDA. Par contre, nous
considérons que la traduction était de qualité suffisante pour comprendre le contexte, les
acteurs impliqués ainsi que les comportements et pensées exprimées. RQDA nous a
donc surtout servi a valider la traduction et la concordance des termes en chinois pour
les notions portant sur la colére et le leadership. En comparant les résultats obtenus,
nous en sommes venus a la conclusion que les termes concordaient parfaitement et que

I’utilisation des verbatim traduits était adéquate.
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4.5.3 L’analyse générale du processus mental du manager

La theése s’inscrit dans une approche ouverte et modérée qui reconnait I’influence du
cadre théorique par les définitions des mécanismes de défense et des stratégies de
coping. Elle ouvre aussi la voie a de nouveaux thémes ou concepts émergents
empiriquement enracinés (Rakotomena, 2009). L’analyse de contenu comporte deux
¢tapes : les analyses individuelles, puis ’analyse générale comparative. Les analyses
individuelles permettent de comparer le schéma obtenu avec 1’analyse de contenu du
récit du répondant. On peut alors analyser I'impact du facteur temporel dans les
différentes étapes du processus mental. On peut également analyser les liens potentiels
entre les différents mécanismes de défense et les stratégies de coping, ainsi que les liens
entre ces concepts entre eux. C’est ce que nous avons présenté dans la sous-section
précédente. L’analyse compartative, quant a elle, respose sur les données récurrentes
émergentes groupées selon des concepts synonymes, tel que suggéré par Eden,

Ackerman et Cropper (1992).

Dans le chapitre VI, les données individuelles (tel que présentées au chapitre V) sont
reprises dans le but de dresser un portrait global du processus de gestion de la colére
parmi les répondants de notre échantillon. Elles ont servi a calculer des indices de
récurrence pour certains éléments afin de savoir si un processus commun se dessine
dans I’ensemble de I’échantillon. Ceci nous permet de faire des conclusions a ce sujet et
de vérifier notre hypothése de recherche sur les processus de gestion de la colére qui
seraient communs. C’est par I’analyse comparative de contenus que nous sommes en

mesure de fournir des résultats plus complets a cette recherche (Rakotomena, 2009)

Grace a la schématisation du processus, il aussi est possible de comparer plusieurs
¢léments. D’abord, nous voulons voir s’il y a des similitudes entre les notions du cadre
théorique et conceptuel qui sont abordées d’un sujet a ’autre (Rakotomena, 2009), ce
qui est en lien avec I’hypothése principale de cette recherche. Ensuite, nous voulons
analyser les mécanismes de défense et les stratégies de coping qui apparaissent de
mani¢re plus dominante dans le processus. Les recherches précédentes sur les

mécanismes de défense avaient validé certains de ceux-ci par rapport au coping.
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Toutefois, puisque leurs échantillonage portaient sur des étudiants ou des jeunes
managers, nous voulions vérifier ces ¢léments théoriques auprés de managers chinois

d’expérience.

Pour ce qui est des €léments portant sur la définition du leadership et 1’identité
managgériale, des requétes de recherche de mots et de fréquence de mots sont faites dans
Nvivo dans les sections de verbatim correspondantes. Nous tentons alors de reconstruire
des définitions et des caractéristiques communes dans le récit des répondants. Pour ce
qui est des mécanismes de défense et des stratégies de coping, nous y faisons des calculs

indiciels, tel que présenté a I’Annexe F.

Les calculs indiciels servent principalement a faire ressortir quels mécanismes et quelles
stratégies internes apparaissent le plus souvent par rapport a d’autres. Nous tentons alors
d’interpréter les éléments les plus communs dans les processus mentaux de la gestion de
la colére des répondants de notre échantillon. Finalement, pour ce qui est des origines
infantiles et des autres données comme le genre et 1’dge, nous faisons ressortir les
indices dominants afin de voir s’il n’y a pas des tendances marquées qui se différencient

selon les hommes et les femmes de notre échantillon et selon leur tranche d’age.

D’une part, les entretiens individuels permettent d’avoir une approche hypothético-
déductive qui prend avantage de I'utilisation de concepts théoriques pour encadrer le
démarrage de I’analyse. Cela permet une ouverture vers un volet exploratoire laissant
toute la place a la découverte de données sur les émotions qui peuvent survenir
lorsqu’une approche psychodynamique est utilisée. D’autre part, elle permet 1’analyse
des données psychologiques en fonction des théories utilisées. En d’autres mots, nous
tentons de comprendre les comportements de gestion, associés a un contexte d’exercice
du leadership, en fonction de I'influence de 1’émotion de la colére. « On ne peut
s’intéresser au comportement d’une personne sans tenir compte de ses émotions et de
son affectif » (Chaney, 2010, p.110). Ainsi, a ’aide de I’analyse générale, on tente de
déterminer si des notions ou des concepts particuliers ressortent de I’image d’ensemble
que I’on peut avoir de notre échantillon. Nous pouvons voir la synthése de ce design a la

Figure 4.1 a la page suivante.
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Figure 4.1 : Synthése du design de la méthode de recherche et d’analyse
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Ce design représente bien les liens entre les étapes de la méthodologie ainsi que I’apport
du journal de bord avec les entretiens et les analyses individuelles. Le design vise
surtout a montrer les deux étapes importantes de 1’analyse des données : 1) L’analyse de
contenu des entretiens individuels ; 2) L’analyse des données générales a 1’aide de
I’analyse globale des verbatim ainsi que des données compilées dans les tableaux
synthéses pour chaque étape des entrevues. La premicre étape nous a permis de rédiger
les cas que 1’on retrouve au chapitre V. La seconde étape nous a permis de faire

’analyse des ¢léments communs que nous retrouvons au chapitre VI.

4.6 LES CRITERES DE QUALITE
4.6.1 La qualité des construits

Comme nous I’avons expliqué précédemment, les connaissances construites par les
entretiens individuels reposent sur la mémoire des répondants. Pour le sujet de cette
recherche, il faut retenir que les informations émotionnelles sont mieux mémorisées que
celles qui sont non émotionnelles parce qu’elles sont davantage reliées aux modulations
du cortex limbique. Par exemple, quelques détails seront davantage mémorisés s’ils sont
liés a des émotions négatives comme le dégoit, la tristesse, la peur ou la colére

(Kensinger et Schacter, 2008).

Selon la perspective évolutionniste utilisée par Christianson et Engelberg (1999), il est
essentiel de reconnaitre et de se rappeler les événements émotionnels (en particulier les
situations désagréables) de mani¢re a s’assurer d’avoir des réponses appropriées au
niveau des comportements défensifs, de retraite ou de maintien de notre protection. Les
individus développent, disent-ils, des mécanismes qui nous aident a inhiber ou
«oublier » certaines expériences désagréables. Cela ne veut pas dire que ces
informations ont été effacées de la mémoire, mais que 1’accés a ces informations et leur
rapatriement a un niveau conscient a ét¢ rendu difficile. Les événements trés
émotionnels sont alors mémorisés plus facilement que les événements neutres puisqu’ils

ont une plus grande implication par rapport aux sentiments du soi et de 1’intégrité pour
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un individu. Ces chercheurs précisent que la difficulté de se rappeler des événements
émotionnels est due en partie a une insuffisance liée au stockage d’information dans des

niveaux explicites et conscients de la mémoire.

Lorsque I’on fait des entrevues basées sur le récit passé d’une situation ou les
répondants ont vécu une émotion particuliére, il faut tenir compte des imperfections de
la mémoire. Ces personnes vont peut-étre oublier une partie des événements qu’ils ont
vécu. Il y a également une rationalisation présente des expériences passées. Les
questions ont ¢té posées de maniére a faire ressortir autant le cadre et le contexte réel du
moment que les paroles qu’ils se souviennent avoir prononcées. Les lacunes entre ce
que la mémoire a retenu de 1’événement et la situation présente apportent certainement
un biais. D’un autre coté, ce biais est important et peut étre étudié en soi, comme en
témoigne la théorie des mécanismes de défense. Ce biais ne vient pas réfuter la qualité
de I’information de ce qui a effectivement été retenu par expérience de la situation, bien
au contraire. Comme nous 1’avons vu dans la revue de la littérature, la maniére de
percevoir un événement passé influence la maniére d’aborder un événement présent ;
cela influence aussi la maniére d’anticiper un événement futur. C’est d’abord une

question d’interprétation.

Dans I’analyse des données portant sur l’expérience passée, on ne vise pas a
comprendre le style de leadership exercé. Ce n’est pas 1’expérience elle-méme qui a un
impact sur I’individu, mais la justification, la rationalisation, 1’émotion et la perception
de ce qui a été vécu. La mémorisation de cette expérience est ce qui influence le leader,
aujourd’hui, dans I’exercice de son leadership. Il ne prend pas ses décisions et ne
fonctionne pas selon ce qui s’est réellement passé, mais en fonction de ce qu’il a retenu,
per¢u, interprété et appris de cet épisode. Donc, sa prise de décision sur le
comportement a adopter lors de la gestion de sa colére, et sur I’influence qu’il veut avoir
sur un groupe ou un individu, repose sur ce qu’il a emmagasiné dans sa mémoire. Sans
étre précis, c’est sur la base de son biais que la décision se prend et non sur la réalité des
faits. En d’autres mots, nous étudions la maniére dont les managers chinois de notre

échantillon interprétent aujourd’hui leurs événements passés parce que c’est sur la base
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de cette interprétation et de leur mémoire, et non la réalité des faits complets, que leurs

processus mentaux réagissent.

La qualité des concepts et des construits de la thése repose donc sur la perception des
émotions passées relatives a divers événements. Leur qualité dépend de la capacité des
répondants a exprimer verbalement et de manicre cohérente les processus liés a cette
perception. Les entretiens utilisés confirment leur habileté a ramener a la mémoire
consciente ces événements étant donné la qualité et la profondeur des informations
recueillies. A défaut de pouvoir confirmer la véracité de ces informations sur le plan
individuel, le recoupement des données en profondeur obtenues par autant de personnes,
toutes interviewées indépendamment, permet d’augmenter la qualité des concepts

communs construits a partir de ces entretiens.

4.6.2 La validité des construits

La validation d’un construit sert a établir jusqu’a quel point I’analyse des données
fournit une mesure adéquate des éléments que I’on prétend valider (Miles et Huberman,
2003). On établit quatre types de validité a partir de 1’acculumulation progressive de
données qui viennent appuyer notre hypothese de recherche : la validité de contenu, la
validité convergente, la validité discriminante et la validité nomologique (Messick, 1995
; Miles et Huberman, 2003 ; Thiétart, 2003). Elle s’ancre également sur les bases
théoriques décrites dans le cadre théorique et conceptuel. Pour ces raisons, nous

procédons a une analyse de contenu.

La validité de contenu consiste a vérifier si les questions d’entrevue portent sur le sujet
de cette recherche. Elle est supportée par 1’utilisation constante de la méme grille de
questions et par la méme stratégie lors des entretiens. La validité convergente consiste a
s’assurer que les questions permettent d’obtenir des réponses qui ciblent les concepts
théoriques utilisés alors que la validité discriminante vérifie si seul le construit analysé
cible ces concepts. A cet égard, les concepts sur les mécanismes de défense et le coping
reposent sur la description et la définition de comportements spécifiques qui ne peuvent
étre associés qu’avec 1’analyse de ce qu’a dit la personne par rapport aux réactions et

aux pensées qu’elle a eues lors de différentes circonstances. La validité de cette partie
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des construits respose sur la comparaison des données obtenues avec les diverses
descriptions fournies par la théorie. On peut alors arriver a la construction d’un
processus commun, ce qui correspond a la validité nomologique, laquelle servira a
déterminer une corrélation externe aux données obtenues aupres de chaque participant

(Drucker-Godard, Ehlinger et Grenier, 2003).

4.6.3 La limitation du biais du chercheur

Si I'on scrute le déroulement de la recherche, la préparation des entretiens a duré
plusieurs mois et nécessité plusieurs interventions. Apres la recherche exploratoire, le
guide d’entretien a été testé afin de s’assurer de la constance dans les questions et éviter
une trop grande variation entre les entrevues. Les interventions précédant la période de
collecte de données ont aussi permis de construire une relation de confiance avec la
plupart des répondants. Cela a permis d’établir clairement les objectifs de la recherche
tout en impliquant les participants dans le processus. Ainsi, ils pouvaient eux-mémes

intervenir si le chercheur s’éloignait de ces objectifs.

Néanmoins, une distance scientifique rigoureuse a ét¢ maintenue. Les relations restaient
au niveau professionnel et ne permettait pas de développer des relations affectives, ce
qui est I’un des biais potentiel cité par Van der Maren (1996). Par ailleurs, le journal de
bord a permis au chercheur de faire le point sur 1’évolution des entretiens et d’apporter
des correctifs rapidement si certaines interventions ou si certains comportements aient
pu apporter un léger biais. Pour limiter cela, les entretiens ont eu les mémes questions,
les mémes étapes, et la méme amorce. En méme temps, I’interprétation du chercheur est
aussi importante et fait partie de ’approche psychodynamique. Elle alloue une place
importante aux interventions du chercheur. C’est donc dans I’analyse des données que

la limitation du biais a le plus d’importance.

Normalement, la méthodologie choisie pour ce type de recherche apporte deux types de
limitations quand vient le temps de construire des résultats : les échantillons sont limités
et les mesures des processus psychiques sont parfois inappropriées. Il est possible de
s’assurer que les participants se « remémorisent » ou se « réimaginent » leurs états

émotionnels en demandant de citer des détails ou de revivre I’expérience avant de
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répondre a des questions a propos des états émotionnels passés. « Néanmoins, les
limites de la mémoire et de I'intuition ne peuvent pas étre éliminés complétement et,
idéalement, d’autres méthodes devraient étre utilisées pour les compléter. » (Parrott et

Hertel, 1999, p.71).

Parce que notre méthode repose principalement sur les données obtenues par les
entretiens semi-dirigés, différentes stratégies ont été instaurées afin de limiter le biais
dans D'interprétation et ’analyse des données. D’abord, les notes manuscrites et le
journal de bord permettent d’avoir le recul nécessaire pour identifier les différences
d’attitudes potentielles du chercheur pendant la recherche. Le nombre de répondants
final pour I’analyse (40) incite a penser que les tendances qui sont observées ne sont pas
que le fait d’un biais du chercheur. Ensuite, une attention particuli¢re est portée sur la
chronologie du processus, ce qui limite les interprétations conceptuelles. Puis, le codage
des textes & I’aide de deux logiciels (I’'un pour les verbatim en anglais ; I’autre pour les
termes conceptuels spécifiques en chinois) permet de faire ressortir les fréquences des
énoncés de maniére objective. Nous pensons que ces stratégies sont suffisantes pour

limiter les biais et supporter la qualité et la validité des résultats qui sont présentés.

Drapeau et Letendre (2001) considérent qu’il est préférable que I’intervieweur fasse
I’analyse des entrevues qu’il a dirigées. Cela permet de prendre en compte des éléments
qui ne se retrouvent pas dans les enregistrements ou les verbatim, lesquels sont
importants pour compléter la compréhension des discussions, I’ambiance de la relation,

le phénomene de transfert ou les impressions personnelles.

4.6.4 Les procédures de validation

Denzin (1978) propose cinq type de triangulations pour la validation des résultats d’une
recherche : 1) En ayant différentes personnes, de périodes de temps et de licux ; 2) En
ayant différentes méthodes de collecte d’information ; 3) En ayant différents chercheurs
; 4) En utilisant différentes théories ; 5) En ayant différentes sources et types de
données. Puisque nous sommes dans le cadre d’une thése de doctorat reposant sur un
cadre théorique particulier, le type de triangulation 3 ne peut étre envisagé. Nous devons

stipuler que la principale approche de triangulation utilisée est d’avoir un nombre
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important de répondants aux entretiens en profondeurs provenant de lieux différents et

d’utiliser deux théories complémentaires (mécanismes de défense et stratégies de

coping) pour comprendre les processus mentaux.

Par ailleurs, quatre procédures de validation sont utilisées pour la thése, soit: une
procédure pour la construction du guide d’entretien ; une procédure pour la collecte de
données ; une procédure pour I’analyse des données ; et une procédure pour la
justification future des résultats. Nous suivons, de cette manicre, les recommandations

de Lincoln et Guba (1985) a cet effet.

La procédure de validation du guide d’entretien suit les étapes qui ont été explicitées
précédemment. Les questions du guide d’entretien final ont été construites a partir d’une
période de test et de rodage pour s’assurer que celles-ci puissent étre utilisées auprés des
managers chinois de maniére acceptable pour eux, tout en permettant d’atteindre les
objectifs de la recherche. La procédure de validation de la collecte de données a
impliqué les répondants. En effet, une fois les notes d’entrevues transcrites, les notes
d’entretien leur ont été envoyées par courriel pour qu’ils puissent les vérifier, faire des

commentaires et demander des corrections si cela est nécessaire.

La procédure de validation pour la justification des résultats repose sur 1’organisation
des informations en base de données afin qu’un autre chercheur puisse utiliser les
résultats selon le méme protocole (Yin, 2003). Les grilles de codage des entrevues ainsi
que les définitions théoriques sont fournies en annexe de la thése. Seuls le contenu des
verbatim des entretiens et des fichiers NVivo et RQDA n’apparaissent pas dans la these.
IIs sont stockés sur un support électronique protégé et durable pour une utilisation
ultéricure éventuelle si une quelconque justification est requise. Les verbatim qui
seraient fournis dans de telles circonstances seraient des versions anonymisées afin de
protéger I’identité des personnes ayant demandé I’anonymat et pour garder secrétes les

informations jugées sensibles et préjudiciables pour les répondants concernés*®,

8 11 est question ici de la version anonymisée de ces fichiers, propres 4 1’analyse ou a leur ré-utilisation. Leurs
versions originales, contenant des informations sensibles, personnelles et identifiables, ne sont pas disponibles et sont
destinées a étre détruites a I’expiration du délai convenu avec les participants.
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4.7 LES CONSIDERATIONS ETHIQUES

Cette these, ainsi que la demande de collecte de données sur le terrain, ont regu toutes
les approbations requises et cette recherche s’efforce de respecter en tous points les
recommandations de la version révisée de 1’Enoncé de politique des trois Conseils
(EPTC2) relativement a 1’éthique de la recherche avec des étres humains, en particulier
celles relatives au consentement libre et éclairé des participants (chapitre 3 de
I’EPTC2), a la justice et a 1’équité dans la participation a la recherche (chapitre 4 de
I’EPTC2), et a la vie privée et a la confidentialité (chapitre 5 de I'EPTC2).

Ces régles d’éthiques de la recherche correspondent a celles en vigueur en République
populaire de Chine*’. Etant donné la nature de la méthodologie utilisée, cette recherche
s’efforce aussi de suivre les régles d’éthique, pour les sections qui s’y appliquent, du
Code de déontologie des psychologues® en Chine et ceux de 1'American
Psychoanalytic Association (pour les aspects pertinents qui s’appliquent a cette
recherche), lesquelles sont respectées par les conseillers et consultants en psychologie
du pays’'. Nous confirmons également que cette recherche respecte les Lois et le
Gouvernement de la République populaire de Chine ainsi que les recommandations de

He Weifang (2010) du Chinese Social Sciences Research Evaluation Center concernant

les références académiques pour la recherche™.

La recherche sur le terrain a eu lieu a Shanghai. La Chine un endroit ol certaines
personnes sont, pour des raisons culturelles et politiques, parfois craintives ou réticentes
a signer des documents écrits. Malgré tout, les personnes ayant accepté de participer a la
recherche ont toutes signé un formulaire de consentement sur lequel le répondant
indiquait dans le formulaire le niveau de protection de ses données personnelles

considérées comme sensibles (identité, poste, nom de I’entreprise, région ou ville de

* Tel que proposées par I’ Académie chinoise des Sciences sociales (Repéré a : http://bic.cass.cn/english/index.asp) et
par I’Académie des sciences sociales de Shanghai (Repéré a: http://english.sass.org.cn/aboutsass.asp). Ces deux
organismes sont affiliés au Conseil d’Etat de la République populaire de Chine.

%® Ministére du Travail et de la Sécurité sociale de la République populaire de Chine (2001). /R % #] )i [E 50 BR Wb A%
# (Code national de déontologie des conseillers psychologiques).

3! Regles d’éthique de I’APA (4American Psychoanalytic Association. Repéré a : http://www.apsa.org) citées par
Counsel China, le Centre chinois Kangshou de conseillers en psychologie (Repéré a : http:/www.counselchina.com).
2 He, W. (2010). 2R3 FE+ (Les dix régles d’éthique des références académiques). Chinese Social
Sciences Research Evaluation Center (Repéré a: http://cssci.nju.edu.cn/news show.asp ?Articleid=439).
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travail, nom de d’autres personnes, etc.) : « j'accepte que mon nom et ma fonction

apparaissent lors de la diffusion des résultats de la recherche » (option 1), « j’accepte
que ma fonction (uniquement) apparaisse lors de la diffusion des résultats de la
recherche » (option 2), « je ne veux pas que mon nom ni ma fonction apparaissent lors

de la diffusion des résultats de la recherche » (option 3).

Pour ce qui est du consentement a procéder a I’enregistrement de la conversation, ils ont
accepté de le faire par courriel, préalablement a I’entretien, ou oralement, sur
l'enregistrement sonore. Comme mentionné, les entretiens se sont déroulés dans un
espace privé. Les noms des personnes répondantes, des tiers mentionnés par eux et les
raisons sociales des entreprises citées ne seront pas utilisés dans la recherche. Pour les
autres renseignements nominatifs, lorsque des extraits d'entrevue sont utilisés comme
exemples, seules les paroles démontrant les comportements et les interprétations seront

utilisées. Les faits seront relatés dans un contexte général et non dans un contexte décrit

avec des éléments identifiables.

Les notes d'entrevue ont été conservées sous clé. Tous les fichiers sonores des entrevues
et tous les documents relatifs a la recherche sont conservés dans un dossier €lectronique
avec un mot de passe, lequel dossier est dans un disque dur de protection et dans un
ordinateur qui sont aussi protégés par un mot de passe. Les fichiers électroniques
(verbatim et enregistrements sonores) les concernant peuvent étre remis aux participants
sur demande. Pour garantir le maintien d'un lien de confiance et de respect, les notes
manuscrites et personnelles de l'intervieweur sur la personne ne lui seront pas remise
(les commentaires personnels et confidentiels sur le comportement non verbal ou les
sentiments observés et ressentis par l'intervieweur peuvent affecter la personne
interviewée si elle en prenait connaissance). Les participants peuvent demander la
destruction de leurs données ou un retrait avant publication. Ils peuvent également le
faire en tout temps par écrit, soit par courriel ou par lettre. De toute fagon, les données

seront détruites sept (7) ans apres la fin de cette recherche.
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CHAPITRE V - ANALYSE INDIVIDUELLE DES
DONNEES

Dans ce chapitre, nous présentons les résulats de I’analyse individuelle des données
recueillies pour chaque répondant. Tout d’abord, nous abordons la structure des
analyses individuelles qui a été employée afin de pouvoir interpréter les données utiles
qui seront ensuite regroupées et analysées globalement au prochain chapitre. Ensuite,
nous présentons nos analyses pour 3 cas individuels. Etant donnée le nombre important
de répondants et les restrictions propre a la présentation d’une thése, nous avons
restreint le nombre a 3 cas afin de donner un exemple de la méthodologie et du type

d’analyse qui a été effectué sur le contenu des données obtenues lors des entretiens.

Pour chaque répondant mis en exemple, nous présentons les informations recueillies et
analysées en 3 parties. En premiére, nous présentons les données sous la forme de
I’écriture d’un cas. Celui-ci est rédigé de maniére a s’apparenter au récit fourni par le
répondant, lequel récit est agrémenté d’une mise en contexte grace aux notes inscrites
au journal de bord du chercheur. En deuxieme partie, une analyse de contenu est faite
selon la structure des 7 étapes du déroulement des entretiens. Pour chacune des étapes,
nous mobilisons, au besoin, les théories du cadre théorique et conceptuel du chapitre I1I
qui leur sont appropriées. En troisiéme partie, nous présentons une synthése de I’analyse
individuelle du contenu des entretiens présentés afin de faire ressortir les faits saillants
importants qui seront repris au chapitre VI. La synthése permet également au lecteur de
bien suivre la démarche d’analyse qui a été faite pour chaque répondant, laquelle s’étire
sur plusieurs pages pour chacun. Finalement, aprés les analyses de cas individuelles,
nous présentons une synthése représentative de I’ensemble des cas pour faire le lien
avec le chapitre suivant portant sur I’analyse générale. Un tableau synthése des données

individuelles y est présenté.




Bien qu’il soit possible que les analyses individuelles soient parfois redondantes ou
semblent répétitives, nous voulons démontrer, en toute transparence, que la méthode

d’analyse et de codage a été la méme pour toutes les analyses de contenu des entretiens.

5.1 LASTRUCTURE DES ANALYSES INDIVIDUELLES

Le contexte central autour duquel se construit cette thése est I’exercice du leadership.
Dans le cadre conceptuel, nous étudions ce qui se trouve en amont du moment ou le
manager chinois exerce du leadership dans un contexte ou de la colére a été ressentie a
la suite d’un incident critique. La structure de présentation des données et de leur
analyse suit la structure générale des 7 étapes qui ont servi a la construction du canevas
de questions des entretiens semi-dirigés. Nous considérons que cette structure permet de
respecter une logique cohérente, tant avec la séquence chronologique des événements
(construite a partir des verbatim) qu’avec la séquence théorique du processus de gestion
de la colére (Gross, 2001) et celle de la théorie psychoévolutive des émotions (Plutchik,
1995 ; Drews, 2007).

La chronologie des événements et des données obtenues au cours des entretiens est
d’abord présentée sous la forme d’un cas. Comme nous I’avons dit, le cas permet de
présenter les données de fagon contextualisée en ajoutant les notes écrites dans le
journal de bord. Nous avons donc non seulement les réponses aux questions et le récit
des événements, mais également quelques éléments issus des impressions de
I'intervieweur, ce qui vient apporter de la profondeur aux données. Bien que ces
¢léments soient en partie subjectifs, ils permettent d’ajouter des informations pertinentes
qui ne sont pas présents dans les transcriptions brutes des verbatim. Nous y retrouvons
des commentaires, des ajouts aux extraits et des déterminants qui sont imbriqués dans le
récit. Ces éléments sont majoritairement relatifs au ton employé, aux intonations de
VoiX, aux gestes exprimés, aux rires et aux soupirs qui ont ponctué les paroles des

managers chinois que nous avons interviewés.
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La méthologie employée a permis d’obtenir plusieurs informations auprés des

répondants. Ces informations ont été collectées, colligées et organisées selon la méthode
décrite dans le chapitre précédent. C’est cette approche qui a été préconisée pour nous

aider a présenter les données pour chaque cas individuel.

L’analyse des données est basée sur la technique de I’analyse de contenu. Tel que décrit
dans le chapitre de la méthodologie, nous analysons le contenu des entretiens a I’aide de
la technique de codification en utilisant le logiciel NVivo. Le logiciel RQDA a servi
pour valider la concordance des termes et des mots en mandarin. L’objectif d’utiliser
ces logiciels est de fournir des données qui peuvent nous donner un portrait global
satisfaisant du processus mental qui a lieu chez le manager chinois de notre échantillon
au cours d’un incident critique de colére impliquant un subalterne envers qui il
souhaitait exercer du leadership. Dans ce chapitre sur I’analyse individuelle des
données, nous présentons les données codifiées qui servent a faire 1’analyse générale
des données de ’ensemble de 1’échantillon, laquelle analyse est présentée au chapitre

VI qui suit.

Nous débutons 1’analyse par la définition du leadership exprimée par les répondants.
Lors des entrevues, il s’agissait de la premiere question qui leur fut posée. Cette
question permet d’évacuer les concepts préconstruits par les répondants, lesquels
s’étaient généralement préparés a l’avance avant les rencontres. Ensuite, nous
enchainons avec 1’identité managériale pergue. Cette identité est au cceur des craintes et
des désirs liés a ’image de leader et a la capacité d’exercer du leadership. Par la suite,
nous abordons I’aspect de la colére et la maniére dont elle a été ressentie a la suite d’un
incident critique. Nous investiguons alors les impacts de I'intensité de cette colére sur
les réactions, les perceptions, les interprétations et les comportements des répondants.
Puis, nous passons en revue les mécanismes de défense, suivis des stratégies de coping.
Ces deux composantes théoriques sont les éléments centraux de la mani¢re dont
interprétent et agissent les répondants dans une situation ou ils tentent de gérer leur
colére afin d’exercer du leadership au travail. Finalement, nous présentons diverses
donnés complémentaires et pertinentes venant apporter un éclairage particulier a

I’analyse. La premiére dimension porte sur les origines infantiles et le passé de la
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personne. La seconde dimension porte sur ce qu’ils souhaitent améliorer de leur
leadership dans le futur. L’analyse de ces dimensions permet d’interpréter si certaines
elles influencent ou non les concepts étudiés. Nous reprennons cet ordre dans le

prochain chapitre par souci de cohérence.

L’analyse des données fut un exercice fastidieux qui a demandé du temps et de la
minutie pour compiler efficacement et de maniére fiable des données issues de
répondants indépendants entre eux. Elle permet, toutefois, de préparer le chapitre sur la
discussion des résultats puisque de nombreux éléments présentent beaucoup de
profondeur, ce qui nous aide a mieux comprendre le phénoméne. La récurrence et la
fréquence de plusieurs données supportent les interprétations présentées au chapitre
suivant grice a cette analyse individuelle. Des extraits sont présentés afin d’illustrer nos
propos™. Le résumé qui suit I’analyse individuelle des contenus fait ressortir les faits
saillants de notre échantillon, lesquels faits saillants facilitent I’interprétation générale
des données qui en découle et supporte davantage la solidité des conclusions apportées
en mettant en lumiére les éléments communs, similaires ou récurrents parmi nos

répondants.

5.2 L’ANALYSE DE CONTENU DU CAS DE MONSIEUR ZI

5.2.1 Le récit des entretiens avec Monsieur Zi

M. Zi est un homme né avant la guerre sur une ferme en périphérie de la ville. Il passe
une bonne partic de son enfance a étudier et a observer le développement du
communisme. Son pére, avec qui il s’entend bien, est un fermier qui lui enseigne des

valeurs liées au courage. Il lui montre aussi & prendre ses responsabilités malgré la

3 Les parties des extraits entre crochets [...] sont des ajouts permettant d’insérer une information, de préciser un
terme, de résumer les passages précédents ou d’anonymiser des informations. Ces parties entre crochets [...] ont pour
fonction de mettre en contexte I'extrait cité par rapport a ’entrevue. Cela permet aussi d’éviter de retranscrire de
longs passages d’un verbatim et d’aller a I’essentiel de 1'idée ou du concept soulevé par I’extrait présenté afin de le
garder en lien avec le sujet de la section ol il se situe. Ces ajouts n’altérent pas la nature et le sens des propos cités
par les répondants.
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charge de travail et les situations difficiles qui peuvent étre vécues. Sa mére, encore
vivante, a toujours été présente et prés de lui. Ensemble, ses parents sont des personnes
trés sociables capables d’avoir du souci pour les difficultés vécues par les autres. Selon
lui, cette éducation est une facette importante de son leadership: assumer ses

responsabilités auprés des gens et entretenir de bonnes relations avec le voisinage.

A la fin de son adolescence, alors qu’il devient un jeune adulte, M. Zi se découvre une
passion pour I’enseignement. Il décide alors de s’inscrire a 1'université pour devenir
instituteur. Grace a son travail et a ses études acharnées, il a été accepté. Son but, a
1’époque, était d’avoir un salaire pour aider sa famille, laquelle vit alors difficilement les
années de famine de la fin des années 50 : « Ma famille était trés pauvre. Nous étions 8
enfants et notre nourriture, c’était d’avoir deux [grosses] conserves de nouilles
chinoises pour 6 mois ». Alors maintenant, dit-il, il apprécie sa mére, sa vie et la société

d’aujourd’hui.

Par la suite, il s’implique dans le parti communiste, ce qui lui permet de gravir les
échelons de I’administration publique et, éventuellement, occuper des postes politiques
importants. M. Zi a entre autres ¢t¢ ministre d’un important département du
gouvernement provincial. Il a eu 9 sous-ministres sous ses ordres ainsi que la
responsabilité de plus de 27 000 employés. Il a aussi auparavant occupé le poste de
maire d’un district municipal de prés d’un million d’habitants pendant plusieurs années.
Maintenant tout juste a la retraite, il aime passer du temps avec sa famille et rencontrer

ses amis quand il le peut.

L’une de nos rencontres a eu lieu dans une luxueuse salle de réception d’un des
meilleurs hoétels de la ville. Une immense table ronde pouvant accueillir quelques
dizaines de personnes a été préparée pour un souper organisé¢ par I'un de ses amis et
ancien collegue ministre. J’ai aussi été convié a ce souper. Ce souper amical, entre
anciens et actuels ministres et hauts fonctionnaires, m’a d’ailleurs permis d’en
apprendre davantage sur la dynamique mondaine et culturelle de la culture politique
chinoise. Les convives ayant été invités pour une heure ultérieure a notre rendez-vous, il

fut possible pour nous d’avoir une entrevue de qualité dans une ambiance calme et
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détendue. Pour la rencontre, une piéce privée attenante a la salle de réception a été mise
a notre disponibilité afin de s’assurer que M. Zi se sente confortable pour parler de lui-
méme. Ce choix permet de ne pas étre interrompu ou entendu dans ses confidences au
cas de l’arrivée précoce de I'un de ses amis, ce qui arrive bien souvent avec les
personnes chinoises de cette génération. Bien qu’il se dise trés calme, il semble
légérement nerveux pour I’entretien, mais il est trés souriant et affable, tout autant avec
moi qu’avec la personne qui m’accompagne a titre d’interpréte. M. Zi ne parle que le
mandarin. Son humour et sa maniére dynamique et calme de parler rendent la discussion

agréable et facile a traduire, selon mon interpréte.

M. Zi est bien au courant du sujet de la recherche. D’entrée de jeu, dans la discussion, il
s’empresse de donner son opinion de ce qu’est le leadership et des qualités que doit

avoir un leader :

« Le leadership, selon mon point de vue, est différent dans chaque pays. Avant,
sous le Général Mado, les leaders étaient nommés par lui. Il avait tendance a
nommer des gens issus de la population de masse : des travailleurs, des paysans
et des soldats (...). Maintenant, le pays a beaucoup changé. Il y a eu des
réformes économiques et de ['ouverture, puis il y a eu une génération
d’intellectuels, mais je ne pense pas que les intellectuels font de bons leaders. »
Selon lui, un leader doit, dans son domaine, avoir un contréle « macro» de son
organisation et étre capable de saisir les situations dans leur ensemble tout en
synthétisant bien les éléments sur ce qu’il y a a faire. Le leader doit avoir 1’habileté de
prendre des décisions. « Etre capable de régler des problemes spécifiques est ce qui fait
des gens de bons leaders », dit-il. « Une des conditions de base est de prendre ses
responsabilités envers ses propres gens ». A cet égard, il explique qu’il faut avoir un
grand cceur et ne pas tout prendre personnel. Il faut donc savoir comment se controler

par soi-méme et ne pas entretenir de rancune : « Les gens qui ont du ressentiment n’ont

pas un trés bon leadership », réfléchit-il a voix haute.

M. Zi aime travailler sur le terrain et étre prés des gens. Il explique qu’une fois, il y a eu
un important incendie dans une zone agricole. Il n’a pas hésité a se rendre sur place
pour diriger les équipes et trouver des solutions. Il est fier de ce qu’il a alors accompli et

de I’avoir fait de cette fagon. Il ressent encore une grande forme d’accomplissement
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d’avoir ét¢ en mesure d’organiser les gens de maniére a éteindre les feux. Bien qu’il ait

¢té par la suite promu a un poste de ministre senior, il s’ennuie de ses fonctions passées
qui lui permettaient de régler les problémes directement sur le terrain. Il aimait visiter
les gens les moins nantis et avoir le pouvoir de créer des opportunités d’emploi
directement pour ces personnes. Il aimait améliorer leurs conditions de vie en créant des

projets dans leurs districts.

En général, il pense que ses employés le décriraient ainsi : comme un homme capable
de prendre des décisions, déterminé, rapide, clair dans ses directives, mais un peu trop
subjectif et critique. M. Zi raconte qu’en tant que haut dirigeant, il a eu plusieurs
managers spécialistes qui ont travaillé pour lui. Il était donc fréquent que ceux-ci
viennent lui donner des avis sur les projets. En tant que leader, il considére que c’est
important d’écouter ses subalternes et de ne pas dire un mot avant de décider quoi faire.
De toute fagon, il explique qu’en dernier lieu, c’est lui qui devait prendre les décisions
finales. Par contre, pour ce qui est de ’exécution des tiches, ses managers ont toujours
été responsables de leurs tiches et il n’hésitait pas a exprimer des critiques si cétait

nécessaire.

Puisqu’il aime étre sur le terrain et qu’il aime visiter et parler a tout le monde, il
considére qu’il est difficile de jouer dans son dos. Si cela arrive, il dit ne pas hésiter a
user de son autorité car il veut que les gens sachent qu’il est une personne qui a a cceur
’organisation et que si quelqu’un fait une faute professionnelle grave ou fait preuve de
négligence dangereuse, il doit alors cibler le fautif devant les autres et ce sans

équivoque.

Par exemple, il raconte une négligence grave causée par un ingénieur sur une
construction qui, si elle s’était écroulée, aurait pu causer la perte de vies humaines et
causer des dégats considérables. « Je ne pense pas que de se fdcher, dans ces situations
la, soit mal. Quand on voit une grossiere erreur comme ¢a, si tu n’as pas de réaction, tu
ne peux pas étre un leader ». 11 est important, selon lui, que les autres employés sachent
qu’il prend ses responsabilités a ceeur : « Je dois m’exprimer. Si je ne me fdache pas, je

ne suis pas M. Zi ! ». Dans certains cas, pense-t-il, il faut que les subordonnés aient un
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peu peur du manager. Il considére que cette fagon de faire est liée au systéme politique

dans lequel il a grandi ou I’autorité managgériale est protégée.

M. Zi sait, par contre, qu’il y a des moments ot la colére n’est pas de mise pour exercer
du leadership. Il nous raconte par exemple une situation ou il finangait la construction
d’une digue sur une riviére en région dans le but de créer un réservoir pouvant alimenter
tout le district en eau. Un inspecteur et un ingénieur devaient accompagner le maire du
village local afin de faire 1’arpentage du terrain et de préparer I’aménagement des
constructions. Or, I’inspecteur et I’ingénieur ont omis de faire le travail convenablement
sur le terrain et ont plutét opté pour utiliser les données qui étaient dans les archives.
Cependant, puisque les berges de la riviére a endiguer avaient changé avec le temps, la
largeur de la riviere a ¢ét¢ modifiée par 1’érosion, ce qu’a négligé les deux
professionnels. Cette erreur n’a pas été détectée a temps pour le début des travaux. Ce
n’est qu’a la suite de la montée des eaux dans le nouveau réservoir que le maire du
village local est venu I’informer du probléme et des risques de bréches et de destruction

compléte de la digue.

Au départ, M. Zi croyait pouvoir faire confiance a ses employés et il n’a pas cru tout de
suite le maire de village qui est venu I’avertir du probléme. Cependant, il s’est avéré que
toute la structure était maintenant en danger et tout a fait inutile. Le probléme
d’inondation était critique puisqu’une importante usine chimique se trouvait en aval de
la digue. M. Zi s’en est voulu de ne pas avoir cru le maire de village, lequel voulait
sauver la situation. Il s’est alors mis & mettre le blime sur son ingénieur. « J étais
enragé ! Si j'avais été le patron d’une entreprise privée, je I'aurais renvoyé sur le
champ ! Mais je ne pouvais pas ». En fait, en tant qu’employé gouvernemental, il est
difficile de congédier un fonctionnaire public. A cause du systéme politique, basé sur un
parti représentant les travailleurs, tout congédiement de fonctionnaire professionnel est
une décision gouvernementale. Il se souvient alors étre debout sur le pont, face a la
digue, le fonctionnaire au loin, tout en faisant la moue en attendant qu’un assistant le
ramene a lui. « Sur le moment, j étais enragé. Peu importe ce que je dirais, cette erreur

coiiterait beaucoup d’argent. Cette digue devait aussi aider les agriculteurs. Qu'est-ce
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que je pourrais leur dire ? ». Aprés quelques minutes, il a alors le fonctionnaire devant

lui qui penche la téte, sans dire un mot :

«Je voulais le frapper ! Tout le projet était a l'eau...il fallait le défaire. Je
n’avais rien fait de mal. J'avais pris la bonne décision de le nommer pour en
faire le design, mais il n’a pas bien fait son travail. Alors j’ai dit convoquer une
assemblée générale pour annoncer au gouvernement ce qui s’est passé et qu’il
fallait tout recommencer depuis le début. »
Pour M. Zj, il faut savoir se contrdler. Il dit que parfois, d’autres leaders sont présents et
méme s’ils ont tort, il ne peut pas dire tout ce qu’il pense et il doit se débarrasser de ces
pensées avant de se mettre en colére. Souvent, il demande a son assistante d’annoncer

aux autres qu’il est trés occupé et qu’il n’a pas le temps de rencontrer des gens afin de

rester seul et de se calmer. Selon lui, cela lui arrive souvent.

Il raconte un autre événement pour lequel des canaux d’irrigation et un puits devaient
étre construits pour alimenter en eau potable une région agricole choisie pour un projet
expérimental. Par contre, le chef du village était en désaccord avec la décision car selon
lui, deux puits devaient étre forés : un pour ses commettants locaux et I’autre pour le
projet. Cependant, cette option pouvait affecter le débit de la ressource souterraine en
eau, selon M. Zi. Ce dernier, sachant les intéréts locaux de ce chef pour favoriser ses
fermiers, a tenté de lui expliquer les nouvelles techniques de forages et les risques
environnementaux liés au forage de puits supplémentaires, mais en vain : le chef de
village n’y croyait pas. « Je I'écoutais et je me sentais étre en colére : comment un chef
de village peut-il réfuter la décision du maire ? ». M. Zi a commencé a ignorer et a
refuser de rencontrer le chef de village a nouveau. Il a aussi mis en attente le forage du
puits. « Je ne I'ai pas rencontré tout de suite car sinon, j aurais été en colére devant lui.
Je lui aurai dit : C’est qui le maire ? ». Cependant, M. Zi a préféré prendre quelques
jours pour se calmer avant de le rencontrer. Selon lui, cet homme était un fermier et le
chef d’un petit village. Il était inutile de se facher contre lui. De plus, M. Zi se souvenait
de I'épisode de la digue et du risque pour lui d’étre en colere : « Puis, apres tout,
comment pourrais-je me mettre au méme niveau qu’un fermier ? » dit-il, souhaitant
garder sa stature dans la situation : « N’importe qui aurait pu observer cette situation et

se demander : Comment un maire peut-il s obstiner avec un fermier ? ». 11 a donc
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préféré se calmer afin de rencontrer ce chef de village. « Quand je me suis calmé, j’ai
pu le revoir. J'ai méme été chez lui pour prendre un verre. En tant que leader, il faut

rester concentré sur le probleme et ne rien prendre personnel ».

M. Zi trouve qu’il est souvent en colére intéricurement. Les gens qui le connaissent
savent qu’il n’a pas la propension a féliciter les gens. Le fait de ne pas critiquer, selon
lui, est une forme de félicitation de sa part. Et, ajoute-t-il, « peu importe o j’ai été, les
gens me respectent ». Ce qui explique ce respect, selon lui, c’est qu’il n’exprime pas sa
colére au bureau. Il a plutét tendance a quitter les lieux pour un moment ou a se
contrdler par lui-méme. Selon lui, c’est son expérience de vie qui lui permet de mieux
se controler. A partir de son premier emploi d’instituteur jusqu’a son dernier mandat de

ministre, il dit avoir appris & apprivoiser sa personnalité par la pratique.

Son expérience de vie 1’a donc beaucoup formé. « Quand j étais jeune, la seule chose
que je savais faire c’était d’étudier ». Aujourd’hui, il se dit toujours influencé par son
leader actuel (un ancien chef encore vivant), qu’il voit comme son modéle. Cependant,
il considere que son enfance 1’a aidé a comprendre I’importance du type d’attitude a
avoir ; que cela I’a beaucoup affecté dans son style de leadership. Maintenant, il se dit
que si un Président des Etats-Unis est capable de se retirer et de retourner sur sa ferme™,
pourquoi lui ne le ferait-il pas ? M. Zi voit un retour a un rythme de vie simple comme
une amélioration dans sa vie. Il m’explique, par exemple, qu’il a renoncé a son
chauffeur pour venir a notre rendez-vous et qu’il a préféré prendre le train rapide, ce

dont il n’a pas honte parce qu’il aime étre prés des gens ordinaires.
L’analyse que M. Zi fait de son expérience professionnelle est positive :

«J'ai une retraite avec une sécurité financiére. Je n’ai pas fait de grosses
erreurs pendant mes mandats. J'ai fait de mon mieux pour faire mon travail. Je
ne peux pas rendre tout le monde satisfait, mais je fais mon possible. Ensuite,
méme si j'ai critiqué des subordonnés, je n’ai jamais essayé de les écraser.
Alors maintenant, depuis la retraite, ils sont tous gentils et chaleureux avec moi.

34 Pour les chinois issus de la mentalité plus traditionnelle du parti communiste, il y a toujours eu un respect pour les
dirigeants qui ont travaillé la terre ou sont retourner travailler sur leur ferme ou leur ranch. Jimmy Carter, qui avait
une plantation de cacahuétes, Ronald Reagan, qui s’est retiré dans son ranch en Californie, et George W. Bush, qui
travaillait une bonne partie de son temps dans son ranch au Texas, ont ainsi frappé ’imaginaire des dirigeants chinois
plus anciens.

226



Ils m’appellent souvent et veulent qu’on se rencontre. J'ai beaucoup d’amis en
ville. Je sais que la relation a souvent été basée sur la critique. Par contre, s'’ils
ont des difficultés, j essaie toujours de les aider. »

En conclusion, j’ai demandé a M. Zi pourquoi il a mentionné, lors de notre prise de

rendez-vous, qu’il a dii beaucoup réfléchir lorsqu’il a regu le canevas de questions pour

I’entretien :

«Je me suis beaucoup préparé pour cet entretien, dit-il. J'aimerais vous donner
un conseil, en tant que professeur : un bon leader n’est pas prét a cause de ses
études, mais a cause de sa pratique. Le professeur est la pour fournir un
tremplin pour favoriser l'émergence du talent. Par contre, développer du bon
leadership nécessite d’apprendre par la pratique. »

« Allons manger maintenant ! », me dit-il avec un grand sourire pour conclure la

rencontre.
5.2.2 L’analyse de contenu des entretiens avec Monsieur Zi

La méthode de I’incident critique a fait ressortir trois événements au cours desquels M.
Zi a ressenti de la colére envers un subalterne. Pour un événement, il a expliqué s’étre
mis en colére afin de démontrer ouvertement son autorité et sa préoccupation sérieuse
envers le probléme. Pour deux événements, il raconte comment sa colére a dii étre gérée
pour étre en mesure d’exercer du leadership. Comme nous 1’avons vu a la section de la
collecte de données, I’entretien s’est déroulé en 7 étapes, dont chacune a son importance
stratégique pour I’analyse, mis a part la derni¢re étape des remerciements. L’analyse de
contenu de ces ¢tapes s’est fait de différentes fagons selon leur importance pour les

objectifs de la recherche.

L’analyse du contenu des entretiens avec M. Zi a été accompagnée de 1’écoute des
bandes sonores pour reproduire I’ambiance et la scéne de 1’entrevue et se rappeler des
pauses, des hésitations, des sons aléatoires, du non verbal, du rythme, du ton et du débit
de la discussion ; de I’intensité des réactions émotives comme les rires, les trémolos, les
coléres ou la fierté dans le ton de voix (Badot, 2000). Les notes manuscrites et les écrits
du journal de bord ont aussi accompagné l’analyse (Silverman, 1999) et ont été

intégrées, pour certaines, dans le récit. Pour analyser le cas de M. Zi de maniére
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individuelle, nous utilisons la méthode décrite dans le chapitre IV sur la méthodologie.

Les propos ont été traduits en frangais, pour faciliter la lecture de la these. Toutefois, les
mots utilisés pour certains ¢léments clés pour la recherche (émotions, comportements,
définition personnelle du leadership) ont recu une attention et une vérification
particuliere pour s’assurer de leur concordance et de leur cohérence linguistique en

frangais, en anglais et en mandarin.

L’analyse de contenu de 1’introduction

M. Zi a été rencontré dans une salle privée attenante a une salle de réception d’un
restaurant et la cueillette de données s’est déroulée dans une situation garantissant la
confidentialité. Il était affable, calme, souriant et intéressé par le sujet de la recherche. Il
a confirmé sans probléme ni hésitation son accord pour enregistrer la conversation et
pour utiliser, sous les critéres de confidentialité prévus, les informations recueillies lors
des entretiens. Il a démontré clairement sa capacité a comprendre les modalités et les
informations comprises dans les formulaires de consentement. Comme pour tous les
répondants, il avait re¢u préalablement le canevas de questions. Il s’y est préparé a

I’avance.

L’analyse de contenu de I’amorce

A cette étape, I’intervieweur a pos¢ des questions a M. Zi sur sa définition personnelle
du leadership. Nous avons aussi posé des questions sur ce qu’il pensait étre la
perception de ses subalternes sur sa mani¢re d’exercer du leadership. Ces questions
permettaient de faire ressortir ce qu’il croit étre son identité managériale, tant par

rapport a lui-méme que par rapport a ce qu’il pense que les autres pensent de lui.

Quand M. Zi définit le leadership, il s’exprime en fonction de sa propre expérience et
donne une définition en fonction de sa situation managgériale. Ses propos tournent autour

des 3 éléments suivants :

1- Le leadership repose sur la capacité a saisir les situations dans leur ensemble, sur

le terrain, tout en synthétisant bien les taches qui doivent étre faites : « Un leader
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doit avoir un contréle « macro » et étre capable de saisir une situation dans son
ensemble par rapport a son domaine » ; « Etre capable de régler des problemes
specifiques est ce qui fait des gens de bons leaders » ; « Un bon leader n’est pas
prét a cause de ses études, mais a cause de sa pratique. »

2- Le leadership repose aussi sur la capacité a prendre ses responsabilités envers les
personnes sous sa gouverne : « Une des conditions de base est de prendre ses
responsabilités envers ses propres gens. »

3- Le leadership repose enfin sur une relation amicale et sans ressentiment avec les
autres : « En tant que leader, tu dois avoir un grand cceur et ne pas tout prendre
personnel »; «Les gens qui ont du ressentiment n’ont pas un trés bon

leadership. »

Cette maniére de définir le leadership se concentre sur trois facteurs particuliers.
D’abord, il se concentre beaucoup sur les tiches a accomplir. Ensuite, il pense que le
leadership repose sur la capacité a controler ses émotions négatives afin de ne pas
blesser les gens ni se nuire a soi-méme. Finalement, il met beaucoup d’emphase sur
I'importance de prendre ses responsabilités envers les autres, ce qui implique de

s’assurer de leur bien-étre.

Cette définition du leadership est en partie en lien avec la manicre dont il se sent pergu
et veut étre pergu comme manager. M. Zi parle souvent de sa volonté d’aider les autres
et de s’impliquer dans la réussite des projets sous sa gouverne. Mais avant tout, depuis
son enfance, il est une personne qui considére étre responsable des personnes moins
avantagées que lui. Il aime étre prés des personnes et discuter avec eux. En tant que

manager, il met beaucoup d’emphase sur les éléments suivants :

1- Etre percu comme un manager qui aime travailler sur le terrain et trouve des
solutions aux problémes : «J'ai organisé les équipes [sur le terrain] pour
éteindre le feu. Je me suis senti accompli » ; «lls [mes subalternes] me
décriraient ainsi: capable de prendre des décisions, déterminé, faisant les
choses vite, clair, mais que mon défaut est d’étre trop subjectif » ; « Si, sous ma

gouverne, il y a un probléme, je peux toujours trouver une solution. Je suis tres
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confiant de cela. Je ne suis pas comme certains managers fuyant les
problémes. »

Etre pergu comme une manager qui aide les autres : « J'aime faire des choses
spéciales pour mes gens. »

Etre pergu comme un manager qui est a I’écoute, mais qui sait diriger : « A
chaque fois qu’ils [mes subalternes] veulent me donner un conseil, je vais les
écouter sans rien dire. Je vais méme faire comme ils me suggerent. C’est moi le
leader, je dois étre comme cela. Par contre, une fois que j'ai pris une décision,
ils doivent me suivre. »

Etre pergu comme un leader qui sait user d’autorité ou se facher si la situation
est grave et dangereuse : « Je ne pense pas que de se fdcher, dans ces situations-
la, soit mal. Quand on voit une grossiére erreur comme ¢a, si tu n’as pas de
réaction, tu ne peux pas étre un leader » ; « Je dois m’exprimer. Si je ne me
fache pas, je ne suis pas M. Zi!»; «Si tu ne fais pas en sorte que tes
subordonnés aient peur de toi, tu n’es pas un bon leader. C’est en lien avec
notre systéme politique dans le pays. »

Etre percu comme un manager qui est présent et sait ce qui se passe : « Je reste
rarement dans mon bureau. Je vais visiter mes subordonnés et leurs employés
afin de leur parler. Partout ou j ai travaillé, personne n’a pu jouer dans mon

dos. »

L’élément 5 que nous venons d’énumérer est de nature différente que la définition du
leadership donnée par M. Zi par rapport 4 la perception qu’il a de son identité
managériale. Lorsque M. Zi nous donne sa définition du leadership, il nous dit qu’un
leader doit faire exécuter les taches selon ses compétences, de ne pas entretenir de
rancune tout en se sentant responsable des autres. Lorsqu’il nous dit que personne ne
peut jouer dans son dos parce qu’il visite les gens et leur parle, cela souléve quelques
questions quant aux motifs derriére ces visites. Si son leadership repose sur un caractére
bienveillant, pourquoi ressent-il le besoin de s’assurer que tout le monde respecte ses
décisions et son autorité ? Pourquoi agit-il comme s’il voulait prévenir que quelqu’un ne
fasse une bétise ou un jeu politique qui pourrait lui nuire ? D’autant plus qu’il prétend

que partout ou il a travaillé, les gens le respectent et I'invitent encore comme ami.
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Toutefois, mis a part ce point, la concordance entre sa définition du leadership et la

perception de son identité est forte. Il est clair qu’il se donne les caractéristiques d’un
leader dans sa maniére d’étre pergu comme manager. Il mentionne aussi qu’il se voit
comme tel et que les postes qu’il a occupés faisaient de Iui un leader, ce qui constitue un
comportement qui n’avait pas besoin d’étre. Il est possible que cette pensée vienne
d’une pensée intérieure qu’il n’a pas exprimée portant sur une insécurité¢ quelconque

vis-a-vis la solidité de son image, mais nous n’avons pas pu valider ce point.

L’analyse de contenu de I’incident critique

A cette étape, M. Zi a raconté trois événements. Un premier événement ou il dit s’étre
mis en colére par expres ; un deuxiéme événement pour lequel il a di tempérer sa colére
a cause de la présence de d’autres observateurs ; un troisiéme ou il a géré sa colére.
Nous avons ainsi obtenu des incidents critiques différents que nous pouvons comparer.
Outre le premier événement, qui est davantage un incident ou il a exercé son autorité,
les deux autres ont plutdt porté sur des événements ou il a dii gérer sa colére et ou il a
dit avoir plutot exercé du leadership. L’analyse de cette partie porte sur les différentes
variations de la colére ressentie par M. Zi lors de chaque incident. Le codage des mots
sur la colére se décline selon les 5 niveaux d’intensité du modele de Plutchik (1995)

Dans son cas, cela va de la colere a la rage.

L’un des événements porte sur la négligence d’un ingénieur responsable du design
d’une digue. Ce dernier a omis de prendre lui-méme les mesures des berges de la rivicre
et a plutét opté pour se fier uniquement aux données archivées. Puisque I’érosion a
modifié la largeur de la riviére, les fondations de la digue ont donc été construites selon
les mauvaises mesures. M. Zi a ét¢ informé trés tard, lors du remplissage du réservoir,
que la digue comportait des faiblesses et des défauts de construction, risquant ainsi une
bréche. Les risques étaient élevés qu’une inondation aux effets néfastes et coiteux
survienne. M. Zi a ressenti de la rage envers cet employé. Ses craintes portaient sur les
conséquences de la bréche sur la population et sur une usine chimique en aval. Cette
situation entrait en contradiction avec le style de manager de M. Zi ainsi que sa

définition du leadership. Pour cet incident, il dit : « Sur le moment, j 'étais enragé. Peu
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importe ce que je dirais, cette erreur coiiterait beaucoup d’argent. Cette digue devait
aussi aider les agriculteurs. Qu’est-ce que je pourrais leur dire ? ». Ses craintes
portaient sur les explications qu’il pouvait donner a ses commettants. Il était
responsable du projet. Malgré sa rage, il ne pouvait pas non plus congédier 1’ingénieur
et il se devait de trouver une fagon de continuer de travailler avec lui : « J étais enragé
! 8i j’avais été le patron d’une entreprise privée, je I'aurais renvoyé sur le champ !
Mais je ne pouvais pas ». Tout en étant trés en colére avec I’employé, il était convaincu
de ne pas avoir fait d’erreur. Il devait aussi rapporter 1’incident en assemblée générale a
cause des risques pour la population et des cofits supplémentaires que la reconstruction

impliquait.

«Je voulais le frapper ! Tout le projet était a l'eau...il fallait le défaire. Je
n’avais pas rien fait de mal. J'avais pris la bonne décision de le nommer pour
en faire le design, mais il n’'a pas bien fait son travail. Alors j’ai dit convoquer
une assemblée générale pour annoncer au gouvernement ce qui s’est passé et
qu'il fallait tout recommencer depuis le début. »
L’autre événement porte sur le refus d’un chef de village d’accepter sa décision
technique concernant un projet de forage de puits artésiens. M. Zi avait approuvé le
forage d’un seul puits afin, selon lui, de mieux ménager la ressource en eau alors que le
chef du village, a titre de représentant local, s’est objecté au forage d’un seul puits et a
mis de la pression politique pour obtenir le forage d’un second puits. M. Zi a pergu cette
attitude de la part du chef de village comme une forme de rejet de son autorité et de ses
décisions. Il en a ressenti de la colére : « Je /’écoutais et je me sentais étre en colere :
comment un chef de village peut-il réfuter la décision du maire ? ». Le chef de village a
tenté de le rencontrer pour poursuivre le débat et tenter d’obtenir gain de cause, mais M.
Zi I’a ignoré un certain temps a cause de ses émotions : « Je ne I’ai pas rencontré tout
de suite car sinon, j’aurais été en colére devant lui. Je lui aurai dit : C’est qui le maire
? ». Afin de se calmer et de ne pas laisser transparaitre que lui, le maire du district, se
laissait emporter par un simple chef de village local, il a pris sont temps et a utilisé
diverses stratégies et mécanismes pour étre en mesure de le rencontrer et de I’influencer
adéquatement en tant que leader, plutot qu’en tant que maire autoritaire. Quand il se fut
calmé de sa colére, il s’est finalement déplacé pour rencontrer le chef de village dans sa

demeure et a méme pris un verre chez lui.
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Ces deux événements, a titre d’incidents critiques, montrent des situations ou M. Zi a
ressenti de la colere et de la rage de fagon assez intense. Il a méme ressenti une pulsion
agressive et violente dans le cas du premier ingénieur au point de vouloir intérieurement
le frapper, ce qu’il n’a pas fait. Il a agi d’une maniére plus passive avec le chef de
village en bloquant la décision du projet un certain temps concernant le forage du puits.

Cela donne un apercu de ce qui a pu se passer dans sa téte au moment de I’incident.

L’analyse de contenu de I’investigation

A cette étape, les questions ont pour objectif de comprendre les processus mentaux chez
M. Zi, a partir du moment ou I’incident critique émotif survient jusqu’a ce qu’il
intervienne pour exercer du leadership. Des questions ont été posées en lien avec le
leadership et les objectifs qu’il voulait atteindre. Les questions ont aussi porté sur les
comportements, les justifications, les interprétations, les stratégies et les modes de
gestion de la colére. Les réponses obtenues sont comparées ici avec les définitions
disponibles des mécanismes de défense et des stratégies de coping du modé¢le de
Plutchik (1995), tel que présenté dans le cadre théorique et conceptuel du chapitre I1I
D’autres éléments de réponses portant sur les origines de cette émotion au cours de

I’enfance sont présentés plus loin.

Comme nous 1’avons vu dans I’analyse des incidents critiques, les événements relatés
ont provoqué de la colére et de la rage chez M. Zi a un haut degré d’intensité. Ces
événements cités ont constitué pour lui une menace envers sa capacité a faire exécuter
les taches adéquatement dans les projets qu’il gérait ainsi qu’une menace par rapport a
son image de leader. Par contre, il considére également que 1’expression de cette
émotion constitue pour lui une menace a son leadership. Si, dans 1'un des incidents, il a
exprimé sa colére, mais a un degré moindre que la rage ressentie intérieurement, dans le

second incident, il a attendu de ne plus étre en colére avant d’exercer du leadership

auprées de la personne visée.

Les diverses craintes pergues ont amené 1’apparition de divers mécanismes et stratégies
faisant partic de son processus mental. Il I’a fait dans le but de gérer sa colére

suffisamment pour maintenir I'image qu’il souhaite projeter de son style de
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management et, ainsi, exercer du leadership selon la mani¢re dont il le définit. Au cours

de I’entrevue, nous avons demandé a M. Zi ce qui s’est pass¢ entre le moment ou il a été
en colére et le moment ou il a décidé d’intervenir aupres de ses subalternes pour exercer
du leadership. 11 a alors raconté divers comportements et pensées dont il dit se souvenir
par rapport a ces événements. Nous avons codifié et classé ces éléments en fonction de
leur concordance avec les 16 définitions théoriques des mécanismes de défense (8) et

des stratégies de coping (8) qui font partie de la liste du modele de Plutchik (1995).

Parmi les mécanismes qu’il se rappelle avoir utilisé, notre analyse identifie la répression
comme mécanisme pour gérer sa colére et lui permettre d’exercer son leadership. La
répression se définit comme un processus reléguant les désirs et les instincts dans
I’inconscient ou pour prévenir qu’ils apparaissent au niveau conscient. Evidemment,
nous ne savons pas quelle partie des ses émotions M. Zi a-t-il réprimé dans son
inconscient. Par contre, de mani¢re consciente, il tente beaucoup de prévenir
I’expression ouverte de sa colére et de ses sentiments lorsqu’un incident survient, mais
que cet incident requiert de lui du leadership, plutét que de ’autorité. Il va prendre le
temps de se controler et de s’assurer qu’il ne ressente plus cette colére et ces pensées
négatives avant d’intervenir auprés des personnes fautives. Nous interprétons ce
controle des émotions comme une fagon de prévenir que la colére et les pensées

négatives qui surviennent ne restent au niveau conscient :

e« Une fois que je suis en coleére et que I’erreur est faite, je peux réagir comme si
rien ne s 'était passé et continuer a parler sur d’autres choses importantes. »
o « [Ce qui m’aide a me calmer] c’est le contréle de moi-méme. »
® « Parfois, d’autres leaders sont présents et ils ont tort. Je ne peux pas le leur
dire directement comme ¢a. Je dois me débarrasser de cette idée avant de me
mettre en colére »
Le contréle de soi semble étre utilisé afin de ne pas penser a sa colére et ainsi lui
permettre de mieux intervenir auprés des personnes a sa charge sans que sa colére ne

rejaillisse sur eux.

Nous interprétons également que M. Zi fait de I'intellectualisation. L’intellectualisation

est une forme d’isolation et de distanciation des émotions en utilisant les composantes
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intellectuelles d’une situation, dont la rationalisation, le rituel et la pensée magique.

Selon les propos recueillis, quand M. Zi prend le temps d’analyser la situation, il
procéde a une analyse logique des différentes raisons rationnelles qui ’amenent a se
dire pourquoi il est inutile de se mettre en colére. Il tente de comprendre les causes des
événements, mais surtout les effets de sa colére sur la dynamique relationnelle et la
motivation dans son entourage au travail. Cet aspect est en lien avec sa définition du
leadership et 1’image de manager qu’il veut projeter, soit celui d’un manager sociable et

agréable.

Par exemple, dans le cas de I’ingénieur fautif avec la digue, il se dit que de toute fagon,

il ne peut pas le congédier étant donné les regles gouvernementales et du parti :

e «(...)je l’aurais renvoyé sur le champ ! Mais je ne pouvais pas. »

Ou lors de I’épisode avec le chef de village, il analyse ce qu’il doit apprendre des

événements en fonction de la maniére dont le gouvernement fonctionne :

o « L’épisode de la digue a été une legon concernant le style de gestion a adopter
comme officier du gouvernement. J'ai appris de cela. »

Selon lui, le mode de fonctionnement du gouvernement est une des explications

rationnelles qu’il se donne par rapport aux problemes vécus. Puisqu’il s’intéresse au

communisme depuis son enfance et puisqu’il est lui-méme un officier du parti, cette

rationalisation en rapport a ’appareil gouvernemental fait partie de sa réflexion lorsque

vient le temps de calmer sa colére, ce qui vient renforcer la présence d’éléments faisant

partie de la définition de I’intellectualisation.

M. Zi semble aussi faire de la projection. La projection permet de réduire 1’anxiété en
attribuant a autrui des sentiments, des pensées, des croyances ou des motivations que
1’on ressent soi-méme. Nous pensons que c’est le cas quand il préte des intentions a ses
employés et subalternes sans nous avoir démontré avoir validé par lui-méme son
hypothése auprés d’eux. En d’autres termes, quand il affirme « savoir » les intentions

des autres, il ne fait que supposer :
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e « C’est parce qu’ils mentent souvent...ils veulent s attribuer le succés lié aux
accomplissements. Ils ne disent que ce qu’ils font de bon ; jamais ce qu’ils font
de mal. »

D’une part, il a tendance a s’assurer que personne ne lui joue pas dans le dos. D’autre
part, il s’attribue Iui-méme beaucoup de mérite dans les succés de ses projets. De plus,
quand il a ét¢ question de problémes survenus sous sa gouverne, il dit ne pas en étre

responsable :

e «Je n’avais rien fait de mal. »

e «Je n’ai pas fait de grosses erreurs pendant mon mandat. »
Nous estimons, dans ce cas, qu’il préte a d’autres des motifs et des intentions qui sont
en fait issus de ses propres craintes, ¢’est-a-dire qu’il craint que les gens ne lui disent
pas la vérité a cause de sa maniére d’exercer son autorité. Il est, dans son récit, celui qui
ressent un accomplissement dans le réglement des problémes (par exemple I’incendie).
Puis, il est aussi celui qui parle de lui que de maniére positive ; et non négativement.
Cette fagon de penser I’aide a contréler sa colére. Nous analysons, selon ses propos,
qu’il se contrdle plus aisément de cette maniére. C’est pourquoi nous pensons qu’il

s’agit ici du mécanisme de projection.

La formation réactionnelle est un autre mécanisme qui semble étre présent chez M. Zi
quand vient le temps de gérer sa colére. Par exemple, lors de la rebuffade du chef de
village concernant les puits, M. Zi était trés en colére envers lui et 1’affront ressenti
envers son titre de maire et sa position hiérarchique. Toutefois, il a quand méme été
visité ce chef de village dans sa demeure et a méme pris un verre avec lui. Puisque la
Jformation réactionnelle se définit comme des croyances et des comportements qui sont
contraires a ce que 1’on ressent, il semble que ce qu’il a fait fut contraire aux émotions

intérieures qu'’il se rappelle avoir vécu, ce qui ’a aidé & mieux gérer sa colére.

Le déplacement semble avoir aussi été présent chez lui. Lors de 1’événement concernant
la digue, et ce dés le moment ou M. Zi a été mis au courant des vices de construction de
la structure, sa premiére réaction a ¢été de blamer le maire local plutdt que de se facher

envers son ingénieur :

236




o« Le chef de village a détecté le probléme et a essayé de me le dire, mais puisque
Jje faisais confiance a mon ingénieur, je blamé ce chef et je lui ai dit qu’il n’était
pas un professionnel, alors comment pouvait-il savoir le probleme ? »

Le déplacement se définit comme le transfert des pulsions agressives vers une cible
moins menagante ou plus acceptable. Lors de cet incident, M. Zi a mentionné étre
enragé depuis le moment ou il a appris I’information. D’une part, il avait fait confiance,
a tort, a son ingénieur, mais d’autre part, il savait qu’il ne pouvait pas le congédier. Il
semble que le chef local fut une cible plus facile et disponible vers qui tourner sa colére.
Se facher contre le chef local était moins menagant que de s’en prendre a une personne

de son équipe protégée par les régles du parti.

Un autre mécanisme pour gérer sa colére envers un subalterne semble avoir été présent
chez M. Zi. Lors du deuxiéme incident critique, portant sur le chef de village réclamant
un deuxiéme puits, il a dit qu’il ne voulait pas se mettre en colére contre lui parce que ce

chef de village dirigeait un petit village et qu’il n’était qu’un simple fermier :

e « C’est un fermier et un chef de village. Cela ne donne rien d’étre en colére
contre lui. »

En effet, cet homme remettait en question sa décision de forer un seul puits. En tant que
fermier et représentant de cette région agricole, cet homme tentait de s’assurer que les
agriculteurs de sa région puissent avoir de 1’eau pour eux, craignant qu’un seul puits ne
serait profitable qu’au projet agricole expérimental approuvé par M. Zi. Parmi les
comportements de M. Zi pour gérer sa colere, nous trouvons quelques explications en
lien avec sa compréhension et son empathie portée sur la situation de ce chef de village.
Nous estimons que deux facteurs ont contribué a faire en sorte que M. Zi ne se mette
pas en colére ouvertement contre lui. D’abord, le fait que lui-méme ait été élevé sur une
ferme dans une région similaire. Ensuite, il considérait que I’intervention de ce chef de
village était motivée par la protection des intéréts locaux et qu’en tant que représentant
local de la population, il était normal qu’il tente de soutirer le meilleur pour ses
commettants. Comme nous le verrons plus loin, il a fait de 1’évitement par exprés pour
ne pas se mettre en colére. Mais pendant cet évitement, la réflexion qu’a fait M. Zi de la

situation de ce chef de village I’a amené a gérer sa colére d’'une maniére acceptable
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selon ses criteres. En tout cas, suffisamment pour finalement se rendre personnellement

dans sa demeure pour avoir un moment amical avec lui.

Le mécanisme que nous tentons d’identifier ici ne correspond pas aux définitions
fournies par la théorie. Dans la portion de la discussion portant sur cet incident et sur cet
homme, M. Zi a relaté plusieurs choses concomitantes qui se sont passées a l'intérieur
de lui. D’abord, il a dit que la demande de cet homme 1’avait mis en colére. Pourtant, la
décision prise par M. Zi pouvait avoir un impact sur 1’approvisionnement régional en
eau. On aurait pu attribuer cela a de la projection, mais, selon la définition de ce
mécanisme, cela laisserait supposer qu’il transférait ses propres croyances sur le chef de
village, ce qui ne s’est pas réellement passé. Nous ne pensons pas qu’il puisse avoir eu,
pour ce cas précis, une interprétation erronée ou personnelle de la situation de 1’homme,
et nous rejetons cette hypotheése. On aurait pu aussi attribuer ce mécanisme a de
intellectualisation, tel que défini plus haut, mais cela impliquerait une distanciation
des émotions, ce qui n’est pas le cas puisque comme nous venons de le mentionner, il
reconnait avoir vécu la situation comme un conflit. M. Zi a aussi parlé de son passé dans
le récit des événements autour de cet incident critique. Il a mentionné comment il a été
influencé par son pére, lequel était fermier. Nous aurions pu penser qu’il faisait un
parall¢le et une identification entre son enfance et la vie de fermier du chef de village,
mais puisque le mécanisme d’identification est un modelage des comportements
d’autrui dont on observe la performance et le succés, il est possible qu’il a peut-étre
ressenti une forme d’empathie envers lui. Cependant, M. Zi a dit s’étre mis en colére
parce qu’il trouvait que cet homme remettait en cause son autorité. On ne peut donc pas,

dans cette situation précise, dire qu’il s’agit alors du mécanisme d’Identification.

En somme, il s’agit d’un mélange d’éléments qui, ensemble, forment un mécanisme
différent que ceux présentés par la théorie. En fait, M. Zi ne se met pas en colére parce
qu’il interprete que ce chef de village n’a pas I’intention de mal faire ; il ressent de la
colére parce que la remise en question du forage porte sur un conflit d’intérét potentiel
entre deux éléments. D’une part, questionner le projet choisi par M. Zi affecte son
image d’autorité ; d’autre part, si un probléme réel d’approvisionnement en cau

survient, cela va affecter son image de manager responsable préoccupé par les
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probléemes de ces fermiers. Lorsque M. Zi met ’emphase sur le niveau d’autorité
inférieure de I’homme (il est le chef d’un « petit » village et il est un « simple » fermier
représentant ses voisins), nous interprétons cela comme une fagon de tenter de
comprendre sa faiblesse et, ainsi, 1’aider a calmer sa colére contre lui. En d’autres mots,
nous pensons qu’il s’agit d’'une forme d’empathie rattachée a une faiblesse de la
personne. Cela permet a M. Zi d’accepter la situation, de se calmer, puis de gérer
progressivement sa colére, méme si normalement, dans les autres circonstances, il pense
que les gens puissent lui mentir. C’est pour cela que nous posons I’hypothése qu’il

s’agit ici d’un nouveau type de mécanisme qui n’est pas encore décrit par la théorie.

Pour ce qui est des stratégies de coping que nous identifions chez M. Zi, nous avons
noté plusieurs stratégies délibérées pour tenter de diminuer chez lui sa colére ou pour
résoudre les problémes qui pourraient ne pas lui permettre d’exercer son leadership en
tant que gestionnaire. Nous avons noté, entre autres, que M. Zi a tent¢ de résoudre des
problémes en considérant qu’ils ne sont pas aussi importants que d’autres le pensent, ce
qui correspond a la définition de la stratégie de minimalisation. En effet, a plusieurs
reprises, il formule des phrases pour dire pourquoi il ne pense pas que qu’il faille se

facher pour de tels incidents provoqués par des subalternes :

e «En tant que leader, il faut rester concentré sur le probleme et ne pas le
prendre personnel. »
e« Ca ne donnait rien de se fdacher contre lui. »

Cette fagon de réduire la portée ou la gravité du probléme lui permettait de rationaliser

plus aisément la situation et cela correspond a la définition de la minimalisation.

M. Zi aurait aussi fait de 1’évitement, selon la définition théorique de cette stratégie.
L’évitement est une tentative faite pour résoudre un probleéme en évitant une personne
ou une situation susceptible d’avoir créé le probléme, en stoppant la pensée ou en
détournant son attention ailleurs. Lors de I’incident avec le chef de village qui remettait
sa décision en question concernant les puits, il a vécu beaucoup de colére envers lui. Sa
requéte auprés de M. Zi, basée sur le questionnement technique de la décision, a été

interprétée par M. Zi comme étant une remise en question de ses compétences et de son
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autorité. A cet égard, en plus d’avoir réprimé sa colére intéricurement et de s’étre
empéché de s’exprimer avec des propos durs, il a évité de discuter directement avec la

personne du probléme :

e « Parce que si je le rencontrais, a ce moment-la, je me serais tout de suite mis

en colere. »
Ce comportement apparait plusieurs fois dans le récit des événements. C’est aussi la
réponse la plus fréquente qu’il donne quand on lui demande ce qu’il fait lorsqu’il
ressent avoir le besoin de gérer sa colére afin d’exercer du leadership, plutot que de

I’autorité :

« [Pour me calmer], je quitte la situation. »

« Ce genre de chose arrive souvent. Parfois, s’ils veulent me voir alors que je

suis en colére, je vais dire a ma secrétaire que je suis occupé et que je n’ai pas

le temps de leur parler. Cela m’arrive trés souvent... »
Enfin, concernant les stratégies de coping, nous pensons que M. Zi fait aussi, parfois, du
rejet sur autrui. Selon sa définition, le rejet de la responsabilité sur autrui est
Iattribution de la responsabilité d’un probléme a une autre personne ou au « systéme ».
Quand il raconte I’épisode du conflit et de sa colére relativement a 1’erreur de
I'ingénieur concernant les fondations de la digue, il met d’abord le blime sur le maire
local et son incapacité & connaitre les détails techniques. Par contre, il ne se questionne
pas du tout par rapport a sa part de responsabilité dans ce probléme. Il ne semble pas
démontrer qu’une part du probléme aurait pu étre causé par sa trop grande confiance
envers I’'ingénieur. Il a le méme comportement par rapport au chef de village qui
questionne le nombre de puits a forer. Il blame d’abord cet homme au licu de se
demander s’il n’aurait pas partiellement raison concernant I’insuffisance d’un seul puits
pour alimenter en eau autant le projet spécial que I’ensemble de la région agricole visée.
Ses propos ne ciblent que ce qu’il interprete des autres en interprétant qu’ils ne peuvent
pas comprendre les détails techniques et qu’ils ne sont pas du méme niveau hiérarchique

que les autres.

Pourtant, ces personnes sont expérimentées, ils connaissent leur territoire puisqu’ils sont

sur le terrain a tous les jours. S’ils lui posent des questions, c’est peut-étre parce que les
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détails initiaux des projets n’ont pas ét¢ bien communiqués ou peut-étre c’est parce que
les responsables locaux n’ont pas ¢été¢ consultés adéquatement. M. Zi se met en colére
plutét que de se demander s’il est possible qu’il n’ait pas bien communiqué les
informations ou qu’il n’ait pas bien pris en compte les intéréts et les connaissances des
personnes responsables de ces régions rurales. Il a donc tendance a rejeter tout le blame
sur le poseur d’alerte sans méme se poser la question si ces personnes auraient pu avoir
une vision juste et préventive des problémes. La raison pour laquelle nous interprétons
cela comme étant du rejet sur autrui c’est que parmi les ¢éléments de son leadership
qu’il dit avoir, il mentionne qu’il est sur le terrain et qu’il passe beaucoup de temps a
communiquer avec les autres. Nous y voyons une contradiction, laquelle survient quand

il est en colére et qu’il ressent le besoin de gérer cette émotion.

A la suite de I’analyse des mécanismes et des stratégies internes, nous voulons aborder
les origines infantiles des processus mentaux de M. Zi afin de comprendre davantage la
maniére dont ils fonctionnent pour lui. Celui-ci a clairement exprimé sa perception a
I’égard de la présence de ces mécanismes et stratégies internes dans sa personnalité. 11

dit avoir eu une belle relation avec ses parents :

e « Ma mére est une trés bonne personne. Trés ouverte. J'ai une belle relation
avec elle. Elle est encore vivante. »
e «J'avais une belle relation avec mon pére. Ma personnalité basée sur le
courage, la critique et I'endurance face au travail difficile vient de mon pére. 1l
s ‘entendait bien avec les autres et, tout comme ma meére, il avait toujours une
pensée pour les difficultés vécues par les autres. »
Selon lui, ses parents lui ont montré I'importance de garder de bonnes relations avec les
autres et de se soucier d’eux, ce qui semble I’amener a toujours gérer I’expression de ses

émotions.

o «[Ce que j'ai appris d’eux] c’est de toujours bien s’entendre avec notre
entourage. »

Cette tendance a s’empécher le plus possible de trop exprimer sa colére semble avoir été
provoquée par le type de relation qu’il a eu avec ses parents. La maniére dont il décrit

son enfance et le ton qu’il a dans 1’entrevue par rapport a la relation avec ses parents
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dénote une interprétation positive de cette relation. Par contre, il vit souvent de la colére
et il dit se mettre souvent a I’écart pour ne pas 1’exprimer envers les autres. Il semble
craindre que I’expression ouverte de sa colére ne corresponde pas a I’éducation qu’il a
regue. Nous pensons que les mécanismes et les stratégies identifiées doivent 1’aider a
protéger I'image qu’il est un manager voué au bien-étre des personnes et qu’il capable
de maintenir de belles relations avec tous. C’est envers la protection de cette image
positive de lui-méme, dans son milieu de travail, que ses processus mentaux semble se

concentrer quand de la colére survient.

L’analyse de contenu de la visualisation

A I’étape de la visualisation, nous analysons les données concernant la pensée et les
intentions de M. Zi concernant son leadership futur. Nous voulons également faire une
courte analyse comparative entre les donnés fournies préalablement dans I’entretien et
les données concernant le futur espéré. De cette maniére, nous pouvons ajouter une

autre couche de profondeur a la validation des données.

M. Zi n’a pas formulé¢ d’intentions futures précises concernant une quelconque
amélioration de son leadership. Par contre, quand nous Iui demandons directement ce

qu’il aimerait changer, par rapport a son leadership, il donne les réponses suivantes :

o« 1l y a plusieurs choses [que j'aimerais changer]. Sinon, comment pourrais-je
m’améliorer ? »

® «[Une chose que j'aimerais changer] : Plusieurs personnes parlent dans mon
dos. Mais les résultats, a la fin, montrent toujours que j’ai raison. »

Cette fagon d’interpréter les événements peut nous inciter a revenir au niveau d’analyse

des mécanismes ou des stratégies. Est-ce une interprétation du passé ? Est-ce vrai ? Y a-

t-il des éléments inconscients que nous n’arrivons pas a faire ressortir dans sa mémoire

? Est-ce du déni ? Quoiqu’il en soit, nous voulons simplement relater ici sa réponse,

laquelle souléve des questions intéressantes qui auraient pu étre investiguées avec lui.

Par contre, il considére avoir quand méme beaucoup d’amis, ce que le souper organisé a

la suite de I’entretien vient confirmer. Tout ce qu’il veut, c’est que les gens continuent

242



de le voir et de lui parler. Sa capacité¢ d’influencer et d’intervenir sur le terrain lui
manque. Mais il se dit satisfait que les autres le respectent et veulent passer du temps
avec lui. Il apprécie leur gentillesse et leur chaleur a son endroit. En somme, il veut

poursuivre les traits dominants qu’il inclut dans sa définition de ce qu’est un bon leader.

L’analyse de contenu de la conclusion

A cette étape, I’entretien se termine et les questions sont presque complétées. Nous
voulons tout de méme analyser les paroles et les informations fournies avant la fin de
I’enregistrement en fonction de I'état d’esprit de M. Zi au début de I’entretien.
L’utilisation des notes manuscrites lors de 1’entrevue est alors fort pertinente. Nous

voulons nous assurer tout s’est bien déroulé pour lui.

M. Zi s’est exprimée de maniére positive a la fin de I’entrevue. Il tenait a donner un
dernier conseil personnel et a se rendre utile. Les discussions se sont terminées a la table
de maniére trés conviviale. Les commentaires rapportés par ses amis, rencontrés plus

tard lors d’une autre soirée, font état de termes positifs sur le type de personne qu’il est.
5.2.3 La synthése de I’analyse du cas de Monsieur Zi

M. Zi est un homme de plus de soixante-dix ans ayant occupé divers postes politiques
importants dans sa province, dont celui de maire de district et de ministre senior du
gouvernement provincial. Il est né dans un village en périphérie de la ville et a grandi
dans une ferme avec ses parents. Il a eu une belle relation avec eux et a appris des
valeurs liées au courage, au travail et a la socialisation. Ses parents, bien que tres
pauvres et ayant souffert de la famine, lui ont quand méme inculqué 1'importante de
garder de bonne relations et de se préoccuper des problemes des autres. Il a une

formation en pédagogie.

M. Zi a fait le récit d’événements qui ont occasionné chez lui de la colere. Les
événements se sont déroulés comme suit: il a rencontré un probléeme avec un
subalterne, lequel probléme a été per¢u comme une menace a son autorité liée a son

poste ainsi qu’a ses objectifs organisationnels liés a ses responsabilités politiques et
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¢conomiques. Pour les deux événements, il a ressenti de la colére : pour 'un d’eux, il
¢tait enragé ; pour l'autre, il était en colére, mais il s’est davantage contr6lé. M. Zi ne
veut pas nuire a ses relations avec ces personnes et risquer ainsi de donner 1’image d’un
leader colérique. Il a donc tenté de gérer sa colére dans ces situations et il a pris le temps
de mieux la gérer, puis de trouver une stratégie pour s’exprimer et, enfin, de trouver une
solution. Il voulait exercer une forme de leadership qui correspondait autant a sa

définition personnelle qu’a la maniére dont il souhaitait étre pergu comme manager.

Pour gérer sa colere, M. Zi a semblé utiliser consciemment divers mécanismes et
stratégies. Nous avons été en mesure de comparer plusieurs extraits fournis par lui avec
les définitions de ces mécanismes et stratégies incluses dans la théorie. Nous pensons
qu’il a utilisé des mécanismes s’apparentant a la définition donnée de la répression, de
Vintellectualisation, de la formation réactionnelle, du déplacement et de la projection.
Nous avons aussi déduit, de la méme fagon, qu’il a aussi utilisé des stratégies
d’adaptation telle que : 1’évitement, la minimalisation et le rejet sur autrui. Nous avons
¢galement fait ressortir un mécanisme que nous n’avons pas pu comparer avec aucune
définition théorique. Il s’agit d’un processus qui améne M. Zi a ressentir une forme
d’empathie par rapport a la position de faiblesse et aux préoccupations de 1'un de ses
subalternes, ce qui semble 1’empécher d’exprimer contre lui sa colére. Or, normalement,
il se serait mis en colére. Il s’agirait d’un nouveau mécanisme dont aucune définition

théorique ne correspond a ce jour.

M. Zi a été trés influencé dans son enfance par sa relation avec ses parents. Ils lui ont
montré comment il est important de parler a son voisinage et de se préoccuper de leurs
problémes. Cela I'a beaucoup influencé. Il fait beaucoup de choses pour attirer
Iattention des gens sous sa responsabilité en les aidant et en développant pour eux des
projets locaux. Ce désir d’attirer I’attention et de présenter une image d’homme affable,
aidant et présent sur le terrain a persisté tout au long de sa vie de gestionnaire. Nous
semblons voir une continuité dans le temps par rapport a la maniére de ressentir de la
colére et a la manicre de la gérer pour atteindre les mémes types d’objectifs personnels

relatifs a son identité.
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Les événements relatés se sont soldés par des solutions acceptables et constructives pour

les personnes impliquées. L’organisation a atteint ses objectifs, les subordonnés visés
semblent avoir été satisfaits et lui-méme ressent une forme d’accomplissement a la suite
du dénouement de ces problémes. Il a réussi a influencer les personnes impliquées vers
les objectifs communs qu’il souhaitait au départ, ce qui correspond a ce qui est pour lui

du leadership.

Aujourd’hui, a I’'image des relations sociales développées par ses parents, il continue de
vouloir maintenir plusieurs liens amicaux et chaleureux avec ses amis. Il considére avoir
eu du succeés dans sa maniére d’exercer du leadership pour influencer ses subalternes
vers des solutions positives et respectueuses pour tous. Par contre, il reste vague sur les
nombreuses choses qu’il pense qu’il aurait pu améliorer, soulevant le voile sur le fait
qu’il pense que plusieurs personnes parlent encore dans son dos, malgré des résultats

qu’il juge probants par rapport a sa réussite.

En somme, les mécanismes et stratégies qui sont ressortis dans cette analyse du récit de
M. Zi ont servi a gérer sa colére causée par un incident avec un subalterne, laquelle
colére est pergue par lui comme une menace a sa capacité a maintenir une relation et
une image positive de leader. Selon lui, I’expression ouverte de sa colére dans les
événements aurait pu étre un facteur qui aurait pu ternir son image aupres de ses
subalternes et des autres leaders. Cela aurait pu alors occasionner un obstacle a
I’exécution des tiches et de ses responsabilités de manager a D'intérieur de son
ministére, de son administration ou méme de son conseil des ministres. En d’autres
mots, le contrdle et la gestion de sa colére est devenu un élément important pour lui
pour ne pas contrevenir a ces objectifs et, ainsi, nuire a ce qu’il considére étre les
critéres de base a prendre en considération pour exercer du leadership dans ses fonctions

managériales.

245




5.3 L’ANALYSE DE CONTENU DU CAS DE MONSIEUR TIAN

5.3.1 Le récit des entretiens avec Monsieur Tian

M. Tian est un homme dans la soixantaine né dans un petit village prés de la ville. Il a
ensuite habité dans un district ayant une plus grosse population dans les années 50.
Aujourd’hui, bien qu’il ait ’age de pouvoir prendre sa retraite, il continue de gérer une
importante entreprise de construction impliquée dans divers projets gouvernementaux.
Auparavant, I’entreprise lui appartenait et ¢tait une entreprise privée. Toutefois, celle-ci
a ¢té reprise par le gouvernement, ce qui arrive souvent quand des entreprises de nature
privée deviennent florissantes et occupent une position stratégique dans 1’économie de
la région. Depuis 1’acquisition de son entreprise par le gouvernement, il continue de la
gérer en tant que directeur général. M. Tian est un homme qui se présente de maniére
simple. II est gentil et souriant. Il parle peu et attend calmement que je lui pose des
questions pour démarrer nos rencontres. Celles-ci ont lieu dans une salle 4 manger

privée d’un chic restaurant d’un hoétel.

Le leadership, selon M. Tian, repose sur une trés bonne connaissance des éléments sous
la responsabilité du manager, incluant les aspect techniques et professionnels que cela
implique. Il faut, selon lui, trés bien connaitre les taches a faire et bien les assigner a ses
subordonnées. Il faut aussi garder les choses trés claires et simples tout en sachant
savoir faire ces taches soi-méme. D’ailleurs, il considére que le leader ne peut pas
toujours écouter ce que les autres disent : il faut aller sur place et voir avec ses propres
yeux ce qui se passe. Selon lui, un leader doit savoir faire la différence entre ce qu’il y a
a faire et a ne pas faire. Ainsi, M. Tian considére qu’il y a deux sortes de leaders. L’un
est trés dur et direct : quand ses subordonnés le voient, ils ont peur de lui. L’autre sorte
de leader est plutét comme lui : il agi comme un ami et il aide ses employés. En se
donnant en exemple, il dit avoir développé des liens d’amitié avec ses employés et
qu’ils s’entendent bien ensemble. Il ajoute qu’il a toujours tenté de les aider, non
seulement sur le plan professionnel, mais aussi sur le plan personnel. « Comme leader,
si tu as travaillé ensemble pendant plusieurs années, il est normal de développer des

sentiments d’affection, ce qui fait que chacun se sente comme dans une famille. Je crois
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que pour une entreprise, si les leaders et leurs subalternes se sentent ainsi, l’entreprise

connaitra du succés ». M. Tian aime se rappeler ce dicton chinois : « si fu aides ceux
qui sont dans le besoin, les autres t’aideront a leur tour. J'appelle cela avoir le sens des
obligations. Ma responsabilité, comme manager, c’est de bien faire mon travail. Si je ne

le fais pas, je sens que je dois quelque chose a mes employés ».

A titre de manager, M. Tian pense étre pergu comme une personne efficace pour
assigner les tiches et capable d’aller voir les gens directement s’il a quelque chose a
dire. Il se dit trés facile d’approche. Sa maniére de parler est franche, mais douce, ce qui
fait qu’il dit ne jamais hausser la voix ou ne jamais utiliser un ton autoritaire. « Si un
patron me traitait comme cela, [de maniére autoritaire], je ne penserais pas qu’il soit
qualifié pour étre un leader. Cette fagon de faire peut donner un dur coup a

’enthousiasme des employés pour leur travail ».

M. Tian n’hésite pas a former ses subordonnés a partir de son expérience
professionnelle. Pour ces raisons, il sent qu’il respecte ses employés et que c’est
réciproque. Par contre, il a 'impression que ses employés ne le voient pas comme le
véritable patron parce qu’il n’arrive pas a se positionner ou a prendre une décision
rapidement lors de certains problémes. « Cela doit aller avec ma personnalité. Je me dis
tout le temps que je n’ai pas les caractéristiques d’un entrepreneur ». « Je suis une
personne timide qui manque de courage », se confie-t-il plus tard. M. Tian dit que de
maniére générale, il ne se met pas en colére envers ses subalternes. 11 leur dit ce qu’ils
ont a faire et s’ils continuent de rejeter leurs responsabilités, il a tendance a leur

demander s’ils sont intéressés par leur travail ou s’ils ont un probleme avec lui. M. Tian

pense que son enfance a un réle a jouer dans cette manicre d’étre.

Un jour, un employé responsable de I’approvisionnement a fait une erreur par
négligence. Un important chargement de sable et de chaux était prévu pour un projet
important. Or, suite a la dénonciation d’'un autre employé, M. Tian a appris que
plusieurs tonnes manquaient. Le responsable aurait dii vérifier par lui-méme les

quantités regues, mais il ne I’a pas fait. M. Tian fut alors trés insatisfait de la situation. Il
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a alors décidé de se donner un peu de temps avant d’agir. Ensuite, il a fait sa propre
investigation. Il tenait alors a vérifier par lui-méme les faits, comme il s’attend a ce
qu’un leader le fasse en tout temps. Puis, il s’est dirigé vers le responsable pour lui dire
ce qu’il a découvert. L’employé fautif a alors admis ses torts et s’est dit désolé de la
situation. M. Tian a di par la suite contacter le fournisseur pour négocier 1’envoi des
quantités manquantes. Finalement, il est allé revoir son subalterne pour lui dire qu’il lui
donnait une nouvelle chance, mais que si jamais il refaisait ce type d’erreur par

négligence, il le congédierait.

M. Tian avoue que pendant ce processus, il a eu des craintes. D’abord, quand il a appris
la nouvelle de la part de I’employé qui a dénoncé la situation, il dit qu’il a pris le temps
de se demander quel était le point de vue de cette personne et aussi pourquoi il était
venu dénoncer son collegue. Toutefois, M. Tian n’a pas tout de suite enquété sur les
¢vénements. Il a attendu un peu pour se calmer avant de parler 4 qui que ce soit. Sa
principale crainte était de faire lui-méme une erreur de jugement par rapport a la
situation. Il a hésité parce qu’il ne savait pas s’il devait croire ou pas le signaleur
d’alerte. Il s’est demandé si ce dernier n’avait pas d’autres motifs pour dénoncer son
collégue : « Me disait-il la vérité ? », s’est-il alors demandé. « Je ne veux pas me mettre
a hair des personnes innocentes. Cette dénonciation peut avoir un impact trés négatif
sur les performances futures de I'équipe et créer une mauvaise influence par rapport a
la gestion ». Cela a pris deux ou trois jours avant que M. Tian termine son enquéte et
s’adresse enfin a son responsable de I’approvisionnement aprés avoir déduit que

finalement, il s’agissait bel et bien d’une négligence cofiteuse de sa part.

M. Tian a également attendu avant d’intervenir parce qu’il a eu des émotions fortes au
cours de cet épisode. « J'étais en colére », dit-il enfin au sujet de cette situation, mais il
ne I’a pas exprimé ouvertement. Il pense que le ton et son expression faciale étaient
suffisants pour que I’employé puisse déduire qu’il était en colére. Mais il s’agit de sa
perception parce que « je ne me vois pas moi-méme », dit-il en riant. « En général, je
n’aime pas étre en colére ». Quand cela arrive, « mon caeur bat plus vite et mon visage

change d’expression ». Toutefois, je lui rappelle qu’il m’a dit qu’il n’avait pas
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ouvertement exprimé sa colére. Il donne alors cette explication : « Je pense que c’est

une faiblesse de mon caractere ».

De nouveau, M. Tian revient sur son enfance pour expliquer pourquoi il se sent ainsi. Il
pense que son enfance a été trés complexe. En effet, quand il était jeune, son pére était
un homme conservateur dont les idées politiques étaient plutot de la droite a une époque
ou I’idéologie communiste de gauche dominait. Son pére était une personne bien
éduquée et trés instruite, ce qui était rare a 1’époque et a I’endroit ou il vivait. Pendant la
guerre, pour aider la Corée™ contre ’armée américaine, son pére a été mobilisé dans le
département de logistique de I’armée en tant que comptable. A la suite de 1’armistice, la
famille a été relocalisée dans un district en banlieue de la ville. Il a alors été soumis a un
controle trés strict par le gouvernement local pour un an. Mais trois ans apres la guerre,
ce dernier s’est soudainement enlevé la vie. M. Tian avait 12 ans quand son pére s’est
suicidé a 49 ans. « 4 cette époque, c’était illégal de se suicider. Le gouvernement local
I’a accusé de s étre suicidé pour éviter une punition. Alors méme apres sa mort, ils ont
continué de le déclarer coupable. C’était une époque spéciale en Chine...rien n'a

Jamais été clair ».

Suite au décés de son pére, M. Tian dit qu’il est devenu trés dépressif, surtout a I’école.
Sa personnalité a changé a partir du moment ou il a réalisé ce qui s’était passé avec son
pére. Il est devenu trés prudent et avait trés peur de parler librement, d’autant plus que le
geste de son pére a eu des répercussions négatives au niveau du cercle social familial.
Depuis cette époque, et aprés avoir vécu la Révolution culturelle, il tente de garder un
profil bas pour ne pas attirer 1’attention. Tout ce qu’il a et posséde aujourd’hui, il dit
avoir travaillé trés fort par lui-méme pour 1’obtenir. Malgré cela, il déclare : « Je ne me

Vois pas comme une personne qui a du succes ».

Le suicide de son pére a eu un impact sur toute la famille. Il en ressent encore les effets
profondément dans sa personnalité. Sa mére, qui était auparavant joyeuse et réfléchie,

est devenue trés forte et autoritaire. Elle ne laissait pas ses enfants pleurer et elle alors

5 11 s”agit ici de I'armée de la République populaire démocratique de Corée, qui est maintenant communément
appelée Corée du Nord, du temps ou elle était supportée par la Chine pendant la guerre de Corée (1950-1953).
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axé son éducation sur la discipline. A cause de ces événements, il ne se sent toutefois
pas capable de dire quoi que ce soit de négatif au sujet de sa mére. Par contre, en ce qui
a trait a son pere, il vit encore plusieurs incompréhensions par rapport a ce qui s’est
pass€. Il ne se souvient plus beaucoup des enseignements de celui-ci, malgré qu’il
considére ressembler davantage a son pére qu’a sa mére. A la mention de son pcre, je
peux voir chez M. Tian un repli sur lui-méme et un regard perdu dans ses pensées.
Quand je lui demande ce qu’il considére avoir de similaire avec son pére, il me répond
avec peine : « Vraiment...la timidité et le manque de courage. Encore aujourd’hui, je ne
suis pas d’accord avec ce qu’il a fait. Je ne sais toujours pas pourquoi il s’est tué. Je

pense qu'il n’aurait pas du faire cela... ».

Cet épisode tragique de sa vie a un impact sur la maniére dont il exerce son leadership,
surtout quand il ressent des émotions fortes ou négatives. Il dit que ¢’est un défi pour lui
de gérer ses émotions parce qu’il ne veut pas les exprimer ouvertement. Par exemple,
quand il est en colére, il a tendance a se parler a lui-méme. 11 dit qu’en ne s’exprimant
pas tout de suite, déja le lendemain, il est alors & moitié moins en colére. « Lors de ces
moments, ou je suis en colére, je vois les problémes comme étant trés gros. Mais si
J ‘attends le jour suivant et que je me mets a penser a la situation, je vais voir cela de
maniere plus aisée ». Le sommeil semble I’aider. Quand il se sent préoccupé, il lui
arrive de se lever aux aurores pour réfléchir aux problémes de la veille et sur ce qui a
bien ou a mal ét¢é. Il se dit alors que ce n’était pas nécessaire d’étre si en colére au point
d’exploser. M. Tian croit que s’il explose pour les mauvaises raisons, cela peut blesser
autrui. Il préfere souffrir intérieurement : « C’est sir que parfois, je suis vraiment

secretement trés en colére, mais avec le temps, j oublie ».

Cette fagon d’étre a aussi un impact sur la maniére dont il se percoit. M. Tian reste
convaincu que c’est important qu’il s’empéche de se mettre en colére et que ¢a fait
longtemps qu’il est comme cela : « Je pense que ma personnalité vient de ce qui s’est
passé quand j ‘étais jeune. Cela m’a beaucoup influencé. Pour un chinois, je ne suis pas
un vrai homme », lance-t-il candidement dans la conversation. « Un vrai homme doit

étre tres agressif et trés expressif », dit-il. Je lui demande alors comment son épouse le
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percoit : « Ma femme pense que j'ai beaucoup de personnalité...mais je ne partage

Jjamais avec elle ce qui se passe a mon travail », précise-t-il.

En conclusion, M. Tian dit que son entourage considére que ce n’est pas sérieux qu’il
travaille encore a son age. Il dit respecter beaucoup son travail, étre toujours ponctuel et
faire de son mieux. Toutefois, il ne pense pas devoir améliorer quoi que ce soit. Surtout,
il ne veut plus devoir se mettre en compétition avec les autres, ce qu’il faisait quand il

était jeune :

« A cause de la Révolution culturelle et de la situation qui s est passée avec mon
pere, je n’ai pas pu recevoir une bonne instruction. Cependant, je connais trés
bien mon travail. J'ai étudié par moi-méme. Dans les années 80, j'ai di aller
chercher mes certifications professionnelles en construction pour légaliser ma
situation. Mais ce dont je suis le plus fier, c’est d’étre trés efficace comme
gestionnaire des opérations et de continuer a montrer mon savoir faire aux
autres. »

J’ai pu rencontrer M. Tian a quelques reprises aprés nos entretiens lors de diverses

activités. A chaque fois, il fut trés souriant et s’est dit trés heureux nos rencontres. Il

s’est dit fort intéressé de connaitre les conclusions de ma recherche et il espére que sa

contribution, qu’il juge étre trés modeste, ait pu étre utile. Je 1’ai rassuré a ce sujet.
5.3.2 L’analyse de contenu des entretiens avec Monsieur Tian

La méthode de I’incident critique a fait ressortir un événement au cours duquel M. Tian
a ressenti de la colére envers un subalterne, laquelle colére a dii étre gérée pour étre en
mesure d’exercer du leadership. Comme nous I’avons vu a la section de la collecte de
données, I’entretien s’est déroulé en 7 étapes, dont chacune a son importance stratégique
pour I’analyse, mis & part la derniére étape des remerciements. L’analyse de contenu de
ces étapes s’est fait de différentes fagons selon leur importance pour les objectifs de la

recherche.

L’analyse du contenu des entretiens avec M. Tian a été accompagnée de I’écoute des
bandes sonores pour reproduire I’ambiance et la scéne de 1’entrevue et se rappeler des
pauses, des hésitations, des sons aléatoires, du non verbal, du rythme, du ton et du débit

de la discussion ; de I’intensité des réactions émotives comme les rires, les trémolos, les
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coleres ou la fierté¢ dans le ton de voix (Badot, 2000). Les notes manuscrites inscrites
dans le journal de bord ont aussi accompagné 1’analyse (Silverman, 1999) et ont été
intégrées, pour certaines, dans le récit. Pour analyser le cas de M. Tian de maniére

individuelle, nous utilisons la méthode décrite dans le chapitre IV sur la méthodologie.

Les propos ont ¢té traduits en frangais, pour faciliter la lecture de la thése. Toutefois, les
mots utilisés pour certains éléments clés pour la thése (émotions, comportements,
définition personnelle du leadership) ont recu une attention et une vérification
particuli¢re pour s’assurer de leur concordance et de leur cohérence linguistique en

francais, en anglais et en mandarin.

L’analyse de contenu de 1’introduction

M. Tian a été rencontré dans une salle a diner privée et la cueillette de données s’est
déroulée dans une situation garantissant la confidentialité. Il était calme, ouvert, mais un
peu distant, au départ, par rapport au sujet de la recherche. Il a confirmé sans probléme
ni hésitation son accord pour enregistrer la conversation et pour utiliser, sous les critéres
de confidentialité prévus, les informations recueillies lors des entretiens. Il a démontré
sa capacit¢ a comprendre les modalités et les informations comprises dans les
formulaires de consentement. Comme pour tous les répondants, il avait regu
préalablement le canevas de questions, mais il m’a avoué ne pas en avoir pris beaucoup

connaissance et a dit me faire confiance.

L’analyse de contenu de ’amorce

A cette étape, I'intervieweur a posé des questions sur la définition personnelle que M.
Tian donne sur le leadership. Nous avons aussi pos¢ des questions sur ce qu’il pensait
étre la perception qu’ont ses subalternes de sa maniére d’exercer du leadership. Ces
questions permettaient de faire ressortir ce qu’il croit étre son identité managériale, tant

par rapport a lui-méme que par rapport a ce qu’il pense que les autres pensent de lui.

Quand M. Tian définit le leadership, il s’exprime a partir de son point de vue et donne

une définition en fonction de son expérience managériale. Il considére qu’il existe deux
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types de leadership : 1’un est trés dur et direct. Quand ses subordonnés le voient, ils ont

peur de lui ; L’autre sorte est plutét comme lui : il agi comme un ami et il aide ses

employés. Ses propos tournent autour des 3 éléments suivants :

1-

Le leadership repose sur la capacité a faire exécuter avec compétences les
taches adéquates : « Tu dois trés bien connaitre le domaine qui est sous ta
responsabilité de gestionnaire, ce qui inclut les aspects techniques et
professionnels. Quand tu organises les tdches pour tes subordonnés, tu dois
savoir ce que tu veux qu'ils fassent. Tu dois en avoir une idée trés claire et étre
capable de le faire par toi-méme trés bien. »

Un bon leader, pas celui qui est dur et direct, doit pouvoir établir une relation
amicale et maintenir un climat familial dans 1’organisation : « Comme leader, si
tu as travaillé ensemble pendant plusieurs années, il est normal de développer
des sentiments d’affection, ce qui fait que chacun se sent comme dans une
famille. Je crois que pour une entreprise, si les leaders et leurs subalternes se
sentent ainsi, l'entreprise connaitra du succes. »

Le leadership repose enfin sur I’importance de vérifier les choses par soi-méme :
« [Le leader] ne peut pas toujours se fier seulement qu’a ce que les gens lui

disent. [1l doit] aller vérifier par lui-méme les causes derriére ce qui se passe. »

Cette maniére de définir le leadership semble avoir une influence sur la mani¢re dont il

percoit plusieurs choses. D’abord, il se concentre beaucoup sur les taches. Ensuite, il

pense que le leadership repose sur la capacité a controler ses émotions négatives afin de

ne pas blesser les gens et les démotiver. Finalement, il met beaucoup d’emphase sur

I’esprit amical et familial.

Cette définition du leadership est en lien avec la manicre dont il se sent pergu et veut

étre pergu comme manager. M. Tian parle souvent de sa volonté d’aider les autres et de

s’impliquer dans 1’exécution des tiches. Mais avant tout, depuis son enfance, il est une

personne qui ressent de la pression pour impressionner et attirer 1’attention des autres

sur ses compétences. En tant que manager, il accorde beaucoup d’importance aux

éléments suivants :
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1- Etre pergu comme un manager accessible, qui n’a pas peur de mettre la main a la
pate et qui est capable de bien exécuter ses taches : « Ma responsabilité, comme
manager, c’est de bien faire mon travail. Si je ne le fais pas, je sens que je dois
quelque chose a mes employés » ; « Normalement, puisque c’est mon style, si je
veux organiser une tdache pour mes employés, je vais aller les voir directement et
s’ils ont des questions, ils peuvent en tout temps venir me voir dans mon
bureau »

2- Etre pergu comme un manager qui est ami avec ses subalternes et qui n’hésite
pas a les aider : « Je suis devenu ami avec mes employés et ils s entendent bien
avec moi et j'ai toujours essayé de les aider. Non seulement sur le plan
professionnel, mais aussi sur le plan personnel, comme quand leurs familles
vivent des difficultés » ; « Je forme moi-méme mes subordonnés a partir de mes
expériences professionnelles ».

3- Etre pergu comme un manager qui est facile a vivre et qui ne veux pas que les
employés se démotivent a cause de paroles blessantes de sa part : « Je suis trés
Jacile a vivre » ; « Au travail, je parle d’une maniére qui est trés franche, mais
douce ».

4- Par contre, méme si I’entreprise qu’il a fondée a eu du succes au point qu’elle a
¢té reprise par le gouvernement car elle était rendue économiquement
stratégique pour la région, il ne se voit pas comme un entrepreneur : « Cela doit
aller avec ma personnalité. Je me dis tout le temps que je n’ai pas les
caractéristiques d’'un entrepreneur ».

5- 1l ne croit pas étre pergu comme un leader par ses employés. Il a aussi des mots
durs a son endroit quand il est question de se définir comme leader : « Je ne suis
pas le haut dirigeant de cette entreprise par rapport aux problémes et aux
difficultés vécues. Je n’arrive pas a prendre position rapidement et ainsi
prendre des décisions » ; «Je suis une personne timide qui manque de

courage » ; « Un vrai homme doit étre trés agressif et trés expressif ».

Les ¢éléments 4 et 5 que nous venons d’énumérer sont en contradiction avec la définition
du leadership donnée par M. Tian et la perception qu’il a de son identité managériale

dans son intégralité. Lorsque M. Tian nous donne sa définition du leadership, il nous dit
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qu’un leader doit faire exécuter les tiches et agir en ami, car « si un patron me traitait

comme cela, [de maniére autoritaire], je ne penserais pas qu'il soit qualifié pour étre
un leader. Cette fagon de faire peut donner un dur coup a l’enthousiasme des employés
pour leur travail », dit-il. Lorsqu’il nous raconte ce qu’il croit que les autres pensent de
lui, il prétend que ses subalternes sont amis avec lui, qu’il les aide et qu’il travaille fort
pour leur montrer comment exécuter les taches correctement. La concordance entre sa
définition du leadership et la perception de son identité pour ces points-1a est forte. Il se
donne indirectement plusieurs caractéristiques d’un leader dans sa maniére d’étre percu

comme manager.

Par contre, il ne se voit pas comme un leader parce qu’il se trouve timide et parce qu’il
dit manquer de courage, ce qui semble affecter sa prise de décision. Pourtant, rien
n’indique dans I’ensemble de son récit si ses subordonnés le voient ou pas ainsi a titre
de patron ou de leader. Méme son épouse considere qu’il a du caractere : « Ma femme
pense que j'ai beaucoup de personnalité », dit-il, « mais je ne partage jamais avec elle
ce qui se passe a mon travail » avoue-t-il en parlant du sujet, laissant sous-entendre
qu’il lui cache peut-étre des choses sur sa vraie nature au travail. Toutefois, M. Tian
gére sa colére et ne I'exprime pas parce que, dit-il, « si j'explose pour les mauvaises
raisons, cela blesse les autres ». 1l voit donc dans les gestes de colére et de rage des
comportements blessant pouvant affecter la motivation des autres. Nous aborderons plus
loin les origines infantiles de ce sentiment chez lui. Dans cette section, nous proposons
une hypothése plausible par rapport a cette perception qu’il a de lui-méme afin de mieux

le comprendre.

L’analyse de contenu de I'incident critique

A cette étape, M. Tian a raconté un événement pour lequel il a d gérer sa colére pour
exercer du leadership. Cet événement raconté entre dans la catégorie des incidents
critiques, tel que prévu par I’approche méthodologique. L’analyse de cette partie porte
aussi sur les différentes variations de la colére ressentie par M. Tian lors de I’incident.
Le codage des mots sur la colére se décline selon le modé¢le de Plutchik (1995). Dans

son cas, cela va de I’insatisfaction a la rage.
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L’événement raconté porte sur une erreur de négligence d’un employé responsable de
I’approvisionnement. Cet employé n’a pas vérifié par lui-méme le chargement d’une
importante livraison de sable et de chaux, ce qui fait que plusieurs tonnes manquaient. Il
a été dénoncé par un collegue. Au début de son récit, M. Tian a dit « étre insatisfait » de
la situation, ce qui est un niveau d’intensité de colere plus faible. Par contre, par la suite,
en racontant plus de détails sur la situation, il a avoué que son émotion était en fait plus
forte : « J'étais en colére », a-t-il finalement dit plus tard. Il n’a toutefois pas exprimé
cette colére. En fait, la premiére fois que M. Tian a parlé¢ de I'incident, il a simplement
mentionné que des quantités manquaient et que suite a la dénonciation du collégue, il a
voulu prendre son temps pour s’informer sur la situation. En fait, il se questionnait
autant sur la négligence de I’employé que sur les motifs derriére la dénonciation de son
collégue. Quand on sait qu’il a souligné I’importance que tous, dans son organisation, se
sentent comme en famille et avec des amis, il craignait de faire une erreur de jugement.
La manicre dont il allait réagir et prendre sa décision pouvait avoir un impact sur son

leadership. C’est pourquoi il a pris le temps d’enquéter sur la situation :

e «Je ne veux pas me mettre a hair des personnes innocentes. Cette dénonciation
peut avoir un impact trés négatif sur les performances futures de l'équipe et
créer une mauvaise influence par rapport a la gestion. »

Finalement, aprés 2 ou 3 jours, ’enquéte a démontré que I’employé avait bel et bien été
négligent dans son travail. M. Tian a alors rencontré son employ€. Il estime que son ton
et son expression faciale ont suffi pour que ’employé fautif comprenne qu’il était en
colere. Toutefois, il avoue que dans les faits, il n’a pas ouvertement exprimé sa colére :
« Je pense que c’est une faiblesse de mon caractére », conclut-il par rapport a ce choix

de méthode d’intervention.

Cet événement, a titre d’incident critique, montre une situation ou M. Tian a ressenti
divers niveau d’intensité de colére. Au départ, il s’est dit insatisfait (Niveau 2). Mais au
cours de son enquéte, il s’est mis a ressentir de la colére (Niveau 4). 1 est trés conscient
de cette colére car il connait les signes physiologiques qui y sont associés: ton,

expression faciale et hausse du rythme cardiaque. Les tensions internes qu’il ressentait

alors qu’il était colére allaient a ’encontre de sa personnalité et de la maniére dont il se
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dit étre pergu comme manager.

L’analvyse de contenu de 1’investigation

A cette étape, les questions ont pour objectif de comprendre les processus mentaux de
M. Tian, a partir du moment ou l’incident critique émotif survient jusqu’a ce qu’il
intervienne pour exercer du leadership. Des questions ont été posées sur le leadership et
les objectifs qu’il voulait atteindre. Certaines questions de la grille portent sur les
comportements, les justifications, les interprétations, les stratégies et les modes de
gestion de la colere. Les réponses sont comparées avec les définitions disponibles des 8
mécanismes de défense et des 8 stratégies de coping du modéle de Plutchik (1995), tel
que présenté dans le cadre théorique et conceptuel du chapitre III. D’autres éléments de
réponses portent sur les origines de cette émotion au cours de 1’enfance et sont présentés

plus loin.

Comme nous I’avons vu dans I’analyse de I’'incident critique, I’événement relat¢ a
provoqué de la colére chez M. Tian a divers degrés d’intensité. D’une part, I’événement
impliquant le responsable de I’approvisionnement qui a été négligent a constitué pour
lui une menace envers sa capacité a faire exécuter les taches adéquatement dans son
entreprise. La dénonciation a causé une crainte envers le maintien d’un niveau de
confiance familial et amical voulu par lui dans son équipe. L’insatisfaction ressentie au
départ est une colére de faible niveau. Par contre, il considére que I’expression de cette
émotion ne cadre pas avec sa personnalité et son style de gestion. D’autre part, I’enquéte
qui a suivi a provoqué chez lui une colére plus intense. Il a dit avoir eu un ton et un
visage qui ont pu étre pergus comme de la colére, mais il confirme par la suite qu’il n’a
pas ouvertement exprimé sa colére et que cette incapacité est, pour lui, une faiblesse de

son caractére. Il dit qu’il n’aime pas étre en colére.

La crainte de faire une erreur de jugement sur une accusation quelconque et la crainte
des effets de la dénonciation sur I’esprit d’équipe ont amené 1’apparition de divers
mécanismes et stratégies faisant partie de son processus mental dans le but de gérer sa
colére suffisamment pour ne pas devenir comme le style de manager qu’il a décrit

négativement. Malgré qu’il se dit étre timide et manquer de courage, la maniére dont il
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s’y est pris pour influencer son subalterne et s’assurer de maintenir I’esprit d’équipe est
a I'image du style qu’il souhaite projeter et qui correspond, selon sa définition, a un bon

leader.

Au cours de I’entrevue, nous avons demandé¢ a M. Tian ce qui s’est passé entre le
moment ou il a été en colére et le moment ou il a décidé d’intervenir auprés de son
subalterne pour exercer du leadership. Il a alors raconté¢ divers comportements et
pensées dont il dit se souvenir par rapport a cet événement. Dans la catégorie des
mécanismes consciemment utilisés, M. Tian a raconté qu’il se souvient avoir pris le
temps de se calmer pour diminuer sa colére. Il n’exprime pas sa colére avec des mots. Il

garde cela a I’intérieur de lui :

« Tout d’abord, j’ai besoin d’un peu de temps pour me calmer. »

« Oui, je me parle a moi-méme. Parfois, si je suis trés en colére pour quelque
chose et que je ne m’exprime pas tout de suite, le jour d’apres, je sens que je
suis déja a moitié moins en colere. »

o« C’est sur que parfois, je suis secrétement trés en colére, mais avec le temps,
J oublie. »

Nous pouvons identifier la répression comme mécanisme pour gérer sa colére et lui
permettre d’exercer du leadership. La répression se définit comme un processus
reléguant les désirs et les instincts dans I’inconscient ou pour prévenir qu’ils
apparaissent au niveau conscient. Evidemment, nous ne savons pas quelle part de ses
émotions M. Tian a-t-il réprimé dans son inconscient. Par contre, de maniére consciente,
il tente beaucoup de prévenir I’expression ouverte de sa colére et de ses sentiments
lorsqu’un incident survient. Il va prendre le temps de se calmer et de s’assurer que cette
colére se dissipe avant d’intervenir aupres des personnes fautives. Nous interprétons
cette gestion des émotions comme une fagon de prévenir que la colére et les pensées
négatives qui surviennent ne restent au niveau conscient. Nous pensons que c’est un

mécanisme important puisqu’il I’a mentionné a plusieurs reprises dans son récit.

M. Tian réfléchi beaucoup et prend son temps pour analyser les situations lorsqu’un
¢vénement suscite de la colére chez lui. Par exemple, si un probléme survient, il a

tendance a attendre, ce que 1’on a vu en lien avec la répression. Mais il dit que parfois,
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pour comprendre ce qu’il ressent et ’aider a déterminer ce qui a bien ou mal été dans la

journée précédente, il lui arrive de se lever plus t6t pour y réfléchir, ce qui le calme. Il
va aussi prendre le temps de vérifier et d’analyser les causes du probléme par lui-méme
avant de parler a quiconque et de risquer de se facher :

e« Parfois, je me leve trés tot, autour de 5 heures du matin, afin de réfléchir sur
ce qui s est passé la veille et comprendre ce qui a bien ou mal été. »

o «Je dois vérifier par moi-méme pour connaitre les faits avant que je parle a
quiconque. Je crains de faire une erreur. En tant que leader, je ne peux pas
écouter tout ce que les gens me disent. J'ai besoin de voir de mes propres yeux
et de trouver les causes derriére le probleme. »

e « Lors de ces moments, ou je suis en colere, je vois les problémes comme étant

trés gros. Mais si j attends le jour suivant et que je me mets a penser a la
situation, je vais voir cela de manieére plus aisée. »

Parmi les 8 mécanismes de défense mobilisés pour cette thése, la définition de
Uintellectualisation est celle qui se rapproche le plus de ce processus.
L’intellectualisation est une forme d’isolation et de distanciation des émotions en
utilisant les composantes intellectuelles d’une situation, dont la rationalisation, le rituel
et la pensée magique. Selon les propos recueillis, quand M. Tian prend le temps
d’analyser la situation, il procéde a une analyse rationnelle de cause a effet de la
situation. Il tente de comprendre les causes des événements mais surtout les effets que
pourrait avoir sa colére sur la dynamique relationnelle et la motivation dans son équipe.
Cet aspect est en lien avec sa définition du leadership et I'image de manager qu’il veut
projeter, soit ’'image d’un manager qui veut garder un climat familial et amical. Le fait
de se lever plus tot, quand il est plus inquiet et plus émotif, ressemble beaucoup a un
rituel pour I’aider a chasser sa colére et a calmer ses craintes en réfléchissant de
nouveau a la situation, ce qui vient renforcer la présence d’éléments faisant partie de la

définition de V'intellectualisation.

Pour ce qui est des stratégies de coping que nous identifions chez M. Tian, nous avons
noté plusieurs stratégies délibérées pour tenter de diminuer chez lui sa col¢re ou pour
résoudre les problémes qui pourraient ne pas lui permettre d’exercer son leadership
comme gestionnaire. Nous avons noté que M. Tian passe beaucoup de temps a enquéter

sur les situations problématiques rencontrées. Comme il le dit lui-méme, il est reconnu
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pour avoir de la difficulté a prendre des décisions et a prendre position sur un probléme.
Or, ce qu’il relate est en fait une forme d’investigation qui ressemble a la stratégie de
recherche d’information. La recherche d’information se définit comme une stratégie
dont le but est de recueillir le plus d’information possible sur le probléme avant d’agir
ou de prendre une décision. Nous avons noté a plusieurs reprises dans le récit que c’est

ce qu’il fait, surtout quand une situation lui fait ressentir de la colére :

o «J'ai fait une investigation [pour comprendre ce qui s’est passé avec la
commande de matériel]. »

e «Apres cela, je me suis dit que je devais investiguer moi-méme [sur les motifs
du dénonciateur]. »

o «Je devais verifier certains aspects. Par exemple, peut-étre que les camions ont
déchargé le sable a différents endroits. Je devais parler a diverses personnes
pour vérifier les raisons [du manque de tonnes de sable lors de la livraison]. »

M. Tian semble aussi avoir fait de la substitution, selon la définition théorique du terme.
La substitution est une tentative pour résoudre un probléme en optant pour des activités
agréables qui n’ont pas de liens ensembles (jouer, faire de I’exercice, méditer,

consommer des substances, etc.). M. Tian a dit qu’il « aime lire les nouvelles et se

reposer » pour se calmer de sa colére et trouver une solution.

Ceci nous améne a aborder les origines infantiles de ces mécanismes et stratégies afin
de comprendre davantage la mani¢re dont ils fonctionnent dans les processus mentaux
de M. Tian. Ce dernier a clairement exprimé sa perception a I’égard de la présence de
ces mécanismes et stratégies dans sa personnalité. Selon lui, il a grandi avec cette

tendance a ne pas exprimer ses émotions :

® «Je pense que ma personnalité vient de ce qui s’est passé quand j étais jeune.
Cela m’a beaucoup influencé. »

® «[Mon enfance a été] trés compliquée. Quand j étais jeune, mon pére était un
conservateur de droite. La Révolution Culturelle a été un choc pour moi, ce qui
a beaucoup affecté ma personnalité. Par exemple, je garde toujours un profil
bas. »

® «Aprés sa mort [, celle de mon pére], j'ai commencé a réaliser ce qui s’est
passé. J'étais trés déprimé a ce moment-la...méme a l’école...et cela a été un
gros choc sur ma personnalité. Par exemple, j’étais trés prudent et j'avais trés
peur de parler librement. »
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e « Ma mere était une personne trés instruite. Elle était tres forte. Elle ne nous
laissait jamais pleurer et elle nous a discipliné. »

Le suicide de son pére a eu un impact sur lui et sa famille. Sa mére est devenue plus
exigeante et plus axée sur la discipline. Mais a cause des circonstances, il préfere ne pas
lui en tenir rigueur. De son c6té, il ressentait un malaise face aux jugements que les
autres pouvaient porter sur le geste de son pere, en plus des accusations formulées par la
Justice a titre posthume. Le suicide de son pére est encore aujourd’hui, prés de 60 ans

plus tard, un geste qu’il ne comprend pas et qui suscite chez lui des sentiments négatifs :

e « Encore aujourd’hui, je ne suis pas d’accord avec ce qu’il a fait. Je ne sais
toujours pas pourquoi il s’est tué. Je pense qu’il n’aurait pas di faire cela... »

De plus, il trouve qu’il ressemble a son pere et cela semble peser sur ses épaules. Les
mots qu’il utilise pour se décrire ne sont pas pergus comme positifs :
e  « ...pour un chinois, je ne suis pas un vrai homme » ; « Un vrai homme doit étre
agressif et trés expressif. »
o« Je ne me vois pas comme une personne qui a du succes. »
e« [Ce qui fait que je ressemble a mon pére], vraiment...la timidité et le manque
de courage. »
« Je suis une personne timide qui manque de courage. »

e «Je me dit tout le temps que je n’ai pas les caractéristiques d'un
entrepreneur. »

Cette fagon négative de se décrire est trés contradictoire avec plusieurs éléments de son
récit. D’abord, il n’aime pas le type de manager agressif et expressif. Il favorise plutét la
description qu’un bon leader et manager doit étre porté sur le c6té amical des relations
avec les subordonnés. Ensuite, ce qu’il définit comme étant de la timidité et un manque
de courage semble bien lui convenir quand vient le temps de gérer sa colére, puisqu’il
ne I’exprime pas afin de ne pas blesser les gens. Il agit ainsi tout en prenant le temps
d’analyser toutes les circonstances avant de prendre une décision. Ces éléments font
partie de ce qu’il considére étre un bon leader. Il dit qu’aujourd’hui, « cela influence
beaucoup » son leadership. Puis, ses propos sur son manque de réussite et sur
personnalité sont en contraste avec d’autres propos qu’il prononce avec fierté pendant
I’entretien, contraste qui s’accentue quand nous analysons sa perception de ce que son

entourage pense de lui comme leader et comme gestionnaire :
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o « A cause de la Révolution culturelle et de la situation qui sest passée avec mon
pere, je n'ai pas pu recevoir une bonne instruction. Cependant, je connais trés
bien mon travail. J'ai étudié par moi-méme. Dans les années 80, j'ai dii aller
chercher mes certifications professionnelles en construction pour légaliser ma
situation. Mais ce dont je suis le plus fier, c’est d’étre trées efficace comme
gestionnaire des opérations et de continuer a montrer mon savoir faire aux
autres. »

o «Jusqu'a mes 30 ans, j étais plus compétitif [avec les autres]. »

® « Ma femme pense que j’'ai beaucoup de personnalité. »

Les mécanismes et les stratégies utilisés par M. Tian pour gérer sa colére et son
insatisfaction semblent enracinés depuis I’enfance. Il a aussi gardé des séquelles du
suicide de son pére et de la réaction de sa mére face a ce drame, lesquelles séquelles
semblent perdurer pendant sa vie adulte. La perception qu’il a de son identité
managériale correspond a ce qu’il dit de lui. Par contre, cela correspond aussi a la
définition qu’il donne d’un bon leader malgré le fait qu’il ne semble pas apprécier sa
personnalité. D’une part, il voit comme une faiblesse et un manque de courage le fait de
prendre le temps pour prendre une décision et comme de la timidité le fait de ne pas
pouvoir exprimer sa colére. Pourtant, autant il dit quun vrai homme est un homme qui
s’exprime et qui est agressif, autant il dit qu’un bon manager est une personne qui ne
blesse pas les gens, qui est plut6t attentionnée et qui est aidante. Il semble donc y avoir

un certain conflit de représentation identitaire a I’intérieur de lui.

L’analyse de contenu de la visualisation

A T’étape de la visualisation, nous analysons les données concernant la pensée et les
intentions de M. Tian par rapport a son leadership futur. Nous voulons également faire
une courte analyse comparative entre les donnés fournies préalablement dans 1’entretien
et les données portant sur le futur espéré. De cette maniére, nous pouvons ajouter une

autre couche de profondeur a la validation des données.

M. Tian n’a pas formulé d’intentions futures précises concernant une quelconque
amg¢lioration de son leadership. Tout ce qu’il veut, c’est que les gens se sentent bien
avec lui. Il ne désire plus étre en compétition avec les autres. Il veut continuer de

pouvoir partager son expérience avec ses subalternes et de les aider a s’améliorer en
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transférant ses connaissances. En somme, il veut poursuivre les traits dominants qu’il

donne dans sa définition d’un bon leader.

L’analyse de contenu de la conclusion

A cette étape, I’entretien se termine et les questions sont presque complétées. Nous
voulons tout de méme analyser les paroles et les informations fournies avant la fin de
I’enregistrement en fonction de I’état d’esprit de M. Tian au début de I’entretien.
L’utilisation des notes manuscrites lors de 1’entrevue est alors fort pertinente. Nous

voulons nous assurer que tout se soit bien déroulé pour lui.

M. Tian s’est exprimé de maniére calme et sereine a la fin de I’entrevue. Il a parlé de la
fierté qu’il a d’avoir accompli ce qu’il fallait pour devenir un bon manager opérationnel.
C’est a la fin de Ientretien qu’il a formulé le souhait de pouvoir continuer a former et
partager ses connaissances avec ses subalternes. A 1a clotiire de I’entretien, il n’avait pas
aucune question a formuler. M. Tian a par la suite ét¢ rencontré¢ quelques fois lors
d’événements sociaux avec des personnes de son entourage. Il semblait trés heureux que

I’on puisse se rencontrer de nouveau et a dit souhaiter que sa contribution soit utile.
5.3.3 La synthése de ’analyse du cas de Monsieur Tian

M. Tian est un homme dans la soixantaine qui a de I’expérience a titre de propriétaire et
dirigeant d’une importante entreprise de construction de la région autour de la grande
ville ou il demeure. Il a possédé ’entreprise a titre privée pendant plusieurs années
avant d’en devenir le dirigeant a la suite de son acquisition. Le gouvernement en a pris

possession étant donné son importance économique et stratégique.

M. Tian définit le leadership comme étant la capacité a faire 3 choses : 1) exécuter les
taches selon ses compétences ; 2) faire travailler les gens en équipe dans une ambiance
familiale et amicale avec les subalternes ; 3) prendre la responsabilité de vérifier par soi-
méme la réalisation des tiches. Il pense étre pergu par ses subalternes comme étant un
gestionnaire respectueux, facile a vivre, ayant son franc-parler tout en parlant de

maniere douce. Par contre, il pense qu’ils ne le per¢oivent pas comme un vrai patron
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¢tant donné sa timidité et la difficulté qu’il a a prendre rapidement des décisions. Il a
une perception négative de lui-méme, se disant timide, non courageux et incapable
d’étre, selon les chinois, un vrai homme ; lequel « homme » il définit comme étant

agressif et trés expressif.

M. Tian a raconté un événement qui a occasionné chez lui de la colére. Au départ, il a
dit qu’il était seulement insatisfait, mais il a avoué par la suite avoir été en colére. Les
¢vénements se sont déroulés comme suit: il a rencontré un probléme avec un
subalterne, lequel probléme a été percu comme une menace autant pour la rentabilité de
I’entreprise que pour I’esprit d’équipe du fait de la dénonciation d’un collégue. Avant de
débuter son investigation, il a ressenti de I’insatisfaction, mais a la suite de ses
conclusions défavorables prouvant la faute de I’employé, il a ressenti de la colére. M.
Tian ne voulant pas blesser les gens et nuire a la motivation des autres personnes, il ne
se sentait pas bien d’étre en colere et il a parié sur le fait que ’employé se rendrait
compte de sa colere par le biais de son ton et de son expression non verbale. Il avait pris
le temps de mieux gérer sa colére, de trouver une stratégie pour s’exprimer et de trouver
une solution. Il voulait exercer une forme de leadership qui correspondait autant a sa
définition personnelle du leadership qu’a la maniére dont il souhaitait étre pergu comme

manager.

Pour gérer sa coleére, M. Tian a semblé utiliser consciemment divers mécanismes et
stratégies. Nous avons été en mesure de comparer plusieurs extraits de son récit avec les
définitions de ces mécanismes et stratégies fournies par la théorie. Nous pensons qu’il a
utilis¢ des mécanismes s’apparentant a la définition donnée de la répression et de
Uintellectualisation. Nous avons aussi comparé ses propos et les définitions et nous
avons déduit qu’il a aussi utilisé des stratégies pour s’adapter telles que : I’évitement, la

recherche d’information et la substitution.

M. Tian a ét¢ tres influencé dans son enfance par le suicide de son pére et la réaction
subséquente de sa mére dans sa maniére d’éduquer les enfants. La Révolution culturelle
et les jugements par les pairs I’ont amené a déprimer, a se refermer sur lui-méme et a

développer la peur de s’exprimer ouvertement. Il a tout de méme fait beaucoup de
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choses pour réussir des études et pour démarrer son entreprise. Malgré cela, il continue

de dire qu’il ne se voit pas comme un entrepreneur. Il ne comprend toujours pas le geste
de son pére et il n’est pas en accord avec ce qu’il a fait. A fortiori, il considére
ressembler a son pére qu’il décrit comme étant timide et manquant de courage. Autant
se dénigre-t-il par rapport a sa timidité, autant son attitude timide semble pourtant
I’aider a ne pas exprimer sa colére librement, ce qui facilite I’exercice de son style de

leadership managérial qu’il dit juger positif.

L’incident critique raconté par M. Tian n’est pas isol¢ dans le temps. M. Tian a une
expérience de vie qui a influencé sa maniére d’aborder I’événement en fonction de la
personnalité qui s’est forgée chez lui avec les années. L’événement raconté s’est conclu
par une contrition de I’employé fautif et par une correction du probléme aupres du
fournisseur. Finalement, la conclusion s’est soldée par une solution viable et favorable
pour les personnes impliquées, compte tenu des circonstances. L’organisation a atteint
ses objectifs, le subordonné visé semble avoir compris son erreur et M. Tian se dit fier
de sa capacité a régler ces problémes et a former les plus jeunes. Il a réussi a influencer
les personnes impliquées vers les objectifs communs qu’il souhaitait au départ, ce qui

correspond a ce qui est pour lui du leadership.

Aujourd’hui, bien qu’il a eu du succés dans sa maniere d’exercer du leadership pour
influencer ses subalternes vers des solutions positives pour 1’organisation, il croit qu’il
reste incapable d’agir avec plus de fermeté et d’agressivité, ce qui pourtant serait une
forme d’exercice du leadership qui serait nuisible selon ses critéres. De plus, malgré ce
regard critique et négatif envers lui-méme, il aime encore travailler plusieurs heures et

continuer de former ses subalternes plus jeunes pour les aider a s’améliorer.

En somme, les mécanismes et stratégies qui sont ressortis dans cette analyse du récit de
M. Tian ont servi a gérer sa colére causée par un incident avec un subalterne, laquelle
colére est percue par lui comme une menace a sa capacité a maintenir une relation
positive, amicale, familiale et facile a vivre dans I’entreprise. Selon lui, 1’expression
ouverte de son insatisfaction et de sa colére dans les événements aurait pu étre un

facteur rendant malheureux ses subalternes et alors les démotiver. Cela aurait pu
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constituer un obstacle a I’exécution des tiches ou de ses responsabilités de manager a
I'intérieur de son équipe de direction. En d’autres mots, le contréle et la gestion de sa
colére devenait un élément important pour lui pour ne pas contrevenir a tous ces
objectifs et, ainsi, nuire a ce qu’il considere étre les éléments importants pour étre un

bon leader dans ses responsabilités de manager.

5.4 L°’ANALYSE DE CONTENU DU CAS DE MADAME MANGGUO

5.4.1 Le récit des entretiens avec Madame Minggud

Mme Mangguo est une femme dans la quarantaine qui a fait des études en ingénierie
mécanique et obtenu son MBA en administration. Elle est née en région, mais habite
maintenant la grande ville depuis qu’elle a été acceptée pour ses études et qu’elle y a
trouvé son emploi. A ce jour, elle est directrice et ingénieure du département de
recherche et développement pour une grande entreprise de machinerie associée a une
entreprise étrangére importante. Elle dit gérer actuellement une équipe de 6
gestionnaires intermédiaires. Auparavant, elle en a déja eu 14. Elle a occupé un poste de
gestion t6t dans sa vie et, selon elle, cela 1’a amené a avoir plusieurs bonnes et

mauvaises expériences de gestion.

Mme Manggué aime travailler en équipe et tient a ce que tout le monde se sente
content, utile et travaille ensemble. Sa vision du leadership est que son équipe n’est pas
constituée d’elle comme la leader et des autres comme des suiveurs et des subordonnés.
Sa philosophie est plutét que tous doivent travailler ensemble comme des partenaires
qui ont différentes responsabilités. Elle pense que ses subalternes sont heureux de
travailler ensemble avec elle et qu’ils la voient comme une personne pouvant prendre
soin d’eux. Mme Mangguo se considére également comme une personne qui travaille
vite et qui n’attend pas pour faire les choses. Elle se trouve trés sévére envers elle-méme

et veut faire les choses a la perfection.
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Au cours des 5 demnicres années, depuis qu’elle occupe ce poste, personne de son équipe
n’a quitté ’entreprise. Il y a eu des transferts et elle a aidé certains autres a obtenir des
promotions. Mais a la base, elle dit travailler avec ses subalternes comme avec des amis.
«Je dois m’assurer que tous soient heureux. Si quelqu’un a de la difficulté avec une
tdche, c’est a moi de l’aider ». C’est important pour elle de s’assurer que la motivation
soit au rendez-vous dans son équipe. Son opinion par rapport a ce qu’elle croit étre du
leadership est la suivante : s’assurer que tous soient motivés et contents de faire les

choses qui sont a faire.

« Parce que je pense que chacun doit s’entendre avec tout le monde, doit faire
son travail et doit avoir une vie heureuse. Le travail, c’est une part importante
de notre vie. Je ne crois pas qu’on puisse étre malheureux au travail et se rendre
a la maison en pensant étre heureux. Je dois m’assurer que chacun soit heureux
; que chacun reste positif. Si quelqu’un ne fait pas bien son travail, je vais
l’aider. Mais si cette personne ne veut pas prendre la responsabilité de son
travail, je ne vais pas la garder dans mon équipe. »
Mme Manggud me raconte ainsi qu’elle a déja di s’occuper du départ d’un employé. Il
s’agissait d’un ingénieur trés expérimenté qui a rejoint son équipe alors qu’elle venait
tout juste d’obtenir son nouveau poste. Le probléme avec cet employé était qu’il ne
travaillait pas trés fort, selon elle, et qu’il ne voulait pas prendre ses responsabilités par
rapport a son travail. Pourtant, il avait été envoyé a I’étranger pour suivre une formation
de haut niveau, mais il n’y a pas mis les efforts voulus. Alors elle s’est sentie mal pour
lui. Cependant, puisque le président de I’entreprise chérissait I’expérience de cet homme
et se vantait d’avoir sous sa gouverne un employé formé a 1’étranger, il a alors demandé

4 Mme Manggud de lui permettre de diriger une petite équipe au sein de son

département.

Mme Manggud ne croyait pas aux compétences et a la motivation de cet ingénieur. Elle
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