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Résumé

Résumé

Cette WKqQVH SURSRVH XQ WHVW HPSLULTXH GX PRGQgOH Gf
Olfskrvation de dyades leadmmbordonné au Sénégatlen FranceCe modéle se concentre

sur des construits essentiels comn@D FRPSOH[LWp DWWULEXWLRQQHO!
attributiors des leadeydes comportements qui en résultent, les variables miédmtcomme

la satisfaction des subordonnéss stratégies correctives de la performaetdes variables de
UpvVXOWDW FRPPH OHV SHUFHSWLRQV GX OHDGHUVKLS [/H
hiérarchiques des effets directs et des effets médsatearattributions biaisées

Notre intention est de tester les relationsSDUWLU GIXQIPK&DOYWXOORHD GRU
FRQWLQXH GH OfHQWValLSEQdda et @aranae)eSde dététndiker selon notre

modele et nos hypotheses wEherchequels construits cdribuent le plus a expliquer la
complexité attributionnelle des leaders&s H TXL QRXV DPgQH j pWXGLHU OfL
OfH[DFWLWXGH GHM | DsWsthat@hies Xanhie&Ri@EY et de la satisfaction des
subordonnés sur laepception du leadership. Nous testerons aussi le role des attributions

biaisées sur les deux variables médiatrices.

Les hypotheses sont fortement corroborées. La complexité attributionnelle des leaders est liée

j OYTHI[DFWLWXGH GH OHXYWYODWIWHVEXWHRBRQQXH WHOOMH XUV
stratégies de correction de la performance élaborées par les leaders se sont révélées liées a des
attributions exactes, puis a des variables clés de résultats.

Nous analysons les résultats ainsi que les lgrateles orientations futures de la recherche.
Les contributions managériales sont doubleéune part, de prendre en compte dans le
processus de recrutement des leaders leur aptitude a adopter une approche attributionnelle

complexe et, d'autre part, lEBmer afin de mieux accompagner leurs subordonnés.

Mot clés: Complexité attributionnelleexactitudes des attributionleadership, subordonngs,

attributions lmisées, stratégies correctiyéiséories cognitives, perceptions, Sénégal, Frgnce.
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Résumeé en anglais

This thesis proposes an empirical test of the leadership attribution model based on the
observation of leadesubordinate dyads in Senegal and France. This model focuses on key
constructs such as attributional complexity and leader attributiomramg resulting
behaviors, mediating variables such as subordinate satisfaction, performance corrective
strategiesand outcome variables suchleadershiperceptions

The model is tested using hierarchical regressions of direct effects and mediaiitg) @&

biased allocations. Our intention is to test the relationships from a sample of auditors in
continuing education of higher education (in Senegal and France) and to determine according
to our model and our research hypotheses, which construdtibatathe most to explain the
attributional complexity of the leaders. This leads us to study the direct influence of the
accuracy of the attributions, the effect of the corrective strategies and the satisfaction of the
subordinates on the perception thfe leadershipWe will also test the role obiased
assignments on the two mediating variables.

Hypotheses are strongly corroborated. The attributional complexity of leaders is linked to the
accuracy of their attributions, as perceived by their subaeindhe performance correction
strategies developed by leaders have been linked to accurate attribution and then to key
outcome variables.

We analyze the results as well as the limits and future directions of the research. The
managerial contributions@ twofold: on the one hand, to take into account in the process of
recruiting leaders their ability to adopt a complex attributional approach and, on the other
hand, to train them to better support their subordinates.

Keyword (s): Attributional Compleity, Attribution Duties, Leadership, Subordinates, Bigsed
Attributions, Corrective Strategies, Cognitive Thesrieerceptions, Senegal, France.
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ID TXHVWLRQ GX OHDGHUVKLS HVW DXM Res b@dhisatibnsD X F° X|
SXEOLTXHV RX SULYpHV V{\ LQW p U Ha/d¢ Hegfakmahee. El@XentHQ SO
particulierement conscierg@e cette reherche et de sa pertinence pfaire face aux défis
auxquelles elle sont confrontéeglans m environnement complexe marqysar une

incertitude grandissante.

" X Q irs Be vuemanagérig ce sont dondoutes les organisations, les dirigeants qui se
trouvent confrontés a cet enjeu de taille pour leur développement et la gestion efficiente de
leurs équipes. Dans la méme perspective, les contextes et les environnements dans lesquelles
ces oganisations évoluent attestent une compétition de plus en plus intense afin de disposer

des meilleues connaissances et compétences

"fXQ SRLQW GH ,Yes Hechi¢i<peRr Hdnil ddparates et rapprochent notamment les
QRWLRQV GYH[SH W&Vcehey deciahhGadoanageément et de leader/leadership
(Chanut, 2006 Gand et al. 2010Lelebina et Sardas, 2011elebina, 2014).

Le concept de leadership releve de la culture asgkmnne. Cite approcheactuellement a la
mode, espassée dans laatition francophone seulement ces derniéres années, a la suite de
OfpPHUJHQFH GH OD GpPRFUDWLH DSUQqV OD ILQ GHV HPSLL

'H FH SRLQW GH YXH OH FDV GH O Y ftéresTaxtH&P R Y WHOHDV WDEE
pour laquelle, aprés cinquiH DQQpPHYV GILQGpPpSHQGDQFH RQ QH SHXW
guestion de leadership GH VD ERQQH FRPSUpKHQVLRQ GpSHQGUD HC

noir et de la pérennité de ses organisations

'"fXQ SRLQW GH YaxgdedtianwwIaddrshagddmniencé a se poser a ce continent
dans les années 1990, début de la démocratisatoodale et de la société. La qualité des

leaders est devenue un enjeu majeur dans la rédesiterganisations.

Pourtant, la problématique du leadership reste erftmre dans les mentalités africaines en

raison des séquelles du colonialisme et du mimétisme qui en décautése économique
persistante et les nouveaux enjeux de la concurredn@eSRVHQW j Of$IULTXH QRLU
de faire émerger une nouvelle @ UDWLRQ GH OHDGHUV FDSDEOHV GTF
Of(WDW SRVWFRORQLDO HQ FULVH FDSDEOHV DXM&L GH Pl

modernisation des entreprises en prenant en cdegptnjeux économiques que représente |
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continert en raison de ses principales ressources naturelles lepé&rpdiamant, uranium

bois, etc.

La question des leaders va -dela des simples dirigeants politiques. Le défi du
GpYHORSSHPHQW pFRQRPLTXH HW VRFLDO WO®IGRURXYHFBXW
GH Of{DGPLQLVWUDWLRQ GX VHFWHXU SULYp GHV HQWUHSU

Ce rappel historique est indispensable pour mieux comprendre les défis qui attendent la
nouvelle génération dmanagersafricains. La faillite des premiers leaders peut expliquer la
maunaise position des pays africains dans les classements économiques mondiaux. Tous ont
été incapables de promouvoir les ressources humaines de qualité, facteur de succés des pays
SURVSqUHV ,0V RQW pW pagapQiesmbli@quesld® Ib&dhipErdeéttyhtG  ©

O T H[ S ankntelgentéldes ressourceaturelles, la création et la stimulation de valeurs et

des normes intangibles propres aux sociétés ouve(tesulibaly 2008.

Ailleurs comme au sein de nos organisatidesleader possede statut particulier et une
valeur spécifiqgue qui le distingue des autres salariés et qui peut justifier un management
dédié, de telle sorte que sa contribution soit la plus élevée pod3dnis ces interéions
complexes qui vont relierOfLQGLYL GpisatjonO feividrident des conditions

personnelles psychologiques et des pratiques influencant le comportement du leader.

Au niveau managérial, un des objectifs poursuivis par les formations de mise a niveau reliés
aux sciences comportementales et pausipurs disciplines des sciences humaines
(psychologie, anthropologie, etcgst GIDPHQHU OHV PDQDJHUV | PLHX]
comportement humai®n tente donc de leur faire acquérir des connaissances et des habiletés
qui devraient leur permettre de poserregard plus nuancé et plus complexe sur la conduite
humaine et d'avoir, en conséquence, des jugements, des inférences et des prédictions plus

justes dans ce domaine.

Cet objectif est d'autant plus important qu'il est directement relié a la compétence
professionnelle denos dirigeants: la qualité et la justesse de leurs futures interventions
dépenden grande partie de leur habileté a comprendre et a expliquer le comportement de ceux

et cellesauxquels ils s'adressent, aussi bien que leur propre compottem

A la fin des années 80ne équipe de chercheurs (Fletchieai., 1986) a proposé un concept

qui semble avoir l'avantage de rendre compte d'une facon claire et intégrée des diverses
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dimensions cognitivegui peuvent étre reliées a une compréhendias jpste et plus nuancée

du comportement humain.

Ceuxci proposent d'envisagée probleme sous l'angle de laowplexité cognitive. Selon

eux, la qualité et la justesse des jugements des gens dans ce domaine seraient directement
reliées au degrde compexité des structures cognitives dont ils disposent pour comprendre et
expliquer lecomportement hunii C'est ce qu'ils nomment lacemplexité attributionnelle.

Il s'agit la d'un concephtégrateur qui est défini a partir des principales dimensioggésaes

par la littérature sua «psychologiamaive».

&H FRQFHSW SHXW rWUH SDUWLFXOLqQUHPHQW Etdpwige UHV V D(
objectif de développer chez leuesmployésune meilleure compéhension du comportement

humain Non seulemenpermetil d'appréhender cette dimension de la perception sociale
comme un tout orgasé, par le biais du concept deamplexité attributionnelle, mais il en

définit aussi assez explicitement les principaux parameétres, a savoir les principaux sonstruit
attribuionnels qui peuvent varier dusiémple» au «complexe». Le fait de redéfinir en

termes clairs et précis la na¢ de cet objectidevrait permettre le développement de
stratégiesde gestion des ressources humaimpdss pertinentes et parle fai méme,

d'interventions plus éclairées.

/ID FRPSOH[LWp DWWULEXWLRQQHOOH UHQYRLH j OD FDSES
dimensions liées au jugement social afin de comprendre le comportement social. Alors que les
précédentes recherches sur le leddprent examiné le réle des attributions de leader, elle a

négligé le role de complexité attributionnelle.

Le leadership transformationnel est le style de leadership dominant adopté par les chercheurs
dans leurs enquétédudge et al., 2008Une vaste liErature a mis en évidence les nombreux
avantages qui résultent d'un leadership transformationnel, tel qu'une plus grande satisfaction
GHVY DGHSWHVY HW OD PRWLYDWLRQ OYDPpOLRUDWLRQ GF
professionnelle et une meillee performance organisationnelle globale (Howell et Avolio,

1993; Judge et Bono2000; Judge et al., 2008). Compte tenu des avantages apparents du
OHDGHUVKLS WUDQVIRUPDWLRQQHO LO HVW LPSRUWDQW
leaders transirmationnels (Dubinsky et al., 1995), car ils peuvent nous aider a mieux
comprendre les antécédenkss comportements de leadership et comment développer des

leaders transformationnels.
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Plusieurs de ces caractéristigues concernent la complexité deesioréfdes dirigeants.
Pendant longtempda recherche a théorisé que les dirigeants doivent étre cognitivement
complexes (Hooijberg et al., 199Par ailleurs, ds études empiriques ont montré que la
complexité cognitive était importante pour le succadh projet (Green, 2004), et que les
leaders ayant des niveaux plus élevés de complenttglus de chances de réussir dans des

environnements turbulents (Hunsaker, 2007).

Dans le cadre de nos travauous examinons si les dirigeants qui présentent wsegohnde

complexité attrilntionnelledans leurs jugements sociaux sont percus par les autres comme
ayant des attributions plus exacté&s regle générag, ils VIHQJDJHQW GDQV GHV V!
causales plus sophistiquéas le comportement des autrestemant compte d'un plus grand

nombre de considérations et de possibilités alternatives, percu par leues astepme plus

transformationnel.

Cette question semble extrémement importgraece que les jugements sociaux et les
interactions sociales sont fdamentaux pour plusieurs courants de recherche sur le
OHDGHUVKLS WHOV TXH OHWnambr®WDXXMartkko eddl.pZOR2Q JH OHD
les réseaux sociaux de dirigeants (Balkundi et Kilduff, 2005; McElroy et Shrader, 1986). En

effet, le leadeship est un phé@meéne intrinséquement socikd,capacité de comprendre et de

réagir efficacement a un comportement social complexe est considérée comme un

comportement typique des leaders en transformation (Walter et Bruch, 2009).

SRXUWDQW Edrteh@e duqjiihe@dht $o8ial pour les leaders en transformation ait été
reconnue (Lindebaum et Cartwright, 2010), la nature de ce jugement §o§isdasidljours
bien compris. Il semble alorgjue la complexité attributionneltoit un jugemenspécifique
présenté par les leadees quele lien entrela complexité attributionnellet le leadership
transformationnel a des implications importantes pour la recherche semdershipet les

attributions.

Fletcheret sescollaborateurs (1986) ont aussi congtrune échelle qui permet de mesurer les
différences indiwluelles en ce qui a trait adampkexité attributionnelle c'est O f$SWWULEXWLR
Complexity Scale.Celleci possede de bonnes qualités métrologiques et est assez facile
d'emploi. Cela en fait uninstrument qu'il serait intéressant d'utiliser dans le contexte
manageérialdécrit plus tét Non seulement permdt d'évaluer le degré de complexité
attributionnelle» comme un tout, mais flermet en outre des analyses plus nuancées en ce qui

concerneds diverses dimensions auxquetiesconcepseréfere.
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Le premieraspect de notre travail de recherchepour but de présenter le concept de
complexité attributionnelle proposé géetcher et ses collaborateurs (1986), tout en le situant
dans I'ensembldes théories de I'attributio@ette perspectivdevrait donmous permettrear

OD VXLWH I&thddpesldy xatirtbltiort la perception du leadershipelleci devrait

en outre favoriser une meilleucempréhension du processus par lequetyéess en arrivent a
faire des jugements, des inférencedde$ prédictions concernant le comportement, et des
dimensions cognitives qui sont reliéesdaveloppement d'unmeilleure compéhension du

comportement humain

Depuis S O Xd¥he Gifjquantained'anrées, il s'est développé aux Etbhsis un important

courant qui s'intéresse aux processus par lesquels les gens arrivent a comprendre les causes et
les implications des événements dont ils sont témoins (Ross et Ande@8@), C'est ce

gu'on appelle des W K p R U ktittibutieértb. O

Les origines de la théorie de Il'attribution sont presque universellement &wibyeO °XYUH GH
Fritz Heider (1958) et sa notion que les attributions sont le résultat de processus cognitifs
fondamentaux par lesquels les geafes cause a effet s'assotrgu'ils puissent résoudre le
probleme et a devenir plus efficaces dans leurs interactions avec leur environrigattent.
approche postule que les gens ont naturellement et spontanément tendance a expliquer le
comportement, et celans le but d'avoir une vue organisée et significative de leur monde
(Kelley, 1967; Nisbett et Ross1980; Ross, 197Y; leurs inférences a propos des acteurs de

ces comportements ou des situations ou ils prennent place leur permettraient, en effet, de
comprendre, de prédire et de contrbler leur environnement social (Fiske et T&gdr,

Ross et Anderson, 1982%elon Ross (1977gs attributions peuvent prendre trois formes

différentes.

La premiére est le jugemeaausalt I'individu invoque une oules causes pour expliquer un
événementlonné; c'est le cas lorsqu'on explique pourquoi un étudiant a échoué a un examen,

ou quand un intervenant explique pourquoi telle personne a tel comportement particulier.

La deuxieme forme est l'inférence socialei:l'individu infére une ou des qualités d'une
guelconque entité a partir de sobservation c'est par exemple le cas lorsqu'on se fait une
L P S UH Vohe pego® a partir de son comportement ou lorsqu'on en arrive a qualifier les

aspects de la sittian qui ont pu provoquer un comportement donné.
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Et enfin, la troisieme forme d'attribution est la prédiction sociale: I'individu prédit ce qui va se
passer en fonction de ce fjsait; telle situation entrainera par exemple telle conséquence, ou

telle pesonne se conduira de telle fagon.

Figure 1: Les principaux courants de recherche dans le domaine de l'attribution (selon
Kelley et Michela.1980)

Antécédents Attributions Conséquents
Motivations Jugement causa -
- —_> —_
Informations Inférence sociale _
Croyances P
Prédictions  Aftentes
7 Kp R U L Hatfib@tian O Théories attributionnelles

La recherche dans le domaine des attributions a été tres importante dans les dernieres
décennies et a porté sur de multiples aspects. Pour mieux s'y retrouver, Kelley et Michela
(1980) suggeérent de regrouper ces travaux en geandescatégories ceux qui s'intéressent

aux antécédents de l'attribution, c'astire a I'effet des informations, des croyances ou des
motivations sur les caus@ercues, et ceux qui s'intéressent aux effets ou aux conséquences
des attributions sur leomportement, les sentiments ou les attentes des gens. Comme l'indique

la figurel.

Les premers constituent réellement desh&ories de l'attribution, tandis que les seconds
devraient recevoir I'étiquette detkeories attribitionnelles». Or le concpt de complexité
attributionnelledontil sera question ici s'inscrit justement dans la premiére catégorie, a savoir

les théories qui tentent d'expliquer comment les gens en arrivent a faire des attributions.

Cesthéories de l'attribution peuvent, quanteldes, étre classées en trois soategories
(Tetlock et Levi, 198p:

1) celles qui adoptent une approche fonctionnante et qui s'intéressent aux effets des

motivations sur les attributions,
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2) celles qui adoptent une approche cognitive et qui mettedeht sur les processus

mentaux ou les regles que les gens utilisent pour en arriver a inférer des causes, et

3) celles qui s'intéressent aux effets des croyapo@&sxistantesur les attributions. Selon
cette troisieme approche, la compréhension desrsliévénements qui peuvent survenir dans
I'environnement social d'un individu dépend des connaissances générales gueacees
objets, des personnes et des événements, et ces diverses connaissancesteekassm

mémoire dans des gtitures cogitives qu'on nomme schemes.
C'est a cette approche particuliere gaeefere la notion de complexité attributionnelle.

Fletcher et ses collaborateurs (1986) prétendent en effet que les gens possedent des schemes
attributionnels plus ou moins complexeet que cette relative complexité aurait un rapport
direct avec la qualité et la justesse de leurs attributions.

Exemple le plus illustratif de Heider était la notion de peuple que des psychologues naifs ont
tenté de déterminer par les causes de résytasitifs et négatifs. Ainsi, dans le contexte
original de Heider et a I'égard de cet examen, une attribution est définie comme une indication

de causalité d'un résultat positif ou négatif.

Le travail de Heider a été prolongé par Kelley (1971, 1973) eénhé&¢1972,1986) Kelley a

travaillé sur le processus dattributiddlLQ G LGHQWLILHU OHV W\SHV GYLQ
utilisés pour fabriquer les attributions (par exemple, le consensus, la cohérence et le caractére
GLVWLQFWLI GH OYLQIRUPDWLRQ

Les travaux de Weiner ont porté sur les conséquences de lattribution et ont examiné
comment les dimensions (par exemple, le lien de causalité, la stabilité, et la contrélabilité) ont
des explications attributionnelles (par exemple, I'effort, la capacitdaace et la difficulté

des taches) et les comportements.dius de Wiener et Kelley, Jones (1976) et ses collegues
(Jones et Davis 1965, Jones et Nisbett, 1971) ainsi que de nombreux autres (par exemple,
Abramon, Seligman et Teasdale 1978, Ross, 197FW omnD LW G &LABrErRUWigv®d W

développement de la théorie de I'attribution.

Le concept de complexité attributionnetléveloppé par Fletcher et seslabbrateurs (1986)
s'appuie endit sur deux autremotions de base : la notion de scheme etdaon de
complexité cognitive. Chacune de ces deux notions est donc présentée de fagon a mettre en

évidence les rapportke chacune avec le conceptadenplexité attributionnelle
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La notion de scheme

La notion deschéme est en fait une sorte de conpayEpluie ou de métaconstruit qui résume

et integre plusieurs autres concepts du domawgnitif: elle englobe des choses aussi
diverses que les coepts descript deprototype, de stéréotype, de théor®,f K\S R Atk qV H
(Fiske et Linvilie,1980; Markus et Zajonc, 1985). C'est Neisser (1976) qui a proposé ce
terme pour rendre compte des diverses structures internes qui avaient été invoquées

jusqu'alors.

Les schemes sont des structures cognitives générales et abstraites, qui sont stockées dans la
mémoireet qui représentent les connaissances d'une personne au sujet de l'univers social.
Chacun posséde de multipshémes certains peuvent porter, par exemple, sur des types de
personnes (ex. jeunes, pompiers, criminels, etc.), d'autres sur des typesnudgn(ex.
incendie, gréve, examen, etc.), d'autres sur des roles particuliers (ex. enseignant, patient,

citoyen, etc.).

Les informations que ces schémes peuvent contenir teahtaussi diverses. Le schéme
«restaurand pourrait, par exemple, contergies informations sur les types de personnes
gu'on y retrouve habituellement, les réles qu'on y joue de part et d'autre, la séquence des
événements qus'y déroulent, etc. Le schémen€decin» pourrait contenir, quant a lui, des
informations sur les carawistigues habituelles de ces personnes, leurs roles, le genre
d'interaction auquel on doit s'attendre,<etc

Les schemes sont en quelque sorte le résidu abstrait de I'expérience sociabiividun: ils
dérivent de l'expérience passée avec plusieurs otasexemples des concepts qu'ils
représentent, et ont comme avantage de simplifier et de réduire la trées grande quantité

d'informations présentes dans I'environnement (Cretledrl984; Markus et Zajonc, 1985).

Selon Taylor et Crocker (1981), les schémmnt deux grands types de fonctions. Les
premiéreoncernent I'encodage ettieprésentation de l'informatidnes schemes permettent

en effet de structurer I'expérience et de déterminer les informations qui doivent étre encodées
ou retirées de lanémoie. Les secondesont des fonctions inférentielles et interprétatives
dans ce cades schemes permettent de compléter les informations incomplétes et procurent

une base pour résoudre les problemes, évaluer I'expérience et anticiper le futur.

Qu'estce adire ? Par exemple, dans le cas dh@pas au restaurant, le schenrestaurant

pourrait permettre a la personne d'identifier les informatiamsquelles elle doit porter
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attention dans cette situation spécifique, de comprendre et d'interpréter le eonepbriles
divers acteurs, de prédire la séquence des événements qui vont s'y dérouler, d'évaluer les

divers éléments de la situation, etc.

Lesschémes ont habituellement tendance a guider les processus de perception, de mémoire et
d'inférence vers des infmations consistante3 dylor et Crocker, 1981)nais peuvent aussi,

dans certains cas, se modifier pour tenir compte des informations inconsistantes qui doivent
étre intégrées.(Higgins et Bargh 1987 font appel aux notions d'assimilation et
daccommodat RQ SRXU UHQGUH FRPSWH GX GRXEOH SURFHVV

individu tente de s'ajuster aux informations qui soobnsistantes avec ses schemes

Il y a changement dans la signification de l'information inconsistante de fagcon a pouvoir
l'intégrer a ses schemes (assimilation), mais il y a aussi changement dans les schémes qui
integrent cette méme information (accommodation). Cela permet donc a lindividu de
préserver la stabilité et la cohérence de ses structures cognitives, mais aussiteea&'#us

réalité( Crockeeta/., 1984).

Lorsqu'ils ont a poser un jugement, les gens ne font pas le tour de tout ce qui est en mémoire
et qui est potentiellement pertinent. Les schemes qui sont utilisés a un moment particulier
dépendent de divers factewwsmme, par exemple, le genre de réponse requise, les aspects
informationnels du stimulus, les buts de la personne(Mdtarkus et Zajonc, 19§5Lorsque
plusieurs schémes sont applicables, les gens utilisent celui qui est le plus accessible, c'est

dire celui qui a été le plus fréequemment et le plus récemment gétiyer, 1980.

C'est donc dire que, dans ce contexte, le traitement de l'information doit étre vu comme la
formation et l'activation de schemes particuliers, l'intégration d'informations tesidzins

ces schemes, et la modification de ces derniers pour tenir compte des nouveaux éléments.

L'emphase sur ces structures cognitives que sont les schemes a deux implications majeures en
ce qui a trait aux attributions (Markus et Zajonc, )98premiéement les effets percus

(personnes, comportements ou situations) dépendent en grande partie des schémes dont
dispose la personne qui percoit, et, d'autre part, les causes qu'elle invoque pour expliquer ces

effets sont aussi déterminges ses schemes.

C'est aussdire que cewci ont une influence directe sur ses jugementsjréégences et ses
prédictions (Markus et Zajonc, 1985; Taylor et Crocker, 1981). Dés lors, il ediapllesde
comprendre l'intérét de la notion deomplexité attributionnelleHetcheret al., 1986, ceux
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qui ont des schémes attributionnels plus complexes seraient plus en mesure de faire des
attributionsnuancées et complexes lorsque la situation I'exige, et seraient aussi moins sujets

aux divers biaisittributionnels qui sembie caractériser 'hnomme de la rue.

Cela rejoint d'ailleurs les idées développées par certains auteurs (€t@;keEd84; Fiskeet
Taylor, 1984; Linville, 1982) au sujet des cactéristiques des schémes desxperts»> par
rapport a ceux deglébutants> dans un domaine donné: selon eux, les premiers seraient plus

abstraits, plusomplexes, mieurrganisés, plus modérés et aussi plus conservateurs.

L'information qui est contenue dans les schéemes peut étre analysée en fonaliewmx de
structuresLa premere est verticale et concerne le nombre de niveaux d'abstraction, alors que
la secondeest horizontale et concerne le nombre de dimensions a un méme niveau
d'abstraction. Otes schemesgles experts sont plus complexes parce qu'ils contiennent plus
d'élémets ou de dimensiondifférentes, mais ont aussi tendance a étre plus abstraits parce
gu'ils sont basés sur une expérieptes riche et plus diversifiée. Leurs schémes sont aussi
mieux organisés, en ce sens que les lemtge les diverses informations i(pi‘contiennent

sont plus nombreux et mieux structurés.

Les schemes des experts auraient, par conséquent, tendance a étre plus modérés parce gu'ils
ont dltenir compte de plus d'informations inconsistantes (accommodation), mais aussi plus
conservateurpuisqu'ils sont mieux en mesure d'intégrer ces informations inconsistantes dans

leurs structures(assimilation).
La notion de complexité cognitive

La deuxieme notion suadjuelle s'appuie le concept clamplexité attributionnelle est celiie
complexitécogniive. Ce n'est pas la une notion nouvelle dans la littérafigla a intéresse
des chercheurdepuis S O XV @GrpKMapteined'années et il existe déja plus d'une dizaine
d'instrumentsdifférents pour évaluer cet aspect du fonctionnement codi$tieufet et
Streufert, 1978).

La notion decomplexité cognitiveseréfere en fait au degré de différenciation et d'intégration
du champcognitif d'une personne (Streufert et Streuf@éf78; Streufert et Swezey, 1986).
La différentiation sedéfinit par le nombrede dimensions qu'un individu utilise lorsqu'il
percoit ou évalue uquelconquestimulus  /iftégrationseréfére, quant a elle, a la complexité

des relations entre |ehfférentes dimension<'est donc dire que plus le champ cognitif d'une
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personne corgnt de dimensions et plees dimensions sont reliées entre elles, plus-celie

un haut niveau de complexité cognitive.

De nombreuses recherches se sont intéressées aux différences qui existent entre les gens qui
ont unhaut niveau de complexité cogmiiet ceux dont le niveau est bas. Selon Streufert et
Streufert (1978)cesdifférences n'apparaissent que lorsque les gens sont exposeés a des taches
qui permettentineapprochemultidimensionnbe et que les conditions de I'environnement le
permettent. Ddacongénérale, les travaux sur le sujet semblent démontrer que la complexité
cognitive est inversementliée a la recherche de eonsistance et que lesindividus
«complexes> sont plus a la recherchéinformations nouvelles et utilisent mieux cette

information.

En ce qui concerne plus spécifiquement les attributions, la littérature suggere que ceux qui ont
un plushaut niveau de complexité ont, en général, des perceptions des autres plus exhaustives
et plusmodéréestreufert, 1978)(Holloway et Wdleat,1980)ont d'autre part démontré que

la qualité et la quantité des hypothéses concernant les raisons du comportement d'autrui sont
supérieures chez l@sdividus «complexes», et que ces derniers ont aussi tendance a se poser

plus dequestions surels raisons des comportements qu'ils observent chez autrui.

Les premiers travaux sur le sujet considéraient la complexité cognitive comme un trait de
personnalitgénéral qui englobe les différents aspects du fonctionnement coDajtifiis une
dizaine G 1ri#€3 les chercheurs ont de plus en plus tendance a la considérer comme une
variable reliée a des domainggécifiques. Scott et ses collaborateurs (1979) ont d'ailleurs
démontré que le niveau de complexitignitive d'un individu peut varier selon le danea
cognitif et comportemental(Streufert et Streufertl978) proposent donc d'examiner la
complexité cognitive en fonction de quatre domaiiéfiérents: social perceptuelnon-social

perceptuel, social exécutif mbn-social exécutif.

Cette derniérdacon de catégoriser les divers domaines cognitifs n'a rien d'exhaustif ou de
définitif, et il faut biencomprendre qu'il est possible d'évaluer la complexité cognitive des

gens par rapport a des domaibeaucoup plus précis.

C'est dans cette perspectiveeq@\fiributional Complexity Scalea été construit. En effet,
Fletcher etses collaborateurs (1986) croient que les autres mesures de complexité cognitive
sont trop généralest abstraites pour s'appliquer au domaine de l'attribution, @tfgut

plutét s'orienter vers la notiotle «complexitédes schémes, comme le suggérent les récents
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développements dans le domaindaleognitionsociale. Cela les améene deiiirs a redéfinir
ce qu'est lacomplexité dans le domainattributionnel en s'inspirant ddkéories et des

recherches qui sont spécifiques a cet aspelet pierception sociale.

Notre travail de recherchgassea en revue la littérature sur le réle des attributioassdles

processus de leadershipeapliquea O L P S Rdé \Neidg Fles atbutions par rapport a la
compréhension que nous avons du concept de leadetsRXV PR QW U Hist&tiqQue¢ TXH O
de la rechercheur les attributionsa étéfait ainsi dans le domaine du leadership. Nous
voulons démontreque les attributions jouent un rcBUpSRQGPUDQW GDQV OD PDC
un leadershipEn définitive, nous avons fait des suggestions, parmi lesquelles figurent en
ERQQH SODFH OHV SHUVSHFWLYHV OLpHV j OTDWWULEXWLR

"TXQ SRLQW GH YroiMd WHEIPpRRIQVXMXWWLILHQW OYLPSRUWDQFI

domaine du leadership de nos jours.

"fXQH BDaside nombreusep WXGHY GLVSRQLEOHV VXU OH U{OH (
processus de leadership depuis le début des années 1970. En  dép@ IH[LVWHQFH G
OLWWpUDWXUH JpQpUDOH VXU OD WKpRULH GH OYDWWULE
QIDYRQV SDV FRQQDLVVDQFH GTXQH pWXGH H[KDXVWLYH F

dans les processus de leadership.

"D X W t) Hse®nbl&Jy avoir une certaine confusion sur la définition et le réle des processus
d'attribution. Dans certains cas, le concept @ D W W U L E X &ife RKGimNEH®P BO H
perception, tandis que dans d'autres, la théorie de l'attribution est restegistie champ de

la théorie telle que déja proposée par Heider (1958), Weiner, Frieze, Kukth, Res et
Rosenbaum (1971) etdfley (1967).

Il semble donctPSRUWDQW GH OHYHU OfpTXLYRTXH VXU OHV SUR
ou il existe desritiques sur la théorie de I'attribution dans le cadre du processus de leadership
(Cronshaw et Lord, 1987) qui semblent étre plus orientées vers les processus perceptifs en
général que vers le domaine a englober par la théorie de l'attribution. thuesaussi
LPSRUWDQW GH OHYHU OfpTXLYRTXH SRXU QH SDV GHYRLL

des situations ou elles peuvent étre utiles.

Enfin, j O 7L Q YWeibdd 24, I'extension de la théorie de l'attribution dans des domaines
tels que ldeadership a élargi la notion de la théorie de l'attribution et favorisé de nouveaux

contextes de recherche.
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Nous ferons dans cette perspectiva rappel historique de la recherche effectuée dans le
domaine de l'attribution pour mieux appréhender ce aque ronsidérons comme étant la
théorie de l'attribution. Noumdiqueronsalorsdans notraevue de la littératurdes aspects
déterminantspubliés dans un contexte historique, sur la base du travail réalisé au début des
années 1980 paWlitchell et ses cbeégues.A la lumiére de cette littérature, nous allons
examiner les critiques sur la recherche d'attribution, en particulier cel(@ditdgell, 1982),

de Lord et deses collegues.

Dans la derniére partieechotre étudenous allons passer en revue notftiH FKHUFKH OfDVV
aux travaux antérieurs, et montrer comment elle contribue au domaine de la recherche sur le

leadership.

&THVW FH TXL QRXV HP RagQtk perrn@ri¢es Jugées Hnsuffisantes d'un
subordonné, le leader tente d'identifies tgigines de ces résultats décevants. Il utilise, entre
autre, ses expériences, ses valeurs, son propre parcours pour attribuer des causes a la faiblesse
des résultats constatés. Le processus attributionnel est qualifié de simple si le leader recherche
les causes essentiellement dans le comportement et les attitudes des subordonnés (manque de

compétences, implication insuffisante, etc.).

Le modele devient complexe si les origines sont étudiées de facon plus globale, en intégrant a
la fois la dimension imrne précédente, et des éléments externes ou environnementaux

(changement de I'environnement, ressources insuffisantes, etc.), voire relationnels

(communication entre le leader et le subordonné, niveau de sympathie, etc.) (Eberly et al.
2011).

La recherck approfondie des causes conduit a des attributions plus exactes, et les biais
d'attributions se rencontrent lorsque le leader a une approche limitée de l'investigation des
causes de résultats médiocres. Soulignons que la performance insuffisante, nmdiocre
décevante est appréciée ici selon le point de vue subjectif du leader. Nous ne nous intéressons
pas a une reéalité prétendue objective de la performance, seules les perceptions sont

examinées.

La these trouve sa quintessence a travers des références liographiques tirées des
travaux fondateurs et des travaux récents, et permet de comprendre comment la
FRPSOH[LWp DWWULEXWLRQQHOOH HVW OLpH j OfYH[DFWLW.

les variables médiatrices telles que la satisfaction des suldonnées les stratégies
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correctives de la performancepeuventétre influencées par les attributiondiaisées et Ile
effets T X 1 H O @&h¥ |aRp&&&ption du leadership.

1RXV DYRQV FKRLVL OH 6pQpJDO FRPPH FKDPS GYIpWXGH F

avec les résultats obtenus en France.

A ce stade, nous mettrons en évidence, la problématique de notre recherche, les objectifs, la

démarche de leecherche, les contributions et le plan dihése

1.1- Présentation de la recherche

Apres avar défini les temes clées deCQRWUH REMHW GYpWXGH OD SUREOpP
démarche de la recherche et les contributioimgis présenterons par la suite le plan de la

thése

1.2- Problématique et Objectifs de recherche

Notre thése contribue a la littérature enaestun modele attributionnel du leadership. Le

leader est ici considéré comme celui qui dirige un groupe dans le cadre d'une vision partagée
+RXVH HW DO /IH PRGqQOH VILQVSLUH GH OD WKpRULH

1979) et de la thém de la complexité attributionnelle (Fletcher et al. 1986). Il identifie
OfHIDFWLWXGH GHV DWWULEXWLRQV GHVY OHDGHUV FRPPH

/IH PRGgQOH GYDWWULEXWLRQ GX OHDGHUVKLS VH FRQFHQ
leadership comme lkeomplexité attributionnelle, les attributions des leaders et leur exactitude,

les comportements qui résultent de ces attributions, les variables médiatrices comme la
satisfaction et la motivation des subordonnés, ainsi que des variables de résultat eemme |

perceptions du leadershap durdle potentiel des attributions non biaisées
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Figure 2 : Modelethéorique de notre recherche

Source: Estay, Lakshman, Yanat, (2015

Ces variables sont interconnectées dans un modele indigsélaiigure 2. Le principal
HQVHLIQHPHQW GH FH PRGqQOH HVW TXH OH WUDLWHPHQMW
attributionnellement complexes aboutit & des attributions exactes qui conduisent ensuite a
corriger les faiblesses de la performance. EGPSRUWHPHQWY SHXYHQW rWUH
du leader au travede la satisfaction des subordonneés.

De ce qui précetd OD SUREOpPPDWLTXH GH GBguaskop\del dépsd UW L F X
suivantes Quels sont les effets déa complexité attributionnelle sur OTH[DFWLWXGH C
attributions * 'H OD PrPH PDQLgUH TXHOV VRQW OHV HIITHWV G{X
attributions sur la perception du leadership? Dans quelle mesure les variables
médiatrices telles que les straggies correctives de Iperformanceet la satisfaction des
subordonnés influencent elles la perception du leadershi® Quel est lerble modérateur

gue jouentdes attributions biaiséesur ces variables?

I VIDJLW GRQF SRXU QRXI canplet® @tifbutidnnell® Xekt lée a
OTHIDFWLWXGH G HI¥ verifedaris Ejxele Infe€uné IésWariables médiatrices
telles que la satisfaction des subordonnées et les stratégies correctives de la performance
peuvent avoir une influence dans la perception du leadershifut en tenant compte du

role des attributions biaisées sur ces mémes variables
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1.2.1- Hypotheses de recherche

Pour tenter de répondre a ces questinngs posonkes hypothéses suivantes
f Complexité attributionnelle

Hypothésehl: Plus la complexité attributionnegd HVW IRUWH SOXV OTH[DFWLW>

est importante
f Exactitude des attributions

Hypothéseh2a : 30XV OYH[DFWLWXGH GHV DWWULEXWLRQV HVYV

correctives sont importante.

Hypothéseh2b : 30XV O TH[DF W LW XsGeht iBidNan® VphMsUd EXsdtien des

subordonnées est importante

Hypothéseh2c : 30XV OYH[DFWLWXGH GHV DWWULEXWLRQV HVW

leadership est forte
f Stratégies correctives de la performance (PCS),

Hypothesen3a : Plus lesstratégies correctives de la performance sont importantes, plus la

satisfaction des subordonnées est forte.

Hypothesen3b : Plus les stratégies correctives de la performance sont importantes, plus la

perception du leadership est forte.
f Satisfaction des daordonnés et perceptions du leadership

Hypotheseh4 : Plus la satisfaction des subordonnées est forte plus la perception du

leadership est forte.
f Les attributions biaisées

Hypotheseh5a: Il existe un effet des attributs biaisés sur les stratégies coresctie la

performance

Hypothésé5b: Il existe un effet des attributs biaisés sur la satisfaction des subordonnées
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1.2.2- Objectifs de recherche
Les objectifs de recherche se déclinent comme suit

f Le premier objectif consiste a mesurer le lien entre la cterjge attributionnelle et
OfYHIDFWLWXGH GHY DWWULEXWLRQV

f Le second objectif WHQWH GH PHVXUHU OfLQIOXHQFH GH OfH[D

perception du leadership

f Le troisieme objectif cherche a examiner le roleodérateudes attributions biaiséesir

les stratégies correctives de la performance et la satisfaction des subordonnées

f Le quatrieme objectif vise avérifier le role médiateur destratégies correctives de la

performancedela satisfaction des subordonnés

1.3- La démarche de recherche

LadémaFrKH GH OD UHFKHUFKH V1D UW L Bp¥dsHoridatmaiaddJ GH GHX]|

f Une réflexion sur la démarche méthodologiqu&s H O L QIO X idanplekitdsH O
attributionnelle sur{ H[ DFWLWXGH GHYV efiew WXHEX@ hiFEBNE W W O H\
satisfation des subordonnésur les stratégies correctives de la performasticia
perception du leadership /fLQIOXHQFH GH FHV GHX[ YDULDEOH
perception du leadership serassiuexaminée de méme que les effets des attributions

biaisées en tamue variable modératrice

f Laprésentation de la méthode recherche

1.3.1- Le choix de la démarche méthodologique

La démarche méthodologique se décline en deux phases. Dans un premier temps nous ferons
une analyse comparativeles approches qualitatives et utatives qui permettent
GYDSSUpFLHU OD SHUWLQHQFH GH FHV GHUQLqUHV GDQV O

'DQV XQ GHX[LgPH WHPSV QRXV SURFgQGHURQV j OD SUp
GILGHQWLILHU OfHQVHPEOH GHV UKISDWLRQV TXH QRXV QR
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De nature exploratoire, la recherche qualitative vise comme objectif de décrire de facon plus
compléte le sujet de recherche, contrairement a la recherche quantitative qui elle, repose sur
une démarche scientifique et cherche a expliquer ce gobssrve.

Au vu de ce qui précéde et sur la base des études empiriques antérieures, nous nNous servirons
de la démarche hypothéttc@ pGXFWLYH SRXU OYfpWXGH GH QRWUH YDUL
I fH[DFWLWXGH GNdug nowy svestudeod¥\aifirl €y des hypothés@sconfirmer ou

j LQILUPHU GDQV OH FDGUH GH QRWUH WUDYDLO GH WHUUL
OH FRQWH[WH GH OTpWXGH GRQW canfidgsBavidds-3w Lld cehplakite Tp O H
DWW ULE XW bad&itQde HiesOattribu@ofisd pt la perception du leadership en Afrique

subsaharienne francophone.

1RXV WHVWHURQV DLQVL aisd pariieddiema fdréladians \possilded svitpel L

les six blocs des variables a étudiela complexité attributionelle I TH[DFWLWXGH G
attributions, la satisfaction des subordonnés, les stratégies correctives de la performance, la
perceptia du leadership eles attributions biaisées

&RPPH SUpFLVp FL DYDQW HQ VXEVWDQFH QRMXWd&xWLYLOpJ
raisons OHV YDULDEOHV GH QRWUH FDGUH GYDQDO\VH VRQ!'
GIDXWUHV UHFKHUFKHV HW OD WDLOOH GHA4Q4Mdams pFKD Q'
(156 au Sénégal €t18n France).

1.3.2- La méthode de recherche

LlecaGUH GYDQDO\WH UHWHQX UpXQLW HID FARIPVE XOG HL W H VD /W
sesvariables médiatrice (les stratégies correctives de la performance et la satisfaction des
subordonnés sa variable indépendanfies attributions biaisépst sa variable indépendante

ultime (la perception du leadership)

Le questionnaire a été bati en prenant en compte plusieurs résultats des recherches récentes
TXL VH VRQW IRFDOLVpHV VXU GHV SUBO@mmpaMiETXHY F
attributionnelleHW GH O9YH[DFWLW Xausicierdns ebtve Witdels X tviiaRxQly

X Fritz Heider (1958), Weiner (1971) et Kelley (1967) qui ont montré que la théorie de

I'attribution est restreinte dans le champ de leurs propositions.

X Fletcher et ses collakateurs (1986), qui ont développé le conceptcdmplexité

attributionnellequi s'appuie en fait sur deux autres notions de base : la notion de
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scheme et la notion de complexité cogniti@hacune de ces deux notions est donc
présentée de facon a mettre é@ndence les rapporde chacune avec le concept de

complexité attributionnelle

x Green & Mitchell (1979) qui ont contribué a une grande partie de la littérature
consacrée au leadership a travers les travaux de la mesure des effets du comportement
du leaderet sur ce qu'il fait pour parvenir a accroitre le moral ou la performance d'un

groupe.

Ce qui permet desupposerune premiére conclusion fort intéressante a Icomplexité
DWWULEXWLRQQHOOH HQWUHWLHQ XQaOnelhipefrspHdiived {H[DFW
sur la perception du leadership.

Au vu de ce qui précede, il eatissipossible df HQ Y LI¥ Dahtlugion selon laquelled
variables médiatrices que sont les stratégiegectives de la performance et la satisfaction
des subordonnés onine influence sur la perception du leadership en jouant un role de
meédiation En revancheellespeuvent étre influencées par les attributibizéséesOn notera

gue ces construits se retrouvent dans le modétmplexité attributionnelle développé par

Fletcher et ses collaborateurs a travers ses sept construits.

' D S lés vavaux de Kelley et Michela (1971 0)H SURFHVVXV GIDWWULEXWLR
GILQIRUPDWLRQV SHUVRQQHOOH\DaBsR& idoddeEést#dnx Hd3 OHV D
travauxXFigure 2), nous voyons comme suggéré pdetcher et ses collaborateugue h

complexité attributionnelle dépend de@ L Q WH U D © WH. R0 VAHIIMXIGH GHV DWWwWU
variables telles que les stratégies de correction et la satisfaction des snBsrdo

La perception d leadership qui en résultgorganise autour de la mesure des effets du
comportement du leader, et sur ce qu'il fait pour parvenir a accroitre le moral ou la
performance d'un groupe (Green & Mitchell, 1979). De nombreuses contnibeiastent sur

les styles de leadership, les comportements des leaders et les consésueledeadership
(Stogdill, 1974).

1.4- Les contributions de la recherche

Notre recherche se positionne en termes de contributions sur trois perspectives : théoriques
méhodologiques et managérialdses contributions managériales sont doubldsine part,

de prendre en compte dans le processus de recrutement des leaders leur aptitude a adopter une
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approche attributionnelle complexe et, d'autre part, les formerdafimieux accompagner

leurs subordonnés.

1.4.1- Les contributions théoriques

/IMREMHW GH FHWWH UH FK tAdeRck Hes Hamté&gedents & hesv Nerg HentiéQ  p
OfHIDFWLWXGH GHYV Digxiw dtiriutiaMneRe(B\O XWV VP FERIPT XHPHQW
conduira a répondre a la question suivanteDans quelle mesurela complexité
attributionnelle influence-elle OfH[DFWLWXGH G HA\NXHDOVW UQH XWRDRH) Y fH[LC
des attributions dans la perception du leadership et les effets des variables telles que les
stratégies correctives de la performancela satisfaction des subordonnéset les

attributions biaisées?

Nous tenteronsG { D E @dgi@ifier les liens entréa complexité attributionnelle (variable
indépendante) eO  H [ D F W LawibuBidrs (GaHale dépendanieet son influencesur la
perceptiordu leadership. Ensuite, nous analyser@n§ L Q | OeX str@tégies Gorrectives de la
performanceet la satisfaction des subordonnés tant que variabdemédiatrice sur la
perception du leadershifenfin, nais vérifierons O § L Q | Oes hiibutions biaisésn tant

gue variablemodératricessur les variables médiatreeUne comparaison sera faite entre

notre étude réalisée au Sénégal et celle menée en France pour confronté sur les résultats

obtenus sulesdifférents items.

/ID WKgVH VH SURSRVH DXVVL GH IRUPXOHU GHVqWHFRPPD
seront développées a la fin des travaux et en fonction des résultats obtenus. Nous allons passer
HQ UHYXH j WLWUH GYH[SOR ¥ BuiMduRRis Getiovit EompalatéesLcEdne L R Q V

précisé ci avant.

1.4.2- Les contributions méthodologiques

/IH FDGUH GTDQDO\VH V{HSGBXLHRFKFIXOH)DWRHHNWWH IGEXWLRQQ
des attributios sur la perception w leadership.Nous nous sommes spirés G D EdRdJ G
travaux dela théorie de la complexité cognitive (Scott et al. 1979) et de la théorie de la
complexité attributionnelle (Fletcher et al. 1986jui ont montré que le processus
GIDWWULEXWLRQ HVW FRPSOH[H pGpMexRQatibGipnell© RS Sp OH

identifiant sept composants distincts (Flaherty, 1996).
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Ensuite, nous avons prisen com@effDSSURFKH DWWULEXWLRQQHOOH GRP

leadership (Green et Mitchell, 1979 Martinko et Gardner, 1987) T XL V 1 &lis€éd/suR F

des biais managériaux qui se présentent sous plusieurs fobimaeslié au genre (Dobbins et

al. 1983), attributions internes biaisées (Mitchell et Wood, 1980), réponses biaisées adressées

j OYHPSOR\p GRQW RQ VRXKD L \peaforimande) (KddivitonCGetHMitcBdl,REO q P |
HW FHX[ OLpV j XQH LQFDSDFLWp LQGXLWH SDU OYRUJD

biais peuvent créer des spirales de mauvaises performances (Lindsey et al, 1995),

I'apprentissage d'incapacités (Martink@eirdner, 1982).

Cette approche constitue une combinaison de pratigues de ressources humaines visant a
influencer et a modeler les attitudes et les comportements des individus pour faire leur travail

HW DWWHLQGUH DLQVL OHV EGIinN¢ ah SmithH2006[:HCherahd JD QL V
+XDQJ &H PRGqQOH FRQFHSWXHO V{DFFRPPRGH DYHI
proposée dans la littérature RH et validée par plusieurs études empiriqgues (Appelbaum et al.
,2000 ; Bailey et al. ,2001 ; Delaney and Hitkel996 ; Guest, 1997 ; Mdauffie, 1995 ;
Subramony, 2009).

1.4.3- Les contributions managériales

On peut indiquer plusieurs implications managériales importantes. L'aptitude a repérer les
causes d'une performance en se basant sur une approche conjugua@indets éhternes,
externes et relationnels est une compétence essentielle pour un leader. Il est donc
indispensable d'apprécier cette capacité lors d'un processus de recrutement et de chercher a

améliorer les compétences au sein de son organisation vianation.

D'abord, les mesures de la complexité attributionnelle (Fletcher et al., 1986) peuvent étre
utilisées afin de sélectionner les candidats attributionnellement complexes. Ces derniers
recherchent les causes de mauvaises performances de fagon orafiprofet

multidimensionnelle, et ont le souci de voir leurs subordonnés progresser.

Ensuite, les leaders peuvent étre formés afin d'apprécier leurs collaborateurs suivant un
modele d'attributions plus complexe. Ces formations ont pour objectif de famerexxdre
aux participants que les raisons d'une mauvaise performance sont souvent multiples. Elles ont
parfois une origine interne (manque de motivation du subordonné par exemple), mais se
conjuguent également a des éléments externes (problémes techpajuesemple) et

relationnels (manque de communication dans I'équipe par exemple).
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La recherche conduit également a inciter les leaders a réduire la distance hiérarchique qu'ils
entretiennent parfois avec leurs subordonnés. Ce comportement conduit Eligmat plus

exactes du fait d'une meilleure connaissance des individus et du contexte de travail.

Les contributions managériales sont doubles : améliorer les criteres de choix lors du processus
de recrutement des leaders et orienter les choix de formdé ces 