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Résumé

Dans cet article, nous étudions l'impact de l'intelligence émotionnelle du manager et du
servant leadership sur la performance adaptative individuelle. Nous avons pour objectif de
tester un modéle de médiation multiniveaux pour évaluer le rdle médiateur du leadership
serviteur dans la relation entre l'intelligence émotionnelle du manager et la performance
adaptative de I'employé. De cette maniere, nous cherchons a approfondir la compréhension de
I'importance de ces deux variables clés dans un contexte organisationnel.

Nous avons collecté des données aupres d'un échantillon de 57 cadres (managers) et de 204
collaborateurs (employés) travaillant dans 24 entreprises multinationales appartenant a
différents secteurs d'activité.

Les résultats de notre étude ont révélé que l'intelligence émotionnelle du manager a un effet
direct sur la performance adaptative de I'employé. En outre, nous avons demontré un effet
indirect de l'intelligence émotionnelle sur la performance adaptative de I'employé, par
I'intermédiaire du servant leadership. Nous avons également mené une discussion sur les
implications théoriques et pratiques de ces resultats.

Mots clés: Intelligence émotionnelle du manager ; performance adaptative de

I’employé ; servant leadership ; analyse multi-niveaux ; entreprises multinationales.

Abstract

In this article, we examine the impact of manager emotional intelligence and servant
leadership on individual adaptive performance. Our objective is to test a multilevel mediation
model to evaluate the mediating role of servant leadership in the relationship between
manager emotional intelligence and employee adaptive performance. In this way, we seek to
deepen the understanding of the importance of these two key variables in an organizational
context.

We collected data from a sample of 57 managers and 204 employees working in 24
multinational companies from various sectors. The results of our study revealed that manager
emotional intelligence has a direct effect on employee adaptive performance. Furthermore, we
demonstrated an indirect effect of emotional intelligence on employee adaptive performance,
through the mediation of servant leadership. We also conducted a discussion on the
theoretical and practical implications of these findings

Keywords: Emotional intelligence of the manager; adaptive performance of the

employee; serving leadership; multi-level analysis; multinational companies.
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Introduction

Le changement de la nature du travail, provoquée par 1’évolution rapide de la technologie, le
recours croissant aux équipes autogérées et semi-autonomes et la transition d'une gestion
hiérarchique, un travail basé sur la réciprocité, a une gestion basée sur les employés ont
conduit & la nécessité d'une main-d'ccuvre de plus en plus adaptative. Bien encore de
nouveaux problemes et événements imprévus se produisent fréqguemment, les employés
doivent étre de plus en plus capables de s’adapter et la performance adaptative est devenue
une exigence essentielle de leur r6le. Manifestement, la capacité d’adapter efficacement les
comportements pour répondre aux besoins changeants de l’organisation intéresse les
responsables et constitue un domaine important qui nécessite une étude plus approfondie
(Campbell, 1999; Neal & Hesketh, 1999; Pan & Sun, 2018; Pulakos et al., 2000; Sweet et al.,
2015).

Dautre part, le changement du systeme existant génere une série d'émotions alors que
l'adaptation d'un employé au changement organisationnel integre a la fois des aspects
cognitifs et émotionnels. Des chercheurs antérieurs ont reconnu le réle des emotions dans la
gestion du changement organisationnel (Kumar et al., 2017). Ainsi, les recherches sur le réle
des émotions dans la prédiction de la performance des employés se développent
(Ramachandran et al., 2011). De surcroit, les développements théoriques sur Il'intelligence
émotionnelle ont considérablement progressé. Les chercheurs et les praticiens ont reconnu
I'importance de lintelligence, dans les deux perspectives ; cognitive et emotionnelle, et sa
contribution au deéveloppement organisationnel. Ils ont souligné, tout en assimilant les
émotions a la cognition, que l'intelligence émotionnelle avait une signification plus large pour
déterminer la productivité (Kumar et al., 2017).

En effet, 'unanimité des travaux sur ces deux concepts, intelligence émotionnelle et
performance adaptative, nous incite a combler cette insuffisance théorique et a contribuer a
leurs enrichissements dans ce travail de recherche. Afin de combler ces lacunes théoriques et
empiriques et de contribuer au débat sur l'importance des émotions dans un cadre
organisationnel, nous posons la question de recherche suivante:

Quels sont les effets de l’intelligence émotionnelle du manager et de celle de I’employé sur
la performance adaptative individuelle dans un contexte de « servant leadership » ?

Afin de répondre a cette gquestion, nous présenterons dans la premiére partie une revue de la

littérature portant sur D’intelligence émotionnelle, le servant leadership, la performance
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adaptative ainsi qu’une analyse de la littérature procédée par notre hypothése de recherche. La
deuxieme partie se concentrera sur la méthodologie de recherche. La troisiéme partie
présentera les résultats obtenus suivi d’une discussion. Enfin, une derniére partie abordera les

contributions et les limites de notre recherche, ainsi que les domaines a explorer a l'avenir.

1. Revue de la littérature

1.1. L’intelligence émotionnelle en management

L'intelligence émotionnelle est un sujet de plus en plus abordé par les psychologues sociaux et
organisationnels. Des debats académiques ont eu lieu pour savoir si lintelligence
émotionnelle est un concept insaisissable sur ses dimensions et s'il devrait étre considéré
comme une dimension de l'intelligence (Law et al., 2004). Il existe deux approches de
l'intelligence émotionnelle, I'El-habileté et [I'El-trait. La premiere conception deéfinit
I'intelligence émotionnelle comme la capacité d'effectuer un raisonnement précis sur les
émotions et la capacité dutiliser les émotions et les connaissances émotionnelles pour
améliorer la pensée, tandis que la deuxieme conception le considere comme un concept
générique qui englobe une constellation de traits de personnalite, d'affects et de capacités
auto-percues (Joseph et al., 2015).

La définition de Mayer et Salovey (1997) et la taxonomie de Davies et al. (1998) de
I'intelligence émotionnelle, ont permis a Wong et Law (2002) a développer un concept a
quatre dimensions de lintelligence émotionnelle. Les dimensions de [lintelligence
émotionnelle sont I'évaluation des émotions personnelles, I'évaluation des émotions d‘autrui,
I'utilisation des émotions et la regulation des émotions. Les managers émotionnellement
intelligents doivent étre capables de différencier I'expérience d'une émotion et Il'influence
d'étre dans une certaine humeur, ce qui nécessite de grandes compétences, connaissances et
pratiques. Le concept d'intelligence émotionnelle est devenu populaire apres la publication du

best-seller de Goleman, "L'intelligence émotionnelle: pourquoi il peut étre plus important que
le QI".
1.2. La performance adaptative

De nos jours, les entreprises opérent dans des environnements dynamiques et changeants, ce
qui rend l'adaptation essentielle a tous les niveaux de l'organisation. L'adaptation permet aux
employés d'élargir leurs compétences et de devenir capables d'occuper différents postes, tout

en facilitant la sélection par les managers des personnes qui sont souvent choisies pour des
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emplois basés sur le travail en équipe. Par conséquent, les exigences en matiére de
performances adaptatives peuvent se manifester a la fois au niveau individuel et au niveau
collectif (White et al., 2006).

Plusieurs études (Charbonnier Voirin & Roussel, 2012 ; El kiassi et Jahidi, 2022 ; Han &
Williams, 2008 ; Johnson, 2001 ; Pulakos et al., 2000 ; Rosen et al., 2011 ; Sahin & Giirbiiz,
2014) demontrent que la performance adaptative est une composante de la performance au
travail, qui peut étre distinguée de la performance a la tache et de la performance contextuelle.
La capacité a s'adapter au changement est une condition de la durabilité des systémes de
travail (Ramos-Villagrasa et al., 2012). En outre, l'adaptation sur le lieu de travail est un
phénomeéne a plusieurs niveaux, composé d'individus et d'équipes, qui peut étre décrit en
termes de performance en tant qu'action, de performance adaptative ou de résultat de la
performance ; résultat adaptatif. La performance adaptative peut étre définie comme un
processus émergent dans lequel un ou plusieurs individus interagissent par des actions
directes, cognitives et comportementales pour répondre aux exigences de I'environnement
(Marques-Quinteiro et al., 2015). Charbonnier Voirin et Roussel (2012), Jundt et al. (2015), et
Pulakos et al. (2000) ont lie la performance adaptative a la volonté ou a la capacité de changer
tout en adoptant des comportements orientés vers le changement. De méme, bien que le
suffixe "capacité" soit généralement appliqué aux différences individuelles, I'adaptabilité a eté
utilisée pour désigner le comportement adopté ainsi que les différences individuelles en
termes de volonté ou de capacité d'adaptation (Jundt et al., 2015).

Les performances adaptatives sont issues de la théorie de I'adaptation au travail, qui considere
le travail comme un processus interactif et réciproque entre l'individu et I'environnement de
travail. Pulakos et al. (2000) ont identifié huit dimensions de la performance adaptative, dont
la gestion des situations d'urgence, la résolution créative des problemes et l'adaptabilité
interpersonnelle. La multi-dimensionnalité de la performance adaptative a été largement
corroborée par d'autres études, comme celle de Charbonnier Voirin et Roussel (2012), qui

proposent cing facteurs.
1.3. Leservant leadership : Une philosophie orientée vers le service des autres

La théorie du leadership serviteur de Greenleaf (1970) est unigue dans sa mise au point sur la
facon dont les comportements des dirigeants qui manifestent un engagement a donner la
priorité au service des autres au-dessus de 1’auto-influence des contributions des employés

dans la relation de travail (Liden et al., 2015).
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Le servant leadership en tant que théorie ressort du travail de Greenleaf (1977). Il a déclaré
que la mission premiére du leader-serviteur était de servir, et en deuxiéme lieu, le choix
conscient ameéne & aspirer a diriger. En outre, Greenleaf a déclaré que les dirigeants qui
aspirent a diriger en premier lieu, au lieu de servir, le font par nécessité de parvenir a un
contrble ou & un pouvoir et a un gain personnel.

Les travaux de Greenleaf (1998), de Liden et al. (2008) et de Chiniara et Bentein (2016),
témoignent que le «servant leadership» est une technique non managériale, reflétant plutét un
mode de vie, qui commence par un sentiment naturel que l'on veut servir, le sentiment de
servir d'abord. Pa choix conscient, le leader aspire alors a diriger, tout en incarnant des
impératifs éthiques et un profond engagement a mettre les besoins les plus prioritaires de ses
subordonnés avant ses besoins.

Joseph et Winston (2005) ajoutent que le «servant leadership» suppose I’existence d’une
hypothese collectiviste : il faut soumettre sa volonté individualiste au bien collectif pour étre
un servant leader. L’exemple le plus significatif nous est fourni par Patterson (2003) qui,
selon lui un servant leader est toute personne qui dirige une organisation en se concentrant sur
ses subordonnées. En effet, les subordonnées representent la principale préoccupation du
leader alors que les problemes de I'organisation sont périphériques. Il convient de mentionner
que les servant leaders conduisent et servent avec l'altruisme, l'autonomisation des employées,
I’humilité, 1'amour d'exposition, la conduite d’un service, la confiance, et la vision de leurs
subordonnées.

La théorie des processus de comparaison sociale (Wood, 1996) fournit un cadre permettant de
comprendre les effets des caracteristiques du leadership sur la perception des employés sur la
relation leader-suiveur dans un groupe de travail. Elle explique comment, dans une entité
sociale composeée d'individus interconnectés et interdépendants, tels qu'une équipe de travail,
les individus font naturellement des comparaisons et des catégorisations sociales.
L’agrégation du servant leadership au niveau du groupe est reliée a des résultats individuels
clés. En effet, 'omniprésence avec laquelle les dirigeants s'engagent dans le comportement du
servant leadership influence chaque individu appartenant a leurs groupes de travail a étre plus
engagé dans l'organisation, a étre plus performant a des niveaux plus élevés, et a étre plus
actif au service de la communauté dans laquelle 1’organisation est située (Liden et al., 2008).
Le modeéle relationnel de la justice (Tyler & Lind, 1990) est approprié pour comprendre les
réponses des membres du groupe aux comportements du leader au niveau du groupe. Ce

modeéle, qui met I'accent sur les liens sociaux et les relations, suggére que les attitudes et les
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comportements des membres individuels du groupe sont influencés non seulement par leurs
propres relations avec le leader, mais aussi par la mesure dans laquelle ils estiment que le
leader traite équitablement tous les membres du groupe. Dans ce cas, 1’agrégation du servant

leadership saisit le traitement global des membres du groupe.

14. Les déterminants de la performance adaptative de I’employé : analyse multi-

niveaux

Une perspective évolutive et un besoin accru de servant leaders mettent davantage 1’accent sur
leurs suiveurs, ce qui est nécessaire pour identifier les antécédents pouvant étre utilisés pour
sélectionner, former et développer ces leaders. La revue de la littérature démontre que
I’intelligence émotionnelle est un antécédent potentiel du leadership. L'intelligence
émotionnelle est la capacité a surveiller ses propres sentiments, les croyances ainsi que les
états internes des autres et a utiliser les informations obtenues pour guider la réflexion et les
actions de soi et des autres (Goleman, 1996; Salovey et Mayer, 1990).

Bien entendu, plusieurs études ont avancé que l'intelligence émotionnelle ne représente pas
une nouveauté dans le domaine du leadership puisque qu’ils I’ont déja identifiée comme
antécédent a divers types de leadership (Barbuto et Burbach, 2006; Clarke, 2010; Harms et
Credé, 2010; Ramchunder et Martins, 2014; Vasilagos et al., 2017). La nouveauté est dans le
fait que I'intelligence émotionnelle, définie comme les capacités cognitives d’une personne en
relation avec son expérience émotionnelle (Mayer et al., 2016), puisse étre un élément
important affectant le servant leadership (Lee, 2018).

L’implication de I’intelligence émotionnelle au «servant leadership» se fait a deux niveaux :
un niveau théorique et un niveau pratique. En théorie, et parce que le «servant leadership» se
concentre sur les autres, la sensibilité d'un leader aux sentiments des autres, a leurs croyances
et états internes devrait influencer son désir a adopter une idéologie de «servant leadership» et
des comportements de leadership cohérents avec cette idéologie. En pratique, l'intelligence
émotionnelle est considérée comme une qualité de caractére et de compétence, ce qui la rend
potentiellement utile pour la sélection, la formation et le développement des leaders (Barbuto
et al., 2014).

Les leaders les plus efficaces possédent de grandes réserves d'empathie, de sagesse, de
conscience de leurs propres sentiments et une prise de conscience de leur impact sur les
autres, mais ce qui les distinguent surtout, c’est qu’ils appliquent judicieusement ces capacités

au mieux. La clé de ceci est l'autorégulation. Posséder un niveau minimum de ces
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intelligences émotionnelles aidera ainsi a étre efficace en tant que leader, & condition qu'elles
soient canalisées de maniere appropriée (Mittal et Sindhu, 2012). En effet, la capacité a
convaincre ou influencer leurs subordonnées par des moyens non coercitifs nécessite souvent
I'utilisation de I'intelligence émotionnelle et la création d'un lien avec les subordonnés qui soit
basé sur la confiance (Kotagal et Pellegrini, 2015). Du Plessis et al. (2015) supposent que le
servant leadership est un style de leadership relationnel ou il peut s'attendre a ce que la
perception des suiveurs qui ont des supérieurs adoptant des comportements de servant
leadership soit plus grande si le manager avait des niveaux d'intelligence émotionnelle
supérieurs. Les dirigeants dotés d'une forte intelligence émotionnelle peuvent utiliser des
stratégies plus efficaces pour se contrller et gérer leurs émotions impulsives. Cette capacité
leur permet de retarder la satisfaction au profit de leurs employés et d’y faire passer les
intéréts et les besoins au-dessus des leurs. Ces dirigeants qui peuvent utiliser leurs émotions
pour motiver les autres peuvent répondre rapidement et avec précision aux besoins de leurs
suiveurs et motiver ces suiveurs de maniére individualisée. Ainsi, ces dirigeants démontrent
une grande capacité a responsabiliser leurs suiveurs et a les motiver a ceuvrer pour les
objectifs de [l'organisation. Un dernier argument consiste au fait que Iintelligence
émotionnelle s'est associée aux comportements pro sociaux et négativement aux
comportements déviants (Lee, 2018).

Le servant leadership est une approche holistique de leadership qui englobe les dimensions
rationnelles, relationnelles, affectives, morales et spirituelles de relations leader-employés ou
les employés améliorent et développent leurs capacités, et développent ainsi un sentiment de
leurs propres valeurs comme résultat (Yoshida et al., 2014).

Walter et al.,, (2012) ont affirmé que lintelligence émotionnelle délivre le potentiel de
leadership. Ce constat prouve que les leaders affichent un score d'intelligence émotionnelle
supérieur a celui des suiveurs, ce qui a amené a conclure que ’intelligence émotionnelle du
manager est positivement liée a I’émergence du leadership, a la performance des
comportements de leadership efficaces et a I’efficacité globale du leadership d’une maniere
générale (Miao et al., 2018), et au servant leadership particulierement (Barbuto et al., 2014).
Ainsi, les leaders émotionnellement intelligents sont de bons communicateurs, ceci peut étre
expliqué par I'expression précise de I'émotion qui garantit que ces personnes soient en mesure
de communiquer efficacement avec les autres pour répondre a leurs besoins et permettre
d'atteindre leurs buts ou objectifs. Grace a leur meilleure communication et a leur expressivité

émotionnelle, les personnes émotionnellement intelligentes sont percues comme ayant un
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leadership plus élevé et sont plus susceptibles de devenir des leaders (Miao et al., 2018).
Mieux encore, I'intelligence émotionnelle implique non seulement la reconnaissance des
émotions en soi et chez les autres, mais egalement de savoir comment et quand les émotions
se manifestent et de les utiliser en conséquence. Ainsi, les leaders capables de réguler leurs
émotions ont plus de chances de s'adapter Sur un autre plan, les servant leaders gagnent
I’appréciation des autres. En effet, ces leaders dont le niveau d'intelligence émotionnelle est
élevé sont décrits comme possédant une expertise dans la création et la rétention de talents et
une sensibilité interculturelle et comme étant axés sur le service. Ceci étant possible car un
leader qui dispose d’une intelligence élevée a déja atteint un niveau d'auto-validation et il est
donc plus susceptible de se concentrer sur les besoins et le développement des employés, ce
qui est cohérent avec le rble du «servant leader». Le servant leader est une personne
empathique ce qui le conduit vers une orientation sur le développement lorsqu’il est en
relation avec dautres employés. Les leaders bénéficiant d'un niveau éleve d'intelligence
émotionnelle et de fortes compétences sociales associées sont de ce fait efficaces dans
I’établissement des relations et trouvent plus facilement des points communs entre les
employés. Cela leur permet de mieux établir et gérer leurs relations sur le lieu de travail
(Hannay et Fretwell, 2010). Les employés ont tendance a imiter les actions de service de leurs
leaders, ils affichent le comportement de serviteur, et deviennent conséquemment des
employés serviteurs (Liden et al., 2014). Cette caractéristique leur permet de mieux gerer
leurs stress et de s’adapter facilement aux changements. En effet, selon Bennis (2003), les
individus dotés d'une capacité d'adaptation peuvent surmonter des événements difficiles,
acquérir de la force et tirer des lecons importantes de leurs expériences. La capacité
d'adaptation se présente ainsi comme une compétence clé, c’est la capacité de réagir
rapidement et intelligemment a un changement sans répit. Elle est considérée comme une
sorte de creativité qui permet de trouver des solutions aux problemes et de mettre rapidement
en branle les activités nécessaires a sa réalisation (Bennis, 2003).

Ces différents constats avancent le role médiateur du «servant leadership» dans la relation
entre I’intelligence émotionnelle du manager et la performance adaptative de ’employé, ce
qui nous permet d’énoncer notre hypothese :

H 1 : Le «servant leadership» aurait un réle médiateur dans la relation entre I'intelligence

émotionnelle du manager et la performance adaptative de I'employé.
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Figure N°1 : Modéle Conceptuel
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2. Méthodologie

Nous avons retenu un cadre épistémologique post-positiviste suite a la richesse et la
complexité qui forment la réalité de toutes les expériences humaines, notamment celle
caractérisant les organisations. Pour mener cette eétude, 147 managers et 470 membres de
I’équipe ont été contactés. De ce nombre, 57 gestionnaires et 204 membres de 1’équipe ont
fourni des réponses utilisables au sondage. Aprés avoir jumelé les membres de I’équipe avec
leur manager et élimine les questionnaires des managers qui ne satisfont pas aux exigences,
I’échantillon comptait 57 gestionnaires et 204 membres de 1’équipe. Cette étude a interrogé
des managers ainsi que des membres de leurs équipes dans des entreprises multinationales et
tunisiennes opérant dans différents secteurs.

Les membres de I’équipe ont été informés des objectifs de 1’étude par leur manager. Nous
avons communiqué avec les managers en face a face. Ils ont ét¢ informés que I’étude était a
des fins de recherche seulement et que les données demeureraient confidentielles. Nous avons
demandé aux membres de 1I’équipe ce qu’ils pensaient du servant leadership de leur manager,
de leur performance adaptative, tandis qu’on a demandé aux gestionnaires ce qu’ils pensaient
de leur intelligence émotionnelle et de leur style de leadership. Les questionnaires pour les
managers et les membres de 1’équipe ont été codés pour s’assurer que les réponses des mémes
équipes pouvaient étre appariées.

Le questionnaire contenait une série de questions pour mesurer le servant leadership,
I’intelligence émotionnelle du manager et la performance adaptative. Le questionnaire des

membres de 1’équipe contenait des mesures du servant leadership et de la performance
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adaptative. Une échelle de Likert de 7 points (de 1 = Tout a fait en désaccord a 7 = Tout a fait
d’accord) a été utilisée pour I’intelligence émotionnelle et la performance adaptative. Une
échelle de Likert de 5 points (0 = Pas du tout a 4 = Fréquemment, sinon toujours) a été utilisée
pour le servant leadership. Le questionnaire des managers contenait des mesures de
I’intelligence émotionnelle et du servant leadership. Une échelle de Likert de 7 points (de 1 =
Tout a fait en désaccord a 7 = Tout a fait d’accord) a été utilisée pour I’intelligence
émotionnelle et une échelle de Likert de 5 points (de 0 = Pas du tout a 4 = Fréquemment,
sinon toujours) a été utilisée pour le servant leadership.

Comme I’étude a été menée en frangais, les ¢€léments de 1’échelle de Iintelligence
émotionnelle et du servant leadership qui ont été élaborés a 1’origine en anglais ont été
traduits en utilisant une procédure de traduction et de rétro traduction suivant la méthode de
Brislin (1980).

L’intelligence émotionnelle du manager (oo = 0 891) a été mesurée a 1’aide d’une échelle de 16
élements élaboree par Wong et Law (2002), qui comprend quatre dimensions, a savoir
I’évaluation des émotions de soi, I’évaluation des émotions des autres, I'utilisation des
émotions et la régulation des émotions. Chaque dimension a été mesurée a 1’aide de quatre
items.

Le servant leadership (o= 0 940) a été mesuré a I’aide d’une échelle de 23 éléments élaborée
par Barbuto et Wheeler (2006) qui comprend cinq dimensions, a savoir l’altruisme (4
élements), la guérison émotionnelle (4 items), la sagesse (6 items), la cartographie persuasive
(4 items) et I’intendance organisationnelle (5 items).

La performance adaptative des employés (o= 0 933) a été¢ mesuré a 1’aide d’une échelle de 19
éléments élaborée par Charbonnier Voirin et Roussel (2012), qui comprend cing dimensions,
a savoir : la résolution de nouveaux problemes (4 items), la gestion de situations impreévisibles
et d’urgences (4 items)., [’adaptabilité¢ interpersonnelle et culturelle (4 items), le
développement des compétences (4 items) et la gestion du stress (3 items).

Concernant 1’analyse des données, nous avons effectué des analyses factorielles
confirmatoires a 1’aide du logiciel Mplus (Asparouhov et Muthén 2014) pour examiner la
validité discriminante des concepts. Ensuite, nous avons utilisé la modélisation linéaire
hiérarchique (HLM) pour tester notre hypothese. Comme dans les études antérieures de Judge
et al. (2006) ont retiré toute la variance entre personnes des variables indépendantes de niveau

1, nous les avons centrées sur la moyenne individuelle respective, tandis que les variables
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indépendantes de niveau 2 étaient centrées sur la moyenne générale. Nous avons estimé les

modeles en utilisant la probabilité maximale.

3. Résultats
3.1. Analyse d'agrégation

Pour justifier 1’agrégation du servant leadership au niveau du manager en utilisant les
membres de I'équipe comme source d'analyse, nous avons calculé I'accord inter-évaluateurs
en utilisant l'indice rwg (j) (James et al., 1984). La valeur moyenne de l'erreur (j) pour le
servant leadership au niveau du manager était de 0,627, ce qui est un résultat acceptable. De
plus, il révéle une entente modérée entre les membres de I'équipe sur ce style de leadership
(LeBreton et Senter 2008). L'entente entre les évaluateurs dans le cadre de notre recherche est
modeste comparativement aux ententes antérieures sur le servant leadership. En effet, Jaiswal
et al. (2017) avaient un indice relativement proche du notre, a savoir rwg(j) = 0,61, tandis que
Kwak et al. (2015) ont rapporté rwg(j) = 0,82 et Yoshida, Sendjaya et al. (2014) ont trouve un
rwg(j) = 0,97, ce qui est un indice presque parfait.

Nous avons également jugé les corrélations intra-classe ICC (1) et ICC (2) du servant
leadership. La CCI (1) était de 0,28. La CCI (2) était de 0,98. Compte tenu de ces valeurs, les
scores du servant leadership ont été agrégés au niveau du gestionnaire.

Dans I'ensemble, ces résultats suggérent que, bien qu'il puisse y avoir une certaine variation
dans les perceptions du servant leadership parmi les membres de I'équipe, il y a un niveau
d'accord relativement élevé dans I'ensemble, et les scores du "servant leadership™ peuvent étre
agrégés de maniere fiable au niveau du manager. Toutefois, il est important de noter que le
niveau d'accord peut varier en fonction du contexte spécifique et de I'échantillon étudie.

En comparant nos resultats a ceux des travaux antérieurs, nous pouvons considérer que les
notres sont satisfaisants. En effet, Yoshida et al. (2014) ont trouvé une valeur de la CCI (1) du
servant leadership égale a 0,41, tandis que la valeur de la CCI (2) de cette variable était de
0,65. Les travaux sur le servant leadership au niveau du manager ne sont pas trop approfondis,

ce qui a limité la comparaison de nos résultats de recherche a ceux obtenus par ces auteurs.
3.2. Validite discriminante

Nous avons effectué une analyse factorielle confirmatoire a plusieurs niveaux (AFCM) pour
évaluer I'ajustement du modele. L'AFCM est susceptible de fournir de nouvelles informations,

nécessitant une analyse plus approfondie des mesures existantes du servant leadership, qui
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utilise un cadre a plusieurs niveaux pour la collecte de données. Ce modéle semblait
généralement plausible, mais n'était pas tres bien adapté. Plus précisément, la statistique de la
qualité de l'ajustement du chi carré était importante comparativement aux degrés de liberté,
X2(5) = 181,63, p < 0,001, bien que les valeurs du CFI, du RMSEA et du SRMR se situaient
dans une plage suggérant un ajustement adéquat. Les résultats de I'étape "Total" sont basés sur
la matrice entre les niveaux qui ont été éliminés de la matrice de covariance utilisee, les
analyses de I'étape "Within" ont contribué a un meilleur ajustement du modele de I'étape
"Total". A I'étape "Within", le modele antérieur permet une amélioration de I'ajustement, X2
(39) = 281,75, p < 0,001. Il est intéressant de noter que les valeurs khi-carré du modéle a
I'étape "Total" sont plus petites, plus adaptées, pour le méme nombre de degrés de liberté que
les valeurs a I'étape "Within". En d'autres termes, il a montré un soutien pour les concepts
opérant au niveau de l'analyse a I'intérieur du niveau.

L'ajustement du modéle antérieur de I'étape "Between™ est significativement plus mauvais que
celui de I'étape précédente. En particulier, le RMSEA = 0,20 et la CFI = 0,89 indiquent que
des améliorations sont possibles. La valeur du khi-carré, X2 (19) = 35,63, p < 0,001, est
beaucoup plus petite que celle observee aux étapes "Total" et "Within". Ce résultat s'explique
en partie par la taille beaucoup plus petite de I'échantillon utilisé a I'étape « Between », c'est-
a-dire le nombre de manager par rapport au nombre d'employés. Puisqu'il s'agit d'une des
méthodes utilisées par les chercheurs pour analyser les constructions au niveau du groupe;
nous concluons que la structure des facteurs proposée ne correspond pas tres bien aux
données.

Les résultats d'un essai du modeéle multiniveau de I'étape « multiniveau » suggerent un
ajustement adéquat au niveau intérieur, mais légérement insuffisant au niveau intermédiaire
indiqué par la MRRS de 0,05.

3.3. Statistiques descriptives et corrélations

Les résultats des statistiques descriptives et des corrélations pour les variables de I'étude au
niveau du Manger, y compris l'intelligence émotionnelle et le leadership des serviteurs, sont
liés (r = 0,40, p < 0,01).

L'affirmation donnée indique qu'il existe une corrélation positive statistiquement significative
(r = 0,40) entre l'intelligence émotionnelle et le servant leadership au niveau des managers.
Cela signifie que plus lintelligence émotionnelle augmente, plus le servant leadership a

tendance a augmenter, et vice versa.
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Les statistiques descriptives et des corrélations pour les variables de I'étude au niveau du
Manger, y compris l'intelligence émotionnelle et le leadership des serviteurs sont résumées
dans le tableau N°1 présenté ci-dessous.

Tableau N°1 : Statistiques descriptives et corrélations
Variables Means SD 1 2 3 4

Performance 5,86 1,204 | 0,76** | (0,93)
adaptive
Individuelle
Intelligence 2,57 0,948 | - 0,76** | (0,89)
Emotionnelle du
Manager
Servant 2.77 0,893 | - 0,40** | 0,39** | (0,94)
leadership
Note. **p<0.01, Reliability estimates (Cronbach’s o), where available, are shown in

parentheses along the diagonal.
Source: SPSS 22

3.4. Test d'hypotheése

La premiére étape avant de tester I'hypothese, étre sir de la variabilité de la variable
dépendante est nécessaire en utilisant HLM. Nous examinons le test du Khi carré (X?), le
résultat est statistiquement significatif, il confirme l'existence d'une variance dans la variable
dépendante par les regroupements de niveau 2 et fournit une justification statistique pour les
analyses HLM. Les résultats indiquent que X? (54) = 236,86, p < 0,001, donc la variabilité de
la variable dépendante a été confirmée a l'aide d'un test du chi carré, ce qui soutient
I'utilisation du modéle HLM pour I'analyse des données. Il sagit d'une étape importante pour
mener une analyse rigoureuse et s'assurer que les résultats sont fiables et significatifs.

De plus, I''CC peut étre calculé pour déterminer quel pourcentage de la variance de la
performance adaptative est attribuable au fait d'étre au niveau du gestionnaire et quel
pourcentage est au niveau de I'employé. Dans la présente étude, le coefficient CCIl est de
0,490 = 0,5. Ce résultat suggere que 50 % de la variance de la performance adaptative se situe
au niveau du manager et 50 % au niveau de I'employé. Ce qui signifie que les employés et
leur manager ont un impact égal sur la variance de la performance adaptative.

Cette constatation a des implications importantes pour les organisations, car elle suggére que
des interventions au niveau individuel et au niveau du groupe sont nécessaires pour améliorer
la performance adaptative. Les managers peuvent fournir des conseils, un soutien et des

ressources a leurs employés afin d'améliorer leurs performances d'adaptation, tandis que les
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employés peuvent s'engager activement dans l'apprentissage, la formation et la résolution de
problémes afin d'améliorer leurs propres performances d'adaptation. Par conséquent, les
organisations doivent se concentrer sur le développement de stratégies individuelles et
collectives pour améliorer la performance adaptative, ce qui peut en fin de compte conduire a
de meilleurs résultats pour I'organisation.

L'étape suivante consiste a tester la signification de la relation entre la variable prédictrice de
niveau 2 et la variable dépendante. Un coefficient de régression est estimé et, comme
précédemment, sa signification confirme la relation entre la variable prédictive de niveau 2 et
la variable de résultat (au niveau 1). La relation entre EIm et AP et LSM est significative (b =
5,24, p < 0,001). Cette constatation suggere que les managers dotés d'une intelligence
émotionnelle élevée ont tendance a afficher des niveaux plus élevés de performance
adaptative et de servant leadership. Les résultats sont présentés ci-dessous dans les tableaux
N° 2 et N°3.

Tableau N°2: HLM results predicting manager and employee emotional intelligence and

employee adaptive performance

Coefficien | Standard _ Approx.d
ed Effect t-ratio p-value
t error f

For INTRCPT1, 50

INTRCPTZ, y00 | 5.242666 | 0.074338 70.525 | 55 <0.001
IE, y01 (1)'43254 0.104274 3.121 55 0.000
SL, y02 0.409964 | 0.146090 2.806 55 0.000
For IE slope, S1

INTRCPTZ2, y10 | 0.746299 | 0.076457 9.761 57 <0.001

Standard | Variance
Random Effect o d.f. x2 p-value
Deviation | Component

236.8673
INTRCPT1, u0 0.50670 0.25674 54 . <0.001
IE slope, ul 0.20714 0.04290 56 56.09993 | 0.471

level-1, r 0.51771 0.26802

Note. IE = intelligence emotionnelle, SL = Servant leadership,
Source: HLM 7.0
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Tableau N° 3: HLM Reliability Estimate
Random level-1 coefficient | Reliability estimate
INTRCPT1,50 0.761
IE,B1 0.124

Note: The reliability estimates reported above are based on 57 units that had

sufficient data for computation. Fixed effects and variance components are based
on all the data.
Source: HLM 7.0

A partir de ces résultats, nous confirmons que la performance adaptative de ’employé est
affectée par Dintelligence émotionnelle du manager puisque les résultats de nos tests
démontrent une relation positive et significative. Par la suite, pour évaluer la médiation, nous
avons utilisé le test de Sobel. Notre meédiation s'inscrit dans le modele 2-2-1, donc une
variable indépendante de niveau 2 a un impact sur un mediateur de niveau 2, ce qui, a son
tour, a un impact sur un indépendant de niveau 1. En supposant la normalité de la distribution
d'échantillonnage de &"b, ce rapport est distribué comme une variable aléatoire normale
standard sous I'hypothése nulle de &b = 0, de sorte qu'une valeur p peut facilement étre
calculée. En outre, les intervalles de confiance pour I'effet indirect peuvent étre calculés en
utilisant : &b + 26ab”b ou Za/2 est la valeur pour laquelle (2) 100 pour ¢
En supposant la normalité de la distribution d'échantillonnage de a"b, ce rapport est distribué
comme une variable aléatoire normale standard sous I'hypothése nulle de &b = 0, de sorte
qu'une valeur p peut facilement étre calculée. En outre, les intervalles de confiance pour l'effet
indirect peuvent étre calculés en utilisant : a"b + Za/26ab"b ou Zo/2 est la valeur pour
laquelle (0/2) 100 pour cent de la distribution normale standard.
Le résultat du test de Sobel est significatif a 10 pour cent pour médier le servant leadership
dans la relation entre EIm et APe (z=1,903, p<0,1). Il confirme ainsi la présence d'une
médiation entre l'intelligence émotionnelle du manager et la performance adaptative a travers
le servant leadership, d'ou notre hypothese confirmée.

- H1 pris en charge.
4. Discussion

Cette recherche porte sur le réle de l'intelligence émotionnelle dans le développement de la

performance adaptative individuelle. A travers l'analyse du comportement des managers et
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des salariés des mémes entreprises, notre objectif etait d'étudier et d'expliquer la relation entre
l'intelligence émotionnelle au niveau du manager et la performance adaptative de I’employé.
En faisant référence a I’effet positif de l'intelligence émotionnelle du manager sur la
performance adaptative de I’employé, nous renforgons quatre méta-analyses qui ont suggéré
que I’intelligence émotionnelle du manager est liée a la performance individuelle (Van Rooy
et Viswesvaran 2004, Joseph et Newman 2010, O’Boyle et al. 2011, Miao, Humphrey et al.
2018). En se référant a Mia et al. (2018), nous expliquons nos résultats par la présence d'une
composante clé de l'intelligence émotionnelle qui est la capacité de se calmer quand on est
bouleversé ou de calmer les autres qui sont bouleversés quand on dirige des groupes. Sur la
base de cette vision, nos résultats peuvent étre comparés a des études qui considerent que les
dirigeants émotionnellement intelligents peuvent étre en mesure de réguler les humeurs de
leurs employés parce qu'ils sont efficaces pour exprimer leurs propres émotions et pour rendre
les connexions empathiques. Dans cet esprit, nos résultats montrent que les dirigeants
émotionnellement intelligents peuvent tirer parti de cet avantage pour motiver leurs employes
en raison de leur nature humaine et de leur capacité a influencer les émotions des autres. Par
conséquent, ils sont susceptibles de savoir quels sentiments menent a des performances
élevées. lls doivent étre en mesure de partager ces connaissances avec leurs employés.

L'étude du leadership et de son impact sur les employés est un domaine d'application tres
pertinent. Se concentrant uniquement sur les efforts de leadership sans tenir compte de leur
impact sur les individus souléve des questions importantes, y compris la fagon dont ces efforts
affectent le rendement individuel et les compromis qui peuvent se produire lors de la gestion
des individus et des équipes. Notre recherche se concentre sur un style particulier de
leadership, qui est « serviteur leadership. Ce style de leadership et son impact sur les
organisations prennent de I'ampleur dans le monde universitaire. La recherche empirique sur
le « leadership des serviteurs » dépasse un niveau. Au niveau du groupe en particulier, le «
leadership serviteur » est considéré comme un climat ou un « stimulus ambiant » (Hackman
1992), en répondant au critere d'agrégation.

Nos résultats révelent un effet médiateur du leadership des serviteurs dans la relation positive
entre l'intelligence émotionnelle du gestionnaire et la performance adaptative de I'employé. En
se référant a Chiniara et Bentein (2018), ce résultat s'aligne avec le travail qui a soutenu la
nature multiniveau du leadership des serviteurs en confirmant I'existence d'un climat
homogéne de leadership des serviteurs. Bien que les travaux antérieurs sur l'intelligence

émotionnelle mettent en évidence qu'un gestionnaire émotif intelligent a déja atteint un niveau
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d'auto-validation et est, par conséquent, plus susceptible de se concentrer sur les besoins et le
perfectionnement des employés, cela est conforme au réle du chef de service. Ainsi, un
dirigeant serviteur est intéressé a répondre aux besoins des employés et a renforcer leurs
compétences et leurs aptitudes par des activités de perfectionnement.

En se référant a De Clercq et al. (2014), les employés acquiérent une compréhension plus
profonde et plus contextualisée de la fagon dont les efforts désintéressés de leurs gestionnaires
peuvent profiter a leur situation, bien slr en termes de la facon dont leurs gestionnaires les
aident a résoudre leurs problémes.

Selon les travaux antérieurs, les employés doivent réagir au changement et s'adapter a
différentes situations dans un contexte de grande incertitude et complexité. Le comportement
adaptatif implique que les individus réagissent de maniere constructive a des circonstances
nouvelles et inattendues, ce qui est de plus en plus important pour les employés travaillant
dans des environnements en évolution rapide. Par contre, le comportement proactif est un
type de comportement plus axé sur le changement qui contribue a l'efficacité lorsque les
exigences professionnelles sont imprévisibles (Griffin et al., 2010).

L'étude du leadership et de son impact sur les employés est un domaine d'application tres
pertinent. Se concentrant uniquement sur les efforts de leadership sans tenir compte de leur
impact sur les individus souléve des questions importantes, y compris la fagcon dont ces efforts
affectent la performance individuelle et les compromis qui peuvent se produire lors de la
gestion des individus et des équipes. Notre recherche se concentre sur un style particulier de
leadership, qui est servant leadership. Ce style de leadership et son impact sur les
organisations prennent de lI'ampleur dans le monde universitaire. La recherche empirique sur
le servant leadership dépasse un niveau. Au niveau du groupe en particulier, le servant
leadership est considéré comme un climat ou un stimulus ambiant (Coetzee et Harry, 2014).
Cela nous aide a comprendre l'importance de développer l'intelligence émotionnelle dans le

contexte particulier du servant leadership serviteur.

Conclusion

Cette recherche permet de combler partiellement le manque de regroupement de recherche
dans le méme modéle entre le manager et I'employé. Les résultats de cette étude contribuent
ainsi a la reconnaissance de I'importance de l'intelligence émotionnelle dans la performance
des employés en général et la performance adaptative en particulier. Ainsi, le développement

de l'intelligence émotionnelle est un moyen distinct pour le manager, de favoriser une
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adaptabilité significative dans différentes situations. Conformément a la théorie cognitive
sociale, des niveaux élevés d'intelligence émotionnelle permettent au manager de déterminer
comment gérer et s'adapter & un environnement incertain, d'étre plus flexible et de mieux
prendre en compte différentes situations de changement.

Limites et recherches futures

Cette recherche, comme tout travail scientifique, a des limites qui peuvent fournir des pistes
pour la recherche future. Nous avons souligné la complexité des variables des disciplines de
la psychologie et du comportement organisationnel. Ainsi, ces autres variables médiatrices
(auto-efficacité, engagement, confiance, expérience, etc.) et/ou modérateurs (facteur temps,
taille, sexe, contexte, age, etc.) peuvent influencer I’intelligence émotionnelle et la relation de
performance adaptative de I’employé, la recherche future peut enrichir notre modéle en
intégrant ces individus, facteurs personnels et/ou contextuels.

Implications pratiques

Notre travail fournit une base utile pour comprendre les comportements qui peuvent
influencer la performance adaptative individuelle en favorisant l'intelligence émotionnelle a
différents niveaux dans un contexte de servant leadership. Nous soulignons la nécessité pour
les managers de s'assurer non seulement que ces exigences de rendement sont clairement
définies, mais aussi que les employés comprennent quelles compétences sont les plus
importantes pour satisfaire a ces exigences de performance. Par conséquent, les managers
actuels doivent préter attention aux implications de lintelligence émotionnelle sur le
développement de la performance adaptative. L'utilisation de certaines méthodes qui
développent l'intelligence émotionnelle est particulierement essentielle pour augmenter la
performance adaptative de I'employé. Une des méthodes qui permet d'apprendre a se
connaitre, quand les émotions commencent et pourquoi. Grace a cette recherche, nous
démontrons au milieu des affaires que l'intelligence émotionnelle joue un rdle dans le
développement du leadership et la réussite professionnelle. Cette capacité, qui consiste a étre
intelligent émotionnellement, permet a l'individu de passer d'une situation ou il est poussé par
ses émotions a une situation ou il agit intelligemment apres avoir compris ses émotions. Ainsi,
les domaines du leadership et de la performance organisationnelle se concentrent
principalement sur l'amélioration de lintelligence émotionnelle. Par conséquent, intégrer
I'intelligence émotionnelle dans les différents programmes de formation pour le
développement des cadres dans les entreprises est trés utile a plusieurs égards. Au premier

niveau, les managers pourront mieux connaitre et comprendre leurs équipes. lls peuvent
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trouver des méthodes appropriées pour gérer leurs émotions. Deuxiémement, l'intelligence
émotionnelle aide et facilite le déploiement d'équipes interculturelles au sein d'une méme
entreprise. Au troisieme niveau, les emotions sont fonctionnelles lorsque les informations
qu'elles fournissent sont traitées, interprétées avec précision, intégrées dans la pensee et le
comportement, et gérées efficacement

De plus, nos résultats mettent en évidence les habiletés comportementales qui permettent aux
gestionnaires d'encourager les membres de I'équipe, au niveau personnel ou collectif, a
s'adapter efficacement a des situations en constante évolution. Les résultats de ce travail
montrent également que les comportements des managers sont plus efficaces s’ils sont
appuyés par une intelligence émotionnelle élevée. Par conséquent, les entreprises ont intérét a
soutenir une combinaison de servant leadership et d'intelligence émotionnelle, car cela se
traduit par une adaptabilité accrue. Ce dernier est considéré comme l'un des meilleurs moyens

d'aider les entreprises a rester compétitives dans un environnement en constante évolution.
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