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Cette newsletter vise à analyser dans quelle mesure les su-
périeurs hiérarchiques travaillant au Luxembourg exercent un 
leadership transformationnel. Les salariés considèrent que les 
supérieurs adoptant un style de management transformation-
nel sont plus équitables et offrent plus de soutien. D’une façon 
générale, ce type de leadership va de pair avec des conditions 
de travail plus favorables et un niveau de bien-être plus élevé 

pour les salariés. En moyenne, les hommes sont plus nombreux 
que les femmes à déclarer travailler sous les ordres d’un supé-
rieur hiérarchique exerçant un leadership transformationnel. Si 
l’on analyse les catégories professionnelles, on constate que les 
directeurs, cadres de direction et gérants rapportent plus que 
la moyenne avoir un supérieur hiérarchique pratiquant un lea-
dership transformationnel.

Qu’est-ce que le leadership transformationnel exactement ? 

Le style de management du supérieur hiérarchique joue un rôle 
fondamental dans la productivité et le bien-être des salariés. Les 
publications de la recherche sur ce sujet distinguent différents 
styles de management. (Kelloway et al., 2005). La théorie du lea-
dership intégral, ou Full-Range Leadership, (Avolio & Bass, 1991) 
distingue par exemple trois styles de leadership  : le leadership 
laisser-faire, le leadership transactionnel et le leadership trans-
formationnel. Le leadership laisser-faire est considéré comme 
le style de management le moins efficace. Il se caractérise par 
une absence de leadership en soi, et par le fait que le supérieur 
hiérarchique évite de prendre des décisions et n’assume pas ses 
responsabilités. Dans le leadership transactionnel, les dirigeants 
définissent des objectifs clairs et se limitent principalement à sur-
veiller et contrôler les résultats du travail (Antonakis et al., 2003). 
Dans le leadership transformationnel, le management est axé sur 
les collaborateurs et est à ce titre considéré comme l’un des styles 
de management les plus efficaces (Judge & Piccolo, 2004). Dans 
ce type de leadership, les dirigeants incitent leurs collaborateurs 
à faire prévaloir les intérêts de l’organisation sur leurs intérêts 
personnels, et permettent ainsi d’augmenter la performance de 
toute l’équipe. Les leaders exerçant ce style de management sont 
proactifs, sensibilisent leurs collaborateurs à l’importance de 
transcender leurs intérêts par un intérêt collectif, et les aident à 
atteindre leurs objectifs (Antonakis et al., 2003). Ces leaders ont du 
charisme, leurs actions reflètent des valeurs et ont du sens pour la 
réalisation des objectifs de l’organisation. Ils motivent leurs colla-

borateurs en les amenant à envisager l’avenir de façon optimiste, 
en leur fixant des objectifs ambitieux et en leur transmettant une 
vision de la manière dont atteindre ces objectifs (Bass & Riggio, 
2006). Ce style de management est associé à une satisfaction au 
travail et à une motivation au travail élevées des collaborateurs, 
lesquels se montrent également satisfaits de leur supérieur 
(Judge & Piccolo, 2004). Par ailleurs, le leadership transformation-
nel contribue à un niveau de performance élevé des collabora-
teurs (Ng, 2017). 

Cette newsletter analyse la corrélation entre le leadership trans-
formationnel et différentes conditions de travail. Elle vise éga-
lement à étudier si ce type de leadership implique un meilleur 
bien-être des salariés et une évaluation positive du supérieur 
hiérarchique. Puis, cette newsletter précisera comment les diffé-
rents groupes de travailleurs évaluent l’importance du leadership 
transformationnel dans le style de management de leur supérieur 
hiérarchique. Enfin, c’est l’importance du leadership transforma-
tionnel au Luxembourg qui sera analysée, autant du point de vue 
des caractéristiques démographiques des salariés que des carac-
téristiques de l’organisation et du poste de travail. Pour cela, cette 
newsletter s’appuie sur les données de l’enquête Quality of Work 
(QoW ; enquête 2019 ; Sischka & Steffgen, 2020), une enquête re-
présentative réalisée auprès des salariés du Luxembourg (pour 
plus de détails, voir encadré : Méthode).
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Leadership transformationnel et conditions de travail

La figure 1 montre les niveaux de corrélation entre le leadership 
transformationnel et les différentes conditions de travail. Le lea-
dership transformationnel est corrélé de façon positive avec la 
participation, le feedback, l’autonomie, la coopération, et de façon 
négative avec la concurrence, le harcèlement moral (voir égale-
ment Sischka & Steffgen, 2019), la charge mentale, les contraintes 
de temps, la charge émotionnelle, les contraintes physiques et le 
risque d’accident. Par ailleurs, le leadership transformationnel 
est corrélé positivement avec la satisfaction vis-à-vis du salaire, 
la sécurité de l’emploi, les possibilités de promotion et de forma-
tion, mais négativement avec la difficulté à changer d’emploi et les 
conflits entre la vie familiale et la vie professionnelle.

Figure 1 : Lien entre le leadership transformationnel et  
les conditions de travail
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Leadership transformationnel et bien-être

La figure 2 représente les liens entre le leadership transforma-
tionnel et différents aspects du bien-être. Le leadership trans-
formationnel est corrélé de façon positive avec la satisfaction au 
travail, la motivation au travail et le bien-être général, et de fa-
çon négative avec le burnout (voir également Sischka & Steffgen, 
2016) et les problèmes de santé.

Figure 2 : Lien entre leadership transformationnel et bien-être
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Remarque : données issues de l’enquête QoW 2019 ; corrélations avec in-
tervalle de confiance de 95 %.

Remarque : données issues des enquêtes QoW 2016-2019 ; pourcentages 
avec intervalle de confiance de 95%.
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Leadership transformationnel et conséquences du style de management

La figure 3 représente le lien entre le leadership transforma-
tionnel et différentes conséquences du style de management. Le 
leadership transformationnel est corrélé négativement avec la 
frustration des besoins en autonomie, en compétence et en at-
tachement, mais corrélé positivement avec l’équité et le soutien 
social du supérieur hiérarchique, ainsi qu’avec le niveau de qualité 
du leadership, l’efficacité personnelle dans le travail et le contrôle 
des horaires de travail.

Figure 3 : Lien entre leadership transformationnel et conséquences 
du style de management

Remarque : données issues de l’enquête QoW 2019 ; corrélations avec in-
tervalle de confiance de 95 %.
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Leadership transformationnel et données démographiques

La figure 4 représente l’importance du leadership transfor-
mationnel évoquée en moyenne par les salariés en fonction de 
différentes caractéristiques démographiques. En moyenne, les 
hommes sont plus nombreux que les femmes à déclarer travail-
ler sous les ordres d’un supérieur hiérarchique exerçant un lea-
dership transformationnel. Si l’on analyse les différents groupes 
d’âge, les 16-24 ans présentent des valeurs un peu plus élevées 
concernant l’importance du leadership transformationnel dans 
leur travail. Les salariés étant célibataires font en moyenne éga-
lement plus souvent état d’un leadership transformationnel de la 
part de leur supérieur que les salariés étant en couple. Du point de 
vue du pays de résidence, les salariés vivant au Luxembourg ont 
plus souvent tendance à évoquer le leadership transformationnel 
que les salariés vivant en Allemagne.

Figure 4 : Leadership transformationnel en fonction  
des données démographiques

Remarque : données de l’enquête QoW 2019 ; moyenne de l’échelle allant 
de 0 à 100 avec intervalle de confiance de 95 %.
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Leadership transformationnel et caractéristiques du poste de travail

La figure 5 représente le leadership transformationnel en fonction 
de différentes caractéristiques du poste de travail. Si l’on observe 
les catégories professionnelles, il apparaît que les directeurs, 
cadres de direction et gérants rapportent plus souvent travailler 
sous un leadership transformationnel que les autres catégories. 
Les différences sont minimes entre les travailleurs à temps plein 
et ceux à temps partiel. Les salariés occupant eux-mêmes une po-

sition de supérieur hiérarchique font également plus souvent état 
d’un leadership transformationnel que les salariés n’occupant pas 
de position hiérarchique élevée. Si l’on observe l’ancienneté dans 
l’entreprise, ce sont les salariés ayant le moins d’ancienneté qui 
présentent les chiffres les plus élevés concernant l’importance du 
leadership transformationnel dans leur travail.

Figure 5 : Leadership transformationnel en fonction des caractéristiques du poste de travail 
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Remarque : données de l’enquête QoW 2019 ; moyenne de l’échelle allant de 0 à 100 avec intervalle de confiance de 95 %.
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Conclusion
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En résumé, ce rapport montre que le leadership transformation-
nel est lié à des conditions de travail favorables et à un niveau 
de bien-être élevé. Au vu des aspects positifs démontrés et prou-
vés du leadership transformationnel, il conviendrait de réfléchir à 

d’éventuelles mesures encourageant ce style de management, no-
tamment la formation initiale et continue des directeurs, cadres de 
direction et gérants, qui apparaît comme prometteuse (Kelloway & 
Barling, 2010).

Leadership transformationnel et caractéristiques de l’organisation

La figure 6 représente le leadership transformationnel en fonc-
tion des caractéristiques de l’organisation. Les salariés travaillant 
dans des organisations publiques sont en moyenne moins concer-
nés par le leadership transformationnel que les salariés des en-
treprises privées, des organisations européennes/internationales 
et d’autres ONG. Si l’on analyse la taille de l’entreprise, on voit que 
les salariés des petites entreprises présentent les valeurs les plus 
élevées concernant l’importance du leadership transformationnel 
dans leur travail.
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Figure 6 : Leadership transformationnel en fonction des caractéris-
tiques de l’organisation

Remarque : données de l’enquête QoW 2019 ; moyenne de l’échelle allant 
de 0 à 100 avec intervalle de confiance de 95 %.
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Méthode

Pour l’étude Quality of Work Index sur la situation et la qualité du travail des salariés au Luxembourg, près de 1 500 salariés ont été 
interrogés depuis 2013 par téléphone (CATI), par l’institut Infas (depuis 2014) pour le compte de la Chambre des salariés Luxem-
bourg et de l’Université du Luxembourg : INSIDE. (Tableau 1). 

Les résultats présentés dans ce rapport se réfère à l’enquête de 2019 (Sischka, & Steffgen, 2020).

Tableau 1: Méthodologie de l’enquête

Objectif de l’enquête Examen de la situation et de la qualité de travail des salariés au Luxembourg

Conception,  
réalisation,  
analyse

Université du Luxembourg : INSIDE, 
Chambre des salariés Luxembourg,  
depuis 2014 Institut infas, avant TNS-ILRES

Procédure d’enquête Enquête par téléphone (CATI) ou enquête en ligne (CAWI ; depuis 2018) en luxembourgeois, allemand, français, portugais 
et anglais

Échantillon 2019 : 1 495 

Classification CITP  
des professions

L’activité professionnelle est définie selon une question à trois niveaux de réponse, permettant de la catégoriser selon les 
classifications de la norme « International Standard Classification of Occupations » (ISCO-08). Ce n’est pas seulement la dé-
signation d’un métier qui est saisie, mais bien l’activité professionnelle dans son ensemble. Grâce au codage CITP, la notion 
d’activité peut être prise dans le sens économique.

Style de management Échelle Nombre 
d’items

Alpha de  
Cronbach

Échelle Nombre 
d’items

Alpha de 
Cronbach

Leadership transformationnel 6 0,92 Soutien social du sup. 2 0,85

Frustration - Autonomie 3 0,69 Quality Leadership 2 0,75

Frustration - Compétence 3 0,75 Efficacité personnelle dans le 
travail

3 0,84

Frustration - Attachement 3 0,91 Contrôle des horaires de travail 3 0,73

Équité du sup. 2 0,81

Quality of Work Échelle Nombre 
d’items

Alpha de  
Cronbach

Échelle Nombre 
d’items

Alpha de 
Cronbach

Participation 2 0,76 Charge mentale 4 0,75

Feedback 2 0,74 Contraintes de temps 2 0,75

Autonomie 4 0,74 Charge émotionnelle 2 0,84

Coopération 4 0,83 Charge physique 2 0,74

Concurrence 4 0,83 Risque d'accident 2 0,79

Harcèlement moral 5 0,73

Quality of Employment Échelle Nombre 
d’items

Alpha de  
Cronbach

Échelle Nombre 
d’items

Alpha de 
Cronbach

Satisfaction vis-à-vis du salaire 2 0,88 Sécurité de l'emploi 2 0,76

Formation 2 0,82 Difficulté à changer d'emploi 2 0,84

Promotion 2 0,87 Conflits vie professionnelle- 
vie familiale

3 0,80

Échelles relatives au  
bien-être

Échelle Nombre 
d’items

Alpha de  
Cronbach

Échelle Nombre 
d’items

Alpha de 
Cronbach

Satisfaction au travail 3 0,80 Bien-être général 5 0,87

Motivation au travail 3 0,70 Problèmes de santé 7 0,76

Burnout 6 0,82
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