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ontexte de
’enseighement
supérieur




Code de I'éducation

Le service public de l'enseignement supérieur (ES) comprend
I'ensemble des formations postsecondaires relevant des différents
départements ministériels. Le ministre chargé de I'ES en assure la
coordination. Il assure, conjointement avec les autres ministres
concernés, la tutelle des établissements d’ES relevant d'un autre
département ministériel et participe a la définition de leur projet
pédagogique. Il peut étre représenté a leur conseil d'administration.
Il est associé aux accréditations et habilitations.

Il évalue l'impact du transfert de la gestion de la masse
salariale sur la situation financiere des établissements
concernés. Il analyse les resultats des politiques mises en ceuvre en
faveur de la qualité de la vie étudiante, de la réussite et de
I'insertion professionnelle des étudiants.




Article L123-3 du Code de ’éducation (Version en vigueur

depuis le 24 juillet 2013) Modifié par LOI n°2013-660 du 22 juillet 2013 - art. 7

Les missions du service public de I'enseignement supérieur:
|° La formation initiale et continue tout au long de la vie ;

2° La recherche scientifique et technologique, la diffusion
et la valorisation de ses résultats au service de la societe.

3° L'orientation, la promotion sociale et l'insertion
professionnelle ;

4° La diffusion de la culture humaniste, en particulier a
travers le developpement des sciences humaines et sociales, et de
la culture scientifique, technique et industrielle ;

5° La participation a la construction de |'Espace européen de
I'enseignement supérieur et de la recherche ;

6° La coopération internationale.



Article L123-9 du Code de ’éducation (Version en vigueur

depuis le 22 juin 2000)

A I'égard des enseignants-chercheurs, des enseignants et des
chercheurs, les universités et les établissements d'enseignement
supérieur doivent assurer les moyens d'exercer leur activité
d'enseignement et de recherche dans les conditions
d'indépendance et de sérénité indispensables a la réflexion et a
la création intellectuelle.

Article L. 132-2 du Code général de la fonction publique:
« Aucun agent public ne doit subir les agissements répétés de
harcelement moral qui ont pour objet ou pour effet une
dégradation des conditions de travail susceptible de porter
atteinte a ses droits et a sa dignité,

d’altérer sa santé physique ou mentale ou

de compromettre son avenir professionnel. »




Le
harcelement

moral au
travail,
bullying,

mobbing




Definitions

du
harcelement
moral au travail

En plus des criteres

de duree et
répetition, trois
élements sont
marquants :
. L’asymétrie ou
I'inégalite de
ouvoir
elLe silence
(omerta)
e Cabsence de

soutien ou d’aide

@ Leymann (1993)

Le mobbing " I'enchainement,

sur une assez longue période,
de propos et d'agissements

hostiles exprimes
manifestés par une ou
plusieurs personnes envers

une tierce personne (la cible)."

ou

@ Hirigoyen (1998)

"Toute  conduite  abusive, se
manifestant notamment par des
comportements, des paroles, actes
écrits pouvant porter atteinte a la
personnalité, a la dignité et/ou
Pintégrité physique et psychique
d’'une personne, mettre en péril
'emploi de celle-ci ou dégrader le
climat de travail"

@ Einarsen (2000)

. répetition et durée
des actes négatifs (ex
abus verbaux, remarques
offensives, ridiculisée,
exclue socialement) par
des collegues, des
superviseurs  ou  des
subordonnés. "

@ Desrumaux (2022)

"processus psychologique induit dans un
contexte de travail, se caractérisant par une
synergie durable et répétée
d’agissements destructeurs portant
atteinte aux relations, aux conditions de
travail et a lintégrit¢ d'un salarié et
aboutissant a une souffrance pouvant
mettre en péril sa santé psychique et
physique. "



En plus des criteres figurant dans chaque definition du
harcelement, trois éléments marquants figurent dans
les situations de harcelement:

-L’asymétrie ou inégalité de pouvoir et dependances
-L’omerta ou le silence concerne les victimes, les
bystanders (role des émotions, de la peur, de la honte,...)
et les agresseurs

-’absence de soutien du supérieur et des collegues
a des effets nefastes pour la sante en termes de deétresse
(Desrumaux, 2022; Mathieu et al.; 2019; Soares, 2023), d€ burnout (Desrumaux et al,
2021) ou de deésespoir (soares,2014), de passages a 'acte
suicidaires (Nicolas et al.,, 2015)




1] Le harcélement lié au genre : comportements
verbaux, physiques et symboliques porteurs

Déflnltlons d’attitudes hostiles, offensantes et misogynes de la
part de l'agresseur.

d U Exemples « rabaisse ou est condescendant envers vous

h 3 rcélement d cause de votre genre sexuel» «histoires suggestives,
remarques sexuelles grossiéres, remarques offensantes, a

SeXUEI exposé du matériel offensant »

2] L'attention sexuelle non voulue :
comportements verbaux et non verbaux considérés
comme offensants et non voulus.

Exemple insultes, bruit de baiser, sifflements, regards
qui déshabillent, clins d’ceil, mimiques, gestes obscénes
3] La contrainte sexuelle : efforts explicites ou
subtils pour faire en sorte que les récompenses liées
au travail dépendent de la coopération sexuelle de la
victime.

La contrainte sexuelle inclut la corruption sexuelle et
peut prendre l'appellation de « harcélement qui
pro quo ».

Exemple « Une personne vous a maltraité car vous
avez refusé d'avoir un rapport sexuel avec luilelle ».

Gelfand et al. (1995)




Piotrowski (2012) (I)le contexte

ffrmﬁ ortements ial 2 él!%igr?t?éqnueérgue
Définitions inggpigﬁiiés ot hon 233 la gatugels rgpétitiv’e
d ’ . ’ . -t- ’ et ura’ e eF
du cyber- s
ha rCEIement g?gpgs?t?sles et ce|: victime et lauteur
communication en Iigne ChandraShekhar et al.,
ou sans fil . 016).

@ Vranjes (2017)

travail et se produisant par l'utilisation des TIC,

certaine période de temps

tout agissement négatif découlant du contexte de
. soit (1) realisé de maniere répétée et sur une
soit (2) effectcué au moins une fois mais

constitue une intrusion dans la vie privée
d'une personne, en la soumettant (potentiellement)

a un large public en ligne. Ce comportement génere
des sentiments d’impuissance et d’incapacite a se

défendre



Caractéristiques des harceleurs (13
enquetes européennes; Desrumaux, 2022)

Majoritairement un-e supérieur hiérarchique
Plusieurs harceleurs 2/3 des cas (Leymann, 1996 ;Viaux & Bernaud, 2001)

* Manque de compétences managériales
manque de controle émotionnel d’un
superieur...libere tensions sur subordonnes

* Troubles de la personnalité narcissique
(emprise, seduction, prédation, comportements
agressifs, tyranniques visant la destruction),

* Recherche de réussite (carriere),
amelioration de son statut,
atteinte de buts personnels




Conséquences individuelles graves du harceélement au travail

Dégradation progressive de la santé physique et psychologique
Symptomatologie anxieuse et angoisses, stress post traumatique
Symptomatologie dépressive
Symptomatologie physique

Le cyber-mobbing blesse. /@

Atteinte des fonctions exécutives (Renaud & Lacroix, 2023)

Déséquilibre vie pro-vie privée (Ndong-Nguema et al., 2025)

Burnout (Desrumaux et al, 2018, 2019; Ndong-Nguema et al, 2026; Trépanier et al, 2012),
Addictions, Arréts maladie, perte d’emploi,

Tentatives de suicides, suicides (Soares, 2013,2015; Nicolas, 2015).

Conséquences d’autant plus graves que le processus de harcélement et le travail *
de destruction psychologique de la personne ont duré



Méta-analyse sur les caractéristiques organisationnelles,
évoquées en lien avec le harcelement moral dans 68

articles (Zaitseva & Chaudat, 2016):

I. Organisation du travail

- Charges de travail élevée - Ambiguité et conflit de role - Controle et manque
d'autonomie au travail - Manque de ressources organisationnelles

- Horaires de travail - Travail en équipe - Conditions de travail défavorables
2. Leaderships destructeurs

3. Changements organisationnels

4. Culture organisationnelle et climat social

- climat social pauvre ou faible climat social

- conflits au travail

- qualité de communication

- culture organisationnelle

5. Systemes de récompense et compétitions

- injustice au travail

- insécurité d'emploi

- faible rémunération



Conséquences organisationnelles du harcélement au

travail

baisse de l'efficacité et de la performance (Hoel et al., 2003; Desrumaux,
2022),

déegradation du climat de travail

diminution de la justice organisationnelle (Malola & Desrumaux, 2019).
absentéisme, démotivation du personnel, fuite de la clientele
turnover intentions de quitter (Desrumaux & Malola, 2020 Malola et al., 2024)

perte d'employés consciencieux



Tests et inventaires

LIPT NAQ




LIPT Leyman Inventory Psychogical Terror:

45 agissements de Heinz Leymann

] empécher la victime de s’exprimer

refuser la possibilité de s’exprimer, interrompre constamment,
hurler, invectiver, critiquer le travail, la vie privée, menacer, refuser le contact

2] isoler la victime

ne plus lui parler, ne plus se laisser adresser la parole, interdire de lui adresser la
parole, attribuer un poste de travail qui isole des collegues, nier la présence physique
3] déconsidérer, humilier la victime aupreés de ses collegues

médire, ridiculiser, railler une infirmité, imiter, attaquer les convictions politiques,
religieuses, pretendre qu’elle est malade

contraindre a un travail humiliant, contester les décisions,

injurier dans des termes obscenes ou dégradants, harceler sexuellement la victime
4] discréditer la victime dans son travail

Priver de toute occupation, contraindre a des taches inutiles, tres inférieures ou
tres supérieures a ses compétences, donner sans cesse des taches nouvelles.

5] compromettre la santé de la victime

contraindre a des travaux dangereux ou nuisibles a la santé, menacer de violences
physiques, agresser physiquement, occasionner des frais a la victime dans l'intention
de lui nuire, agresser sexuellement la victime.
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1] Les techniques d’affaiblissement de sous-équipes et d’isolement :isoler les collégues issus de
certaines sous-équipes ; exclure du laboratoire certain-es collégues ; récupérer les supports de postes issus de sous-
équipes; se moquer de la sous-discipline d’un-e collegue. Eparpiller les collégues d’une sous équipe dans un ou
plusieurs batiments; récupérer un-e/des collégues d’'une autre sous-équipe pour grossir un sous-équipe

2] Compromettre les principes démocratiques: prévoir par avance et annoncer des propositions sans
consultation pléniére des collectifs (conseils); faire alliance avec certaines personnes ou certaines sous-équipes en
prévision des votes lors de conseils pour [obtention/récupération de postes, de contrats, de fonds ou de moyens;

3] Techniques d’attaque de la formation Ne pas prendre en compte les effectifs ou les taux d’insertion dans
les formations; dire qu’une formation est sous-encadrée pour la fermer; décider a I'avance et sans consultation
quelles formations devraient étre fermées, benchmarking

4] Techniques visant le rejet social d’une personne

4.1. Mal accompagner les départs et les arrivées: ne pas accueillir; ne pas attribuer de clés, ou de bureau
aux jeunes collégues qui arrivent; reprocher le fait que la-le jeune collégue ne se soit pas présenté, sans 'avoir
accueilli-e ; ne pas attribuer de services ; demander aux collégues de vider leur bureau et rendre clés bien avant la
date de départ ou fin de contrat; retirer les noms sur les portes des bureaux, arracher les images dffichées sur les
portes;

4.2. Dévaloriser les compétences : hiérarchiser des sous-disciplines en dévalorisant certaines sans tenir
compte des débouchés; refus de maintenir certaines formations rentables, refus d’ouvrir des DU; dissuasion de
déposer des dossiers de financements de recherche pour donner plus de chance a une autre équipe;

4.3. Défavoriser les CT : en termes de matériel, d’attribution de fonds et de conditions de travail; donner des
consignes au personnel administratif

5] Techniques administratives/gestionnaires (JP): reingeeniring, red tape (bureaucratie digitale
excessive), changements incessants des procédures (ex régles de classement des contractuels ATER, MAST) et/ou
injonctions paradoxales : faire remplir des tableaux a plusieurs reprises et de différentes maniéres; donner les
consignes au compte-goutte afin de faire refaire les documents et de retarder les examens de dossiers de demandes
ou de passages en commissions, une fois la procédure donnée et la tache exécutée dire que la procédure a changé ;
ne pas répondre aux mails demandant les informations sur les dossiers ; attribuer des salles de cours trés éloignées
bour certain-es: chanser incessamment de salle de cours:



Les techniques de harcélement dans I’ESR (suite)

6] Techniques mensongeres : faire courir des bruits, donner de fausses informations

7] Techniques persécutives :surveiller les faits et gestes : fouiller les casiers et tiroirs ou
poubelles, cyber surveillance (stalking) et cyber harcélement sur les réseaux sociaux
professionnels, écoute aux portes

8] Techniques d’épuisement (qui-vive, hyperactivité) : fixer des réunions (timing,
durée, moments ingérables. ..); multiplier les mails de demande, de relance; dévaloriser ou
provoquer les personnes dans les couloirs, par moqueries, propos a voix basses, crier sur elles.
9] Techniques punitives: non prise en compte des productions scientifiques ; demande de
justification des productions scientifiques pour certains et pas d’autres; Retirer des cours de
master et n’attribuer que des TD TP en LI L2; Mail de réprimande sans rencontrer les
personnes ou prendre en compte les situations tendues; lettre de service sur les heures
complémentaires, retard ou non paiement des heures de vacations ou heures
supplémentaires, blocage a la mutation ; menaces de non-titularisation; refus de CRCT...
convoquer réguliérement

10] Techniques d’attaques indirectes en ciblant les étudiants dirigés par un
EC: intimider ou s’attaquer aux étudiants/doctorants qui ne sont pas en capacité de se
défendre car tenus par un enjeu de diplome, de notation ou d’attente d’admission... :
dévaloriser, discriminer les étudiants ou leurs productions, refuser des droits a certains
doctorants ; annuler un jury de soutenance au dernier moment sans concertation avec le jury
convoqué au dernier moment sous prétexte que I'étudiant ne peut pas soutenir.



Les techniques de harcélement dans I’ESR (suite)

I I] Techniques de mise en compétition: incitation a désigner le maillon faible au
sein des équipes; incitation a désigner la formation affaiblie au sein des équipes; informer
d’autres équipes de la vulnérabilité de certain-e-s pour qu’ils ne soient plus intégrés dans les
projets; Incitation de toutes les sous-équipes a déposer plusieurs dossiers en méme temps
2] Techniques de minimisation ou banalisation du risque psychosocial et
des abus: déni « mais c’était involontaire », banalisation « ce probleme est tellement
fréquent », fausse pistes fausses solutions « cela va étre résolu » ne rien faire, ne pas
contacter les instances suite aux entrevues, ne pas alerter, ne pas protéger. Remettre en cause
ce que dit la victime de facon verbale ou non verbale en haussant les sourcils, en faisant une
moue, en secouant la téte... ne prendre aucune note...

3] Techniques de psychologisation: Girard, Lerner justifier la situation par les
problémes personnels, de santé ou familiaux de la victime, étiqueter en faisant allusion a I'dge,
identité ou a un trait de personnalité « avec I'anxiété que vous avez » évoquer des situation
antérieures (poste, autre entreprise) qui ont concerné la victime,

4] Techniques d’exclusion du poste; quiet firing ; suggérer a la personne qu’elle
n’est plus compétente, qu’elle devrait quitter; créer un environnement hostile ou intolérable,
exercer des pressions, menaces, coercitions pour qu’elle quitte; démission sous la contrainte,
licenciement



Des biais de jugements

-Erreur fondamentale d’attribution (Ross, 1977) et
psychologisation

-lllusion d’un monde juste (Lerner, 1980)

« Chacun recoit ce qu’il mérite et mérite ce qui lui arrive »
Une victime ne I'est pas hasard

Une victime regoit ce qu’elle mérite

Une victime meérite ce qui lui arrive

Fonction: se tenir a I’écart de 'idée que I'on pourrait étre victime a son tour

-Théorie du monde sacrificiel ou bouc émissaire
(Girard, 1982, 1999)

dans toutes les sociétes, des victimes sont deésignées

pour canaliser le déesir mimetique qui engendre
rivalite donc violence, et de purger des tensions
au sein du groupe dans un acte cathartique.




Justice

organisationnelle




Justice organisationnelle

perception de justice a I'égard du traitement

recu par un salarié au sein d’une organisation
(Greenberg & Cropanzano, 1993)

Quatre formes de justice organisationnelle :

procédurale, distributive, informationnelle, interpersonnelle

La Justice Procédurale

Les procédures pour prendre les décisions sont-elles justes?

La Justice Distributive

La décision est-elle juste?

La Justice Informationnelle

Les échanges avec les décisionnaires sont-ils justes? Ai-je recu des explications ?
La justice Interpersonnelle

Suis-je traité avec politesse, dignité et respect ?
(Colquitt, Conlon,Wesson, Porter, & Ng, 2001)



La justice procédurale :

Leventhal (1980)

Principe fondamental : la voix

Six regles concernant la justice procédurale :
|-La consistance (uniformité de l'application des procédures
entre les personnes et le temps);

2-La suppression des biais (neutralité et formation des décideurs) ;
3-L'exactitude des informations (usage des informations exactes
lors de la prise de décision) ;

4-La possibilité de correction (possibilite de corriger les informations
en fonction de nouvelles informations) ;

5-La représentativité (tous les criteres considerés comme pertinents
par les salaries dans une prise de décision doivent étre pris en compte) ;
6-L'éthique (processus de prise de décision en accord avec I'éthique et
la morale de la sociéeté).



La justice procédurale

procédures et méthodes utilisees pour prendre
des décisions au travail, qui renvoient aux
caractéristiques formelles d'un systéme (Konovsky, 2000).
maniere d’exercer des regles et procedures afin de permettre I'attribution des
récompenses.

Le sentiment d’equité est base sur les méthodes, les procédures et les
décisions d’attributions mises en place dans une organisation (Greenberg,
1986). Principes moraux bases sur I'engagement et les standards ethiques
Exemples d’injustices procédurales :

Ne pas avoir de procedures justes pour recrutement (meéthodes justes,
criteres, outils valides), ex se baser sur des intuitions, des relations, decision
finale influencee par des biais,

Ne pas avoir de procédures justes (pour attribuer avancement, ou primes)
Ex: ne prendre en compte que I’enseighement et ne pas tenir compte des
publications ACL

Changement de méthode fréquent ou impromptu (BPR) dans le
temps ou selon la personne ou I'équipe ou axe de recherche. Ex avancement
base sur le seul retour du N+




La justice distributive (Adams, 1963, 1965 ; Colquitt, Greenberg, & Zapata-Phelan, 2005 ;
Homans, 196|; Martin, 1981) -

évaluation de proportionnalité des | /NCIX

ST

rétributions/contributions ‘ Injustice
« est ce que je recois ce que je mérite ? » '

repose sur 3 principes (Leventhal, 1976) 2 =5 58 8 \\Wk

Equité : chacun recoit (reconnaissance monétaire, salaire et non-
monétaire, encouragement ou promotion) proportionnellement a sa
contribution

Egalité : chacun recoit la méme chose indépendamment a sa contribution
Besoin :distribution selon les besoins specifiques

Exemples d’injustices distributives :

- Distribution selon les desideratas d’une équipe de direction

- ne pas avoir choisi collectivement un principe

- changer de principe arbitrairement en fonction des intéréts de certaines
sous-équipes ou de certaines personnes



La justice interactionnelle
(interpersonnelle et informationnelle)
qualité du traitement interpersonnel regu

lors de la mise en place des procédures
(Bies & Moag, 1986; Cohen-Charash & Spector; 2001).

shiutterstock.com - 2700490519

La justice interpersonnelle
« le degre de politesse, de dignité et de respect avec lequel les

individus sont traités durant la procédure » (Bies & Moag, 1986 ;
Greenberg, 1990)

Injustice interpersonnelle : harceler; maltraiter, insulter; porter
atteinte a la dignite...

La justice informationnelle « les explications fournies a

propos des regles, des criteres et des processus de décision »
(Colquitt et al., 2001)

Injustice informationnelle: ne pas donner acces a l'information a
tous en méme temps; favoriser certains groupes ou €quipes; par ex.
retirer certains salariés des envois de mails pour qu’ils ne soient pas
informes, etc.



Harcelement et
Justice
organisationnelle

dans
I’'enseignement
supeérieur




Effets du harcelement (trad. et cyber), de Ila justice

organisationnelle et du soutien social sur la détresse psychologique
(Desrumaux, Hellemans, Malola & Jeoffrion, 2021)
Etude quantitative : | 79 fonctionnaires francais

Organizational justice
- proccdural,

- interpersonal

- informational

Traditional
bullying

Cyber
bullying
Social support from )

Psychological
distress

coworkers

Social support from
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Résultats : Les trois injustices et les deux manques de soutiens sont reliées
aux deux formes de harcelement et a la détresse. Seule la Just. Proced. n’est pas
reliée au cyberharcelement.

Les injustices informationnelle et interpersonnelle ont un réle médiateur
entre les harcelements (trad. et cyber) et la détresse psychologique.

L’absence de soutien du supérieur a un role médiateur entre les harcelements
(face-a-face et cyber) et la détresse psychologique. Pas d’effet médiateur du Soutien
des collegues



Effets de la culture éthique organisationnelle (valeurs éthiques et
justices procédurales et interactionnelles donc interpersonnelle et

informationnelle)
(Clawson, 2016). Leadership Malpractice in Higher Education

Le déces de Kevin Morrissey, rédacteur en chef de la revue Virginia Quarterly Review
a éte le catalyseur de cette recherche

Etude quantitative: 747 administrateurs, enseignants et membres du

personnel de || lycées et universités du sud-est des Etats-Unis

Résultats :

* Une faible culture éthique organisationnelle est le meilleur prédicteur
de la supervision abusive : les injustices interpersonnelles et
informationnelles sont étroitement liées a la supervision abusive. Le
soutien organisationnel percu n’a pas d’effet.

* Les injustices interpersonnelles et informationnelles et le non
respect des valeurs éthiques sont le meilleur prédicteur de la
supervision abusive par procuration. Le soutien organisationnel pergu par
les subordonnés a aussi un effet.




Matos et al. (2015)

Etude quantitative : 1000 travailleurs aux Etats-Unis (médecine,
enseignement, gestion, comptabilité, technologie, recherche).
Résultats : corrélation significative entre le Masculinity Contest Culture et le
leadership toxique.r = .76 (p <.05)

Tafvelin et al.(2023) en Suede
Etude quantitative longitudinale : 1331 gestionnaires
Résultats : Augmentation du stress positivement associé au leadership

destructeur 3 =.0.80 (p =.03)

Mourssi-Alfash (2015). 786 enseignants du supérieur (Midwest)

Résultats : le harcelement au travail est un probleme persistant dans
I'enseignement supérieur. 82 % des participants ont déclaré avoir subi au moins
une forme de harcelement au moins une fois au cours des six mois, 35 % se sont
directement qualifiés de « victimes de harcelement ». Une association négative est
significative entre le harcelement au travail et la perception de la justice
organisationnelle chez les personnes ciblées par le harcelement.



Meyer (2025). Afrique du Sud établissement d'enseignement supérieur sud-africain
Etude qualitative : 26 maitres de conférences sélectionnés surl90
enseignants

Résultats : la violence au travail était profondément ancrée dans la culture
institutionnelle, se manifestant par un environnement hostile, une
communication institutionnelle abusive et dysfonctionnelle, un
environnement de travail inadapté et des défaillances de gestion en

contexte des établissements d'enseignement supérieur africains. forme de violence
structurelle et symbolique ancrée dans les normes institutionnelles, les distorsions de
communication et la performativité.

Valentine, Giacalone & Fleischman (2021). Ameérique du Nord

Etude a mesures répétées 420 panelists (4.2%) puis 210 participants

Résultats : le harcelement suscite chez les victimes des attitudes socialement
négatives, ainsi qu’une baisse de I'efficacité des équipes de travail et une
augmentation de la frustration organisationnelle

Cela se concrétise par une méfiance envers les autres, une stratégie centrée sur
soi-méme fondée sur la conviction que I'lavancement professionnel releve de la
politique interne, ainsi qu’une diminution de la cohésion et de la communication
au sein des équipes de travail, ce qui aboutit a une frustration organisationnelle.



Leaderships




Le leadership destructeur

Krasikova et al. (2013) « ensemble de
comportements volontaires du
leader visant

a porter préjudice, a faire du mal; a
nuire et a affecter émotionnellement
les cadres hiérarchiques ou les
employés

en les encourageant :

a transgresser les normes et les intéréts
legitimes de I'organisation,

a adopter a leur tour un style de
leadership recourant a des methodes et
des comportements nuisibles injustifies
afin d’influencer negativement les
membres de |'organisation. »




Le «leadership destructeur » regroupe r

* le leadership tyrannique fondé sur un
mode d’autorité oriente vers I'obtention de
gains personnels et le plaisir de « rabaisser »
les subordonnes;

* le leadership narcissique besoin d’etre
admiré accompagné d’arrogance associé a un
besoin de pouvoir, de domination;

* le leadership machiavélique fonde sur la
manipulation et le controle interpersonnel;

* le leadership toxique abus de pouvoir
caracterisé par un controle excessif destine a
satisfaire les besoins personnels du leader

e triade noire: narcissisme, machiavélisme, antisoc-

psychopathie . Babiak, 1995; Dotlich & Le Caire, 2003; Furnham, 2010;
Hogan et Hogan, 2001; Kets de Vries, 2006; Lubit, 2004).

(Bardes & Piccolo, 2010; Brunet et al., 2015; Kraskovo et al., 201 3)



Leadership tyrannique

I'utilisation du pouvoir et de l'autorite
de maniere oppressive, capricieuse et
vindicative, par une gestion arbitraire,
en infligeant des punitions sans motif reel,

en s’autoagrandissant et en rabaissant ou msultant ses employes
(Ashforth, 1994, 1997) utilisation d’'un controle excessif aupres des
employés ou demonstration d’indifference a leur égard et application
de punitions injustes ou inutilement severes (Ashforth, 1994 ;

Cacciatore et al., 2010).
Repérage posture

métier : il décide pour chaque employe la fagon de faire

management : gestion arbitraire et controle excessif a des fins personnelles
relationnel : opprime, insulte, punit,

Situations et temporalités : abus de pouvoir, tire profit de son statut aupres
de ses employes

Capacité a s’auto-évaluer et estime de soi : blame les autres pour ses
propres erreurs,



Effets négatifs du leadership tyrannique:

(Brunet et al, 2015) 907 travailleurs

Dégrade |

Climat de travail -.42**
Rendement au travail -. [ 4** “ g
Mobilisation -.07*

Bien-étre psychologique -.30**
Augmente

Détresse psychologique -.33**
Intention de quitter I'organisation - 33
Intention de quitter I'unité -.36**
Intention de quitter la profession -.24**

Prévention: inclure dans les politiques et techniques de sélection du
personnel le depistage des personnalités a risque (tyrannie, narcissisme...)
Former et coacher les leaders actuels ayant tendance a adopter des
comportements tyranniques.



Violences institutionnelles issues de
personnalités a troubles
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Violences relationnelles psychiques et/ou physiques

Mécanisme caché, progressif, insidieux et récurrent et progressivement destructeur

Le harceleur

Techniques psychologiques : masque et fait tout pour que la victime ne s'en rende pas
compte, seme la confusion, gaslighting, remises en cause et moqueries portant
atteinte a son estime, a sa personne, a son sentiment d’efficacité ; attaque de la personnalité
ou de ce qui est cher a la victime (identité, métier, famille)

alternance de modes relationnels qui entraine perte de reperes et impossibilité
d’anticiper comme les chaud-froid, silences-radios, séduction-rejet

* Culpabilise, asservit pour exploiter les émotions, de ['énergie, esclavagise,
« psychopompe »

* mépris, exigence, humiliations, mensonges, menace, chantage, jalousie,

* isole la victime de sa famille, de ses amis, de ses collegues, de son travail.

* exploite le doute chez la victime : alternance avec des phases de flatterie et de
rapprochements (phrases positives, cadeaux, ...). La phase positive se fait en présence
d'autres personnes témoins de la gentillesse et de l'attention présumées du harceleur
envers sa victime.

La victime

*vit avec la peur constante de perdre I'estime de l'autre, ou de perdre la relation
*Incompréhension, déni, elle se voile la face, excuse et ne pergoit pas les maltraitances ;
*est dépendante et se sent incapable de vivre sans l'autre ou ne peut envisager une rupture
du lien (travail, famille, ami...)

*destruction psychique voire physique
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Distinguer les formes de narcissismes

mécanismes a I'ceuvre: étre spécial, manque d'empathie, pas ou peu d’émotions, vide psychique donc
recherche de approvisionnement narcissique, instrumentalisation et manipulation d’autrui, jalousie, rivalité,
manipulation/séduction/perversion (jouissance de la souffrance) puis destruction quand victime vidée,
n’apporte plus assez, distante, ou qui a démasqué

Grandiose: sens exagéré et infondé de leur importance (mégalomanie), conviction qu'ils sont

spéciaux et uniques

- fantasmes de succes, de pouvoir, d'intelligence, de beauté

- besoin constant et excessif d’étre admiré

- conviction de disposer d'un droit, sentiment que tout leur est di

- Abnégation et valorisation de soi ( sacrifice de soi et altruisme a but instrumental)

Vulnérable (caché): manipule, fait croire (au monde extérieur) que l'autre a le pouvoir alors

que c’est le vulnérable qui controle, caché derriere role de victime. En n’agissant pas, il

asservit et oblige a agir a sa place. La victime lassée par l'inertie, I'absence de réponse, et les

défaillances, va agir. Semble gentil, conciliant et respectueux des valeurs morales,

- Introduit chez la victime le doute de soi de ses propres reperes, du bien fondé de sa
démarche, la victime s’appuie sur ses propres ressources pour tenter de comprendre, se
remet en question, cherche le mode d’emploi qui permettrait de communiquer et de
rendre la relation plus saine.

- Active la culpabilité et si la victime se défend, il la fait passer pour son bourreau. Risque de
burnout.

Narcissisme malin (forme plus sévere): pathologie relationnelle consistant en une

déstructuration de la personnalit¢ dans laquelle lautre (l'altérité) est nié:

instrumentalisation et désubjectivation, violences instrumentales protéiformes
permanentes: verbales, non verbales, morales, physiques, sexuelles chez le pervers narcissique



Triade noire

I/ La psychopathie (personnalité anti-sociale) : personnalité la plus malveillante
dans la triade noire (Rauthmann, 2012)

Dimensions : Incapacité a se conformer aux normes sociales qui déterminent
les comportements légaux (irresponsabilité), tromperie par profit ou par
plaisir, exploitation ouverte de P'autre (parasitisme), facilité a nuire aux
autres, absence de remords et de culpabilité, impulsivité, recherche de

sensations fortes, faible niveau d’empathie (Hare, 1985; Lilienfeld & Andrews,
1996).

N’est pas directement présente dans le DSM.

PCL-R (Psychopathy Checklist-Revised) (Hare, 1991) mesure standard. Historiquement recensé par Schneider et
Cleckley dans le DSM, En 1980, cette tradition a été rompue avec la publication du DSM-III. La psychopathie fut
rebaptisée trouble de la personnalité antisociale

2/ Le machiavelisme se nourrit de la croyance cynique que la réussite et le succes
résident dans la manipulation d’autrui (Jones & Paulhus, 2009).

Dimensions : manipulation, insensibilité et orientation stratégique-calculatrice,
exploitation d’autrui pour son propre intérét, absence de considération pour
la morale.

3/ Le narcissisme

Dimensions : besoin d’étre admiré, grandiosité, privileges, dominance et
supériorité. Allant jusquau narcissisme malin : instrumentalisation et
désubjectivation, violences instrumentales protéiformes permanentes: verbales, non
verbales, morales, physiques, sexuelles chez le pervers narcissique.




Dirty Dozen scale
Narcissisme (4,5, 6 et 7)
4.)'ai tendance a vouloir que les autres m'admirent.
5.]'ai tendance a vouloir que les autres m'accordent de l'attention.
6.])'ai tendance a rechercher le prestige ou le statut social.
7.]'ai tendance a attendre des faveurs spéciales de la part des autres.
Psychopathie (1, 2, |1, 12) antisocialité
| J'ai tendance a manquer de remords.
2. J'ai tendance a étre insensible ou indifférent.
| 1.]J'ai tendance a ne pas me soucier de la moralité de mes actions.
12.J'ai tendance a étre cynique.
Machiavélisme (3, 8,9 et 10)
3.J'ai tendance a manipuler les autres pour arriver a mes fins.
8. J'ai tendance a exploiter les autres a mes propres fins.
9.J'ai déja eu recours a la tromperie ou au mensonge pour arriver a
mes fins.
10. J'ai utilisé la flatterie pour arriver a mes fins.



Le trouble de la personnalite antisociale (TPA ou TPAS)
schéma persistant de comportements et d'attitudes qui
violent les droits des autres.

irrespect envers les normes sociales,

manipulatrices, impulsives et souvent incapables de se conformer
aux regles.

peu de remords pour leurs actions, ce qui peut conduire a des
comportements criminels ou destructeurs.

manque d'empathie,

comportement impulsif et irresponsable,

manipulation et tromperie, « comportement defi » (parfois
associé au trouble déficit de I'attention avec ou sans
hyperactivite (TDAH) au TSA et/ou a une déficience
intellectuelle) qui peuvent rendre les soins difficiles et tendance
a violer les droits des autres sans se soucier des conséquences.



ecadrages




Conduites de recadrage par la victime :

stopper,

rappeler le statut, le contrat de travalil,

Pointer toute communication non verbale déviante

Regarder dans les yeux,

Refaire préciser (metacommuniquer) : mécanisme de renvoi
vers I'émetteur (non absorption)

Toujours insister sur la gravité des cpts,

Signaler le décalage entre la loi et cpts,

Prendre a temoin adroitement les autres chaque fois que c’est
possible,

Pas de mimétisme, pas de confusion, denoncer la triangulation,
apprendre a sentir la violence souterraine

Otto Fenichel: la personne sous emprise joue le role dapprovisionnement
narcissique (narcissistic supply) joue un role vital, permet de maintenir son estime de soi, évite
I'effondrement narcissique face au vide intérieur. Cette ressource doit étre parfaitement
controlée par le narcissique qui en est dépendant.



Préevention : Lutter contre le harcelement

Point de vue de ’organisation
changement organisationnel, revision de la notion de pouvoir,
identification, reflexion sur les relations de travail
Point de vue de la victime : ne pas chercher a se justifier,
ne pas insister sur statut de victime évoquer sa prosocialite,
injustice de la situation, irrecevabilite du HM
Point de vue de ’agresseur : prise de conscience des effets
pour I'organisation des consequences individuelles
se former au management des equipes
gestion des RH basée sur dynamique de motivation, de justice, de
reconnaissance
apprentissage de communication instaurant une ecoute mutuelle
trouver reférent ou guide pour évoluer dans ses pratiques



Prévention primaire

Processus d’intervention (Poilpot-Rocaboy & Winter, 2008)
|-ldentifier les formes de harcelement
|.1.Répétition et durée des comportements
|.2. Nature des comportements hostiles imposés par une personne en situation
de pouvoir
|.3. Repérage la ou les cibles stigmatisées, lanceurs d’alerte
| 4. Pointer conséquences du comportement : dégradation santé mentale,

physique

2-Décision d’intervenir dépend des caractéristiques Ind. Org. |urid. Engagement
P q g gag
et implications de I'organisation

3-Développement d’un processus de gestion du harcélement
3.1.Deécider une sanction en lien avec la gravité (avertissement oral ...au
licenciement)

3.2. Controler les comportements (cessation de HM, comportements positifs,
compreéhension pour le harceleur, analyse du feed-back du harceleur comme de la
victime, perception par la victime de la décision finale)

Voir les méthodes de recadrage (Humbeck,2019)



3.3.Analyser et supprimer les causes (gestion du stress, recrutement choix de
perso et formation adéquates)
3.4. Développer des actions de soutien pour traiter les symptomes de PTSD
Retablir climat de confiance

4-Développement d’un processus de prévention
mise en place d’'une politique « anti-harcelement »
(tolerance zero a I'égard du HM)

diffusion de cette politique (intranet, posters, ateliers...)

définition d’une procédure en cas de plainte
développement d’outils de gestion des ressources humaines tels que la
formation
Mise en place d’une cellule « anti-harcelement » (membres commission de sante,
securité et conditions de travail (CSSCT) ; professionnels de santée: médecins,
psychologues, assistants sociaux, infirmiers du travail; juristes...)
Veille sur 'intranet, recadrages et alertes

Veille les réseaux sociaux, recadrage et alerte



Lutter contre les injustices organisationnelles en
s’appuyant sur la justice (Grenier-Pezé & Soula, 2002)

* deétournement du lien de subordination: incivilites,
atteinte a la dignite, injures, moqueries)

* detournement des regles disciplinaires (sanctions
injustifiees basées sur des faits inexistants ou veniels),

* detournement du pouvoir de direction (ne pas
donner de travail, donner des obijectifs irréalisables,
donner un travail inutile, isoler),

* detournement du pouvoir d’organisation
(modifier arbitrairement les conditions de travail ou
les conditions essentielles du contrat de travail...).



« Pour en finir avec le harcélement A I'école, au travail, sur le Net... » Bruno Humbeeck (2019)
Typologie des comportements
inconvenants, inappropriés ou intrusifs
vécus comme inacceptables parce que la personne les subit parce qu’ils
provoquent en elle des émotions désagréables (peur, dégoit, colére, tristesse...)

Méthodologie d’interventions pour remédier aux agissements harcelants.

Face aux comportements inconvenants ou offensants (e.g, laisser des détritus sur le
clavier d’ordinateur; serrer trés fort la main; parler trés fort; jurer dans ses dents; chuchoter des
menaces) déployer des régles du vivre ensemble allant de la rectification du comportement
harcelant au fait d’exiger des excuses.

Face aux comportements inappropriés (e.g, salut les nanas; mon petit chéri; alors ta
dépression, ¢a va mieux ?)
mettre en place le respect du contexte et du cadre, en proposant différents niveaux
(recontextualisation, recadrage, recadrage souple puis ferme, sanctions).

Face aux comportements intrusifs (e.g, pas terrible les infos sur son mari sur facebook;
regard insistant et plongeur dans le chemisier; prendre par les hanches; mettre son ordinateur au
milieu et se coller a une doctorante)
respect des limites et des distances, instaurer la distance respectueuse, le recentrage de la
relation sur les enjeux professionnels. la proxémie: étude des distances et de I'espace que
les gens maintiennent entre eux dans leurs interactions. la proxémie sociale avec ses
collegues varie entre 1,5 et 3 métres ...




Méthodologie d’interventions pour remédier aux agissements harcelants
(Humbeeck,2019)
Face aux comportements inconvenants, il convient de déployer des régles
du vivre ensemble

rectification du comportement harcelant
recadrage souple vise la prise de conscience du vécu difficile de la victime et
la volonté de I'aider a se relever par le biais d’excuses
recadrage ferme soit parce que l'auteur des comportements n’en admet pas
I'aspect inconvenant, soit parce qu'’il ignore (piétine) les résolutions prises lors
d’un recadrage souple. on est plus en présence d’'une simple erreur ou d’'un
egarement
rappel autoritaire du cadre et du caractére non négociable des
limites il comporte la prescription de comportements rectificateurs
notamment des excuses publiques ou privées selon la forme du
comportement inconvenant
se conclure par une formulation ferme :si le moindre probleme vous
concernant devait encore étre signalé nous activerons un dossier disciplinaire
ou nous espéerons avoir ete clair et ne pas avoir a vous revoir dans ce bureau
exiger des excuses : méme si le comportement inconvenant est involontaire
ou incontrolé, la personne victime n’en souffre pas moins. Lexpression de
regrets ou d’excuses constitue une tentative de reparation




Plan d’action comportant des mesures concretes :

La restitution du résultat de diagnostic (DUERP-RPS) permet d’identifier les pistes pour
construire le plan d’action.

1. Prévention Primaire : Actions visant a supprimer ou réduire le risque a la source et au
niveau de l'organisation du travail : responsabilité de I'employeur et RH, procédures,
équilibre demandes/ressources, demandes (CT, surcharge, complexité et amplitude du
travail, hyperconflits, injustice org. et leaderships destructeurs), ressources (salaires,
reconnaissance, moyens matériels), ressources sociales (leaderships bientraitants,
communication, temps collectifs, formations), relation avec le public; analyse en amont
des changements et restructuration impact sur les organisations et les personnes, circuit
d’information précoce...

2. Prévention secondaire : Actions visant a réduire ou limiter le risque en donnant des
outils aux personnes pour faire face a un risque : formation des managers et salariés sur
les RPS et les formes de violence ; formation des managers sur leur réle au regard des
situations de travail et sur mise en place de procédures (alertes, cellules...)

3. Prévention tertiaire : Actions de réparation des effets des risques qui n’ont pas pu étre
évités : analyse, réparation des dysfonctionnements, des conflits ; organisation de |la prise

en charge des personnes en souffrance ; suivi, accompagnement lors de la reprise...

kHR*kx* Attention, I’évaluation des RPS devrait étre continue



Prévention secondaire
Le harcelement et le cyberharcelement sont liés a 'absence de
soutien

Donc priorité :Travailler sur le soutien

Role de la hiérarchie et
role des bystanders

Valoriser le courage moral

Valoriser la reconnaissance

Alerter rapidement tous les acteurs ;
Former les lanceurs d’alerte
Alerter sur les violences verbales et les incivilités

Alerter sur l'isolement



Prévention tertiaire
ALERTER en interne et en externe

SE SOIGNER :Suivis médicaux, psychologiques, sociaux
SE DETACHER et COUPER avec ce qui est toxique

SE LIBERER de la souffrance (parole, émotions, consultations, groupes de
parole, formations)

Travailler sur les addictions et telepression (TIC, télephone portable,
mails...)
L'estime de soi (refuser d’etre abimé, sacrifi¢),
La dépendance affective et statutaire,

Les comportements citoyens positifs: le civisme, I'aide et I'altruisme
FAIRE LE DEUIL des supérieurs ou des collegues malveillants, deuil des
faux amis
Ne PAS SE TAIRE (mais attention a la communication / pathologies)
silence et omerta = augmentation des risques majeurs et dégradation
du climat général
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Conclusion

Le harcelement moral et les conflits résultent d’'une configuration dans
laquelle les caractéristiques organisationnelles, psychosociales, individuelles et
liées au travail interagissent. Donc, il faut traiter les causes majeures
simultanément et développer la prévention primaire en méme temps que la
prévention secondaire et tertiaire.
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Echelle de supervision abusive (Tepper, 2000)

Mon superviseur me ridiculise.

Mon superviseur dit qgue mes pensées ou mes sentiments sont stupides.
. Mon superviseur me fait la téte (me donne le traitement silencieux).
Mon superviseur me rabaisse devant les autres.

. Mon superviseur envahit ma vie privée.

. Mon superviseur me rappelle mes erreurs et mes échecs passés.

Mon superviseur ne me donne pas de crédit pour les taches nécessitant
beaucoup d'efforts.

8. Mon superviseur me blame pour éviter de I'embarras a lui/elle-méme.
9. Mon superviseur ne tient pas les promesses qu’il/elle fait.

10. Mon superviseur exprime de la colere envers moi lorsqu’il/elle est en
colere pour une autre raison.

11. Mon superviseur fait des commentaires négatifs a mon sujet aupres des
autres.

12. Mon superviseur est impoli envers moi.

13. Mon superviseur ne me permet pas d’interagir avec mes collegues.
14. Mon superviseur me dit que je suis incompétent(e).

15. Mon superviseur me ment.
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Leaderships humains positifs
Le management participatif s’appuie sur 5 principes :
* La mobilisation du personnel
* Une politique active de développement du personnel
* La délégation du pouvoir
* Tout probleme doit étre résolu au niveau auquel il se pose
* Des dispositifs de régulation indispensables (droit a I'erreur, autocontrole...)
LMX (qualité des échanges leader-membres)
liens verticaux dyadiques (Dansereau et al., 1975):
* La contribution pergue a I'échange,
* Les expressions de soutien public (fidélisation),
* La confiance et I'affection mutuelles
* Le respect professionnel
Leadership d’habilitation ou a ’empowerment (Boudrias & Bérard, 2016) partager ses
ressources ou donner acces a autrui (savoir-faire, compétences...) pour accroitre autonomie
et implication.
Leadership servant (Greenleaf, 1970),
présente une forte orientation relationnelle, aide,
au service ses collaborateurs, cherchant a optimiser leur développement, a favoriser leur
autonomie et a construire une relation éthique et bienveillante.
Leadership éthique privilégie des valeurs comme I'honnéteté, le respect et la bienveillance



Le leadership éthique

« la démonstration de la conduite normativement appropriée (i.e. éthique) et la

promotion de cette conduite aupres des subordonnés a travers la communication

bidirectionnelle, le renforcement et la prise de décision » (Brown, Treviiio, &

Harrison, 2005, p. 120).

Kalshoven, Den Hartog et De Hoogh (201 1) distinguent sept dimensions du leadership

éthique :

* lajustice (i.e., traiter les personnes de maniere juste et équitable),

* le partage du pouvoir (i.e., faire participer les subordonnés a la prise de décision, écouter
leurs idées et préoccupations),

* la clarification de role (i.e., clarifier les responsabilités, les attentes et les objectifs de
performance),

* [lorientation vers les personnes (i.e., respecter et soutenir les subordonnés),

* lintégrité (i.e., mettre en adéquation ses propos et ses actes, tenir ses

* promesses),

* la conduite éthique (i.e., communiquer sur I’éthique, promouvoir et récompenser les
comportements éthiques) et

* la préoccupation pour I'environnement (i.e., respecter I’environnement et encourager le
recyclage).

Brown, M. E., Trevino, L. K., et Harrison, D.A. (2005). Ethical leadership: A social learning perspective for construct

development and testing. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 97(2),117-134.

Guilbert, L.,Auzoult, L., Gilibert, D., Sovet, L., Bosselut, G. (2019), Influence du leadership éthique sur 'engagement

affectif et 'épanouissement psychologique : le role médiateur de la satisfaction vis-a-vis de I’équilibre entre domaines de

vie. Psychologie du Travail et des Organisations,25(2), 127-139, https://doi.org/10.1016/j.pto.2018.11.004.



Leadership destructeurs

pensées, actions, positionnement réflexif et relationnel au travail dévoyés avec
un recours aux dimensions cognitives, physiques, psychologiques, relationnelles,
éthiques et identitaires dans un objectif de nuire a I'exercice du travail, de compromettre
le contexte organisationnel, les normes et de générer une déséquilibre ressources/demandes
au travail.




Incompétence managériale
-directives incohérentes, contre productives voire irréalistes,
-préoccupations qui ne sont pas celles attendues (surf...)

-personnalite, croyances, motivation (peur, envies...)
fonctionnement cognitif psychique : passivite, laxisme,
santé, spill-over, boring-out, procrastination...
minimisation ou déni de son incompétence

Repérage posture

métier : il ne connait pas les fonctions, les métiers de son entité
management : il ne sait pas géerer des personnes, ni faciliter leur travail, le
superviser

relationnel : il ne sait pas comprendre les salariés, les motiver ou garder
sa posture de manager

Situations et temporalités : manque de compréhension

sous influence

Non capacite a s’auto-évaluer et pb estime de soi :
accepter défauts de compétence et y pallier
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