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Résumé

Cette étude quantitative s’intéresse a I'influence du contexte organisationnel sur la survenance de
comportements harcelants en milieu scolaire. Ainsi, la relation entre le style de gestion de
directeurs d’écoles primaires et la présence de comportements harcelants auprés de leurs
enseignants a été étudice. L’analyse statistique démontre I’effet de protection que fournit le
leadership transformationnel face aux comportements de harcélement psychologique. Cependant,
en ce qui concerne les autres composantes du style de gestion du directeur, I'étude ne revele
aucune autre relation significative avec les comportements harcelants. Enfin, on voit I'importance
du contexte organisationnel pour identifier les sources de comportements harcelants potentielles
et appliquer des mesures de prévention primaires.

Mots-clés : harcélement psychologique, style de gestion, leadership, enscignants, stress.

Abstract

This quantitative study examines the influence organizational context has on the occurrence of
harassment in primary schools. More specifically, management styles of primary school
principals were studied in relation to the presence of harassing behaviors amongst teachers.
Statistical analysis confirmed that transformational leadership provides a protective effect against
harassing behaviors, however, other components of management styles of principals reveals no
significant relationship with harassing behaviors. Finally, the importance of organizational
context with regards to identifying potential sources of harassing behaviors and implementing
primary prevention is evident.

Key-words . psychological harassment, management style, leadership, teachers, stress.



Introduction

L’aliénation au travail a, de nos jours, pris de nouvelles dimensions ne se limitant plus
aux tiches monotones et répétitives ou au manque de stimulation intellectuelle. Les sources sont
dorénavant nombreuses et variées et leurs répercussions psychologiques soulévent de plus en
plus de préoccupations. Les problémes de santé psychologique au travail sont un enjeu de tailie
qui interpelle le monde du travail. Le travail constitue une part significative de la vie des gens
d’ou I'importance d’analyser son incidence sur le bien-étre psychologique. De plus, les nouvelles
transformations du travail qui affectent les entreprises ont, entre autres, fait en sorte d’exiger un
plus grand investissement personnel, une plus grande implication du salarié pour qui le travail est
une dimension a part entiecre de son identité (Poirier et Rivest, 2004). Cette course a la
performance et & la productivité n’est pas sans effets négatifs. Dans les années 1980, un nouveau
concept a fait surface et a provoqué beaucoup de confusion au sein des organisations et stimulé
tes débats parmi les chercheurs : le harcélement psychologique. Les pistes de solution face a ce
phénoméne sont peu nombreuses et ses effets négatifs gagnent du terrain. l.es troubles
psychosomatiques, Ic stress post-traumatique, la dépression et méme le suicide sont susceptibles
d’affecter le travailleur subissant les effets pernicicux du harcélement psychologique (Faulx &
Geuzaine, 2000). La reconnaissance de ce phénoméne dans la législation est assez récente. Au
Québec. ce n’est qu’en 2004 que des dispositions ont été intégrées dans la Loi sur les normes du
travail (LLNT) afin de reconnaitre I"existence du harcélement psychologique, de le définir et de le
prévenir. Cependant, I"identification du harcélement demeure un défi étant donné ses
manifestations parfois peu visibles et le fait qu’on pense a tort qu’il est simplement la résultante
de techniques de gestion de ’entreprise ou d’un style de leadership intentionnel (Desrumaux-
Zagrodnicki, Lemoine & Mahon, 2004). La compétitivité et I’émulation pour « stimuler et
motiver » les employés sont souvent justifiées par I'employeur comme étant une méthode de

gestion productive. Bref, le phénomeéne du harcélement psychologique est préoccupant.

Problématique
En 2003, les probleémes de santé mentale au Canada représentaient des dépenses pour les
soins et les pertes de productivité s’élevant & 51 milliards de dollars (Lim, Jacobs, Ohinmaa,
Schopflocher & Dewa, 2008). Selon la Fondation européenne, le harcélement psychologique fera

de 10 & 25% de victimes chez les nouveaux salariés qui intégreront le marché du travail



(Romanens, 2003). Le stress post-traumatique est une conséquence du harcélement chez 90 %
des victimes (Viaux, 2004). L’importance de mieux comprendre ce phénomeéne est indéniable.
Les effets nuisibles ne se manifestent pas sculement chez I'individu, mais aussi au niveau de
I"entreprise. Les conséquences du harcélement psychologique sont un haut taux de roulement du
personnel, une baisse de la motivation, de I’absentéisme, du présentéisme, etc. Dans 60,6 % des
cas de harcélement. les travailleurs se retrouvent en congé de maladie prolongé (Grebot, 2010).
Les simples émoins des scénes de harcélement éprouvent aussi de la détresse psychologique
(Soares, 2002; Vartia, 2001). C’est une problématique qui entraine des colts pour tous, autant
humains que financiers. De plus, I’étude de Caron (2009) démontre bien ’absence de prévention
primaire. La prévention se limite actuellement a la détection précoce, lorsqu’un €pisode de
harcélement a déja eu lieu, tandis que la prévention primaire est I'approche primordiale 4 adopter
pour contrer le harcélement avant son avénement (Bentley et al., 2012},

Les quelques tentatives de théorisation récentes nous incitent & étudier ce théme afin
d’identifier les facteurs explicatifs liés a la présence de harcélement au sein d’une organisation
de travail. Comme il sera abordé¢ ci-dessous. I'orientation de la recherche en sant¢ mentale au
travail s’éloigne de plus en plus des théories individuelles et privilégie les théories socio-
organisationnelles. Ainsi, notre question de recherche soriente davantage vers des dimensions
organisationnelles & savoir I'étude de la relation entre le style de gestion et la présence de
comportements harcelants chez les employés.

Malgré I'intérét manifeste pour le développement d’une perspective organisationnelle du
harcélement psychologique, peu d'études ont été conduites afin de démontrer un lien significatif
entre le style de gestion et le harcélement psychologique au travail. En effet, on observe une
persistance de la théorie expliquant ce phénoméne par des types de personnalité propres aux
harceleurs et aux victimes de harcélement ce qui, de ce fait, permet aux gestionnaires de se
déresponsabiliser et d’éviter d appliquer des changements significatifs a 1’organisation du travail
(Bouville & Campoy, 2012). Le harcélement psychologique cause des dommages importants
chez les travailleurs et ne peut que ternir I'image de I'entreprise. Cependant, la perspective
organisationnelle de Leymann (1996) est de plus en plus mise de I’avant. Puisque le harcélement
est défini par des agissements hostiles qui persistent dans le temps, il est plausible de faire
"hypothése d’un lien avec les facteurs contextuels, particulierement le style de gestion. Comme

la théorie fondée sur les types de personnalité semble incompléte, voire inadéquate, il est



essentiel de comprendre la relation entre le style de gestion et le harcélement afin de pouveir
intervenir et développer un processus de prévention ciblant les facteurs organisationnels
pertinents. Les études sur le harcélement psychologique sont récentes et donc, au niveau de la
pertinence scientifique, peu de recherches ont été réalisées. Plus particulierement, les effets du
style de gestion sur la présence de comportements harcelants dans I’organisation de travail sont
encore méconnus.

Au Québec, le corps professionnel enseignant est un secteur d'emploi qui subit un niveau
de stress élevé et qui est a risque de troubles psychologiques (Dionne-Proulx, 1995). Selon
Hirigoyen (2001), I’ensemble des études expose clairement que les milicux les plus a risque de
subir du harcélement sont ceux qui comprennent les travailleurs du secteur tertiaire et médico-
social et du domaine de I’enseignement. En ce sens. une étude réalisée en Allemagne a démontré
que enseignement est I'un des secteurs ol les employés sont les plus a risque de subir du
bullying (Zapf, Escartin, Einarsen, Hoel & Vartia, 2011). On rapporte des comportements tels
qu’un enseignant qui se fait invectiver et humilier devant ses collégues et dont les compétences
en enseignement se font constamment remettre en question, on exige d’un autre qu’il réalise un
projet a réaliser dans des délais non réalistes, on |'ignore lorsqu’il demande une prolongation de
ce délai et il se fait finalement réprimander avant que 1'on confic le travail & un autre. Enfin, un
directeur a tenu des propos intimidants et agressifs envers un enseignant. Il s’agit donc d’un
choix de population pertinent pour mener une étude sur le harcélement psychologique. Le
leadership des directeurs d’école pourrait en effet exercer une influence sur la vie au travail des
enseignants et plus précisément sur la solitude professionnelle (Thibodeau, Dussault, Frenette &
Royer, 2011). Dans le secteur scolaire, la proximité du directeur et des enseignants dans le milieu
de travail se préte bien a I'objet de cette étude. Nous nous interrogeons donc sur la relation entre
le style de gestion des directeurs et la présence de comportements pouvant éire liés au

comportements harcelants chez les enseignants et enseignantes.

Cadre théorique
Le harceélement psychologique est un phénoméne ancien, par contre sa conceptualisation
est récente. C’est en Suede, en 1980, que le psychologue Heinz Leymann fait une des premiéres
tentatives de théorisation sous le terme de mobbing. Ce processus est constitué¢ d'un

« enchainement, sur une assez longue période, de propos et d’agissements hostiles, exprimés ou



manifestés par une ou plusieurs personnes envers une tierce personne (la cible) » (Leymann,
1996, p. 27). 1l développe une liste de 45 agissements hostiles qui témoignent de harcélement
lorsqu’ils persistent dans le temps. Leymann souligne la présence inévitable de conflits en milieu
de travail et leur risque d’escalade en mobbing lorsque ces conflits sont mal gérés : « sans conflit,
pas de mobbing » (Leymann, 1996, p. 160). L’auteur met donc en évidence un probiéme de
management. L’ organisation du travail, les tiches, ["animation et la direction des supérieurs
seraient des causes probables du mobbing. Plus précisément, elles susciteraient des conflits plus
nombreux dont la résonnance provoquerait un niveau de stress élevé et I'effritement de la
cohésion sociale.

C’est cn France, en 1998, dans "ouvrage intitulé « Le harcélement moral. La violence
perverse au gquotidien » de la médecin et psychiatre Marie-France Hirigoyen que le terme de
harcélement moral, tel qu’on le connait aujourd’hui, a v le jour. L’ceuvre a eu un grand succés,
ce qui témoigne d’une grande préoccupation pour ce phénoméne. Sa popularité a su attirer
I"attention des spécialistes et éveiller les débats. Contrairement 4 Leymann, Hirigoyen situe sa
théorie dans une approche plus individuelle. Selon elle, les types de personnalité jouent un role
important dans le processus. En outre, elle qualifie I’individu harceleur de « pervers
narcissique » qui établit « avec autrui des relations fondées sur les rapports de force, la méfiance
et la manipulation » (Hirigoyen, 2001, p. 228). C’est tout de méme sa définition du harcélement
qui a inspiré I'article 81.18 de la Loi des normes du travail fixant la définition Iégale québécoise
de ce phénomene :

[...] une conduite vexatoire se manifestant soit par des comportements, des paroles, des
actes ou des gestes répétés, qui sont hostiles ou non désirés, laquelle porte atteinte a la
dignité ou a I'intégrité psychologique ou physique du salarié et qui entraine. pour celui-ci,
un milieu de travail néfaste. Une seule conduite grave peut aussi constituer du
harcélement psychologique si elle porte une telle atteinte et produit un effet nocif continu
pour le salarié.

Selon cette perspective, on pourrait supposer des liens entre les types de personnalité et
I"avénement du harcélement psychologique. Par contre. peu d’études se sont avérées concluantes
quant a la démonstration d une relation entre ces variables. D ailleurs, Grebot (2010) avance
gu’éiant donné I’ampleur du probiéme, il est irréaliste de considérer qu’il y aurait dans la

population une incidence aussi €levée de troubles de la personnalité pouvant expliquer le

phénoméne. En outre. Soares (2002) souligne qu’aucune corrélation n'a été établic entre le



harcélement et des caractéristiques individuelles telies que I'dge, le sexe, Porigine ethnique, le
type et le statut d’emploi. De plus, la relation de harceélement ne se limite pas nécessairement a
une relation dyadique entre un harceleur et sa victime. Le probleme a aussi une dimension
collective du fait gue dans 45 % des cas, les victimes se trouvent au nombre de quatre individus
et plus. Aussi, dans 80 % des cas, les harceleurs sont au nombre de deux et méme plus de quatre
dans 44 % des cas (Debout, 2001, p. 23). Force est de constater que e contexte n’est pas €tranger
a I’apparition d"un épisode de harcélement.

En outre, une approche individualisée du probléme de harceélement psychologique risque
d’écarter une explication organisationnelle en plus de minimaliser la responsabilit¢ de
I'entreprise. L'intention de poser des gestes harcelants et de nuire 4 la victime n’est pas toujours
manifeste puisque ces gestes peuvent étre provoqués par un milieu de travail inadéquat ou les
relations interpersonnelles sont fragiles et I"attitude des gestionnaires dommageable. Ainsi, dans
un tel contexte, tout travailleur peut non seutement étre "auteur de harcelement, mais aussi en
étre la victime. Le harcélement est le résultat d’un conflit mal géré (Leymann, 1996).
L organisation et le style de gestion sont & bldmer pour une intervention absente ou inadéquate.
Le style de management doit absolument s’articuler autour de la notion de gestion de conflits et
d’une « culture du dialogue social » (Grebot, 2010, p. 115) pour établir des liens solides au sein
du collectif de travail et éliminer le harcélement psychologique dans "entreprise. En effet, si la
victime se dissocie du groupe de travail et s’isole, elle sert les objectifs des agissements hostiles :
la ségrégation et la déconstruction des liens sociaux assurent ie maintien de ces comportements
(Leymann, 1996), d’ou I’épithéte associée de « pathologie de la solitude » (Dejours, 2001, p. 2).
Or, un tissu social solide, une solidarité entre collégues est importante, car on remarque qu’« en
I'absence de soutien social, les cibles de harceélement sont triplement agressées » (Grebot, 2010,
p. 9.

Ainsi, les théories de la personnalité se sont avérées peu concluantes et les nouvelles
recherches se concentrent davantage sur I’étude des facteurs organisationnels. Selon Grebot
(2010), « le management est toujours responsable du harcélement » (p. 51). Malgré le faible

nombre d’études empiriques portant sur les aspects organisationnels et le harcélement, le



leadership des supérieurs est un théme récurrent dans I’explication de la genése du bullying' au
travail (Einarsen, 2000). Le style de leadership dans une organisation semble étre un facteur
important afin de déterminer la probabilité d’un individu a devenir victime de harcélement
(Bentley et al., 2002). D ailleurs, une étude récente démontre une corrélation négative entre le
harcélement dans le milieu de travail et un style de leadership transformationnel et un leadership
authentique (Nielsen, 2013). Un supérieur exergant un leadership autoritaire est susceptible de
s'emporter et de commettre des abus de pouvoir. Cette situation est associée au harcélement
vertical, mais de plus en plus on pointe du doigt le leadership de type laissez-faire qui serait a
I'origine d’une grande part des manifestations de harcélement horizontal, c’est-d-dire entre
coltegues (Rochon, 2003).

D’ailleurs, le leadership laissez-faire est corrélé avec la présence de conflits importants
entre les employés (Skogstad, Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland, 2007). De plus, on a
récemment démontré un lien positif entre un style de leadership de laissez-faire et une présence
de comportements de harcélement au travail (Nielsen, 2013). Une gestion anémique, la passivité
et la déresponsabilisation du supérieur face aux conflits initiaux entre les employés permettent a
ces différends de s’envenimer et de générer des comportements qui persisteront dans le temps, ce
qui peut se traduire par du harcélement psychologique. Selon I'étude de Hauge, Skogstad et
Einarsen (2007), les comportements du leader et la présence de conflits interpersonnels dans le
milicu de travail sont parmt les indices qui prédisent le mieux la propension au harcélement
psychologique.

Une intervention inadéquate peut provoquer de la frustration et du stress chez les
travailleurs et créer un environnement plus propice aux tensions pouvant conduire a du
harcélement (Einarsen, 1999) ou provoquer la désignation d’un bouc émissaire sur qui s’abattra
le mécontentement des autres (Desrumaux-Zagrodnicki, Lemoine & Mahon, 2004). Dans le
méme sens, il a €té démontré qu’un environnement de travail stressant alimente la manifestation
de bullying (O’Moore, Seigne. McGuire & Smith. 1998), De plus, une étude révele que le stress
¢prouve par un supérieur serait corrélé avec le stress de Cemployé. Or, un leader manifestant un
haut niveau de stress exposerait les travailleurs au méme probléme (Skakon, Nielsen, Borg &

Guzman, 2010). Une étude récente, réalisée dans le milieu de la restauration, a démontré que le
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Einarsen (2000) emploie le terme bulfying dans Ic méme sens que mobbing et harcélement. D'ailiewrss, plusicurs
auteurs utilisent ces termes différents pour se rapporter au méme phénoméne de harcélement psychologique, terme
qui sera employé dans le cadre de ce texte.



stress des superviseurs et le bullying étaient plus tortement corrélés que la personnalité et le
bullying en milieu de travail (Mathisen, Einarsen & Mykletun, 2011). Or, plusieurs auteurs
expliquent le facteur de risque important que représente le stress dans un milieu de travail parce
qu'il peut générer des émotions négatives qui sont susceptibles d’alimenter des comportements
agressifs et harcelants (Einarsen, 1999; Poirier & Rivest, 2004; Hauge, Skogstad & Einarsen,
2009).

Conceptualisation de I’étude

Ainsi, le style de gestion du directeur sera évalué selon deux angles identifiés dans la
recension de la littérature : le leadership et la gestion de conflits. Le leadership de Bass (1990)
est défini comme étant la capacité de motiver ses employés afin qu’ils obtiennent des résultats et
atteignent des objectifs compatibles sur l¢ pian organisationne! et individuel. Par la suite, trois
dimensions peuvent caractériser le style du leader : la dimension transformationnelle, la
dimension transactionnelle et le laissez-faire (Bass, 1997). La dimension transformationnelle
désigne un leader charismatique, un modéle suscitant la motivation au travail chez les employés.
C’est un leader qui stimule intellectueliement ses employés en éveillant leur conscience et en
développant leur capacité de réflexion et danalyse. Ce type de leader reconnait la contribution
de chacun de ses employés, leur exprime une reconnaissance personnelle, et s'adapte afin de
répondre adéquatement aux capacités et besoins individuels de chacun. Le leader caractérisant le
style transactionnel distribue des récompenses lorsque les travailleurs atteignent les objectifs de
I"organisation. En cas contraire, il peut intervenir aussi par des rétroactions négatives, ce qui est
identifi¢ comme de la « gestion par exception » (Bass, 1990). Le leader transactionnel est
davantage pragmatique, sa gestion étant axée sur un rapport de codts/bénéfices et sur 1’atteinte
d’objectifs précis. Enfin, le dernier style, celui du laissez-faire, souvent critiqué dans la littérature
pour son lien possible avec le harcélement, se caractérise par I'absence d’intervention,
I’évitement en cas de conflits et I"absence de support auprés des employés (Bass, 1997; Dussault,
Valois & Frenette, 2007).

L’importance d’intervenir lorsque des conflits sont présents dans 1’organisation a été
soulignée par Leymann (1996) afin d’éviter une dégénérescence qui pourrait se traduire en
harcélement psychologique. Dans un contexte de travail ou les conflits sont nombreux, le style

de gestion des conflits a un impact important sur la présence de bullying au travail (Baillien,
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Notelaers, De Witte & Matthiesen, 2011). Un épisode de conflit est un processus qui débute
lorsqu’un individu considére que ses intéréts ont été transgressés par autrui (Thomas, 1992),
Thomas (1992) a déterminé cing modes de gestion possibles qu’un individu peut adopter en
présence d’une situation conflictuelle : la compétition, la collaboration, le compromis,
I"'accommodement et ['évitement. Donc. pour mieux comprendre le style de gestion des
directeurs, il est important de comprendre leur réaction principale face aux conflits qui
surviennent dans leur contexte de travail.

Un climat organisationnel stressant serait plus & risque de conflits et de comportements
harcelants (Einarsen, 1999). Outre {’absence d'intervention, les différents comportements du
leader auraient un impact important sur les employés et le climat de travail. Dans la littérature,
on retrouve une multitude de définitions du stress. La définition retenue dans cette étude est celle
associée a I’approche transactionnelle. En effet, le stress est issu de la relation entre I’individu et
I"environnement. Lorsqu’un individu pergoit qu’il n’a pas les ressources nécessaires pour faire
face a une situation particuliére, cette situation est interprétée comme menagante pour sa
personne et provoque du stress (Lazarus & Folkeman, 1984). Chez les directeurs, le stress a été
évalué davantage par rapport a leur role de gestionnaire, tandis que chez les enseignants le stress
est mesuré selon différentes situations dans le cadre de leur vie professionnelle.

Enfin, un dernier concept central & I'étude est le harcélement psychologique défini
préalablement par Leymann (1996). Par contre, dans cette recherche nous nous attardons a la
manifestation de comportements harcelants, ¢’est-a-dire aux « agissements hostiles qui, pris
isolément, pourraient sembler anodins, mais dont la répétition constante a des effets pernicicux »
(Leymann, 1996, p.27), de méme que des comportements hostiles verbaux et non-verbaux
(Tepper, 2000). Cependant, la notion de temps et la fréquence des répétitions qui ménent au
diagnostic d’une situation de harcélement psychologique ne seront pas considérées, nous
amenant a nous intéresser davantage 4 la présence de comportements harcelants qu’a des
situations avérées de harcélement psychologique.

Plus spécifiquement, nos questions de recherche sont : Quelle est la relation entre les
styles de leadership des directeurs et la manifestation des comportements harcelants auprés des
enseignants? Quelle est la relation entre I’approche des directeurs concernant la gestion de
conflits et la présence de comportements harcelants? Quelle est la relation entre le niveau de

stress des directeurs et le nombre de comportements harcelants? Est-ce que le stress des
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directeurs se transpose chez les enseignants et influence ainsi le nombre de comportements

harcelants?

Le schéma ci-dessous représente la mise en relation des concepts centraux qui sont

abordés dans cette étude ainsi que les hypothéses qui sont formulées.

Modele a I’étude : relation entre le style de gestion des directeurs et
le nombre de comportements harcelants présents chez les enseignants et enseignantes.

Style de gestion

H1 -
Leadership
H2 X
Gestion de conflits. > Nombre de
comportements
harcelants
Stress du _directeur > Stress des »

B enseignants

H3

Hypothéses/objectifs

Cette recherche comporte deux objectifs. Un premier objectif est de mener une recherche
empirique sur le phénoméne de harcélement psychologique et sur Pincidence de certains facteurs
organisationnels qui ont été peu explorés, Ensuite, afin de mieux comprendre 'influence du rdle
du supérieur, un second objectif de recherche est de vérifier les liens entre le leadership, le stress
et le style de gestion des conflits des directeurs et la perception de comportements harcelants par
les enseignants et enseignantes. L hypothése générale suppose une relation entre ces différentes
dimensions du style de gestion des directeurs et la manifestation d’agissements hostiles. Plus

précisément, les hypothéses sont :
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Hypothése I : Il existe une relation entre le leadership du directeur d’école et le nombre de
comportements de harcélement pergus par des enseignants.

Le leadership transformationnel est davantage associé¢ 4 la communication, et inspirerait
des émotions positives auprés des employés (Bono, Foldes, Vinson & Muros, 2007). Ainsi, un
directeur présent et réceptif aux problémes que vivent les enseignants permettrait de maintenir un
climat sain, moins stressant et un soutien social plus élevé. Ce sont des éléments clés pour
confronter les tensions et les conflits organisationnels qui seraient provoqués par une passivité et
une déshumanisation de |'entreprise (Grebot, 2010). Les recherches sont moins concluantes

concernant le leadership transactionnel (Skakon, Nielsen, Borg & Guzman, 2010).

Hypothése 2 : Il existe une relation entre le mode privilégié de gestion de conflit du directeur
d'école et le nombre de comportements harcelants pergus par les enseignants.

Un conflit laiss€ a lui-méme ou mal géré peut dégénérer en harcélement psychologique.
Que ce soit par un manque de connaissances, de formation, ou une absence du désir de
s’impliquer auprés des employés, une mauvaise gestion de conflits peut provoquer de la
frustration chez les employés et entrainer des comportements hostiles (Rochon, 2003). 1| y aurait
donc une relation entre les stratégies de gestion des conflits et les comportements harcelants
puisqu’une intervention appropriée du supérieur peut permettre la résolution des conflits et le

maintien de relations respectueuses et harmonieuses au sein de ’entreprise.

Hypothése 3 . Plus ['environnement de travail génére du stress, plus le nombre de
comportements harcelants perqus est élevé chez les enseignants.

Hypothése 3a . Plus le niveau de stress du directeur est élevé, plus le niveau de stress
est élevé chez les enseignants.

Hypothése 3b : Plus le niveau de stress des enseignants est élevé, plus le nombre de
comportements harcelants per¢us par ceux-ci est élevé.

Un climat de travail ol les individus sont stressés est un terreau fertile pour la naissance
de conflits et de harcélement psychologique (Leymann, 1996; Plante, 2008; Grebot, 2010, Hauge
ct al, 2011). Dans la recension, il a é1é soulevé que, par effet de contamination, le stress des

supérieurs influcncerait le stress des employés (Skakon, Nielsen, Borg & Guzman, 2010). Donc,
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outre I'influence directe que peut avoir le stress des directeurs, le stress des enseignants serait un

indice intermédiaire qui aurait une incidence sur la perception de comportements harcelants.

Méthodologie

Dans le cadre de la présente étude faite en raison de I'émission d’un certificat d’¢thique,
la recension de la littérature a permis de formuler nos hypothéses a vérifier. Celles-ci tentent de
répondre a la question de recherche relevant du contenu mettant en relation le harcclement
psychologique et des facteurs organisationnels. Dans ce cas, la mesure de la fréquence des
comportements harcelants et du style de leadership se fait & un moment donné sans évaluer son
évolution dans le temps, c’est-d-dire selon un design transversal de recherche. Ainsi, notre
mesure repose sur les comportements de harcelement pergus et non sur un diagnostic de
harcélement psychologique établi & partir de la définition reconnue dans la Iégislation laquelle
nécessiterait de prendre en compte la dimension temporelle. Les données qui seront utilisées
proviennent de questionnaires autoadministrés a ¢échelles valides. Enfin, la présente étude a été
faite en raison d’une certification d’éthique qui a été émise préalablement.

L’échantillon non probabiliste qui sera étudié dans cette recherche provient de données
recueillies auprés des enseignants et des directeurs du primaire et du secondaire d’une
Commission scolaire du Québec. Le premier questionnaire a été envoyé aux directeurs et le
second guestionnaire plus étoffée a été distribué 4 1 100 enseignants. Ceux qui ont accepté de
participer a la recherche devaient remplir le questionnaire et le retourner par courrier interne dans
des enveloppes cachetées. Pour cette étude, un critére d’inclusion important concerne les
réponses des directeurs, car afin de pouvoir étudier la relation entre le style de gestion du
directeur et la présence de comportements harcelants pergus par les enseignants dans le méme
établissement, nous devons pouvoir mettre ies variables en relation. Au total, 420 enseignants ont
répondu au questionnaire, soit un taux de participation de 38 %. Cependant, étant donné la plus
grande proximité des relations dans les écoles primaires, les répondants des écoles secondaires et
spécialisées ont été exclus. Puis, quatre écoles primaires ont été retirées de I'échantillon, car on
n'a conservé que celles dans lesquelles on comptait un minimum de quatre répondants a chacun
des instruments de mesure utilisés chez les enseignants. Ainsi, I’échantillon final se compose de

10 directeurs ayant répondu au premier questionnaire, 5 hommes et 5 femmes, dont les réponses
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ont ¢été mises en relation avec celles de 115 enseignants qui ont répondu au deuxiéme
questionnaire.

Le questionnaire utilisé pour la recherche initiale portait sur le stress et la qualité de vie
chez les enseignants et les directeurs en milieu scolaire. Les enseignants ont di répondre aux
questions réparties dans 19 instruments de mesure, tandis que les questions s’adressant aux
directeurs étaient regroupées dans quatre instruments de mesure. Pour les enseignants, les
données de deux échelles seront étudiées, I'un de mesure du stress et ["autre sur la perception de
comportements harcelants.

Le leadership tel que défini par Bass en 1985 a été repris par Dussault, Valois et Frenette
(2007) afin de construire un questionnaire visant & évaluer spécifiquement le leadership des
directeurs d’école : 'Echelle de Leadership Transformatif du Directeur d’Ecole (ELTDE). Le
questionnaire a ét¢ développé a partir des cinq facteurs caractérisant les deux types de leadership
soit transformationnel et transactionnel. Sans omettre la dimension du laissez-faire et I’absence
d’intervention, ces chercheurs ont formulé des énoncés, a I'aide de directeurs, de professeurs et
d’éleves, qui représenteraient bien ces facteurs dans le cadre du travatl de directeur. Ce
questionnaire comporte 46 items. Les items ont été évalués sur une ¢chelle Likert de 1 (Jamais) a
5 (Fréquemment). Les items du leadership laissez-faire ont été supprimés dans le questionnaire
distribué aux directeurs, car ce sont des items plus catégoriques et susceptibles d’étre influencés
par la désirabilité sociale. Le questionnaire final distribué aux directeurs comporte 40 items qui
évaluent le leadership transformationnel et transactionnel avec une bonne consistance interne
selon les 5 facteurs : le charisme (8 items), la reconnaissance personnelle auprés des enseignants
(10 items), la stimulation intellectuelle (7 items), la récompense contingente (8 items) et la
gestion par exception (7 items). Ainsi, selon une étude récente, pour chacun des deux dimensions
et des cinq facteurs les indices alpha de consistance interne varient de fagon satisfaisante entre
0.83 et 0,96 (Thibodeau, Dussault, Frenette, Royer, 2011).

Le leadership laissez-faire est évalu¢ en tenant compte du style de gestion du conflit du
directeur, et ce & I’aide de I’échelle développée par Thomas et Kilmann (1977). Cet instrument
comprend 30 items imposant un choix. C’est-a-dire que ceux-ci présentent chacun deux énoncés
parmi lesquels le candidat doit sélectionner celui qui correspond davantage au comportement
qu’il adopterait. Ainsi, les énoncés reflétent les cing styles de gestion de conflits abordés par

Thomas (1992). En opposant des styles différents pour chaque item et en forgant le choix pour le
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candidat, le test permet de faire surgir la préférence comportementale face a un conflit. Etant
donné la dualité des €noncés, le nombre de points obtenus pour un style de gestion sera plus
élevé par rapport aux autres, ce qui désigne la préférence du candidat en ce qui a trait a
["approche généralement adoptée face a un conflit. Cependant, le caractére ipsatif de ces mesures
est un obstacle a cenraines évaluations psychométriques. Ainsi, les mesures des cing styles de
gestion ne sont pas indépendantes, mais plutdt interreli¢es. L'indice alpha moyen dans les ¢études
antérieures varie de 0,52 a 0,68 dans les recherches recensées par Womack (1988). Cependant,
I"alpha de Cronbach ne serait pas un indice de fidélité adéquat pour ce type d’instrument, mais
plutdt les résultats issus du test-retest, la valeur de I’instrument résidant surtout dans ses
avantages pour ce qui est de contrer les effets de la désirabilité¢ sociale (Thomas & Kilmann,
1977, Thomas, Thomas & Schaubhut, 2008).

Chez les enseignants, ['évaluation concernant les comportements de harcélement
psychologique est faite a partir de I'échelle validée de Tepper (2000). Cet instrument est
constitué¢ de 15 items décrivant des comportements hostiles verbaux et non-verbaux, excluant
I"agression physique, et a été initialement élaboré pour mesurer I"attitude négative d’un supéricur
et ses effets dommageables. Pour créer son questionnaire, Tepper (2000) s’est inspiré de
plusieurs données existantes de comportements harcelants provenant de relations différentes (ex :
supervision excessive et nocive au travail, violence conjugale, etc.). Les propriétés
psychométriques sont excellentes ayant obtenu un alpha de 0,91 dans I’étude francophone auprés
de gestionnaires de Gosselin, Lemyre, Corneil, Barette & Beauregard (2007). Ainsi, les
enseignants devaient évaluer la fréquence des agissements hostiles sur une échelle de Likert
allant de | (Jamais) jusqu’a 5 (Fréquemment). Malgré I’objectivité de la forme du questionnaire,
il faut prendre en compte que ["évaluation de la présence et de la fréquence de ces
comportements est subjective, car elle peut varier selon la perception de chague enseignant,

e niveau de stress dans le cadre de la vie professionnelle a été mesuré auprés des
directeurs et des enseignants au moyen de I’échelle de stress pergu (PSS -14) développée par
Cohen, Kamarch et Mermelstein (1983). Cest la version frangaise de cet instrument de Paulhan
& Bourgeois (1995) qui a été distribuée aux candidats. Ses trés bonnes propriétés
psychométriques ont été particulierement soulignées dans I’étude approfondie de Cohen et
Williamson (1988). De plus, récemment, une étude francophone confirme I"excelient indice de

fidélité de 0.87 obtenu pour le PSS -14 (Richard & Gosselin, 2010). Les 14 items de I’instrument
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permettent d’explorer le niveau de stress attribué par chaque individu a diverses situations
pouvant étre rencontrées au quotidien au cours du dernier mois. Chaque item est évalué sur une

échelle Likert de 1 (Jamais) a 5 (Trés souvent).

Résultats
Avant toute chose, on aborde les données descriptives afin d’avoir un portait global des
indicateurs et des propriétés psychométriques des instruments de mesure utilisés dans le cadre de
cette recherche. Par la suite, pour qu’il soit possible de se prononcer sur les relations entre les
variables, on se penche sur les résultats obtenus suite a ’analyse corrélationnelle effectuée.
Enfin, on présente les différences significatives obtenues a la comparaison des moyennes a 'aide

du test-t,

Analyses descriptives des variables

Dans cette étude, un score global est retenu pour P’évaluation du stress et des
comportements harcelants percus par les enseignants. Afin de mieux déterminer 'effet sur les
comportements harcelants, en ce qui concerne 1’évaluation du style de leadership et de la gestion
des conflits des directeurs, une distinction entre les différents facteurs des instruments de mesure
est faite. Ainsi, le ELTDE permettait d’évaluer les sujets au niveau du style de leadership
transformationnel et transactionnel, mais aussi selon chacun de leurs facteurs respectifs. Ensuite,
["échelle de Thomas et Kilmann (1977) distingue les cinq styles de gestion de conflits. Le
tableau | présente les caractéristiques descriptives des variables a I’étude.

Avant de soumettre ces variables 4 I’analyse statistique, les alphas de certains facteurs de
I'instrument de ELTDE ont été ajustés en retirant certains items afin d’obtenir un indicateur
alpha statistiquement acceptable. Or, pour la dimension du charisme, le retrait de I’item 4 a
permis d’élever 1'alpha de 0,645 a 0,766. Pour la dimension de stimulation intellectuelle, le
retrait des items 1 et 14 a fait en sorte d’obtenir un alpha de 0,743. Puis, la suppression de 'item
[.40 de la dimension de la récompense contingente permet |"atteinte d’un alpha de 0,771. Or, un
total de 36 items est retenu pour I'instrument mesurant les styles de leadership avec un alpha de
0.897. Dans I'ensemble des instruments, les indicateurs alpha varient entre 0,743 ¢t 0,919 et
peuvent Etre consuliés dans le tableau 2 de la prochaine section. Il est important de souligner que

chacune des variables a 1’étude sc distribue de fagon normale sclon les normes soutenues dans la
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littérature (De Laurentis, Maino & Molteni, 2010). La nécessité de ces ajustements est

probablement occasionnée par le nombre restreint de répondants (n = 10).

Tableau 1 : Résultats descriptifs des variables a I’étude

Variable Min. Max. Moyenne E:;:;:
Comportements harcelants 116 1,66 1,368 0,168
Stress - Enseignants 2,08 2,71 2,471 0,204
Stress - Directeurs 2,14 3.21 2,621 0,410
Leadership transformationnel 3,77 4,68 4,191 0,318
Leadership transactionnel 3,07 4.57 3,850 0,424
Charisme 3,71 5,00 4,414 0,384
Stimulation intellectuelle 340 4,80 4,160 0,363
Reconnaissance personnelle 3,50 4,70 4,050 0,422
Récompense contingente 3,29 4.86 4,014 0,469
Gestion par exception 2,86 443 3,686 0,529
Evitement 4,00 9,00 6,400 2,011
Accommodement 2,00 6,00 4,400 1,174
Compromis 5,00 11,00 8.800 1,874
Collaboration 4,00 8,00 6,100 1,287
Compétition 1,00 8,00 4,300 2,111

Analyses corrélationnelles

Afin de procéder & I’étude de la relation entre les variables, des analyses corrélationnelles
sont effectuées avec les résultats de chacun des instruments et des différents facteurs. Les
résultats sont compilés dans le tableau 2.

Le leadership et les comportements harcelants per¢us. Des corrélations significatives
sont dénotées qui vont dans le sens des hypothéses émises. Ainsi, une corrélation négative est
observée entre les comportements harcelants et la stimulation intellectuelle (r = -.69, p < .05) et
la reconnaissance personnelle (r = -.74, p < .05), sans toutefois qu’une corrélation significative se
répéte avec le troisiéme facteur du leadership transformationnel, le charisme. Globalement, une

corrélation significative négative est constatée entre les comportements harcelants pergus et
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I"'usage d’un style de leadership transtormationnel (r = -.78, p < .01). Cependant, dans le cas du

leadership transactionne] et de ses deux facteurs, aucune corrélation significative n’est observée.

Gestion de conflits et les comportements harcelants per¢us. Contre toute attente, les

corrélations entre les cing types de gestion de conflits et les comportements harcelants se sont

avérées non significatives.

Tablean 2 : Matrice de corrélations des variables a I’étude

Yariable

1 2 3 4 § T ] ¥ HH 131 12 - 13 4 15
1. Comport. ERICE 6,383 B3 G RO g |t | onze 2 9.0 161 A B 0172
hareelanis 0,384
L Ntress - {1).865] 032 -0k -033 -BANG AREDS RUX A 202 0,121 9288 naxx RER A 1,184 Real ]
Enseign,
X Stress - .3t RUNATR Ly RiR(T SR aTur AT ETRRIY WIRE R TuNTE Rl 11,364 3, 1411 [T
Birceicurs
4. Leadership R (NN wapd’ [ ERLEN EETRTREL] 10,597 027 R 1745 A4l 281 XA
transform,
5. Leadership HERA 030 D 0459 wRee | nenee EORM | il HOTX 0 (i 0387
transact.
o K17 66 3, 24 1260 137 0,322 Q0Yi 1374 3,137 0132 IR LS
6. Charisee [766 | 0246 el w3 '
SEE 3 H1 3w 1,284 AL .40 BT DA .48 LI
T Stimul. Iatel. 10743} a8 2 ). e 232 *
8. Reconn, KRNt 040 0248 0,340 -1z 90 0407 3.270 RO
prrsonnetle
Y. Rivemyp. w077 | o o | oogze | sy Q.00 .34
eontingente
10. Gestion par 0870 -i134e -0 a.260 0435 0.2}
exceplion
. 1k LGRS 114021 503
11. Evitement B2 0,65 )20 .50
BTN AR 017
12, Accommod. ! Ll
e ATH
13, Compromis LELUE B
A6
14, Collah. S

15, Compdtition

** La corrélation est signiticative au niveau p=<0.01 (bslatéral)
* La corrélation est significative au niveau p=0,05 (bilatéral).
[r] Les coetticients entre crochets représentent la valeur o de échelle

Le stress et les comportements harcelants pergus. A nouveau, on dénote une absence de

corrélation significative non seulement entre le stress des directeurs et celui des enseignants,

mais aussi entre le stress des enseignants et les comportements harcelants. Cependant, on

remarque une tendance corrélationnelle entre le stress des dirccteurs et le nombre de

comportements harcelants rapportés par lcs enseignants (r =. 58, p <.10). Aussi, il y a corrélation

significative négative entre le stress des directeurs et le leadership transformationnel (r = -.76, p <
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.05). Plus précisément, on retrouve aussi des corrélations négatives significatives avec deux de
ses facteurs : la stimulation intellectuelle (r = -.68, p < .05) et la reconnaissance personnelle
(r=-.70, p < .05). De plus, on peut observer une forte corrélation négative significative entre le

stress des directeurs et le style de gestion de conflit de I’évitement {r = -.80, p <.01).

Comparaisons de moyenne Test-T

Le faible échantillon a I'étude fait en sorte que I'on ne détient pas une forte puissance
statistique. Deés lors, il peut étre intéressant de conduire des analyses supplémentaires afin de
possiblement confirmer et de renforcer les résultats issus de I'analyse corrélationnelle. Ainst, a
partir des réponses des candidats au niveau de [’échelle sur les comportements harcelants,
I’échantillon a été scindé en deux groupes sur la médiane. Le premier groupe est composé de
cing €coles dont le nombre moyen de comportements harcelants dénotés est inférieur a la
médiane qui est de 1,33. Puis, le second groupe est composé des cing autres €coles avec une
moyenne de comportements harcelants supérieure a cette médiane. Afin de comparer les deux
groupes formés, des analyses de comparaison de moyenne a ["aide du test-t ont été réalisées.

Or, les résultats indiquent que les deux groupes se différencient par rapport a certaines
variables. Ainsi, ils se distinguent de fagon significative au niveau du leadership
transformationnel (t = 5.06, p < .01) et de deux de ses facteurs, la stimulation intellectuelle
(t=2.75, p < .05) et la reconnaissance personnelle (t = 3.46, p < .01). Pour le troisiéme facteur
du charisme, on peut tout de méme reconnaitre une certaine tendance (t = 2.06, p < .10). En ce
sens, dans les écoles ot on observe moins de comportements harcelants, les directeurs adoptent
davantage de comportements faisant preuve de leadership transformationnel. Qutre le leadership,
tout comme il a ¢t démontré par ['analyse corrélationnelle, on peut observer une différence
entre les deux groupes pour le niveau de stress des directeurs. La moyenne du stress du directeur
est significativement plus ¢levée pour le groupe qui a rapporté un plus grand nombre de
comportements harcelants (t = -2.91, p < .05). Puis, a nouveau, les styles de gestion de conflits
des directeurs ne scmblent pas avoir un impact au niveau des comportements harcelants quoigue
Fon puisse dénoter une faible tendance 4 la baisse en présence du style de la collaboration (t =
1.98, p < .10).
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Variables M ET M ET dl t p d de Cohen
Charisme 4,63 0,33 420 0,33 8 | 206 0,073 1,30
Stimulation 4.4 0,24 3,92 0,30 8 2.75 0,025 1,77
intellectuelle ]
Reconnaissance 436 0,35 3,74 0,19 8 3,46 0,009 2,20
personnelle
Récompense 4,09 0,64 3,94 0,28 8 0,46 0,658 0,30
contingente
Gestion par 3,77 0,72 3,60 0,31 5,44 0,49 0,643 0,30
exception T
Leadership 4,45 0.20 3,02 0,12 8 5,06 0,001 3,21
transformationnel -
Leadership 3,93 0,56 3,77 0,28 8 0,56 0,589 0,36
transactionnel B
Stress — Enseignants 2,46 0,23 2,48 0,20 3 -0,17 0,871 0,09
Stress — Directeurs 2,34 0,233 2,90 0,36 3 -2,91 0,020 1,85
_ Evitement 7,00 2,00 5,80 2,05 8 0,94 0,376 10,59
Accommodement 4,40 0,89 4,40 1,52 8 0 1 0
Compromis 8,20 2,73”8777 i 9,40 1,14 8 -1,01 0,340 0,64
~_ Collaboration 6,80 1,10 5,40 1,14 8 1,98 0,083 1,25
Compétition 3,60 1,82 5,00 2,34 8 -1.06 0,322 0,67

Etant donné le petit échantillon a I'étude. la puissance statistique est plus difficile a
obtenir, tandis que le d de Cohen qui ne tient pas compte du nombre de répondants permet de
mesurer la taille des effets. Or, pour le leadership transformationnel et ses trois dimensions, la
taille de I’effet est trés élevée. A ce niveau, la différence entre les deux groupes s’avére trés
importante ce qui n’est pas le cas pour le leadership transactionnel et ses deux facteurs. En ce qui
a trait au stress, la taille de ’effet est quasi inexistante pour le stress des enseignants, mais trés
importante pour le stress des directeurs. Enfin, pour les styles de gestion, la différence entre les
deux groupes est importante en présence du style de gestion de conflits par la collaboration.
Aussi, la taille de I'effet est modérée pour le style de gestion des conflits de la compétition. du

compromis et de I’évitement, tandis qu’elle est nulle en présence du style de I'accommodement.

Discussion
La présente étude visait 4 fournir des ¢léments de preuve quant a 1'apport de

I"environnement sur la présence de comportements harcelants en milieu de travail plutdt que les
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explications traditionnelles des caractéristiques individuelles. Les dimensions organisationnelles
étudices tentent d’élucider les hypothéses privilégiant les théories socio-organisationnelles dans
la compréhension de la présence dc comportements harcelants au travail. Ainsi, le leadership
d’un supérieur est souvent une des variables retenues pour expliquer la présence de harc¢lement
(Hauge, Skogstad & Einarsen, 2007). Selon la premiére hypothése, les résultats en lien avec le
leadership ne permettent pas d’expliquer I"apparition des comportements harcelants. Cependant,
ils démontrent que le Icadership transformationnel et ses dimensions de la reconnaissance
personnelle et de la stimulation intellectuelle sont négativement et significativement associés a la
présence de comportements harcelants en milieu de travail. Or, maleré la tendance soulevée dans
les tests-t pour le charisme, c’est surtout la reconnaissance personnelle et la stimulation
intellectuelle qui se sont avérées avoir des liens négatifs significatifs avec les comportements
harcelants. Ainsi, ces derniers s’avérent moins fréquents lorsque le leader exprime une
considération pour les besoins et les émotions de chaque individu et est sensible aux différences
qui peuvent exister entre eux. Des habiletés et une intervention possible a 'isolement potentiel
de lindividu favoriseraient la survenue du harcélement psychologique {(Leymann, 1996;
Desjours, 2001). De plus, ces aptitudes de lcadership permettent de mettre en place un
environnement de travail stimulant qui permet a chacun de se développer par I’entremise d’un
leader attentif (Bass, 1990). En ce sens, le leadership transformationnel procure un effet de
protection dans le cadre duquel on observe moins de comportements harcelants, associé 4 moins
de stress chez les directeurs comme les résultats le démontrent. [.e leader transformationnel
insisterait davantage sur la mise en place de relations saines et d’un contexte de travail
sécuritaire (Nielsen, 2013). En ce qui concerne le leadership transactionnel, les résultats ne sont
pas significatifs et laissent planer le doute comme soutenu par la littérature (Skakon, Nielsen,
Borg & Guzman, 2010). En effet, les résultats ne permettent pas d’affirmer une incidence
quelconque sur les comportements harcelants. Or, le leadership transactionnel ne fait pas en sorte
de diminuer le nombre de comportements harcelants, mais il ne les augmente pas non plus. Ces
résultats concordent avee une €tude similaire menée par Cemaloglu (2011) auprés d’enseignants
d’une école primaire. Un leadership transformationnel, qui fait appel a des comportements et des
habiletés telles que la résolution de probléme, la motivation des employés et la bonne
communication, observé par les enseignants chez leurs directeurs, diminuait le harcélement

psychologique au travail. Dans le méme sens que la présente étude, le leadership transactionnel
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plus autoritaire et contrélant, fa relation de travail étant davantage contractuelle. n’avait pas
d'incidence sur I"avénement de harcélement psychologique.

La seconde hypothése stipulait I’existence d’une relation entre le style de gestion des
conflits des directeurs et les comportements harcelants percus par les enseignants. La
dégénérescence des conflits étant une source cruciale du harcélement psychologique. la fagon
dont ils sont gérés par les supéricurs est importante (Grebot, 2010). Par exemple, le
désengagement face aux employés, le style de gestion de conflits de I'évitement, auquel on
attribue plusieurs caractéristiques d’une gestion laissez-faire, pourrait provoquer davantage de
harcélement psychologique, étant donné la frustration et le stress généré chez les employ¢s, et
laisser libre cours a l’escalade potentielle des conflits (Einersen, 1999; Nielsen, 2013).
Néanmoins, les résultats ne démontrent pas de relations cntre les styles de gestion de conflits des
directeurs et la présence de comportements harcelants. Il semble y avoir une certaine tendance
favorisant une baisse de comportements harcelants pour le style de la collaboration lors de la
résolution de conflit, sans toutefois que les données obtenues soient trés probantes. Cependant,
on peut sc questionner sur la classification possible des styles de gestion des directeurs afin
d’étudier la fréquence de comportements harcelants. Plus précisément, la forme du questionnaire
utilisé force un choix entre deux styles de gestion qui fait en sorte qu'il y a une certaine
répartition entre les cing types de gestion possible d'un conflit. Ainsi. un style dominant de
gestion de contlit pour chacun des directeurs a ¢té difficile & mettre en relief parce que les
réponses se partageaient souvent entre deux styles. L'étude de Baillien, Notelaers, De Witte et
Matthiesen (2011} apporte un autre élément qui pourrait expliquer une partie de ’absence de
relation. Selon I’étude. la fréquence des conflits dans 'environnement de travail était ce qui
faisait en sorte que le style de gestion de conflits pouvait avoir une incidence sur le harcélement
au travail. Par exemple, I'évitement encourageait le harcelement psychologique seulement
lorsqu’il était employé afin de confronter les conflits rencontrés au quotidien. Une explication
possible de I'obtention de résultats qui ne sont pas concluants est que I’absence de relation soit
due au fait qu'un conflit peut étre résolu de multiples fagons. Il n’y a pas un style de gestion
exclusif permettant de mettre fin a une situation conflictuelle. Ce qui est important, ¢’est qu’un
conflit soit résolu afin d’éviter la dégénérescence en harcélement psychologique. De plus, la
résolution du conflit peut aussi se faire a prime bord au niveau des enseignants, sans gu'il v ait

toujours une intervention nécessaire du supéricur. Or, ce serait plutdt le maintien d’un
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environnement, d’un climat de travail sain et dénué de conflits majeurs qui semble la variable
importante. Il en demeure que c’est la responsabilité des directeurs d’assurer un climat de travail
adéquat et d’agir en présence de conflit potentiellement nuisible (Pronovost. 2006).

Le stress ressenti par les directeurs ¢t les enseignants au travail compose la troisieéme
hypothése étudiée qui s'avére cependant non soutenue. Contrairement a la littérature, les résultats
de cette étude sont ambigus quant a la relation entre le niveau de stress et la présence de
comportements harcelants. En ce qui concerne le stress des enseignants, aucune relation ne s’est
avérée significative, lLe stress est déployé dans la littérature comme une grande source de conflits
et de harcelement psychologique. Une possibilité est que Iinstrument utilisé, dans ce cas, soit
général. On reléve plusieurs corrélations positives avec le harcélement psychologique lorsque les
auteurs tentent de préciser les sources de stress tels que le stress li¢ au travail, au rdle dans
'organisation (Matthiesen & Einarsen, 2007: Masson-Marret & Steiner, 2004; Hauge et al.,
2011). Seulement, une certaine tendance corrélationnelle a été remarquée, mais significative au
niveau du test-t, entre le stress des directeurs et les comportements harcelants. Cette relation est a
maintes reprises soutenue dans la littérature. Ainsi, dans |'étude de Mathisen, Einersen et
Mykletun (2010). le stress des superviseurs s’avere un prédicteur important du harcélement au
travail auprés des employés. Dans |"étude présente. 'explication résiderait-elle dans la présence
d’un échantillon limité ou est-ce que le stress des directeurs pourrait se traduire sous une autre
forme? Son effet est-il plutdt a considérer de facon plus globale? Par exemple, le stress des
directeurs teinterait plutdt le climat de travail et les relations de travail. D'ailleurs, les résultats
démontrent une forte corrélation entre le stress des directeurs et le leadership transformationnel.
Bien qu’on ne puisse pas formuler la direction de la relation de la corrélation négative entre le
stress et le style de leadership transformationnel, on observe que plus le niveau de stress d’un
directeur est élevé, moins son style de leadership est associé au style transformationnel. Le
niveau de stress serait possiblement un élément faisant partie d’un tout, régulant le style de
leadership et structurant un climat de travail favorable ou non a la venue de comportements
harcelants. Le climat de travail néfaste étant souvent pointé du doigt en ce qui concerne le
harcelement psychologique, il peut étre mis en place par la combinaison de divers éléments et
générer une gamme d'émotions négatives (Cemaloglu, 2011; Hauge, Skogstad & Einarsen,

2009). Des directeurs moins stressés et appliquant les principes qui sous-tendent le leadership
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transformationnel pourraient favoriser la mise en place d’un climat social sain minimisant la
survenue du harcélement psychologique (Cemaloglu, 2011).

[.*étude en cours comporte certaines limites qu’on se doit de souligner. Malgré la soutien
partiel des hypothéses de recherche, le pouvoir de généralisation externe demeure limité. Par
ailleurs, les écoles étudiées relévent de la méme commission scolaire. Or, certaines variables
contextuelles telles que les politiques organisationnelles de harcélement psychologique et
I"influence du syndicat en place sont les mémes. La taille de I"échantillon & I’étude est restreinte
surtout au niveau des directeurs et se limite au secteur déducation primaire. En effet, les
résultats obtenus ne seront pas nécessairement applicables a dautres environnements
professionnels. Aussi, dans le milicu de |’éducation, on ne retrouve pas plusieurs paliers
hiérarchiques entre le directeur de I'école et les enseignants. [.a proximité hiérarchique est un
avantage dans cette situation pour évaluer I'impact du style de gestion du supérieur, une situation
que I’on n’observe pas nécessairement dans toutes les organisations. Malgré 'avantage d’avoir
pu questionner les directeurs et les professeurs, une autre limite de la recherche concerne le fait
que 1'évaluation du style de leadership et de gestion des conflits a été faite selon ['auto-
perception des directeurs. 1l aurait été intéressant d’interroger les enseignants sur leur perception
de ces deux styles de leur directeur afin de voir la congruence des profils et éviter la possibilité
d’un biais de désirabilité sociale. De plus, I"échelle de Tepper (2000) pour mesurer les
comportements harcelants est relativement réduite si on la compare a I’lnventaire de Leymann
(1996) qui comporte 46 agissements hostiles. Etant donn¢ la complexité du phénoméne du
harcélement, un test plus élaboré aurait une plus grande couverture et une représentation plus
juste des comportements nocifs en entreprise. Enfin, on nc connait pas ['origine des
comportements harcelants, les professcurs pouvaient indiquer plus d’un choix de réponse
(supérieurs, collégues, €leves. parents) ce qui rend incertain la compréhension de Forigine ct de

la manifestation de ces comportements.

Conclusion
Le harcelement psychologique en milieu de travail est source de dommages fulgurants au
niveau personnel, social et organisationnel qui ne sont pas strictement imputables aux types de
personnalité (Grebot, 2010). Au-dela des caractéristiques personnelles, |'environnement

organisationnel et ses composantes ont une incidence potentielle sur la présence du harcélement
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psychologique (Desrumaux-Zagrodnicki, Lemoine & Mahon, 2004). Malgré certaines limites,
I"étude permet d’explorer les variables et de les mettre en relation aupres de deux groupes
différents : les leaders et les employés. Bien qu’il ait été impossible d’identifier des milieux
scolaires pollués par un style de gestion néfaste, une variable semble toutefois faire la différence
et estomper les comportements harcelants. Dans les sillons des avancées de la littérature, 1'étude
met en exergue I’intervention significative du leadership transformationnel aupres de I’incidence
des comportements de harcélement psychologique dans le secteur de I’éducation au niveau
primaire. Les aptitudes des directeurs liées au charisme, a la stimulation intellectuelle et & la
reconnaissance personnelle semblent procurer une protection limitant [’incidence de
comportements harcelants et favorisant un milieu scolaire plus sain.

Les recherches futures devront étre menées non sculement & une plus grande échelle dans
le secteur scolaire, mais aussi dans des milieux de travail différents avec des structures de travail
diversifiées. Enfin, on ne doit pas cesser d’explorer des variables et des mesures diverses en
entreprise, tel que le climat de travail et 'exploration du tissu social. afin d'identifier les sources
de comportements harcelants potentielles permettant de recourir 4 des mesures de prévention
primaire et non seulement tertiaire. De plus en plus, les études démontrent que les organisations
et les gestionnaires ne peuvent plus se permettre d’étre impassibles face a ce phénoméne et
doivent agir proactivement afin de protéger leur milieu de travail de la présence de

comportements harcelants (Pronovost, 2006),
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