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Resumé:

Le management d’aujourd’hui est confronté a de paux défis comportementaux et
psychologiques qui imposent une relecture des maglgestion pour prévenir et gérer les conflits
au sein des organisations. Notre problématiquetgale autour du comment les prévenir pour
assurer le bien étre au travail. Nous mobilisorapproche descriptive et analytique et la revue de
la littérature fera appel a des écrits en psychaogpciale pour enrichir notre analyse. Le cadre
théorique proposé dégage une grille de lectureipalg et stimulante. L'étude exploratoire mettra
en avant I'importance de la gestion des profilsifeau bien étre au travail du fait de leur présenc
importante au sein des organisations modernes. &gep présente une liste non exhaustive des
caractéristiques de ces profils pour les repérearghd’agir.
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Abstract:

Today's management is confronted with a new betel\amd psychological challenge that
requires a re-examination of the management methmgsevent and manage conflicts within an
organisation. Our main concern will revolve arouhdw to prevent them, to ensure employees
well-being at work. We will mobilise a descriptied an analytical approach for this study, which
was inspired by the writings in social psychologyleepen our analysis. The theoretical framework
offered gives us an original and stimulating studihe exploratory study will support the
importance of managing profiles harmful to the wding of the employees at work because of
their strong presence in modern organizations. [Btter are characterized by a working mode that
reveals the perversity. This paper will presentom+exhaustive list of the characteristics of these
toxics profiles in order to better identify thenfdre acting.

Keywords: the social identity, Psychological contramnflict, toxics profiles, well-being.
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1.Introduction

La fonction des ressources humaines évolue daesivironnement de plus en plus
dynamique, animé par une nouvelle ére des rechermheciences de gestion, qui classe le
bien étre personnel et le développement des échaimgerpersonnels au cceur des
préoccupations des organisations modernes.

Cet intérét pour le bien étre est supposé jouerdle de catalyseur du vivre
ensemble dans [l'organisation et contribuera ainssoa harmonie et sa pérennité.
Cependant, ce n'est pas toujours évident, car diwiggtion recrute des personnes sur la
base d'une compétence et d'un ensemble de critrais, seul I'exercice de la fonction
peut révéler leurs vrais talents et leur profonaieire.

Tous ces changements imposent une certaine redeclur management et le
confrontent a de nouveaux défis d’ordre comporteatest psychologique.

La problématique
Ce qui nous améne a poser la problématique suivante

Comment le management peut il gérer les profilsfea@t prévenir les conflits pour
améliorer le bien étre au travail?

Questions de la recherche

Pour répondre a cette problématique complexe, soosnes arrives a la diviser en
trois questions qui se présenteront comme suit :

1. Quel est lI'apport de la psychologie sociale dammdlyse des comportements
organisationnels ?
2. Quels sont les profils les plus nocifs comprométkambien étre au travail ?
3. Est-ce que le management dispose des moyens pentifiel et prévenir les
situations conflictuelles ? lesquels.
Organisation de l'article

Le traitement de la problématique sera développé&oés temps:

Nous allons dans un premier temps présenter I'agjgola psychologie sociale dans
'analyse des comportements au sein des groupedidtlus. Un cadre théorique descriptif
définira les concepts clés.

Cette premiere partie a permis de mener une étyaleratoire, ayant comme outil
de collecte des données « le questionnaire »,tig¢garun ensemble d’axes d’analyse.

L’analyse des réponses recueillies a mis en avarnénsemble de constats et de
résultats qui seront discutés dans la troisiemetiepar Nous terminerons cette
communication par la suggestion de quelques actiomener pour brider voire diminuer
'impact négatif de ces profils.

Le champ de la recherche

Ce papier se positionne dans le champ des ressoumoaaines. || mobilise I'apport de
la psychologie pour analyser les problématiques pootementales et psychologiques
auxquelles les organisations sont confrontéesestegmanagement devra gérer.

126



Revue Organisation & Travail Volume 7, N°1 (2018)

Son objectif n’est pas de proposer des solutionis platot d’éclairer les managers sur
certains éléments sous jacents de la nature huneminatergroupes. Ce qui aiderait a
diagnostiquer les situations déviantes et contitds afin de les limiter et méme de
diminuer leurs conséquences.

1. CADRE THEORIQUE : APPORTS DE LA PSYCHOLOGIE SOCIALE

La psychologie sociale offre aux sciences destign plusieurs analyses du
comportement individuel au sein d’un groupe. Eeteffindividu n’est presque jamais seul
étant donné qu’il interagit avec un ensemble diastede manieére coopérative ou
concurrentielle en fonction des objectifs visésdet la position de son partenaire ou
adversaire. Puiser dans ce champ enrichie les ndode sur les comportements
organisationnels en offrant des éclairages négessaiux chercheurs en gestion et aux
managers.

Le but de cette premiere section est I'examenodisBrvation du comportement et la
conduite de I'ensemble des collaborateurs dans uieumorganisationnel. Le champ
managérial est riche en emprunts a d’autres champscherche telle que la psychologie et
la sociologie. Quand une théorie est pertinentquétlle offre des pistes de réponses, le
chercheur peut la mobiliser pour construire unkkegiianalyse intéressante.

L’approche psycho-sociale s’est intéressée aux tigres de contrats établis entre les
collaborateurs et le manager, un contrat formeinetontrat psychologique durant lesquels
les partenaires tentent de converger vers un Baaihitial. Les acteurs s’engagent dans un
processus de négociation formel et légal et échdnges connaissances sur leurs
engagements et attentes relatifs a la constituties contrats de coopération formels-
légaux. L'estimation de l'intérét de cette colladimm, le recensement des risques liés a
'engagement ainsi que la détermination des ralesits et devoirs de chacun sont aussi
pris en compte pour alimenter ce processus.

1.1. Définitions des concepts clés par la psychologiecsale

La psychologie sociale définit I'individu comme dtain élément d’'une foule humaine
qui a un moment donné et en vue d’'un but donné& Segnisé en une masse en une
collectivité.

Cette premiere définition de l'individu, nous amenéclairer celui de la foule ou plutot
I'ame collectivedéfinit par (Gustave Le Bon, 1921: 1&mme étant un étre composé par
des individus semblables ou dissemblables, par ¢demre de vie, leurs occupations, par
leur caractére ou leur intelligence, qui formeroet coeur d'une ame collectiv€ette
derniere leur fait sentir, penser et agir d'uneofa¢out a fait différente de celle dont
sentirait et agirait chacun d'eux isolément. Cesdai idées, certains sentiments ne
surgissent et ne se transforment en actes que lesemdividus en foule. La foule
psychologique est un étre provisoire composé d'éfém hétérogenes, pour un instant,
soudés absolument comme les cellules d’'un corpanviforment par leur union un étre
nouveau manifestant des caracteres fort différdetseux que chacune de ces cellules
possede. Cette définition manifeste de la forcadeule et de sa particularité.

La question qui se pose d'elle-méme combien die$oou bien de groupes existe-t-il
dans un contexte donné? Et quel est I'élément @equi régit les interactions entre
groupes?

Avant de répondre a ces questions, il est nécesdaidéfinir ce qu’est le contrat social
ou psychologique qui se tisse entre les différgnisipes.
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1.1.1 Qu’appelle-t-on alors un contrat psychologique ?

Le contrat psychologique est considéré comme camgiaire au contrat formel.
Les origines de la notion de contrat psychologigemontent aux travaux d’ (Argyris,
1960) et de (Schein, 1965). Il a été mobilisé pegrouper les relations de I'emploi entre
le salarié et son entreprise. Défini comme un ebnbilatéral en termes d’attentes
economiques et affectifs, il peut étre considéndroe complémentaire au contrat formel.
Ces auteurs caractérisent le contrat psychologiqgoene non écrit et composé d’attentes.

C’était face a I'incomplétude ou I'absence de caintte travail que les chercheurs
ameéricains en théories des organisations ont dgpélla théorie du contrat psychologique.
Dont (Rousseau, 1990) qui dés ses premiers trgvaix de promesse et non d’attentes.

Le contrat psychologique selon (Rougs&890) désigne la croyance d’un individu
relative aux termes et aux conditions d’un accoédtthnge réciproque entre cette personne
cible et une autre partie. Il nait quand I'une gasgties croit qu’une promesse d’un retour
futur a été faite par l'autre partie, qu’ainsi widigation de réciprocité a été créeée.

1.1.2. Les caractéristiques du contrat psychologique
Elles englobent les promesses, I'échange, le ctereemt et la confiance

. Les promesses:Le premier élément constitutif d’'un contrat psyldgigue est
I'échange de promesse. Le contrat est toujours osénples attentes de I'individu, mais
celle-ci doivent étre la conséquence de promessplicites ou explicites faites par les
différentes parties. Il s’articule autour des nosiale promesse et d’obligations.

Mais pour que la promesse vaille dans I'esprit’ogividu, deux éléments interagissent
avec la promesse pour créer une attente et pounajsee de celle-ci une obligation et donc
un contrat. (Delobbe & al. 2005) notent l'adéquatide la «promesse faite» et de
I'«attente» (la valence de I'objet de la promestdg degré de confiance dans la possibilité
de réalisation de la promesse.

Par exemple, une promesse qui ne correspondrait gaslque chose qu’attend I'individu a
peu de chance d’étre percue et sera dévalorisipdiandis, qu'une promesse méme tres
floue correspondant & une attente forte de la partlindividu sera probablement
survalorisée et provoquera immédiatement un sentigiebligation. (Turnley et Feldman
1999) proposent de croiser intensité de la prometsealence de cette promesse pour tenter
d’inférer la force de I'attente qui en découle.

. L’échange est le deuxieme élément d’existence du contraicidogique.
L’existence d'un échange entre deux parties portamt une multitude d’éléments va
conduire les parties a distinguer les élémentsédhdnge qui sont essentiels de ceux qui
sont moins importants, voire secondaires pour aiades parties. Cela permettrait ensuite
de mieux saisir la réciprocité tant dans la rétatsadu contrat que dans la réaction a la
violation du contrat.

. Le consentementest le troisieme élément constitufifeut-on réellement parler de
contrat si les termes de celui-ci ont été imposékude des parties, sans demande
d’approbation de celle-ci?

C'est un postulat trées fort que de poser que toldss promesses ont été faites
volontairement et consciemment, d’autant plus dpre 'on est dans I'ordre du non-écrit
qui laisse libre court a tout type d'interprétatiotérieure et que la relation entre
partenaires est tout sauf une relation d’égal & éga
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. La confiance est un fondement du contrat psychologue. La force de I'attente
dépend aussi de la confiance que l'individu fdiaateur de la promesse. C’est pourquoi, il
faut croiser intensité de la promesse, valenceadgdmesse et niveau de confiance dans
'auteur de la promesse pour mieux appréhendartefde I'attente.

Une fois ces éléments présents, les managers, oppuéchanger des promesses ou
intentions futures ayant pour rble de les obligeacheminer une dimension sociale,
emotionnelle et non réductible et substituablé@homique.

1.1.3. L'identification sociale et I'influence des relatios intergroupes

La revue de la littérature identifie trois phasesmsila construction des relations
intergroupes: la négociation et 'engagemeéaxécution des engagements et oscillations et
la révision de la condition d’équité

La phase préliminaire d@égociation et d'engagementpermet d'établir les
conditions initiales acceptées par les collaboratdans le cas de figure ou elles donnent le
moyen d'atteindre un équilibre initial (réalises lgbjectifs stratégiques de maniére juste et
efficiente). Le probleme qui se pose lors de galtiese est celui de l'influence des relations
intergroupes dans I'entreprise. Ce dernier renvddantification socialequi joue un réle
central vu qu’elle influe sur la perception desiwidls quant a linterprétation des
évenements et des promesses.

Une fois le contrat est signé, nous passons apbétde I'exécution des
engagements signémrs de la phase négociation. Face aux réalitéemain, les acteurs
pourront a ce moment constater les écarts d’obaamique et psychologique.

L’écart d’ordre économique: (Kumar et Nti, 1998)salitent des écarts de
performances entre réalité et attentes par ragpocontrat formel l1égal. lls constatent que
ces écarts émergent lorsque le ratio entre réinibsiet contributions réelles est inférieur au
ratio entre rétributions et contributions escomgtée

L’écart d’'ordre psychologique: représenté par Enquement aux promesses par
rapport au contrat psychologique (Rousseau, 1998)manquement est une perception
d’ordre cognitive, elle est établie sur la croyagoe l'autre n’a pas rempli ses obligations
liées au contrat psychologique. Elle renvoi & unutanental entre ce que I'on regoit de ce
qui avait été promit (Monin, 2002). Cette perceptiémerge lorsque les bénéfices
réellement recus sont inférieurs aux bénéfices @oBlle dépend du processus de contrdle
de respect ou non respect des promesses. Ce paindlpnenter la méfiance envers l'autre
et constitue une barriere au bon fonctionnemengdagpes.

La troisiéme partie se manifeste pamévision de la condition d’équité.Monin,
(2002) expligue que ce n’est pas la perceptionaitécen soi qui importe mais la maniere
dont ces écarts sont interpréte&nterprétation de ces écarts et les actions adegéer
les gérer jouent un rdle déterminant dans I'évotutiles relations intergroupes et intra-
groupe tout en favorisant l'identification socigele factionnalismésources d’émergence
de biais cognitifs d’interprétation).

Les acteurs interprétent les écarts soit en legog@nt & une cause intentionné&lle
par conséquent, le sentiment d’injustice orgarosaklle prendra place entrainant la
violation du contrat psychologique. Soit & une eansn intentionnelfe & ce moment un
déséquilibre temporaire prendra place entrainaet réwvision de la condition initiale de
justice.

I Mauvaise volonté des collaborateurs.
2 Reconnaissance d’incapacité.
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Les dimensions psycho-sociales des interactionsengroupes
Le premier mécanisme psycho-social jouant un rdle Iss stratégies d’intergroupes,
comme mentionné ci haut est celui de l'identificatsociale. Il se manifeste dés qu’une
collection d’individus qui se percoivent comme meesb d'une méme catégorie qui
attachent une certaine valeur émotionnelle a déti@ition d’eux-mémes et qui ont atteint
un certain degré de consensus concernant I'évatuatie leur groupe et de leur
appartenance a celui-ci (Tajfel et Turner, 19786)9

Le groupe existe donc quand les individus prengenscience d’en faire partie et
se classent dedans. Il s’agit de la catégorisatiociale que (Tajfel et Turner, 1979)
considerent comme un outil cognitif qui segmentasse et ordonne I'environnement
social et qui permet aux individus d’entreprendreises formes d’actions sociales.
Lorsque les individus se définissent eux-mémesoet définis par les autres comme
membres du groupe, nous parlons alors d’appartengrouipale. Une identité sociale est
fournie par les groupes sociaux a leurs membrss egéfinie comme la partie du concept
de soi d’'un individu qui résulte de la consciena&aget individu d’appartenir a un groupe
social ainsi que la valeur et la signification émelle qu’il attache a cette appartenance.
Les auteurs établissent trois principes généraux:

» Les individus cherchent a accroitre ou maintenir kstime de soi. lls aspirent donc
a un concept de soi positif.

» Les catégories sociales et le fait d’apparteniread catégories sont connotés
positivement ou négativement. Ces évaluations partigées aussi bien par les
membres d’'un groupe que par les membres des diffégroupes. La valeur de
I'identité sociale dépend de I'évaluation des gesipn jeu dans l'identité sociale de
la personne.

e L’évaluation d'un groupe se fait par comparaisorcgertains autres groupes sur
des dimensions importantes. S’il ressort de la @aipon un écart en faveur de
'endogroupe, cela lui confére un fort prestigejsrs la comparaison est négative
pour I'endogroupe le prestige qui en est retirdabte.

(Tajfel et Turner, 1986) dérivent de ces suppas#iois principes théoriques:

* Les individus tentent d’acquérir ou de maintenie ugfentité sociale positive.

* Une identité sociale positive résulte de comparafagorable entre I'endogroupe et
des exogroupes pertinents: I'endogroupe se digipgsitivement des exogroupes
pertinents.

» Lorsque l'identité sociale est insatisfaisante pjessonnes tentent soit de quitter leur
groupe pour rejoindre un groupe plus valorisé, deitendre le groupe actuel plus
positivement différent.

La théorie de I'identification socialeournit un cadre enrichissant pour comprendre les
interactions entre individus se percevant ou glangus par d’autres, comme appartenant a
une catégorie sociale (Nkomo et Cox, 1996). Pasé@guent, elle se manifeste comme un
mécanisme psycho-social ayant un role central da&thange d’information et la
coopération entre lI'endogroupe et I'exogroupe. Udentification sociale négative,
favorisera la rétention d’'information et alimentera sentiment de mal étre au sein du
travail.

Elle peut étre aussi influencée aussi par la poeseate profils d’individus qui
composent I'endogroupe et I'exogroupe, qui pouramtentuer sa tendance vers le négatif
et compliqueront I'atteinte d’'une harmonie favoeall’épanouissement professionnel.
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1.2. Le management basé sur le résultat et I'identité stle

Le management traditionnel est basé sur le commaekeet le contrdle. Il met
l'accent sur le comportement des décideurs quuraset la bonne planification et
surveillent la mise en ceuvre des plans pour atteima performance escomptée. Les
relations d’autorité verticales et patriarcaleststensocle du management basé sur le
résultat mais cette culture favorise la compétiivivalorise l'intelligence individuelle et
alimente, parfois, l'adversité malsaine. Ce qui upm I'existence de lien entre le
management et les formes d’actions sociales emesppar les individus et valide I'impact
des profils nocifs et leur influence sur la négédivde I'identification sociale. Ce lien sera
analysé dans la partie empirique pour montrer le d&s pratigues managériales dans la
prolifération des profils nocifs ou leur diminution

2. METHODOLOGIE

Diverses méthodologies peuvent étre mobilispear comprendre un phénomene
organisationnel. L’adoption d’'une méthodologie jmemte est plus que nécessaire pour
approcher 'objet de recherche de maniere effiedg@our une meilleure connaissance et de
compréhension du phénomeéne étudié. Le choix de dthadologie et du paradigme
épistémologique doit étre justifiéar 'objet d’étude ne peut étre abordé par tolgss
méthodes possibles.
2.1. Positionnement épistémologique

La visée de ce papier est explicative, il s'agitdehtifier les profils nocifs et
d’analyser leur impact sur le comportement orgaiosael et le bien étre au travail. La
recherche s’inscrit dans une démarche abductivepgui du vécu des acteurs pour
reconstruire non pas la structure sociale génénadés la logique et les propriétés
particulieres d’'un ordre local (Friedberg, 1993pn@ne I'expligue (Koenig, 1993), la
démarche abductive consiste a tirer de I'obsermaligs conjectures qu'il convient ensuite
de tester et de discuter. C’est un procédé biept@daix recherches exploratoires visant a
découvrir des régularités dans la réalité soci@leest un processus d'interprétation
approprié au paradigme interprétativiste (dansdeqotre travail s’'inscrit) ainsi qu'a la
nature exploratoire de notre démarche.

L'objectif de notre travail de recherche n’est plesconfirmer ou d’infirmer des
hypotheses préétablies mais de fournir la desoripka plus compléete et la plus riche
possible d’un phénomeéne.

2.2. Obstacles et mode d’investigation

Nous avons rencontrés plusieurs types d'obstaclass de cadre de cette
recherche notamment la difficulté de faire des étepi par entretiens sur ce type de
problématiques par manque de temps. Pour y reméars sommes passés par un
guestionnaire aléatoire en ligne et anonyme destinges sujets ayant eu affaire (au moins
une fois dans leur parcours professionnel) a dafdgnocifs.

Pour tenter d’identifier les profils toxiques ddes organisations et dans le cadre
d'une recherche sur les comportements organisai®ret le bien étre au travail, nous
avons établi un questionnaire structuré autourtii@satiques suivantes et réparti en vingt
six (26) questioris
1. Le contexte externe et internelLes variables intrinseques et sous-jaceatesontexte
interne et externe (questions fermées a choix pied).

3 http://bitly/2xrv3wu
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a) La perception du contexte externe: cette prampartie analyserait comment le sujet
percevait I'environnement externe l|égislatif, éamigue et social dans lequel son
organisation exerce son activité.

b) La perception du contexte interne: comment fl@mnement interne caractérisé par la
charge de travail et les pressions impactent-itsijet.

c) La nature de la relation et des échanges irdepgs, avec les membres de I'endogroupe
et les relations avec I'exogroupe (questions oeggrt

2. Les profils nocifs et leurs impacts sur le bie@tre au travail : cette deuxieme partie
présentera les caractéristiques des profils nacitgjuels le sujet a eu affaire, la durée de la
situation et son impact sur la productivité etienbétre du sujet (questions fermées a choix
multiples).

3. Une troisiéme partie analysera le rdle du manageme et des gestionnaires dans le
processus de prévention et de gestion des sitgatimmflictuelles dans lesquelles le sujet a
été confronté (questions ouvertes).

4. Une derniere partie sur les sujetsayant répondu au questionnaire, sur l'importance
gu’ils accordent au bien étre dans le travail, dgusl pays ont-t-ils exercé (questions
fermées a choix multiples) et sur le comment ilsg#ré et surmonté I'épreuve (questions
ouvertes).

2.3. L’analyse des résultats

(Paillé & Mucchielli, 2012) définissent I'analyseaitative commeune démarche
de recherche de sen&n mobilisant différents outils, informatisés oon, I'analyse
gualitative tente de dégager le sens d’'un texteelentrevue ou d’un corpus.

L’analyste devant un extrait a analyser doit seepas ensemble de questions pour dégager
les grandes idées et appréhender le sens. Dedoggestr le théme central abordé par
I'extrait ou le document: «De quoi il s’agit dars document-l1a?», sur le contenu «De quoi
est ce que cet extrait parle?», sur la perceptoriatteur interviewé: « Que dit cette
personne?».

L’analyse qualitative propose difféerentes techngjaeutiliser avec ou sans l'aide
d'un logiciel. La justification de nos choix épistélogiques et méthodologiques s’est
suivie de la présentation de notre protocole deaiéae données. La démarche ou la
méthode adoptée pour leur traitement s’est faitmdeiére manuelle interprétative.

2.3.1. Le descriptif des répondants

Nous avons recu cinquante (50) réponses ou 66%répemdants qualifient le
contexte externe comme étant stable.

Comment qualifiez-vous le contexte externe de votre organisation
(environnement |égislatif, économique et social dans lequel l'organisation
exerce son activité)?

& Hostile

@ Stable
Autres (Sivous souhaitez ajouter
dautres caractéristigues)

>

Source:Les sorties du traitement du questionnaire
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Tandis que le contexte interne est qualifié desstet de maniere négative a 52%
des réponses.

Comment qualifiez-vous le contexte interne de votre organisation
(environnement interne de I'organisation)?

50 responses

@ Stressant de maniére négative
{pressions, charge de fravail}

@ Stressant de maniére positive
(Travail enrichissant)

@ Autres (Sivous souhaitez ajouter
d'autres caractéristiques)

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

56% des répondants sont des femmes qui privilégier@% le bien étre au travail avant
tout et 44% des répondants ont entre 30 et 40 ans.

Etes- vous?

50 responses

@ Un homme
@ Une femme

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Que privilégiez vous?

50 responses

@ Le salaire au bien étre au travail
@ Le bien étre avant tout
® Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Ayant exercés dans différents pays tels que (L'Aigde Canada, la Roumanie, la
France, la Suisse, le Qatar, le Maroc, la Mauatile Nigeria). lIs appartiennent a 82% a
la catégorie socioprofessionnelle des cadres & gsions intellectuelles supérieures.
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A quelle catégorie socicprofessionnelle appartenez vous?

50 responses

@ Arisans, commercants et chefs
d'entraprize

@ Cadres et professions intellectuelles
supérieures
Professions intermédiaires

@ Emplovés

@ Ouvriers

@ Retraités

@ Autres personnes sans activité
professionnelle

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Présents a 38% dans le secteur public et a 22%alaé} dans le secteur privé et
des services.

Dans quel secteur exercez-vous?

@ Industriel

@ serices
prive

@ public

@ Autres

@ Autres personnes sans activité
professionnelle

Source: Les sorties du traitement du questionnaire
2.3.2. Les relations intergroupes au sein des orgaations

Les réponses des répondants sur la qualité deagehatergroupes au sein de leur
organisation ont été variees, elles passent derspmédiocres, compliqués et de rivalité
malsaine dans certains cas a des rapports enaokésavec une tendance conflictuelle. Ce
qui sort des réponses représente I'imprevisibidéda nature humaine et des humeurs aussi.
Certains ont associé les conflits aux périodesrddd trimestre quand les contrats doivent
étre signés par les clients et la charge de trawimente. Tandis que d’autres les ont
associé au manque de professionnalisme et auxgehémités d’informations.

En analysant les réponses individuelles, nous atorst que ceux qui ont qualifié
les échanges de rivalité malsaine, avaient unetifbation sociale insatisfaisante de
'endogroupe et ne se reconnaissaient pas en soretsque la présence d’'un profil nocif
accentuait la négativité de l'identification soeial'andis que ceux qui ont mis I'accent sur
les rapports interactifs et enrichissants, avaigrd identification sociale satisfaisante de
I'endogroupe.

Pour les rapports avec I'exogroupe, toutes lesnggm étaient presque similaires,
qualifiant les échanges d’hostile et souvent alssent
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ce qui
Le ph

Les répondants (a 92%) ont déja eu affaire a ufil pracif dans leur g
renforce notre intérét pour I'analyse depreblématiques au sein des
enomene est plus répandu et son impact sstrigortant.

rganisation
organisations.

Avez vous déja eu affaire a un profil nocif dans votre organisation?!

a2l TeSponses

@ Cui
@ Non

Source: Les sorties du traitement du

guestionnaire

lIs ont précisé a 42% que la fréquence a été dedeB fois. Personne n’échappe a
la rencontre de profils nocifs durant son parcooesgqui mérite plus d’attention de la part
du management dans lidentification et la gesti@s dituations conflictuelles, en avoir

conscience pour réduire ces phénomene et limitelingpact sur le bien étre au travail.

Combien de fois avez vous eu affaire a un profil nocif durant votre parcours

@ 1fois
@® 2a3fois
¥ Plus de 3 fois

Source: Les sorties du traitement du

A 50% des réponses, le profil nocif a été un coilégt a 44% il occu

guestionnaire

pait le poste

de supérieur hiérarchique. La présence de profiifrei sein de I'endogroupe est plus
présente dans les réponses.
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Quelle position hiérarchique ce profil occupait-t-il au sein de votre
organisation?

0 pesponses

@ Votre supérieur higrarchigue
@ Collégue
Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

La présence de profil nocif au bien étre au trairapacte I'identification sociale
négativement et complique les échanges au seiertdohroupe, tandis que son impact est
moins important quand le profil nocif fait parti bexogroupe.

La caractéristique la plus citée par les répondantsles profils nocifs était la
manipulation et le narcissisme. Ce qui qualifipéevers narcissique comme étant le profil
le plus toxique et nuisible au bien étre au travé@les derniers étaient qualifiés
d’'incompétents, autoritaires, mégalomanes et oppistes. D’autres comportements ont
été cités tel que le fait de vouloir intimider abaisser les autres tout en s’accaparant les
mérites de leur travail, sans se soucier des alesont des profils (selon les répondants)
qui cherchent a culpabiliser avant de chercheoliaisn et n'assument pas leurs erreurs en
alimentant la confusion et I'ambigtiité.

2.3.3. L'impact des profils nocifs sur la productiité et le bien étre des répondants

54% des répondants affirment gu’avoir affaire duufil nocif au travail est pergu comme
une eépreuve a surmonter, contre 30% qui le pergbig®mme étant un fardeau
psychologique. Ce genre de situation impacte négatnt la productivité professionnelle
des sujets dans la moitié des cas (52%) mais sfwemce est négativement plus
importante sur le bien étre au travail (82%).

Le pourcentage est conséquent d’ou la nécesslegglrer par le management.

Comment perceviez vous cette situation?

@ Un dilernme
@ Une épreuve a surmonter

3 Un fardeau psychologigue
4 @ tutres
-

Source: Les sorties du traitement du questionnaire
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Quel était I'impact cette situation a t-elle eu sur votre productivité
professionnelle?

TE e @ Positif
AR @ hegatif
@ Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Quel était I'i'mpact de cette situation a-t'elle eu sur votre bien étre?

response

@ Positit
@ nMégatit
@ Autres

Source: Les sorties du traitement du questionnaire
2.3.4. La gestion des profils nocifs

Le constat amer était que le management ne s’‘ocqupepeu du bien étre des
répondants au travail. 58% des répondants ontradfiqgue les organisations n’accordent
pas d’'importance a cette problématique et parfessrhanagers ferment les yeux car ils
n'ont pas le temps de tout gérer vu qu'ils somtad&és par leur charge de travail.

Pensez-vous que vos organisations s'occupent t-elles de votre bien étre au
travail?

5Cresponses

® Cui
@ Non
® Arrét maladie

Source: Les sorties du traitement du questionnaire

Et que moins de la moitié des répondants (23)nafit qu'il est impossible de
gérer la situation seule, contre 27 d’entre euxcqufirment qu’ils n'ont pas le choix et que
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la situation devait étre réglé soit seul ou enaf@isappel a des spécialistes des conflits au
sein des organisations.

Pour la question de savoir si le management prévdga démarches a entreprendre
pour gérer ce genre de situation, 46 des répondemtmfirmé I'existence de ce genre de
pratiques ou ignoré leur existence tandis quede ), se sont dirigé vers le syndicat pour
mettre un terme aux situations conflictuelles ce gngagé un bras de fer contre
I'organisation. Deux seulement des répondants s¢ adressés a leur supérieipour
dénoncer la situation et l'implication du managemea qui a permis d’organiser des
réunions qui se sont suivies de formations pouieinies membres de 'organisation a la
gestion des profils et situations difficiles.

2.3.5. Ce qui reste apres que le traitement des dbts nocifs ait purgé le « malétre »

Notre étude exploratoire nous renvoie vers le @ingtie le management et les
gestionnaires dans les organisations auxquellesépamdants ont eu affaire a des profils
nocifs ne disposent pas de moyens connus et maee ni pour identifier les profils
nocifs ni pour brider leur impact sur le bien &les sujets. IlIs confirment méme que ces
profils tirent leur pouvoir du management mis escplcar ils ont le droit de surveiller et de
controler les membres de leur groupe ou leurs lootiteurs. Une grande majorité a opté
pour la rupture du contrat psychologique, suivie lpadécision de quitter I'endogroupe
(une démission) et le changement d’organisatiorsaloe d’autres ont carrément changeé
de pays.

L'expérience a en général eu un effet dégoltamedains aspects du travail en équipe et
de son management parfois difficile. La majorité dépondants affirme avoir surmonté
'épreuve seule et a réussi a se reconstruire apefte expérience, mais quatre (4)
répondants n'ont pas réussi a le faire seuls efainappel au syndicat pour demander de
I'aide ou se sont dirigés vers des professionnela danté (médecins et psychologues pour
reprendre confiance en eux). lls recommandent dgir&ite des qu’'un malaise se fait
sentir, demander de l'aide et de résister psygjiglement surtout pour ne pas tomber
dans le piege de la dépression.

3. DISCUSSIONS DES RESULTATS DE LA RECHERCHE
Il existe au sein d’'un groupe d’individus delltiples contraintes relationnelles.

Ces contraintes peuvent étre liées a des causeslifférentes : rapports hiérarchiques,
différence d’age, de sexe, de classe sociale, déper dans le travail (collaboration ou
concurrence), novicité dans le domaine. L’enserdblees regles joue un role déterminant
dans les interactions sociales entre individusi ensrajoute un élément lié aux facettes
sous jacentes cachées que le groupe découvrirmws des échanges, les interactions
deviendront plus complexes.

Le constat amer est que notre société est en gentaleurs morales et fait de plus
en plus le culte de la performance individuelle,qee fait d’elle un terrain favorable a
I'apparition de la perversité sous formes de paresrégocentriques et manipulatrices qui
tentent de tirer profit en mettant les autres da@nsbarras sans scrupules ni regrets.

Ce constat est rattaché a une autre variable dgam®rhaine du travail ou les
directions ont peur des conflits, avec pour conegge que rien ne se dit. Cela peut

4 Le profil nocif était un collegue dans ce cas.
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entrainer des troubles psychosomatiques majeugst @evenu difficile dans une société
qui donne le sentiment que tout le monde ment gomile impunément, ou sarcasme et
ironie se portent bien. Les changements dansVaitrat dans les sociétés sont partout les
mémes, mais c'est actuellement le "burn out" quireés en avant pour parler des risques
psychosociaux, avec le risque de banaliser defranoés moins visiblés

Les psychologues appellent les profils nocifs giarfpsychopathes ou encore
manipulateurs. A la fin des années 90, les praiscien psychologie emploient le
qualificatif PN: Pervers Narcissiququi devient une utilisation courante et que lesivies
de ce genre de pratiques ont pu mettre un nonesuyrbfils qui leur faisaient tant du tort et
rendaient leur quotidien difficile.

Les PN exercent le harcélement moral et sont defodmme des individus
caractérisés par une insensibilité morale et affecjui fait qu’ils souffrent de I'incapacité
d’éprouver de I'empathie pour les autres. Cettapacité fait qu’ils se sentent inférieurs
aux autres et pour cacher cette infériorité, ilsfgmtionnent des jeux stratégiques pour
pouvoir dominer les autres et les utiliser a ldins.

Leur point fort est celui de diviser pour mieuxmég leur force est proportionnelle
a notre ignorance. Une personne qui n’a jamaidfaireaa un PN ne saura comprendre les
processus sous jacents qu'elle est entrain de.sGeirqui fait qu'elle plongera dans
'incompréhension et se sentira sous pression s@is savoir pourquoi. Le cumul de ces
malaises répétitifs peut conduire a la souffranoe, dépressions voire au suicide.

(Hirigoyen, 2003: 56 ) détaille mieux ce processmsdécrivant la situation de
manipulation qui se traduit par un harcélement.Ge.dernier se met en place quand une
victime réagit a I'autoritarisme d’un chef et retude se laisser asservir. C'est sa capacité
de résister a l'autorité malgré les pressions qudEsigne comme cible. Le harcélement est
rendu possible parce quil est précédé d'une dévsddion, qui est acceptée puis
cautionnée par le groupe, de la victime par le petgeur. Cette dépréciation constitue une
justification a posteriori de la cruauté exercéente elle et conduit a penser qu’elle a bien
mérité ce qui lui arrive. Lorsque le processus decBlement est en place, la victime est
stigmatisée on dit qu’elle est difficile a vivray'elle a mauvais caractere, ou bien qu’elle
est folle. On met sur le compte de sa personneditgui est la conséquence du conflit, et on
oublie ce qu’elle était auparavant ou ce qu’ell¢ @sns un autre contexte.Son livre est
d’'une grande utilité dans I'éclairage de ces preugslestructeurs qui plongent les victimes
dans le silence. Comme mentionné ci-dessus, lefilspnoégatifs avanceront et se
propageront et ne disparaitront jamais du mondéraiail, mais les caractériser pourra
nous aider a limiter leur impact négatif sur ndtien étre et de les dénoncer.

3.1. Les caractéristiques des profils négatifs au travailes repérer pour mieux agir.
(Hirigoyen, 2003 :68) nous offre un profiling trésstructif sur ces bourreaux au

travail qui alimentent la dépendance dans un groep éjectent et isolent ceux qui
n'adherent pas sous le regard de tout le mondelearombreuses entreprises laissent se
développer, en leur sein, une forte discrimina@me protégent pas les individualités.
«Quand un individu pervers entre dans un groupé&nld a rassembler autour de lui les
membres du groupe plus dociles qu'il séduit. Sndividu ne se laisse pas embrigader, il
est rejeté par le groupe et désigné comme boucséires Un lien social se crée ainsi entre
les membres du groupe dans la critique commune gerdsonne isolée, par des potins et
des ragots. Le groupe est alors sous influenceuitls pervers dans le cynisme et le

Comme le souligne Hirigoyen, docteur en médecine, psychiatre et psychothérapeute familiale dans son ouvrage intitulé : Le
harcélement moral, la violence perverse au quotidien, publié en 1998.
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manque de respect. Chaque individu n'a pas pouarduperdu tout sens moral, mais,
dépendant d'un individu dépourvu de scrupulegeislent tout sens critique.

C’est des profils qui refusent la communicatioredie pour faire culpabiliser leurs
victimes, les disqualifient pour leur faire doutkelles mémes tout en les discréditant pour
faire régner la suspicion dans I'endogroupe.

Le PN cherche par tous les moyens d’accéder augooet d'y rester tout en
masquant son incompeétence. Pour y arriver, il conuer@ par €liminer les personnes
susceptibles de lui barrer la route...On ne se contente donc pas d’attaquer quelguéun d
fragilisé comme dans 'abus de pouvoir mais on ¢agkeagilité afin d’empécher l'autre de
se défendre. La peur génere des conduites d’ob@ssaoire de soumission, de la part de
la personne ciblée, mais aussi des collegues gsseat faire, qui ne veulent pas voir ce
qui se passe autour d’eux. C’est le regne de Riiatlialisme, du chacun «soi». L’entourage
craint, s’il se montre solidaire, d’étre stigmatig® de se retrouver dans la prochaine
charrette de licenciements. Dans une entreprisee ifaut pas faire de vagues. Il faut avoir
I'esprit maison, ne pas se montrer trop différefitlisigoyen, 2003: 66 ).

Des profils envieux manifestant un égocentrismanet malveillance flagrante qui
constituent le moteur du noyau pervers. Il s’agind mentalité d’emblée agressive qui se
fonde sur la perception de ce que l'autre possédidmt on est dépourvu.Rarfois, le
harcélement est suscité par un sentiment d'enviégard de quelqu'un qui possede
guelque chose que les autres n'ont pas (beautéegse, richesse, qualités relationnelles).
C'est aussi le cas des jeunes surdiplémés qui ectum poste ou ils ont comme supérieur
hiérarchique quelqu'un qui n'a pas le méme nive@udes» (Hirigoyen, 2003 :58). lIs
tenteront de disqualifier les autres en les poussanmmettre des fautes.

Il suffit d'un ou de plusieurs individus perversndaun groupe ou dans une
organisation pour que le systeme tout entier desguervers. C’est pourquoi, il faut se
munir d’outils pour brider leur emprise et leur goir néfaste au bien étre au travail.

3.2. Comment gérer voire brider I'impact des profils négtifs ?

Comme nous l'avons expliqué précédemment, I'individbesoin des autres membres
de son groupe pour accomplir un ensemble de téaehesteindre des objectifs d’ordre
personnel ou professionnel. Il a besoin de ceterantion sociale pour avancer parfois, en
optant pour la coopération collective ou bien erofsant des rapports concurrentiels sains
en opposition avec les rapports conflictuels basgsle narcissisme individuel. Ceci dit,
nous ne pouvons éviter cette derniére catégori€aholir car la nature humaine est
versatile et échappe a tout contréle. Le but d'@mager et de ses collaborateurs est de les
reconnaitre pour pouvoir les gérer et atténuersleonséquences néfastes au bien étre au
travail méme si souvent les professionnels receseat la complaisance des entreprises
qui cherchent la performance au détriment du bte: & affiche une passivité envers ces
comportements nocifs. C’est pourquoi, il est némessd’étre informés des actions a
mener.

3.2.1. Repérer les profils négatifs

La premiere action a mener dans une situation deétna au travail est celle du
repérage. Ce que nous avons présente ci dessus.

Repérer les comportements malveillants, les ateaquaales et 'intimidation et tracer
leur évolution pour voir si c’est un harcelementbden juste des irritations passageres. La
répétition est la variable a retenir pour qualifi@rprocessus de néfaste au bien étre. Toute
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action égocentriqgue et malveillante qui se répetesdle temps est & mentionner aux
personnes bienveillantes qui puissent aider laméet

Cette étape est primordiale, sans elle, la victptengera dans le mal étre et ceci
pourrait avoir des conséquences irréversibles gusahté mentale des victimes. C’est
pourquoi il faut se documenter sur la question,sehqui permettra aux victimes de
comprendre le pourquoi du comment de ces PN. Lgangations peuvent organiser des
sessions de formation sur la question et invitera®chs ou des professionnels de la santé
pour animer des ateliers.

3.2.2. Demander de l'aide aupres des personnes bienveillizs

Une fois, la victime a pu reconnaitre le procesgliarcelement et a repéré le profil
néfaste, il faut qu'elle cherche les personnes rgfliseront I'inactivité en dehors de
I'endogroupe qui subit ou tolere I'harcélement nhora

Cette personne peut étre le DRH qui a l'autoritéragtre fin a ce genre de processus
malveillants, mais parfois, il peut manifester ausse passivité flagrante. Par conséquent,
il faut se diriger vers le médecin de travail. dl peut que la victime passe directement au
médecin de travail pour appuyer son argumentageshoix dépendra du contexte et de
I'état psychique dans laguelle la victime se positie.

3.2.3. Résister psychologiquement

Le troisieme conseil que les psychiatres et psy@rapeutes ordonnent dans ce cas de
figure, est celui de résister psychologiquement.qGieconstitue une contre manipulation
positive pour se protéger de son persécuteur. ¢tame puisera ses forces de la thérapie et
du soutien des personnes bienveillantes qui I'eetdu Résister tout étant soutenu et
évitant I'isolement. Car comme nous I'avons ment®dii haut, les PN puisent leur force
de la division et de I'isolement de leur proie.

Le dernier recours peut étre aussi celui de la quoia judiciaire de I'harceleur s'il
s’avere que I'acharnement continue.

CONCLUSION

Nous vivons dans une société qui encourage iitgfient I'apparition des profils
égocentriques mal sains qui se nourrissent deldke$se des autres et batissent leur réussite
sur la destruction de ceux qu’ils détruisent.

Ce papier a présenté l'apport de la psychologieakoaans le traitement des
thématiques liées aux comportements organisatisnmel qui a permis d'identifier un
mécanisme psycho-social qui régisse les relatiotergroupes, nommeé l'identification
sociale.

Cette derniere permet aux personnes de s'idengfiete décider de faire parti ou
non d’'un endogroupe qui satisfait leurs attentesudNavons présenté un ensemble de
principes reliés a ce mécanisme. Cette identibcapeut étre renforcée par les échanges
intergroupes collaboratifs et contribuera positieatau bien étre au travail. La présence
de profils négatifs peut inverser son impact négatient sur I’harmonie des groupes.

Nous sommes passé par la suite a l'identificat®quelques caractéristiques de ces
profils néfastes au bien étre qui pourront pertulgguilibre des relations intergroupes et
favoriser les conflits organisationnels. Pour firawvec la présentation de quelques
démarches a mener dans le cas ou I'harcelememtetqui I'exerce sont repérés. Ce qui
engendra l'atténuation de leur impact voire le érid
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A ce stade, I'étude est exploratoire et présentensgemble de limites. Les résultats
malgré leur importance ne représentent qu'un édlmmtaléatoire de cinquante (50)
personnes. Le temps ne nous a pas permis de Ii¢leegqui ouvre la perspective vers un
échantillon plus large.

Les questionnaires ne nous permettent pas d’avaies les facettes du phénomene
étudié, c’est pourquoi, le travail mérite une étaeecas longitudinales ou des exemples
concrets en situation et les actions mises en pfeme obtenir la réduction de ces
phénomeénes. Une triangulation des données viatientsg observation et consultation des
documents serait plus enrichissante et globale.

Une autre perspective de recherche concerne le gearent agile (Rigby et al,
2017) comme alternative pour basculer de la suaveié vers la meédiation entre les
personnes ce qui pourrait invalider les comportémeacifs et les brider.

Les auteurs proposent de déplacer le pouvoir <éfi>evers une autorité partagée
et régulée et de mettre en place de nouvellesqgpeti managériales coopératives et
collaboratives qui diminueront I'espace des cortgoents individuels et opportunistes.
Un management qui porte attention sur les équipesor les personnes et valorise
l'intelligence collective que I'intelligence indiduelle qui se répercute sur la performance
des équipes.

Des pratiques qui pourraient renforcer I'implicatiet la satisfaction des équipes,
valorise la convivialité, 'ambiance du travailletbien étre loin.
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