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et la présence de harcelement psychologique en milieu de travail. Les résultats de
Cemaloglu  (2011) suggerent une relation négative entre la dimension
transformationnelle du leadership et le harcélement psychologique au travail. Dans ce
sens, la présente recherche a comme premiere hypothése que les dimensions
transformationnelles du leadership (charisme, stimulation intellectuelle et
reconnaissance personnelle) sont négativement liées a la présence de harceélement
psychologique en milieu de travail. De plus, les résultats de I’étude de Cemaloglu ne
démontrent aucune relation significative entre la dimension transactionnelle du
leadership et la présence de harcelement psychologique. En opposition, la deuxieme
hypoth¢se de la présente recherche avance que la dimension transactionnelle
« récompenses contingentes » du leadership est négativement liée a la présence de
harcélement psychologique au travail. La troisieme hypothese de recherche soutient que
la dimension transactionnelle « gestion par exception active » du leadership est
négativement liée a la présence de harcelement psychologique au travail. Enfin,
Cemaloglu n’a pas mesur€ la relation entre la dimension « laisser-faire » du leadership et
le harcelement psychologique. La quatrieme hypothése de la présente étude suggeére que
la dimension « laisser-faire » du leadership est positivement li€e a la présence de
harcelement psychologique au travail. Cette hypothése s’appuie sur les résultats des
travaux de Hoel et al. (2010) et de Skogstad et al. (2007) portant sur le leadership de

style laisser-faire et la présence de harcélement psychologique au travail.
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Ce chapitre a permis de présenter les études qui ont analysé la relation entre le
style de leadership du supérieur immédiat (éthique, laisser-faire, juste, d’habilitation,
soutenant, autocratique, punitions non contingentes, pauvre, charismatique, tyrannique et
transformatif) et la présence de harcelement psychologique en milieu de travail dans le
but de formuler des hypothéses de recherche. La présente étude a comme objectif de
mesurer la relation entre le style de leadership transformatif et la présence de
comportements constitutifs du harcelement psychologique en milieu de travail. Le

prochain chapitre expose la méthode privilégiée pour vérifier les hypotheses.



Méthode



Ce troisieme chapitre a pour objectif de présenter la méthode utilisée pour
vérifier les hypothéses de recherche en précisant les informations inhérentes aux
participants de I’échantillon, aux instruments de mesure privilégiés, au plan d’analyse et

aux considérations éthiques.

Les participants

Les données ont été recueillies aupres d’un échantillon constitué de 188
participants, soit 107 femmes et 81 hommes, lesquels représentent des individus actifs
sur le milieu du travail, provenant de différentes organisations québécoises et inscrits a
un cours universitaire en administration. La moyenne d’4age des femmes qui ont participé
a I’étude est de 41,7 ans; la moyenne d’age des hommes est de 40,9 ans. L’age des
participants de sexe masculin et féminin varie entre 21,0 et 69,0 ans, la moyenne d’age
globale étant de 41,4 ans. Etant des travailleurs actifs, 167 participants présentent un
statut d’emploi permanent, tandis que 12 personnes ont un statut d’emploi non
permanent; 9 participants n’ont pas répondu a la question. Un total de 122 participants
occupe un emploi a temps partiel versus 29 personnes qui travaillent a temps partiel; 37
participants n’ont pas répondu a la question. La moyenne du nombre d’années
d’expérience dans le poste actuellement occupé est de 7,6 années, tandis que la moyenne
du nombre d’années d’expérience dans I’organisation est de 10,6 années. La moyenne

du nombre d’années de scolarité reconnues est de 13,8 années.
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Les instruments de mesure
La présente €tude porte sur deux variables; le style de leadership du supérieur
immédiat et la présence de comportements constitutifs du harcelement psychologique en
milieu de travail. Afin d’évaluer ces variables, deux instruments de mesures ont été

utilisés.

L'Echelle du leadership transformatif de Dussault, Valois et Frenette (2007) a été
administrée aux participants dans le but de mesurer le style de leadership du supérieur
immédiat, a 1’aide d’une échelle de type Likert en quatre points allant de (1) Tout a fait
en désaccord a (4) Tout a fait en accord. L'échelle comprend 46 items et se divise en
trois dimensions: la dimension transformationnelle, qui comporte 25 items, la
dimension transactionnelle, laquelle contient 15 items et la dimension laisser-faire, qui
compte six items. Les 25 items mesurant la dimension transformationnelle sont répartis
de la fagon suivante : huit items pour le facteur charisme (p. ex. C’est un orateur
dynamique), sept items pour le facteur stimulation intellectuelle (p. ex. Il incite le
personnel a s’engager dans des activités de formation) et dix items pour le facteur
reconnaissance individuelle (p. ex. Il respecte les opinions différentes des siennes). Les
15 items portant sur la dimension transactionnelle se divisent comme suit : sept items
pour la gestion par exception (p. ex. Il intervient deés qu’un employé semble prendre du
retard dans sa tdche) et huit items pour la récompense contingente (p. ex. Il félicite les
bons coups de chacun). Voici un exemple d’un item, sur un total de six items, visant a

mesurer la dimension laisser-faire : I1 ne retourne pas les appels téléphoniques. En ce qui
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concerne les coefficients alpha de Cronbach, tous les items de 1’échelle du leadership
transformatif de Dussault et al. (2007) affichent une bonne cohérence interne :
leadership transformationnel (charisme, o = .81; reconnaissance individuelle, o = .84;
stimulation intellectuelle, o= .84), leadership transactionnel (gestion par exception,

o = .63; récompense contingente, o = .84) et leadership laisser-faire (o= .74).

La présence de comportements constitutifs du harcélement psychologique en
milieu de travail, ainsi que la fréquence d’apparition, dans les six derniers mois, ont été
mesurées par le Negative Acts Questionnaire-Revised (Einarsen, Hoel, & Notelaers,
2009), lequel comporte 22 items, sans utiliser directement le terme « harcélement
psychologique », sur une échelle en cinq points variant de (1) Jamais a (5)
Quotidiennement. Les 22 items affichent une trés bonne cohérence interne (a. = .95). Les
items du questionnaire sont divisés en trois facteurs distincts: le harcélement
psychologique orienté sur le travail, le harcélement psychologique orienté sur I’individu
et I'intimidation physique. Un total de sept items vise & mesurer le harcélement
psychologique orienté sur le travail (p. ex. Quelqu’un garde des informations ce qui
affecte votre travail), douze items évaluent le harcelement psychologique orienté sur
I’individu (p. ex. On vous humilie ou ridiculise par rapport a votre travail) et trois items
portent sur I’intimidation physique (p. ex. On crie aprés vous ou vous €tes la cible de
colere). Un item unique supplémentaire évalue directement I’expérience de victimisation

au travail, dans les six derniers mois, en proposant une définition générale du

harceélement psychologique en milieu de travail :
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We define bullying as a situation where one or several individuals
persistently over a period of time perceive themselves to be on the
receiving end of negative acts from one or several persons, in a situation
where the target of bullying has difficulty in defending him or herself
against these acts. We will not refer to a one-off incident as bullying.
(Einarsen, Raknes, & Matthiesen, 1994, p. 387)
Les participants devaient indiquer, sur une €chelle en cinq points allant de (1) Non a (5)
Oui, presque quotidiennement, s’ils avaient €té la cible de comportements constitutifs du
harcélement psychologique au travail. L’ Appendice B présente le questionnaire remis

aux participants, lequel inclut ’Echelle du leadership transformatif de Dussault et al.

(2007) et le Negative Acts Questionnaire-Revised de Einarsen et al. (2009).

Le plan d’analyse

La présente étude privilégie un plan d’analyse quantitative de type corrélationnel
dans le but de vérifier les hypothéses de recherche portant sur la relation entre le style de
leadership du supérieur immédiat, soit la variable indépendante, et la présence de
harcélement psychologique au travail, soit la variable dépendante. L’objectif de
I’analyse de type corrélationnel est d’obtenir le degré de covariance entre les variables,
ainsi que la direction de la relation. Dans un premier temps, des analyses descriptives
(moyennes et écarts types) ont été effectuées. Il est a noter que la moyenne des réponses
des participants a été attribuée pour traiter les données manquantes a certains items.
Dans un deuxieéme temps, des analyses statistiques de type corrélationnel (r de Pearson)

ont été réalisées. Enfin, des analyses de régression séquentielles ont été exécutées dans
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le but d’identifier la variable indépendante qui prédit le mieux la variabilité de la

variable dépendante.

Les considérations éthiques

Tout au long du déroulement de la présente étude, certaines questions éthiques
ont €té considérées, notamment en ce qui concerne le consentement libre et éclairé des
participants. En effet, chaque questionnaire remis était accompagné d’une feuille
explicative portant sur le but de la recherche, la nature du questionnaire, les avantages et
inconvénients, ’aspect confidentiel et les droits des participants. En résumé, la
collaboration a I’étude é&tait entierement volontaire et les participants avaient la
possibilité de se retirer a n’importe quel moment. Un paragraphe mentionnait aussi que
la recherche avait été approuvée par le comité d’éthique de la recherche de 1’Université
du Québec a Trois-Rivieres. Un formulaire de consentement était joint au questionnaire;
il était précisé par I’administrateur que cette feuille serait détachée du questionnaire afin
de préserver, le plus possible, I’anonymat des participants. L’ Appendice A présente ce

formulaire.

Ce troisieme chapitre a présenté la méthode utilisée dans le but de vérifier les
hypothéses de recherche, notamment les informations relatives aux participants de
I’échantillon, aux instruments de mesure privilégiés, au plan d’analyse et aux

considérations éthiques. Le chapitre suivant expose les résultats.



Résultats



Ce quatrieme chapitre présente les résultats obtenus suite a 1’expérimentation. Il
expose a la fois les analyses descriptives, les analyses statistiques et la vérification des

hypotheses de recherche.

Analyses descriptives

Le Tableau 1 expose les résultats obtenus a partir de la perception des employés
sur les comportements de leadership de leur supérieur immédiat. Pour les trois facteurs
qui composent la dimension transformationnelle du leadership transformatif, soit le
charisme, la stimulation intellectuelle et la reconnaissance personnelle, la moyenne
observée est de 2.83 (ET = .59); I’échelle étant en quatre points. La moyenne obtenue
pour la dimension transactionnelle, laquelle comporte les récompenses contingentes et la
gestion par exception, se situe & 2.76 (ET = .50). Les moyennes rapportées pour chacun
des facteurs, en ordre décroissant, sont les suivantes : le charisme 2.96 (ET = .62), la
reconnaissance personnelle 2.88 (ET = .59), les récompenses contingentes 2.79 (ET =
.63), la gestion par exception 2.73 (ET = .62) et la stimulation intellectuelle 2.65 (ET =
.77). La moyenne pour la dimension laisser-faire est de 2.08 (ET = .65), toujours sur une
échelle en quatre points. Les résultats sous-tendent que la moyenne des comportements
des supérieurs immédiats, observés par les participants de la présente étude, sont plutdt
en accord avec les énoncés qui décrivent les dimensions transformationnelles et

transactionnelles du leadership.
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En ce qui concerne les résultats descriptifs obtenus pour la variable dépendante,
soit le harc¢lement psychologique au travail, les moyennes observées pour les trois
facteurs distincts, sur une échelle autorapportée en cinq points, sont les suivantes : le
harcélement psychologique orienté sur le travail 1.98 (ET = .90), le harcélement
psychologique orienté sur I’individu 1.76 (ET = .86) et I’intimidation physique 1.50 (ET
=.85). Il est a noter que les résultats descriptifs autorapportés, spécialement I’€cart-type,
suggerent un €talement des données sur 1’échelle en cinq points. L’analyse descriptive
des données sous-tend une hétérogénéité des scores dans I’échantillon, particulierement
pour la dimension de I’intimidation physique. En réaction aux travaux de Notelaers et al.
(2009), les analyses de corrélation ont ét€ effectuées a 1’aide du score global au Negative
Acts Questionnaire-Revised au lieu d’utiliser les résultats individuels a chacun des
facteurs. La moyenne obtenue sur 1’échelle de harcelement psychologique au travail est
de 1,75 (ET = .80). Ce résultat permet d’obtenir une valeur moyenne des comportements
constitutifs du harcélement psychologique au travail, lequel facilite I’interprétation des
résultats. De maniére globale, il appert que la moyenne des participants n’a pas observé
des comportements constitutifs du harcelement psychologique sur une base réguliere,
dans les six derniers mois. Les participants semblent avoir identifi€s majoritairement les
modalités « jamais », « parfois » et «une fois par mois » pour représenter leur
exposition aux comportements négatifs, c’est-a-dire une tendance vers les scores faibles
de I’échelle. Par contre, il ressort que pres de 50 % des participants ont indiqué avoir €té
la cible de harceélement psychologique au travail au cours des six derniers mois peu

importe la fréquence d’apparition. Les résultats de la présente €tude divergent de la
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moyenne obtenue par Hauge et al. (2007) pour le harcelement psychologique au travail,
laquelle se situe & 1,22 (ET = .27) et traduit une majorité de participants qui rapportent
peu, voire aucun, comportements constitutifs de harcélement psychologique au travail.
Un résultat analogue a €té trouvé par Skogstad et al. (2007); la moyenne obtenue étant
de 1,22 (ET = .30). Stouten et al. (2010) présentent, quant a eux, une moyenne de 1,44
(ET = .46), ce qui suggere une fréquence de harcélement psychologique au travail
légerement plus élevée que dans les études de Hauge et al. et de Skogstad et al., mais

moins €élevée que dans la présente €tude.

Tableau 1

Moyennes et écarts-types pour les dimensions du leadership et le harcélement
psychologique au travail (N = 188)

Variable M ET
Leadership transformationnel 2,83 0,59
Charisme 2,96 0,62
Stimulation intellectuelle 2,65 0,77
Reconnaissance individuelle 2,88 0,59
Leadership transactionnel 2,76 0,50
Gestion par exception 2,73 0,62
Récompenses contingentes 2,79 0,63
Laisser-faire 2,08 0,65

Harcelement psychologique 1,75 0,80
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Analyses statistiques

Le Tableau 2 décrit les corrélations obtenues entre les variables a 1’étude.
L’analyse des corrélations suggere une relation modérée, significative et négative entre
la dimension transformationnelle du leadership transformatif et le harceélement
psychologique en milieu organisationnel (r = -.54, p < .01). Le facteur stimulation
intellectuelle est fortement corrélé, de maniere négative et significative, avec le
harcelement psychologique en milieu de travail (r = -.67, p < .01); le facteur charisme
est modérément corrélé, de maniére négative et significative, avec le harceélement
psychologique (r = -.46, p < .01); le facteur reconnaissance individuelle est faiblement
corrélé, de manire négative et significative, avec le harcélement psychologique au
travail (r = -.27, p < .01). Ces résultats confirment la premiere hypothese de la présente
recherche, laquelle soutenait que les dimensions transformationnelles du leadership

soient négativement li€es au harcelement psychologique.

Une tres faible relation négative et significative (r = -.18, p < .05) a été trouvée
entre la dimension transactionnelle et la présence de comportements constitutifs du
harcelement psychologique. Une trés faible relation positive et significative a été
observée entre le facteur récompenses contingentes et le harcelement psychologique au
travail (r = .18, p < .05). Ce résultat infirme la deuxieme hypotheése de recherche qui
avangait que le facteur récompenses contingentes soit négativement reli€ au harcelement
psychologique. Le facteur gestion par exception est modérément corrélé, de maniere

négative et significative, avec le harcélement psychologique en milieu de travail (r = -
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47, p <.01). Ce résultat confirme la troisieme hypothese de recherche qui proposait que
le facteur gestion par exception soit négativement associ€ au harcélement psychologique

en milieu de travail.

La dimension « laisser-faire » est fortement corrélée, de fagon positive et
significative, avec la présence de comportements constitutifs du harcélement
psychologique (r = -.62, p < .01). Ce résultat soutient la quatrieme hypothése de
recherche selon laquelle la dimension « laisser-faire » du leadership est positivement liée

au harcelement psychologique.

Tableau 2

Corrélations entre les dimensions du leadership transformatif et le harcélement
psychologique au travail

Variable Harcelement psychologique
Leadership transformationnel -0,54%*
Charisme -0,46%*
Stimulation intellectuelle -0,67**
Reconnaissance individuelle -0,27%*
Leadership transactionnel -0,18*
Gestion par exception -0,47%*
Récompenses contingentes 0,18*
Laisser-faire 0,62%*

*p<0,05. %* p <0,01.
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Le Tableau 3 présente les coefficients de régression des variables indépendantes,
c’est-a-dire les dimensions du leadership transformatif, dans le but d’évaluer laquelle
des variables indépendantes prédit le mieux la variabilité de la variable dépendante, soit
le harcelement psychologique en milieu de travail. Selon Bass (1995), I'impact de la
dimension transactionnelle sur le harcélement psychologique au travail est amplifié par
I’intervention de la dimension transformationnelle. Les présentes analyses de régression
statistique visent a vérifier le modele théorique de Bass dans I’explication du phénomene
de harcelement psychologique en milieu de travail, c’est-a-dire en insérant dans
I’équation statistique le leadership transactionnel, suivi du leadership transformatif, puis
de la dimension laisser-faire. Suite a la combinaison des dimensions transactionnelles et
transformationnelles du leadership transformatif, une trés forte relation négative et
significative (r = -.89, p < .05) a été trouvée entre le leadership et le harcelement
psychologique au travail. Les résultats suggérent une variabilité négative de la variable
dépendante de 3 % suite a I’intervention du leadership transactionnel, une variabilité
négative de 39 % suite a I'impact du leadership transformatif, puis une variabilité

positive de 50 % suite a I’effet du leadership laisser-faire.



Tableau 3
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Régression séquentielle des variables indépendantes sur le harcélement psychologique

au travail
Variable R* Béta Signification 95 %
Leadership transactionnel 0,03 -0,18 0,01
Leadership transformatif 0,39 -0,89 0,00
Laisser-faire 0,50 0,42 0,00

Ce quatrieme chapitre a permis de présenter les principaux résultats de recherche

aux niveaux descriptif et statistique. Le chapitre suivant prend la forme d’une

interprétation de ces résultats en lien avec les hypotheses de recherche et la recension

des écrits.



Discussion



Ce cinquieme chapitre présente, en quatre parties, une discussion sur la relation
entre le style de leadership du supérieur immédiat et le harceélement psychologique au
travail a partir des résultats de recherche. La premiere partie se veut une interprétation
des résultats de la présente recherche en lien avec les conclusions des études antérieures.
La deuxieme partie expose les retombées de I’étude aux plans théorique et pratique. La
troisieme partie précise les limites associées a la présente étude. Enfin, des orientations

possibles pour des études futures sont présentées.

La discussion des résultats de recherche

La démonstration de la premiere hypothése de recherche de la présente étude
correspond aux résultats de recherche de Cemaloglu (2011) dans I’optique ou les
comportements du  supérieur immédiat, circonscrits dans la  dimension
transformationnelle du leadership transformatif, sont négativement associ€s au
harcelement psychologique en milieu de travail. En effet, des comportements, tels que
parler de maniere optimiste de I’avenir (charisme), partager l’information avec le
personnel (stimulation intellectuelle) et respecter les sentiments d’autrui (reconnaissance
personnelle) suscitent des changements positifs au sein de 1’organisation, notamment le
maintien de la motivation des employés, la satisfaction au travail, I’augmentation de la
productivité et la qualité des relations interpersonnelles (Bass, 1985; Bennis & Nanus,

1985; Bryman, 1992). Les résultats de la présente étude, ainsi que ceux de Cemaloglu,
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suggerent que 1’adoption d’un style de leadership transformationnel a un impact positif
sur plusieurs variables organisationnelles, dont la prévention de comportements
constitutifs du harcelement psychologique en milieu de travail. Les résultats de la
présente €tude et ceux de Cemaloglu different en ce qui concerne la force de la relation
obtenue entre la dimension transformationnelle du leadership et les comportements
constitutifs de harcelement psychologique. La présente étude suggere une relation
modérée et négative, tandis que celle de Cemaloglu a obtenu une faible relation
négative. La taille de I’échantillon, le domaine précis d’activités, ainsi que 1’origine
ethnique des participants sont des différences qui peuvent expliquer la variation au

niveau de la force des corrélations observées.

La stimulation intellectuelle ressort comme étant le facteur du leadership
transformationnel le plus fortement corrélé, de maniére négative, avec le harcelement
psychologique au travail. Selon Bass (1985), la stimulation intellectuelle renvoie au
supérieur immédiat qui encourage les défis et le développement professionnel des
employés. Cette notion s’ apparente au leadership d’habilitation étudié par Skogstad et al.
(2011) et au leadership soutenant étudi€ par Giorgi et al. (2013), malgré le fait qu’il
existe une différence au niveau des construits théoriques; les auteurs ont trouvé une
relation modérée et négative a la fois pour les styles de leadership d’habilitation et
soutenant et le harcelement psychologique au travail. De maniere générale, la possibilité
de progression dans le cadre de I’emploi serait un déterminant organisationnel tres

appréci€ par les employés et, par le fait méme, associ€ négativement avec la présence de
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harcélement psychologique au travail. En ce qui concerne le facteur « charisme » pris
isolément, les analyses suggerent une relation modérée, négative et significative avec le
harcelement psychologique, ce qui converge avec les travaux de Hershcovis et al. (2007)
et de Hepworth et Towler (2004) sur le leadership charismatique. 1l est 4 noter que les
résultats de Hepworth et Towler présentent une faible relation négative entre le
leadership charismatique et les comportements agressifs en milieu de travail; la variation
au niveau de la force de la corrélation peut étre expliquée par la différence en termes
d’évaluation des comportements agressifs en milieu de travail versus la présence de
comportements constitutifs du harcélement psychologique en milieu de travail. En
accord avec la théorie basé€e sur les relations leader-subalternes, cette observation sous-
tend qu’un supérieur immédiat qui adhere a un style de leadership relationnel et
charismatique suscite un haut niveau d’engagement de ses employés et la mise en place
de valeurs communes, notamment le respect et la confiance, lesquelles n’encouragent

pas I’adoption de comportements constitutifs du harcelement psychologique au travail.

En ce qui concerne la deuxiéme hypotheése de recherche qui porte sur la
dimension transactionnelle du leadership par I’intervention du facteur « récompenses
contingentes », les résultats de la présente étude divergent de ceux obtenus par
Cemaloglu (2011). Afin d’expliquer le fait qu’aucune relation significative n’a été
trouvée entre la dimension transactionnelle du leadership transformatif et la présence de
harcélement psychologique, Cemaloglu propose que les items du questionnaire visant a

mesurer les comportements de récompenses contingentes auraient pu induire une
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confusion chez le participant en raison de la connotation punitive des questions. Suite a
I’analyse qualitative des items li€s au facteur « récompenses contingentes », I’hypothese
de Cemaloglu ne semble pas expliquer précisément 1’absence de relation significative,
de valence positive ou négative, entre la dimension transactionnelle du leadership et le
harcelement psychologique en milieu de travail. Dans la présente €tude, une tres faible
relation positive et significative a €t€ trouvée entre le facteur «récompenses
contingentes » et le harcelement psychologique au travail. Il appert que les
comportements de récompenses contingentes du leader transactionnel visent 1’atteinte
des résultats organisationnels, contrairement & la dimension transformationnelle qui
repose davantage sur le volet humain. A titre d’exemple, les items « Il reconnait les
bonnes performances du personnel. » et « II envoie une lettre de félicitations a la suite
d’un travail remarquable. » pourraient effectivement étre pergus comme une
caractéristique impérieuse du supérieur immédiat, ¢’est-a-dire une tendance a imposer
unilatéralement des objectifs élevés et a adopter un style de leadership directif. Hoel et
al. (2010) ont observé une relation significative, positive et modérée entre le style de
leadership orienté sur les punitions non contingentes et la présence de harcelement
psychologique auto-rapporté. Dans cette optique, il semble que les récompenses
contingentes soient pergues, par les participants, au méme titre que les punitions non
contingentes, comme si les rétroactions du supérieur immédiat étaient considérées
inaccessibles et renvoyaient I’employé & un sentiment d’inefficacit€. Cette hypothese

explique possiblement le résultat de la présente étude qui suggere une tres faible relation
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positive et significative entre le facteur « récompenses contingentes » et le harceélement

psychologique au travail.

La troisieme hypothése de recherche soutenait que le facteur « gestion par
exception active » de la dimension transactionnelle du leadership transformatif est
négativement relié a la présence de harcélement psychologique. Contrairement aux
résultats obtenus par Cemaloglu (2011) concernant la dimension transactionnelle, la
troisieme hypothese de recherche a été confirmée par la présente étude. Selon Bass
(1985), il est possible d’avancer que des comportements spécifiques, tels que rappeler a
I’ordre le personnel retardataire et intervenir dés qu’il y a une plainte, permettraient au
supérieur immédiat de préciser les attentes et a encourager les employés & modifier leurs
méthodes de travail. Ces interventions du leader transactionnel auraient un impact
négatif sur 1’apparition de comportements constitutifs du harcelement psychologique au
travail. A titre d’exemple, en misant sur I’amélioration constante des employés, le leader
transactionnel vient contrecarrer les comportements d’un employé qui voudrait surveiller
un collégue dans le but de soulever ses faiblesses et ainsi le critiquer sur ses méthodes de

travail.

La quatrieme hypothese de recherche portant sur la dimension « laisser-faire » du
leadership transformatif a été confirmée par les résultats de la présente étude; une forte
relation positive a ét€ trouvée entre la dimension laisser-faire et le harcelement

psychologique au travail. Ce résultat converge avec les conclusions des travaux de Hoel
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et al. (2010), de Hauge et al. (2007) et de Skogstad et al. (2007) portant sur le leadership
de style laisser-faire et la présence de harcelement psychologique au travail. Toutefois,
la force des relations obtenues varie de celle de la présente étude; les auteurs ont trouvé
des relations allant de faibles a modérées. En tenant compte que Hauge et al. et Skogstad
et al. ont utilis€ les mémes instruments que la présente étude pour mesurer le leadership
laisser-faire et la présence de harcelement psychologique au travail, il n’est pas possible
d’expliquer la variation au niveau de la force des corrélations obtenues; la seule
différence réside dans la taille des échantillons et la provenance des participants.
Globalement, il appert qu’un leader de style laisser-faire facilite I’émergence de
comportements constitutifs du harcelement psychologique en milieu de travail,
notamment dans le présent échantillon, en raison de sa passivité, de sa tendance a

s’isoler, de son absence et de sa tendance a éviter les situations conflictuelles.

Selon les travaux de Bass (1985), le leadership transformatif permet au supérieur
immédiat d’agir a titre de modele ou de mentor dans le but de promouvoir le respect des
autres comme valeur de référence, ainsi que le développement du plein potentiel des
employés. Le leader transformatif est aussi capable d’offrir des rétroactions positives et
négatives a ses subordonnés, ce qui suscite la mise en place d’un esprit de collaboration
et d’une relation de confiance au sein de 1’équipe de travail. Les résultats de la présente
étude appuient ce postulat théorique dans la mesure ol un environnement
organisationnel positif favorise le bien-étre au travail, tel que suggéré par Hackman et

Oldham (1975) et Warr (1987). 1l est a noter que certains facteurs du leadership
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transformatif, notamment la stimulation intellectuelle, le charisme et la gestion par
exception, semblent plus significativement reli€s a [’absence de comportements
constitutifs du harcélement psychologique en milieu de travail, tandis que le leadership

laisser-faire parait favoriser I’émergence de harcélement psychologique au travail.

Les retombées de I’étude aux plans théorique et pratique
La présente étude se démarque des études antérieures dans 1’optique ol elle a
permis d’évaluer la relation entre le style de leadership transformatif du supérieur
immédiat et la présence de harcelement psychologique au sein d’un échantillon de 188
participants canadiens. La majorité des études répertoriées sur le sujet ont ét€ menées en
Europe (Norvege, Turquie, Angleterre et Belgique) et au Japon; une seule étude a été
menée en Amérique du Nord, aux Etats-Unis. Conséquemment, il est possible de

comparer les résultats obtenus et d’évaluer la présence de différences interculturelles.

En outre, la présente étude a effectué I’analyse de la relation entre les dimensions
transformationnelle et transactionnelle du leadership transformatif et le harcelement
psychologique au niveau de I’intervention individuelle des différents facteurs, ce qui fait
ressortir ceux qui influencent le plus la prévention du harcelement psychologique en
milieu de travail : le charisme, la stimulation intellectuelle et la gestion par exception.
L’étude similaire de Cemaloglu (2011) a étudié les dimensions transformationnelle et

transactionnelle du leadership transformatif de maniere globale.
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Une troisieme avancée de la présente étude est I’analyse de la relation entre les
différentes dimensions du leadership transformatif, incluant le laisser-faire, et la
présence de harcélement psychologique au travail. L’étude de Cemaloglu (2011) portant
sur les dimensions transformationnelle et transactionnelle du leadership n’a pas observé
I’'impact du leadership laisser-faire sur la présence de comportements constitutifs du
harcelement psychologique. Les résultats permettent de conclure que I’adoption d’un
style de leadership laisser-faire peut €tre considérée au méme titre que ’absence de
leadership et entrainer des conséquences négatives au plan organisationnel, notamment
en favorisant I’émergence de comportements constitutifs du harcélement psychologique
au travail. Un leader soucieux d’initier et de maintenir des relations de travail positives
se doit de prendre position, d’assumer les responsabilités reli€es a son poste et
d’indiquer les comportements et attitudes attendus de la part de ses subordonnés. Pour ce
faire, les résultats de la présente étude confirment la pertinence, au plan pratique, du

développement d’une approche managériale basée sur le leadership transformatif, a la

fois par I’entremise des dimensions transformationnelle et transactionnelle.

Les limites de I’étude
En premier lieu, il est possible de se questionner sur la représentativité des
résultats de la présente €tude en lien avec la taille de I’échantillon. Dans le but de
généraliser les résultats de 1’étude a ’ensemble des gestionnaires en entreprise, il faut
que I’échantillon soit représentatif de la population ciblée. Il faut donc se montrer

prudent dans la généralisation des conclusions de la présente étude sur la population de
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leaders dans les organisations québécoises, notamment en raison de la caractéristique

commune des participants de [’étude au niveau de leur inscription & un cours

universitaire en administration.

En deuxieme lieu, une autre limite se situe au niveau du type de mesure
privilégiée. Dans la présente étude, une mesure auto-rapportée par !’entremise d’un
questionnaire papier-crayon a ét€ choisie, ce qui induit un plus grand degré de
subjectivité aux résultats que si une mesure comportementale, telle qu’un observateur

externe, avait ét€ utilisée de facon complémentaire.

En troisieme lieu, tel que soutenu par Soares (2002), le harcelement
psychologique peut se révéler un sujet tabou au sein de certaines organisations. En
conséquence, certains individus peuvent avoir tendance a banaliser des comportements
constitutifs du harcélement psychologique au travail dans le but de ne pas se sentir
stigmatis€s par I’ensemble des employés. De plus, certaines personnes peuvent se
montrer inconfortables lorsqu’elles sont appelées a évaluer leur supérieur immédiat au
niveau de ses comportements et attitudes, spécialement si leur appréciation est négative.
La désirabilité sociale peut alors entrer en ligne de compte dans le cadre d’une étude

basée sur des questionnaires auto-rapportés.

Enfin, contrairement aux travaux de Hoel et al. (2010) qui ont étudi€ I’impact du

leadership du supérieur immédiat sur le harceélement psychologique auto-rapporté et
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observé en milieu de travail, la présente étude n’a pas fait la distinction entre les deux
types de harcelement psychologique. En outre, les résultats ne tiennent pas compte de
I’auteur du harcelement psychologique, que ce soit le supérieur immédiat, un collégue
de méme niveau hiérarchique ou un autre membre de I’équipe de travail. Cette
considération vient limiter 1’analyse en profondeur de la relation entre le style de
leadership du supérieur immédiat et la présence de harceélement psychologique en milieu

de travail; la présente étude se révele une observation globale du phénomene.

Les orientations possibles des études futures

Les études futures pourraient étre orient€ées de maniere a diminuer 1’aspect
subjectif de la présente étude en ayant recours a une observation externe des
comportements constitutifs, des auteurs du harcélement psychologique en entreprise et
du style de leadership du supérieur immédiat. Une comparaison intergroupe pourrait étre
effectuée, afin de diminuer I’impact des perceptions des individus sur les réponses
données au questionnaire. Il serait aussi pertinent d’obtenir un échantillon plus diversifié
et de taille plus grande dans le but d’augmenter la représentativit€ des résultats et des
conclusions de I’étude. Compte tenu que seulement deux études, dont la présente €tude
et celle de Cemaloglu (2011), ont analysé directement la relation entre le style de
leadership transformatif et la présence de harcélement psychologique au travail et que
leurs résultats divergent en ce qui concerne la dimension transactionnelle du leadership,
il serait pertinent de poursuivre les recherches sur ces deux variables dans le but

d’obtenir un élément comparatif pour soutenir les conclusions.
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Ce cinquieme chapitre a exposé la discussion des résultats de la présente
recherche en fonction des conclusions des travaux antérieurs, des retombées de 1’étude
aux plans théorique et pratique, des limites observées au niveau de la méthode
privilégiée et des orientations possibles des études futures. Le chapitre suivant se révele

la conclusion de I’étude.



Conclusion




Pour conclure, la présente €tude confirme la pertinence de la perspective
organisationnelle dans I’explication des causes du harcelement psychologique en milieu
de travail. Les résultats sous-tendent une relation négative et significative entre les
dimensions transformationnelle et transactionnelle du leadership transformatif et la
présence de comportements constitutifs du harcélement psychologique en milieu de
travail, ainsi qu’une relation positive et significative entre la dimension laisser-faire et la
présence de harcelement psychologique. Globalement, les travaux antérieurs portant sur
la relation entre le leadership et le harcélement psychologique au travail proposent que le
style de leadership du supérieur immédiat, le style de management et les comportements
de leadership auraient une influence sur la présence de comportements constitutifs du
harcelement psychologique en milieu de travail. La présente étude, en accord avec les
travaux de Cemaloglu (2011), apporte la précision selon laquelle le style de leadership
transformatif du supérieur immédiat, par 1’entremise des dimensions transformationnelle
et transactionnelle, a un impact négatif sur la présence de harceélement psychologique au
sein des équipes de travail. Il est possible d’ajouter que le développement de
comportements et attitudes spécifiques auprés des gestionnaires, orientés sur le
charisme, la stimulation intellectuelle des employés et la gestion par exception,
encourage la construction d’un environnement organisationnel positif et non favorable a
I’émergence de comportements constitutifs du harcelement psychologique au travail. En

accord avec Vandekerckhove et Commers (2003) qui soutiennent que le harceélement
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psychologique en milieu de travail est la conséquence d’une adaptation inadéquate du
sup€rieur face aux changements organisationnels rencontrés, il ressort que le
développement d’un programme de formation sur le style de leadership transformatif au
sein des équipes de gestionnaires se révele une intervention concrete dans la prévention

du harcélement psychologique en milieu de travail.
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Appendice A
Fiche explicative et formulaire de consentement



Marc Dussault, Ph.D.

Acceptez-vous de participer a I'étude :
« Un modele explicatif du rendement des équipes de travail»

But da la recherche : Etudier les attitudes et les comportements des membres d’équipes de travail, ainsi que
les facteurs de I'organisation du travail qui prédisent le rendement des équipes.

Naturs tu questiomnairs: Le questionnaire n’est pas un test de performance, ni d'intelligence. Il nécessite de
votre part une simple évaluation de ce que vous pensez et de ce que vous ressentez. Ce questionnaire
comprend plusieurs énoncés et prend environ 35 minutes a compléter.

Avantages et inconvénients: Comme toute recherche, la présente étude comporte certains avantages et
inconvénients. Parmi les avantages, la possibilité de faire avancer les connaissances dans les secteurs de
la gestion des équipes et des comportements au travail, tout en vous permettant d'en apprendre plus sur les
attitudes et les comportements des membres d’équipe de travail. Au plan des inconvénients, le temps
nécessaire pour compléter le questionnaire. Notez également qu’il n’y a aucun risque connu lié a la
participation a cette recherche.

Aspect confidentiel : Soyez assuré que les données recueillies seront strictement confidentielles. Afin d'assurer
I'entiere confidentialité et I'anonymat des réponses, le questionnaire sera séparé du formulaire de
consentement éclairé dés son arrivée au laboratoire. De plus :

1) votre nom ne paraitra sur aucun rapport ;

2) en aucun cas, vos réponses ne seront communiquées a qui que ce soit; seules les données de
groupe apparaitront dans les rapports;

3) tous les documents seront conservés durant 3 ans. Aprés cette période, ils seront déposés dans un
bac cadenassé et détruits selon la procédure qui s'applique aux documents confidentiels.

Droits: Vous n’étes pas obligé de répondre a ce questionnaire. Par ailleurs, si vous désirez y répondre,
veulillez prendre note que vous pourrez cesser de compléter le questionnaire a n'importe quel moment, et
ce, sans aucun préjudice.

Ce projet de recherche est réalisé sous la supervision de Marc Dussault, professeur titulaire au
Département des sciences de la gestion de I'Université du Québec a Trois-Riviéres. Pour toutes questions
ou informations concernant cette étude vous pouvez communiquer avec lui, par téléphone (819) 376-5011
poste 3127 ou par courrier électronique Marc.Dussault@ uqgtr.ca.

[l convient de mentionner que cette recherche est approuvée par le comité d’éthique de la recherche de
I'Université du Québec a Trois-Riviéres et un certificat portant le numéro CER-09-16-02.06 a été émis le 19
mars 2010. Pour toute question ou plainte d'ordre éthique concernant cette recherche, vous devez
communiquer avec la secrétaire du comité d'éthique de la recherche de I'Université du Québec a Trois-
Rivieres, Mme Martine Tremblay, par téléphone (819) 376-5011, poste 2136 ou par courrier électronique
Martine.Y. Tremblay @ugtr.ca.



Marc Dussault, Ph.D.

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT DU PARTICIPANT

Jai lu le contenu du présent formulaire. Je sais que je suis libre d’y participer et que je demeure
libre de me retirer de ce projet de recherche en tout temps, sans préjudice. Il est entendu que mes
réponses seront confidentielles. |l sera strictement impossible pour 'employeur de connaitre les
résultats individuels des questionnaires et aucun renseignement ne sera versé au dossier de
lemployé. J'accepte librement et volontairement de participer au présent projet de recherche.

Nom et prénom du participant :

Signature du participant :

Date de la signature :

Ga projet est réalise par :

Marc Dussault, Ph.D.
Professeur titulaire

Département des sciences de la gestion
Université du Québec a Trois-Riviéres
3351, boul. des Forges, C.P. 500
Trois-Rivieres (Québec)

Canada, G9A 5H7

Tel: (819) 376-5011 poste 3127
Courriel : Marc.Dussault@uqtr.ca

No d’approbation du comité d'éthique de la recherche et date d’approbation: CER-09-16-02.06



) Appendice B
Echelle du leadership transformatif et Negative Acts Questionnaire-Revised



RENSEIGNEMENTS GENERAUX

Sexe : FO MOd

Nombre de personnes avec qui vous travaillez en équipe :

Statut d’emploi : Permanent [ Non permanent [

Temps plein Temps partiel

Année de naissance :

Nombre d’années d’expérience dans le poste: ans

Nombre d’années d’expérience dans I’entreprise : ans

Nombre d’années de scolarité reconnues : ans




Nous vous demandons de penser au superviseur de votre équipe de travail et d’indiquer
dans quelle mesure chacun des énoncés décrit bien son comportement au travail a ’aide de
Péchelle suivante :

] 1 ' 2 3 4
Tout a faiten Plutot en Plut6t en ‘Tout a fait en

Désaccord Désaccord ~ Accord - Accord
1. Mincite le personnel a s’engager dans des activités de formation ......... 1 2 3 4
2. Il intervient dés qu’un employé semble prendre du retard dans sa tache .. 1 2 3 4
3. 1l ne retourne pas les appels téléphoniques...............cooii i, 1 2 3 4
4. Il s’exprime de maniere enthousiaste ............cccoovviiieiiiiiieiinianannnns 1 2 3 4
5. C’estun orateur dynamiqQUe ..........ccooueuteuitinirneitiit et ieieenenaans 1 2 3 4
6. Deésqu’il yaplainte, il intervient...............o.ooiiiiiii e, 1 2 3 4
7. Ilencourage le personnel 2 iNNOVET. ..........coviiiiiiiiii it 1 2 3 4
8. Il amene les gens a percevoir différemment des problemes récurrents ... 1 2 3 4
9. Il suggere de nouvelles fagons de faire ................c.occ i 1 2 3 4
10. 1l respecte les opinions différentes des siennes .................c.coeeennn. 1 2 3 4
11. Il écoute attentivement €S aQULIES ..........oviiviiiieniiniiianeieanienen, 1 2 3 4
12. 11 manifeste une reconnaissance particuliére pour du bon travail. ......... 1 2 3 4
13. Il met en évidence I'importance de chacun ... 1 2 3 4

14. 1l donne une rétroaction positive aux personnes qui obtiennent un bon

FENAEMENL. .ottt et et 1 2 3 4
15. 1l soutient le personnel engagé dans des activit€s de formation ............. 1 2 3 4
16. Il rappelle a I'ordre le personnel retardataire................cooooooiian. 1 2 3 4
17. Ils’isole dans sonbureau ..............oooiiiiiiiiiiii i 1 2 3 4

18. 11 accueille le personnel en lui souhaitant individuellement une bonne

10101517 1 2 3 4
19. Il est passionné par son travail ... 1 2 3 4
20. I parle de maniére optimiste de I'avenir ..................ooooiii, 1 2 3 4

21. 1l prend des pauses avec le personnel pour discuter de sujets non li€s au
ravail L. 1 2 3 4

22. 11 s’enquiert de la santé des personnes a leur retour au travail apres une
Maladie ...t 1 2 3 4




e | 2 3

‘Tout a fait en Plut6t en Plutot en
Désaccord Désaccord Accord

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

Il reconnait les bonnes performances du personnel ...........................

Lorsqu’il détecte des difficultés dans le travail de quelqu’un, il s’assure
que des correctifs SONt APPOTLES ......vviieiiiii e

Il s’intéresse a ce que vit le personnel..............cooiiiiiiiiii i,
Il est absent quand ona besoinde lui.............oocoeviiiiii i,
11 félicite les bons coups de chacun ...
11 soutient le personnel qui a besoin d’aide................c.ooiiiiiin
Il remet a plus tard la prise de décisions..............coviieiiiiiiiiin

En guise de récompense, il aménage la tiche du personnel pour lui
permettre de réaliser un projet qui lui tient 2 ceeUr ......c.oooviiiiniiinnen,

Il communique sa vision de I’organisation...............c.ceeevinninnnnn.
I fait participer le personnel au processus de résolution de problemes.

II souligne D’excellent travail d’une personne lors d’assemblées
générales du personnel.............ooiii

Il effectue un suivi des taches afin de détecter les problemes et, le cas
échéant, y apporter des COrreCtions ...........cooeeiviiiiniiiniiiieiinannn.

Il rappelle a I’ordre le personnel qui ne respecte pas certaines regles de
PPOrAnISALION  .oe.u ittt

Il n’est pas disponible ...

Il envoie une note de service personnalisée pour féliciter un travail
remarquable ...

Il respecte les sentiments d’autrul  .........oooiiiiiiiiieiiiii s
Il partage 1'information avec le personnel. ..................ol
Il a de nouvelles idées a propos de I’avenir de I’organisation...............
Ilest Jovial ..o

Il prend en compte les besoins du personnel dans ses décisions ..........

Il communique ses valeurs.............o.ooiii

Il envoie une lettre de félicitations a la suite d’un travail remarquable ....

4
Tout a fait en

Accord

3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4




45. Tl évite de prendre des dECISIONS ....c...ceevvieeiiiiiiiiiieece e 1 2 3 4

46. 11 souligne les fautes de frangais a leurs auteurs

Les comportements suivants sont souvent vus comme des exemples de comportements
négatifs au travail. A I’aide de I’échelle suivante, indiquez combien de fois avez-vous été
exposé a de tels comportements au cours des six (6) derniers mois?

1. Quelqu’un garde des informations ce qui affecte votre travail............. 1 2 3 4 5
2. On vous humilie ou ridiculise par rapport & votre travail.................. 1 2 3 4 5
3. On vous confie des tdches inférieures & vos compétences ................ 1 2 3 4 5

4. On vous retire la responsabilité d’activités clés et on les remplace par

des activités banales ou désagréables.....................cooiii i 1 2 3 4 5
5. On répand des rumeurs 2 VOLFE SUJEL. ... . vuueuieenerinieeeieieieeiaeeaness 1 2 3 4 5
6. Vous étes ignoré, exclu, mis a I'écart...............oooiiiiiiiii i, | 2 3 4 5

7. On vous insulte ou I'on fait des remarques offensantes quant a votre
personne (ex. tenue vestimentaire, origine sociale), vos attitudes ou
VOUTE VIE PIIVER .. oe ettt e et et e 1 2 3 4 5

8. On crie aprés vous ou vous étes lacible de coleére ...................... ... 1 2 3 4 5

9. On vous intimide en vous montrant du doigt, on envahit votre espace

personnel, on vous pousse ou bloque le passage...............ccoeeeiveennn. 1 2 3 4 5
10.0On vous conseille que vous deviez quitter votre emplol .................. 1 2 3 4 5
11. On vous rappelle constamment VOS €ITEUTS. ... .......o.vviviereninnnn.. 1 2 3 4 5
12.On vous ignore ou I’on agit de maniére hostile a votre approche........... 1 2 3 4 5
13. On critique sans cesse volre travail ou vos efforts......................... 1 2 3 4 5
14.On ignore vos opinions ou vos points de vue.............o.oeviviiinnnee 1 2 3 4 5
15.Les gens avec qui vous ne vous entendez pas vous font des farces....... 1 2 3 4 5

16. On vous confie des tAches avec des objectifs et des échéances

irraisonnables ou impossibles........ ... 1 2 3 4 5
17. On dit des choses sans fondement contre vous................ccoooeeeni... 1 2 3 4 5
18. On surveille excessivement votre travail................ocooviiie e, 1 2 3 4 5

19. On fait pression sur vous pour que vous ne réclamiez pas des
prestations auxquelles vous avez droit (ex. congés de maladie,
A7 (o7 Lo I 1 2 3 4 5



20. Vous €tes I’objet de moqueries excessives 1 2 3 4 5

Avez-vous été « mobbé » au travail?

Nous définissons le « mobbing » comme une situation ou une ou plusieurs personnes se
percoivent étre la cible d’actes négatifs de la part d’une ou plusieurs autres personnes sur
une longue période de temps et avoir des difficultés a se défendre contre ces personnes. Un
incident unique n’est pas considéré comme du « mobbing ».

En vous référant a la définition mentionnée plus haut, avez-vous été la cible de « mobbing » au
travail au cours des six (6) derniers mois?

(D () 3) “) ®)
Non Oui, mais rarement Oui, parfois Qui, plusieurs fois Oui, presque
par semaine quotidiennement




