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Merci à vous tous de votre présence !

Conseils pratiques : 
Pour les  participants :   pour une meilleure connexion de tous, durant 

les présentations, merci de couper  micro et caméra

et utiliser la fonction ‘chat’  pour questions, réactions, demande de micro
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Questions-réponses  / échanges+

Lien pour le replay envoyé lundi
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Dossiers communiqués à l’avance
..  aussi accessibles sur le site sur page dédiée 25/06
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Merci pour vos questions !
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Lien pour le replay envoyé lundi 29/06
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Prévention, Management toxique 

et santé psychologique au travail

Plan de la communication

Les notions et les formes de management
toxique

• Le leadership destructeur: qu’en est-il?

• Différents types de leadership et impacts organisationnels

• Modèle de la supervision abusive/leadership destructeur

• La santé psychologique au travail

• Bien-être et détresse

Sur le terrain : étude et enquête
• Résultats du leadership destructeur auprès d’un 

échantillon d’infirmières

• Conséquences du leadership tyrannique chez les 
infirmières

Pour aller vers la prévention
• Prévention et intervention de façon générale

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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INTRODUCTION

Depuis plus de 100 ans, le concept de leadership demeure un sujet 
abondamment traité.

Plusieurs textes sur cette thématique 
ressemblent à la quête de la pierre philosophale 

et les autres se concentrent généralement 
sur les comportements positifs ou désirables

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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FRÉQUENCE DU LEADERSHIP DESTRUCTEUR

Entre 15 et 17% des organisations seraient touchés par 
ce type de leadership

Selon Babiak, Neumann et Hare  (2010), il y aurait en 
moyenne 4% de gestionnaires de type psychopathe 
(en général 1% de psychopathe dans la population)

Aux États-Unis le leadership destructeur serait 
responsable d’une augmentation des coûts de santé 
et d’une baisse de productivité 
avoisinant les 23,8 milliards chaque année

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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DÉFINITION DU LEADERSHIP DESTRUCTEUR (LD)

Le LD réfère à des comportements volontaires de la part du gestionnaire 
visant à porter préjudice, à faire du mal, à nuire et à affecter émotionnellement 
les cadres hiérarchiques ou les employés en les encourageant : 

(a) à transgresser les normes et les intérêts légitimes de l’organisation 
(efficacité des organisations, saine gestion, etc.)  

(b) à adopter, à leur tour, un style de leadership recourant à des méthodes et 
des comportements nuisibles injustifiés afin d’influencer négativement les 
membres de l’organisation (Krasikova, Green & Le Breton, 2013)

Source: Krasikova, D.V., Green, S.G. et Le Breton, J.M. (2013). Destructive leadership: A theoretical
review, integration, and future research agenda. Journal of Management, 39, 1308-1338.

14
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• Leadership tyrannique : leadership fondé sur le favoritisme, une autorité 
orientée vers l’obtention de gains personnels et le plaisir de diminuer les 
subordonnés.

• Leadership narcissique : accompagné d’arrogance et associé à un besoin 
de pouvoir, d’admiration et de domination.

• Leadership machiavélique : fondé sur la manipulation et le contrôle 
interpersonnel.

• Leadership toxique : empreint d’abus de pouvoir, nuit aux subordonnés, 
marqué par un contrôle excessif pour satisfaire les besoins personnels, 
transgresse les règles à des fins personnelles

• Leadership psychopathe: difficulté à travailler en équipe et à partager des 
idées, incapacité à accepter le blâme, imprévisible, impulsif, manipulateur 
sans empathie et agressif

• Laisser-faire: l’individu en position d’autorité a abdiqué ses responsabilités 
et ses devoirs.

Source: Krasikova, D.V., Green, S.G. et Le Breton, J.M. (2013). Destructive leadership:

A theoretical review, integration, and future research agenda. Journal of Management, 39, 1308-1338.

Types de leadership destructeur

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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Leadership  destructeur  : 

impacts sur la santé  et sur l’organisation
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Nature des résultats 
organisationnels

Nature du leadership 
organisationnel

Comportements 
nuisibles

Volontaires Violence verbale et non 
verbale, comportements 
antisociaux, conflits

Leadership destructeur

Involontaires Faible rendement au travail; 
faible motivation

Leadership inefficace (par 
exemple: laisser-faire)

Leadership constructif
Mobilisation des employés; 
bien-être des employés

Différentes formes de 
leadership constructif (par 
exemple: leadership 
transformationnel)

Adapté de: Krasikova, D.V., Green, S.G. et Le Breton, J.M. (2013). Destructive leadership: A theoretical

review, integration, and future research agenda. Journal of Management, 39, 1308-1338.

Différents types de leadership 

et résultats organisationnels associés

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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LES CONSÉQUENCES DU LEADERSHIP 
DESTRUCTEUR: UNE MÉTA-ANALYSE

Leadership 
destructeur

Leadership 
constructif

Violence, comportements antisociaux .30

Marge de confiance à l’égard du superviseur -.57 .71

Satisfaction au travail -.34 .58

Motivation au travail -.32

Intention de quitter l’organisation .31 -.28

Justice organisationnelle -.32

Performance organisationnelle .04

Engagement organisationnel -.21 .35

Image de soi/estime de soi -.17

Stress au travail .24

Bien-être au travail -.35 .26

Rendement individuel au travail -.20 .22

Source: Schyns, B. et Schilling (2013). How bad are the effects of bad leaders? A meta-analysis of destructive 

leadership and its outcomes. The Leadership Quarterly, 24, 138-158.

p ≤ ,05 
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CLIMAT ET SANTÉ PSYCHOLOGIQUE

• La santé psychologique, un construit bidimensionnel

• La santé s’appréhende non seulement par l’absence d’états négatifs, 
mais aussi par la présence d’états positifs (OMS, 1946)

Détresse
psychologique

Bien-être psychologique

1

9
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MODÈLE DIAGNOSTIQUE 
DE LA SANTÉ PSYCHOLOGIQUE

V. Indépendantes                                                V. Dépendantes  

                                             V. Médiatrices 
 

 

  
 V.Médiatrices   

 

 
  

  

        
               

 

 
                                                V. Modératrices 

                                                       
Figure 9 : Cadre parcimonieux de recherche et 

d’intervention en santé psychologique au travail  

INDUCTEURS 

ORGANISATIONNELS 
• Demandes/ressources 
• Style de gestion 

 

INDUCTEURS 

PSYCHOSOCIAUX 
• Climat/justice organisationnels 

• Soutien sociotechnique des pairs 

 
 
 

SATISFACTION des 

BESOINS 
PSYCHOLOGIQUES 
FONDAMENTAUX 

• Compétence 
• Affiliation 
• Autonomie 

SANTÉ 

PSYCHOLOGIQU
E AU TRAVAIL 
 • Bien-être vs 

détresse  
• Adaptation vs 
mésadaptation 

 

INDUCTEURS 

PERSONNELS 
• Compétence -> fonctions-clé 

• Optimisme 

• Résilience 
• Proactivité 

ENVIRONNEMENT 

ORGANISATION  
EMPLOI  
INDIVIDU   
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Leadership destructeur / exemple : 

Etude terrain  auprès  d’une population  d’infirmières

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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ÉTUDE AUPRÈS DES INFIRMIÈRES : 
LE LEADER TYRANNIQUE*

* RAPPEL: LEADERSHIP FONDÉ SUR LE FAVORITISME; L’AUTORITÉ EST 

ORIENTÉE VERS 
A) L’OBTENTION DE GAINS PERSONNELS ET 
B) LE PLAISIR DE DIMINUER LES SUBORDONNÉS.

Échantillon d’infirmières (n=907)
Questionnaire auto-administré 

Énoncés
du questionnaire

Jamais 
(1)

À l’occasion
(2)

Régulièrement 
(3)

Moyenne Écart-type

Utilise son autorité ou 
son statut à des fins 
personnelles

65% (n=588) 26% (n=238) 9% (n=81) 1.44 .65

Tire profit de son 
statut auprès de ses 
employés

59% (n=536) 29% (n=260) 12% (n=111) 1.53 .70

S’attribue le crédit 
pour le bon travail 
réalisé par les autres

61% (n=555) 29% (n=260) 10% (n=92) 1.49 .67

Blâme les autres pour 
ses propres erreurs

72% (n=653) 23% (n=208) 5% (n=46) 1.33 .57
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LEADER TYRANNIQUE

Échantillon d’infirmières (n=907) 

Énoncé
Jamais 

(1)
À l’occasion

(2)
Régulièrement 

(3)
Moyenne Écart-type

Dévalorise ou diminue 
ses employés 69% (n=626) 26% (n=231) 5% (n=50) 1,36 .59

Exagère l’importance 
des erreurs et des 
faiblesses de ses 
employés

66% (n=594) 28% (n=255) 6% (n=58) 1,41 ,61

Critique sévèrement 
ses employés qui font 
des erreurs

58% (n=528) 34% (n=310) 8% (n=69) 1,49 ,63
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2424

LEADER TYRANNIQUE

Échantillon d’infirmières (n=907)

Énoncé
Jamais 

(1)
À l’occasion

(2)
Régulièrement 

(3)
Moyenne Écart-type

Est souvent mécontent 
de mon travail sans 
raison apparente

83% (n=751) 15% (n=136) 2% (n=20) 1,19 ,45

Se montre souvent 
critique à l’égard de 
mon travail, même si je 
le fais bien

78% (n=704) 19% (n=171) 3% (n=32) 1,30 ,51

Me réprimande 
souvent sans que je ne 
sache pourquoi

89% (n=811) 9% (n=81) 1% (n=15) 1,12 ,38
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LEADER TYRANNIQUE

Échantillon d’infirmières (n=907)

Énoncé Jamais (1)
À l’occasion

(2)
Régulièrement 

(3)
Moyenne Écart-type

Me tient souvent 
responsable de choses 
sur lesquelles je n’ai 
pas de contrôle

82% (n=741) 14% (n=127) 4% (n=39) 1,23 ,51

Critique ses employés 
devant les autres

70% (n=638) 23% (n=207) 7% (n=62) 1,36 ,61

En conclusion, 

- Près de 10 à 15% des infirmières participantes disent observer/percevoir  régulièrement 

des comportements tyranniques chez leur superviseur.

-

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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LES CONSÉQUENCES DU LEADERSHIP TYRANNIQUE 

SUR LES ATTITUDES ET LES COMPORTEMENTS DES 
INFIRMIÈRES EN MILIEU DE TRAVAIL.

Le leadership tyrannique :

• réduit le rendement au travail des infirmières (r = -.14 p < .001)

• réduit les comportements de mobilisation ou de performance de 
citoyenneté des infirmières (r = -.07 p < .05) 

càd: l’investissement additionnel de l’employé (au-delà de ses responsabilités) à : 1) 
collaborer avec ses collègues (facilitation interpersonnelle; initiatives); 2) proposer des 
solutions constructives dans une perspective d’amélioration; et 3) avoir un souci constant 
du bien-être de l’organisation. 

• Réduit le bien-être psychologique des infirmières (r = -.30 p < .001)

• augmente la détresse psychologique des infirmières (r = .33 p < .001)

• a une incidence négative sur le climat de travail (r = -.42 p < .001).
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LES CONSÉQUENCES DU LEADERSHIP TYRANNIQUE

SUR LES ATTITUDES ET LES COMPORTEMENTS DES 
INFIRMIÈRES EN MILIEU DE TRAVAIL (SUITE)

Le leadership tyrannique

• Favorise l’intention de quitter l’unité, l’organisation 
et la profession (r varient entre .21 et .33 p < .001);

• est associé négativement au leadership authentique 
(r = -.58 p < .001);

• les infirmières diplômées de collège (M=1.57)

perçoivent davantage de leadership tyrannique chez 
leurs supérieurs hiérarchiques que les infirmières 
diplômées de l’université (M=1.47); test-t (822) = 2.02 p < .05;

• les infirmières qui supervisent du personnel (M=1.62) 

perçoivent davantage de leadership tyrannique chez 
leur supérieurs hiérarchiques que les infirmières qui 
ne supervisent pas de personnel (M=1.45); test-t (905) = 
3.50 p < .01.
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Leadership destructeur  :

Vers quelle prévention  ?



2929

Prévention au niveau individuel et 
organisationnel

Au niveau individuel

• Une meilleure sélection des cadres ?
Les traits négatifs du leaders sont enveloppés dans un profil 
positif, mais peuvent faire souffrir les employés. Des tests 
psychométriques valides peuvent prédire les leaders 
destructeurs (narcissiques). 
Le leadership destructeur prend naissance de la personnalité 
du gestionnaire. 

• Suite à des plaintes justifiées du personnel, obliger le 
cadre à suivre une formation ou du coaching. 
On ne peut changer la personnalité, mais on peut changer 
des comportements.

Prévention et intervention

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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PRÉVENTION ET INTERVENTION

Au niveau individuel.

• Les leaders destructeurs ont généralement un 
rendement moyen, mais donnent l’impression d’être 
les meilleurs en s’appropriant le succès de leurs 
employés. 

• Faire une étude attentive de leur rendement. « What

You See May Not Be What You See (Babiak et Hare, 
2006).

• Porter une attention particulière aux employés qui se 
plaignent de leur supérieur en leur demandant de 
noter les faits de façon observables, vérifiables et 
quantifiables.

• Dans quelle mesure les habiletés interpersonnelles , 
dans l’emploi actuel, sont-elles plus importantes que 
les habiletés techniques de gestion

Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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PRÉVENTION ET INTERVENTION

Au niveau individuel.

• Porter une attention particulière 
aux conflits interpersonnels dans le service ou le 
département d’un cadre. 

• Cette situation peut être le résultat d’un leadership 
destructeur.

• Est-il réaliste d’anticiper un profil de leader 
avec les 500 qualités du leadership ?

• (l’idéal en matière de leadership versus la réalité …)

• La solution ultime n’est-elle pas le congédiement du 
gestionnaire?
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PRÉVENTION ET INTERVENTION

Au niveau Organisationnel

• Élaboration d’un code d’éthique. 

• Ça ne règle pas tous les problèmes, mais ça a comme 
avantage la professionnalisation et la 
responsabilisation d’une fonction du travail. Instaurer 
un code d’éthique qui formalise les valeurs et les 
normes organisationnelles en regard de la sollicitude 
et de la justice.

• Un climat organisationnel centré sur la confiance: 

• le climat organisationnel se définit comme étant la 
perception entretenue par les membres d’une 
organisation sur la façon dont ils sont traités et gérés. 
Les organisations ont, en général, de meilleurs climats 
lorsque leurs leaders sont perçus plus 
transformationnels et présentant une vision 

stratégique. 
Pr Luc Brunet –Université de Montréal   25 juin 2020 - Cercle Entreprises et Santé / CNAM
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PRÉVENTION ET INTERVENTION

Au niveau de l’employé:

• Éviter de traiter votre patron de destructeur, les 
organisations sont pragmatiques et réagissent aux 
comportements qui portent sur le travail et non pas 
aux émotions des gens.

• Développer la réputation de travailleur compétent et 
sociable. Les leaders destructeurs cherchent à diviser 
pour gouverner.

• Soyez au courant de vos recours contre toutes formes 
de harcèlement 

• Essayer d’avoir le meilleur rendement possible
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PRÉVENTION ET INTERVENTION

Au niveau de l’employé:

• Notez par écrit les objectifs de travail que vous 
recevez de votre supérieur

• Évitez de confronter votre supérieur en public

• Si vous faites une plainte contre votre supérieur, 
assurez d’avoir un dossier bien étoffé, car il peut avoir 
développé dans l’organisation une réputation de 
gagnant

• … S’il le faut quitter l’organisation
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Echanges / questions-réponses 
pour aller plus loin
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Pour répondre à vos questions sur le télétravail : 
quelques informations  / Etude EUROFOUND  Covid Europe
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Merci  au Pr Luc Brunet
au Pr Sandra Bertezène

et merci à vous tous   !

Prochaines étapes …

25 juin 2020  18h00-19h45
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Tables-rondes prévues  ‘en présentiel’ … 

• 16  septembre 2020   18h00 – 20h00

‘Lanceurs  d’alertes en interne aux organisations’

CNIT – Paris La Défense / Essex Exec.

• 19 Novembre 2020      18h00 – 20h00

‘Violences  en milieu   de santé  / établissements de soins:  
comment anticiper, prévenir,  … faire face ‘

CNAM  - Paris IIIe 


