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Cet état de l'art a été produit par la direction interministérielle de la transformation publique
(DITP) dans le cadre de la préparation de |la formation a la gestion des incivilités. Il vise a recenser
et synthétiser les connaissances relatives a la prévention et a la gestion des incivilités.

Les modules de la formation congue par la DITP s’appuient sur ce document, qui permet de
garantir la validité des préconisations et des conseils formulés.
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1) Entretiens d’experts : six entretiens ont été réalisés avec des chercheurs en psychologie et
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publics, dont les travaux ou contextes professionnels sont en lien avec la gestion des
incivilités.
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Le document s’articule en deux parties.

La premiére partie vise a comprendre les incivilités (définitions, données statistiques, cadre
juridique, facteurs déclencheurs, effets induits et la place de la gestion des incivilités dans les
compétences des agents en contact).

La deuxiéme partie présente les leviers permettant de gérer les incivilités (via des mesures de
prévention, de réaction et d’accompagnement et de réparation).
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Les agents en contact avec les publics jouent un réle crucial dans les services publics car ils
représentent leur institution devant les usagers (Goudarzi et Eiglier, 2006 ; Dubois, 2010). Le travail
relationnel avec le public occupe I'essentiel du temps des agents en contact, bien qu’ils doivent le
conjuguer avec des activités multiples (opérationnelles, logistiques, informationnelles, etc.).

Le travail au contact des usagers est par nature complexe et délicat car :

Les agents sont régulierement exposés a des situations « non standard » qui impliquent un
travail permanent de qualification des situations, de pédagogie et d’accompagnement.

Les agents doivent ajuster en permanence les regles de I'institution a la situation de l'usager
mais également amener l'usager a se conformer aux exigences. lls operent un travail de
régulation constant.

Pour accompagner et apaiser les usagers, les agents en contact doivent réaliser un travail
émotionnel. lls doivent exprimer des émotions positives ou réprimer/dissimuler des
émotions négatives.

La dimension relationnelle du travail des agents en contact est ambivalente: elle est
simultanément un facteur important de leur satisfaction au travail (77 % des travailleurs a forte
intensité relationnelle ont le sentiment d’'étre utiles [Dares, 2022 :30], satisfaits et reconnus) mais
également une source de difficultés (contraintes horaires, rythmes soutenus) et de dégradation
de la qualité de vie au travail (ibid., 30).

Les incivilités sont au cceur des problémes rencontrés par les agents en contact. 43 % des agents
vivent des situations de tension dans leurs rapports avec le public (DGAFP, 2014) et 28 % ont
déclaré avoir subi « une agression verbale, physique ou sexuelle de la part du public au cours des
douze derniers mois » (INSEE, 2016). Les agents publics sont davantage victimes d’agressions que
la moyenne des salariés (24 % contre 19 %) (enquéte Sumer, 2016-2017).

Les incivilités sont en croissance constante: 70 % des employés en contact avec le public
déclarent y étre exposés chaque semaine (Porath, 2022) et une étude a pu constater, qu’en
moyenne, un agent en contact est confronté, en moyenne, a 10 comportements déviants par
jour (Reynolds and Harris; 2009). Les canaux de contact numérique contribuent a un
accroissement des incivilités.

Les incivilités recouvrent un ensemble de nuisances extraordinairement variées. S'il faut
distinguer les petites incivilités qui recoupent les signes, attitudes et paroles « jugés peu graves »
(Roché, 2000) des grandes incivilités qui recoupent les violences verbales explicites et les
violences physiques orientées vers les biens ou les personnes, toutes les incivilités sont une
atteinte aux normes sociales de respect et portent atteinte a la santé psychique et/ou physique



des agents en contact avec le public. Si les grandes incivilités supposent une prise en charge
médicale, psychologique, sociale et juridique spécifique, les petites incivilités, par leur
récurrence, ont un trés fort impact sur le sentiment d’insécurité et la qualité de vie des agents.
Les incivilités sont des violences externes et font partie des risques psycho-sociaux.

Le droit encadre de plus en plus précisément les risques psychosociaux et impose aux
organisations de prévenir les incivilités et protéger les agents en contact. Outre la protection
fonctionnelle prévue a I'article 11 du statut de la fonction publique, une série de textes imposent
la mise en ceuvre de mesure de repérage, d’évaluation, de prévention, de formation et
d’'information mais également précisent les obligations d’alerte et de déclaration des incivilités
qui incombent aux agents et a la hiérarchie.

Les incivilités, nont jamais une cause unique. Elles émergent lors d’une interaction (en face-a-
face ou a distance) qui rassemble toujours trois acteurs : I'agent, l'usager et I'organisation (agents
et hiérarchie, régles et modes de fonctionnement, cadre de travail et offre de service). Chaque
acteur est porteur, dans des proportions variables, de facteurs d’incivilités. L'intensité et la
combinaison des facteurs d’incivilité va faire qu’'un méme stimuli déclenchera ou non un
comportement déviant, petit ou grave.

Malgré son apparence éruptive, une incivilité est toujours I'aboutissement
d'un processus. L'incivilité est une réaction a une situation précédente
dans un parcours de service.

Les facteurs favorisants les incivilités sont multiples. Ils peuvent étre regroupés en deux grandes
catégories :

les facteurs sociaux, culturels et démographiques (évolutions sociales, niveau de chémage
et précarité, psychologiques et psychiatriques, genre, consommation d’alcool, niveau de
revenu, niveau d’'étude, catégorie socio-professionnelle). Plusieurs études indiquent une
polarisation des incivilités vers les populations les moins insérées et les plus insérées (« les
incivilités du riche » [Macé, 2000 ; Jeantet, 2003]).

Les facteurs professionnels et organisationnels (type d’activité exercée et durée
d’expérience, qualité du service, fonctionnement de l'organisation, aménagement des
espaces, conditions de travail, modele de management).

La qualité de service, en particulier le temps d’attente et les délais de
traitement, a une influence déterminante sur la probabilité qu’une
incivilité soit commise. La non-qualité peut étre pergue comme une
incivilité commise par l'‘organisation, a laquelle l'usager réagit. La
prévention des incivilités ne peut étre restreinte a une approche
strictement sécuritaire. Assurer en continu I'amélioration du service rendu
est le principal levier de prévention des incivilités.

Les comportements déviants vont produire des effets plus ou moins critiques, non seulement en
fonction de leur gravité, mais également en fonction du profil des personnes en présence, de la
rapidité de la réaction apportée et de la qualité de la prise en charge a la suite de I'incident.



Ces effets se situent aux niveaux individuel (physiques, émotionnels, psychologiques et
professionnels), collectif (sur les collégues et sur I'environnement personnel) et organisationnel
(coUts, climat de travail, turn-over, qualité de service image).

La gestion des incivilités consiste a agir sur les facteurs d’incivilités, avec
et envers les usagers, les agents et |'organisation ; avant, pendant et aprés
leur survenue.

Les principaux leviers consistent :

En amont de I'événement : a affirmer une politique globale de prévention des violences et
mettre en place un plan de prévention. Mais également a agir sur les causes des incivilités
(assurer une bonne qualité de service, réduire des irritants, aménager les espaces de travail,
informer et former les agents et les usagers, animer les collectifs de travail et le partage
d’expériences entre agents, reconnaitre et professionnaliser le métier d’accueil, impliquer
les autres usagers).

Pendant I'événement : a appliquer les grands principes de désamorgage des situations des
conflits et les tactiques acquises de I'expérience, mobiliser les ressources de I'organisation,
faire appel aux collégues, a la hiérarchie ou a un soutien externe.

Apres I'événement : les effets négatifs des incivilités peuvent étre atténués par le soutien
apporté par les collegues et I'organisation. Le principe général est d’offrir immédiatement
un temps d’écoute dénué de recherche de causes ou de solution. Il s’agit ensuite de
déclencher une prise en charge médico-psychologique, sociale, un accompagnement
professionnel et éventuellement juridique.

Les incivilités — tout comme la maniére de les prévenir, d'y faire face et d’en atténuer les
conséquences — sont dépendantes de chaque contexte et spécifiques a chaque relation.
L'application de méthodes standardisées et systématiques limitent la capacité a prendre en
compte le besoin spécifique de l'usager et la singularité de la situation. Hormis la sensibilisation
et la formation a quelques grands principes généraux (droits et devoirs, mesures de prévention
et de soutien mise a disposition, principes de désamorgage des conflits). La formation et la
préparation a la gestion des situations conflictuelles passent principalement par I'organisation
de temps de partage d’expériences et de réflexion entre agents.



Comprendre

les incivilités

Les incivilités recouvrent un ensemble de nuisances extraordinairement variées. Elles sont
cependant une préoccupation majeure des agents en contact avec le public.

Comprendre les incivilités suppose de définir leur périmetre, d'apprécier leur importance
quantitative. Il s'agit également d’identifier la place qu’elles tiennent dans le développement des
compétences des agents en relation avec les publics, d'identifier les facteurs qui renforcent la
probabilité de leur apparition ainsi que leurs effets pour les agents, leur environnement
professionnel et personnel et pour les organisations.

1.1. Deéfinir les incivilites

« Petites ou grandes, les incivilités sont une transgression des normes sociales de respect et portent
atteinte a la santé psychique et/ou physique des agents en contact avec le public »

Impolitesse, moquerie, mépris, impatience ostensible,
manque de courtoisie, crachat (sur un objet ou sur une
personne), sous-entendus désobligeants, dénigrement
du corps de métier, mépris social, ragots, demandes
impérieuses sans signes de politesse, intonations
agressives, écouter fort de la musique, mettre ses pieds
sur la chaise, remarques discriminatoires, invectives,
humiliation, insultes, gestes déplacés, esclandres,
menaces, resquilles, bousculades, occupation illégitime
de l'espace public, dégradation du matériel, braquages
a main armée, chantage, agression, menaces terroristes,
émeutes, etc.

La multitude d’exemples d’incivilités listée ci-dessus illustre un point commun aux diverses
définitions de cette notion: les incivilités recouvrent «un ensemble de nuisances sociales
extraordinairement variées » (Roché, 1994), qui font que les incivilités ne sont pas réductibles a
«une liste de comportements prédéfinis ni aux attributs (psychologiques, culturels, moraux)
d’individus “incivils”, ni encore aux seules situations de face-a-face » (André et al., 2007).

On peut toutefois distinguer dans la littérature, deux définitions complémentaires des incivilités,
fondées sur leur niveau de gravité immédiate :



« Des comportements peu graves mais récurrents». Une définition restreinte des
incivilités limite les incivilités a de petits comportements qui contreviennent aux
convenances et aux normes sociales (impolitesse, comportement non verbal déviant)
« jugés peu graves » (Roché, 2000) et qui se déploient dans |'espace public. L'acception
couramment utilisée est celle d’une attitude ou d'un propos qui manque de courtoisie, de
politesse. Cette définition exclut les violences physiques aux biens et aux personnes et
place l'incivilité dans le champ des normes sociales a I'exclusion des normes juridiques, car
elle ne suppose pas l'intervention des forces de I'ordre ou de la justice. En somme, dans
cette perspective, les incivilités sont des «actes et conduites visibles dans les espaces
ouverts au public, pergcus comme des nuisances ou des désagréments par la majorité de la
population, mais qui ne font pas, en général, 'objet de poursuites bien qu’ils constituent
dans la plupart des cas des infractions au sens du droit pénal » (Boudon et al., 2012).

« L’'ensemble des violences externes, physiques et morales, quel que soit leur niveau de
gravité » : cette définition extensive des incivilités trace un continuum entre les frictions du
quotidien et des tensions plus fortes et saillantes telles que les insultes, les menaces, les
agressions physiques ou les dégradations. L’enjeu de cette définition n’est pas uniquement
d’inclure le passage a l'acte physique orienté vers les biens ou les personnes dans le
périméetre des incivilités, mais également de distinguer les incivilités orales en fonction de
leur niveau de nuisance, du contenu et de l'intensité avec lesquelles elles sont prononcées.

La distinction entre les petites et les grandes incivilités, permet de mettre en lumiere leurs points
communs et différences.

Toutes les incivilités ont une dimension sociale et constituent une forme de violence externe qui
dégrade la qualité de vie au travail et la santé des agents en contact.

La dimension sociale des incivilités

L'impossibilité de définir les incivilités a partir d'une liste préétablie de faits concrets, s’explique
par sarelativité. L'incivilité dépend du cadre de référence de I'individu et des normes de conduite
propres a un groupe, une organisation, une société. La perception d’une incivilité differe d'un
contexte a un autre. Les incivilités vont a I'encontre des « régles, standards établis dans chaque
groupe ou unité sociale et qui décrivent les comportements pouvant ou non étre mis en ceuvre
dans un contexte donné (Chekroun, 2008).

Cette relativité de la perception d’une incivilité concerne autant celui qui la commet (I'usager)
que celui qui en est victime (I'agent)?. L'incivilité peut ne pas étre pergue par la victime, ou bien
étre commise par l'usager sans qu’il en ait conscience (mettre ses pieds sur une chaise, écouter
fort de la musique, etc.).

2Bien sUr, les incivilités ne sont pas par nature uniquement le fait des usagers, les agents peuvent également
avoir des comportements inciviques (Sitte de Longueval, 2018 : 1; Valléry et Leduc, 2017).

10



Le tutoiement de la part d'un usager appartenant a une
culture X peut étre pergu par un agent appartenant a
une autre culture Y comme une incivilité car dans la
culture Y la regle d'usage est de vouvoyer une personne
inconnue. A l'inverse dans la culture X le vouvoiement
est percu comme une mise a distance impolie. Une
employée de La Poste témoigne «il y a beaucoup de
personnes qui nous tutoient. C'est normal, ce sont des
étrangers qui ont I'habitude de parler comme ¢a.
Beaucoup d’Africains disent: «s'il te plait, tu peux me
remplir mes papiers ? ». Sur le coup c’est choquant, mais
il faut savoir que pour certains Africains, le «tu» c’est
pour tout le monde. Mais moi je ne les tutoie jamais ».

La gravité des incivilités s’apprécie, non par rapport a l'acte lui-méme, mais au regard des
conséquences physiques et psychiques pour la victime. Les traumatismes engendrés par les
incivilités sont ressentis a des degrés divers selon les individus.

La dimension sociale de I'incivilité explique également que la gestion de l'incivilité ne repose pas
uniquement sur les protagonistes directement impliqués. L'organisation, les autres agents et les
autres usagers jouent un réle délibéré ou non dans I'apparition et la résolution des situations de
tension. En effet, les petites incivilités ne faisant la plupart du temps pas I'objet d’un contrdle
formel, c’est-a-dire d’un rappel a la regle (amende, arrestation, etc.), c'est le contrble social
informel (les réactions spontanées des autres individus) qui permet de manifester sa
désapprobation envers un comportement qui s’écarte d’'une norme (Chekroun & Brauer, 2002).

Toutes les incivilités sont une forme de violence externe, le plus souvent insidieuse

Les incivilités de faible ampleur donnent rarement lieu a une plainte ou une réaction de la part
des agents, elles sont ainsi difficilement repérables par les outils institutionnels de régulation des
comportements des usagers. De surcroit, elles ont souvent tendance a étre sous-estimées ou
délaissées au regard de faits plus saillants. Or, ces frictions du quotidien posent des difficultés
croissantes au personnel des entreprises qui accueillent du public (André et al., 2007 : 151). Elles
constituent, par leur accumulation, une pression insidieuse pour les employés en contact direct
avec le public. Mémes petites, les incivilités recelent une forte « puissance symbolique » (Roché,
1994) sur le personnel travaillant en contact » et renforcent quotidiennement un sentiment
d’insécurité et d’absence de confiance qui réduisent la qualité de la vie sociale et professionnelle.

Ces comportements ciblent, le plus souvent, des individus qui ont un rble d’écoute
d’accompagnement, de gestion, de contrdle ou de soin (Rivalin et Sandret, 2014). Les violences
externes font partie, avec les violences internes (harcélement, maltraitance, etc.), des violences
au travail. C'est-a-dire d’actes qui visent a dégrader de maniere intentionnelle les conditions de
travail et d’exercice de l'activité des salariés de fagon a porter atteinte a leur dignité et a leur
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santé psychique (Di Martino et al., 2003). Les violences externes sont une des composantes des
risques psycho-sociaux®.

IHlustration : https://www.youtube.com/embed/53b-9YI1ZQpA?rel=%270%27frameborder=%270%27
allowfullscreen&autoplay=1 (définition de la violence externe, source : INRS)

RISQUES PSYCHOSOCIAUX,
CEST QUOI EXACTEMENT ?

Violences externes Stress

Insultes, menaces, Déséquilibre entre les

agressions, incivilités contraintes et les ressources
Pl

Maladies Troubles Depression Epuisement
cardiovasculaires  musculosquelettiques et anxiété professionnel ou burnout

.
/\

Conséquences pour le salarié

Suicide

© @ posrihis wwinrs fr/risques/psychosociaex

Source : INRS, 2015

Si les petites incivilités sont ambigues et pas nécessairement intentionnelles, les grandes
incivilités sont explicites et intentionnelles, elles requierent un traitement spécifique

Les agressions verbales et physiques sont intentionnelles

Les formes de violences different par leur gravité, leur statut juridique et pénal et le type
d’actions et de mesures de prévention qu’elles engendrent.

3 Les risques psycho-sociaux ont été définis par le college d’expertise sur le suivi des Risques Psychosociaux comme
«des risques pour la santé mentale, physique et sociale, engendrés par les conditions d’emploi et les facteurs
organisationnels et relationnels susceptibles d’interagir avec le fonctionnement mental » (Cesrps, 2011)

12


https://www.youtube.com/embed/53b-9YIZQpA?rel=%270%27frameborder=%270%27allowfullscreen&autoplay=1
https://www.youtube.com/embed/53b-9YIZQpA?rel=%270%27frameborder=%270%27allowfullscreen&autoplay=1

Si les petites incivilités sont ambigUes dans la mesure oU I'on ne peut parfois pas étre certain de
leur intention hostile, les grandes incivilités sont clairement intentionnelles. La menace réfere a
des agissements signifiant une intention hostile de nuire a une personne ou de lui créer un
préjudice matériel ; I'attaque, a toute tentative d’infliger des coups ou des blessures a quelqu’un
(Di Martino et al., 2003).

La perception des violences aigues, a l'inverse, n‘est pas ambigue : une étude empirique a ainsi
montré que les individus jugent de maniére variable les petites incivilités mais portent un
jugement uniformément sévere sur les actes les plus graves (Lemieux et Sauvétre, 2010). Méme
dirigée vers des biens matériels, la violence physique produit des effets sur les agents en contact.
Par exemple, les actes de vandalisme et de graffitis, génerent un fort sentiment d’'impuissance et
d’humiliation chez les gardiens d'immeuble ou les personnels municipaux (Debout 1999 ; Marchal,
2006).

Les formes aigues de violence sont intentionnelles, elles visent a causer un tort a autrui ou a le
contraindre par 'usage de la force. Les grandes incivilités ne sont pas pour autant préméditées.
A la différence des actes de prédation (tels que les braquages qui visent un enrichissement
financier), les incivilités aigues émergent la plupart du temps au cours de I'interaction dans le but
de se venger, passer un message, étre entendu ou traité autrement (Valléry et Leduc, 2017 : 64 ;
Moreau et al., 2010 : 10).

Les violences physiques requiérent un traitement spécifique

Les grandes incivilités ne se gérent pas comme les petites incivilités quotidiennes. Si elles
supposent des actions de prévention, de réaction et prise en charges des victimes spécifiques (cf
infra.) elles sont aussi plus faciles a repérer et quantifier car elles plus systématiquement portées
a connaissance de l'organisation. Néanmoins connaitre les principes de gestion des violences
physiques est utile méme pour les incivilités de moindre importance car prévenir les petites
incivilités participe de la prévention de celles qui se révelent plus exceptionnelles et graves.

Plusieurs recherches (Damon, 2002 ; Lemieux et Sauvétre, 2010) ont développé des typologies de
classement des incivilités. Les organisations, en fonction de leur contexte de service, recensent
également les grands types d’incivilités dont sont victimes leurs employés.
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Typologie des incidents associés avec la relation a I'allocataire

. 5 . Violence Violence envers
Violence verbale Violence physique . -
psychologique les biens
Absence de Langage qui Action, Action démontrant | Acte de
respect d’autrui s'écarte comportement une volonté dégradation
se concrétisant d’une attitude portant atteinte de faire peur, ou de destruction
par des faits raisonnable alintégrité une intention volontaire dirigé

relativement

ne sont pas dirigés
contre la personne
du salarié.

et se traduit

injustifiée et
brutale a I'intégrité
psychologique
et/ou psychique.

physique du salarié

de nuire, traduisant

contre les biens

bénins mais par des paroles avec ou sans une volonté de la CAF ou
susceptibles méprisantes, blessures. de domination contre les biens
= dedégrader blessantes, et suscitant personnels
:‘;_' les conditions particuliérement effectivement des salariés.
& de travail ou injurieuses et/ou chez autrui
a de perturber menacgantes envers des sentiments
le fonctionnement | la personne de peur
du service. du salarié. Attaque ou d’anxiété
Cesincidents non provoquée, durables.

vexatoires portant
sur la personne

(ex.: physique)

Arrogance Insultes et/ou Contact physique Diffamation sur les | Jet d’objets au sol
Condescendance propos méme sans coup réseaux ou au travers
Mépris particulierement Empoignade sociaux/Internet de la piéce
Insultes grossiers ou Bousculade Filature Atteinte

42 «mineures » violents Intrusion physique | al'extérieur aux véhicules

7 Sans menaces Menaces par la force dans de la CAF de la CAF

‘S Propos grossier Propos ou injures le box Chantage Atteinte

£ Impolitesse racistes Coups portés avec | Intimidation aux véhicules

E Propos ou injures ou sans objet Menaces de coups | personnels

8 sexistes Crachat répétées des salariés

2 Humiliation Menaces de mort Bris de vitres

par des paroles répétées Coups de poing

sur les murs ou les
portes entrainant
des dommages

Source : Cnaf

1.2. Quantifier les incivilités : une croissance continue
des petites incivilités

Les incivilités concernent particulierement les métiers en contact avec le public. Plusieurs
études soulignent le caractére routinier, voire systématique des incivilités dans les activités
de service (Baines et Cunningham, 2011; Grandey, Dickter et Hock-Peng Sin, 2004). Les
employés dans le secteur des services sont confrontés en moyenne dix fois par jour a un
comportement déviant de la part d’un usager (Reynolds and Harris; 2009). Les incivilités
concernent 40% des employés de service européens (EU-OSHA, 2010). Une étude
internationale récente (Porath, 2022), conduite auprés de 2000 agents en contact avec le
public, montre que 70 % d’entre eux sont confrontés a une incivilité chaque semaine et 73 %
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considerent que les incivilités de la part des clients sont habituelles, 78 % considérent qu’elles
sont plus fréquentes qu’il y a cing ans.

L'enquéte Sumer (2016-2017), montre que les fonctionnaires sont plus souvent victimes
d’agressions que la moyenne des salariés (24 % contre 19 %). Cette surexposition des agents
publics aux diverses formes de violence externe est notamment due a la spécificité de leurs
missions (sécuritaires, sociales, exercice d'une contrainte ou d‘une fonction de
protection/réparation), les exposant a des situations extrémes ou a des profils difficiles. Les
secteurs ou les incivilités sont les plus fortes sont I'éducation, la santé et I'action sociale (75 %).

Si les études montrent que certains métiers* sont particulierement confrontés a des formes de
violence, celle-ci est pergue différemment selon les professions. Chez les policiers, la violence est
per¢cue comme un risque du métier, alors que chez les personnels soignants, la violence est
ressentie comme une atteinte a un idéal de métier qui entraine une remise en question de soi
(Corney, 2008).

Les incivilités sont devenues I'une des préoccupations majeures des agents publics. La DGAFP
(2014) constate que 43 % des agents de la fonction publique vivent des situations de tension dans
leurs rapports avec le public. Les données de I'INSEE (2016) montrent que 28 % des
fonctionnaires ont déclaré avoir subi « une agression verbale, physique ou sexuelle de la part
du public au cours des douze derniers mois ». Cette proportion allant de 20% au sein des
collectivités territoriales, 27 % chez les agents de I'Etat et 41% dans les hépitaux.

Si le nombre d’incivilités croit continument, certaines études réalisées dans le contexte des CAF
en France (Valléry et Leduc, 2017 : 32) indiquent que leur gravité semble diminuer. Wyvekens
(2015 : 77) souligne également I'écart entre la faiblesse quantitative des cas de violence physique
dans les CAF et 'ampleur de leur perception par les agents en contact qui les considerent comme
une de leur préoccupation principale.

L'importance de la gestion des incivilités dans le secteur public est liée au fait qu’un tres grand
nombre d’agent travaille au contact du public. Ils sont surreprésentés dans les emplois les plus
en relation avec le public (DARES, 2022 : 10).

Les contacts avec le public ont des effets ambivalents pour les agents (DARES, 2022 : 28), s'ils
générent des contraintes en termes de rythme ou de charge mentale, ils sont également un
facteur de fierté professionnelle, de sens du travail et de reconnaissance symbolique. Cette
satisfaction accrue des agents au contact du public provient principalement de « leur sentiment
d'utilité », particulierement fort. En effet, ils déclarent bien plus fréquemment que les autres
salariés avoir toujours ou souvent I'impression de faire quelque chose d'utile aux autres : 80 % des
travailleurs isolés face au public et 77 % des travailleurs a forte intensité relationnelle (DARES,
2022 : 30). La gestion des incivilités participe de I'amélioration de la qualité de vie au travail des
agents en réduisant les aspects négatifs de la relation avec les publics.

4 Par exemple: les surveillants de prison, les policiers, les agents de sureté, les personnels travaillant en hopital
psychiatrique ou en service d'urgence, etc.
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Si la multiplication des points de contacts téléphoniques et numériques, en mettant a distance
l'usager et I'agent, participe de la réduction des violences physiques, elle ne conduit pas a une
réduction des incivilités de faible ampleur. Au contraire, certaines études constatent leur
augmentation. De maniere générale, le Pew Research Center (2014) constate une explosion des
incivilités avec le recours croissant a internet : 73 % des personnes interrogées ont été témoins
de formes de violence en ligne et 40 % ont été personnellement concernés.

Dans le contexte professionnel, Bailly et al. (2002) constatent une raréfaction des formules de
politesse dans les échanges par mail et par SMS. Les échanges professionnels par messagerie
électronique sont également a l‘origine de nombreux malentendus et quiproquos pouvant
potentiellement monter en intensité et se transformer en conflits. Sproull et Kiesler (1986)
expliquent que ces messages ne comportent pas les indices indispensables au bon déroulement
d'un échange. Ills en identifient deux types: d'une part, les signaux sociaux qui renvoient a
I'apparence physique, a la maniére de se tenir, a 'agencement d’un bureau etc. lls fournissent
des informations sur le statut social et hiérarchique de l'interlocuteur. D’autre part, les signaux
sociaux verbaux et comportementaux, qui proviennent du non verbal comme le ton de la voix et
les mimiques faciales. Privés de ces indices, les agents et usagers peinent a ajuster mutuellement
leurs propos comme lors d’une conversion en face-a-face (Dupré, 2017).

Les réseaux sociaux ont également multiplié les possibilités d’expression des usagers et les points
de contacts, entrainant autant d’occasion de surgissement des incivilités. Internet et les réseaux
sociaux ont considérablement renforcé le pouvoir des usagers et consommateurs (De Campos
Ribeiro, 2013 :27) qui peuvent s’exprimer librement en public sur I'organisation et le service regu
(Jammet, 2019) et se venger contre I'organisation (De Campos Ribeiro, 2013). L'apparition du
métier de « Community Manager » consiste précisément a mettre en place des actions pour
« calmer le raleur » (Jammet, 2019). Plusieurs études montrent que les incivilités numériques
dégradent la santé au travail (Giumetti et al., 2013) et la motivation des employés (Lim et al.,
2008).

Les évolutions juridiques protégent de plus en plus précisément les agents face aux incivilités. La
connaissance du droit qui régit les incivilités par les agents est fondamentale car elle permet aux
agents de savoir qu’ils ne sont pas seuls face aux incivilités et que I'administration les protege.
Par ailleurs, connaitre ses droits permet de les faire valoir. La connaissance par |'agent des regles
qui encadrent la relation de service avec |'usager favorise une relation équilibrée. En effet,
I'usager en contact avec les services publics vient faire valoir des droits (Siblot, 2006), afin que le
service rendu par I'agent ne dérive pas en servitude, mais s’inscrive dans un respect mutuel, il est
important que I'agent ait conscience qu’il dispose également de droits dans le cadre de cette
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relation. Connaitre les regles permet de signaler leur transgression et favorise leur traitement
ainsi que leur prévention.

La réglementation relative aux incivilités s’appuie sur I'obligation générale faite a I'administration
de protéger ses agents. Mais d’autres textes, accord et circulaires témoignent de la prise en
charge croissante des incivilités et des risques psychosociaux. Les auteurs d’incivilités et de
violence sont passibles en outre des sanctions édictées par le code pénal. Le cadre juridique des
incivilités s’intéresse particulierement a leur prévention, car «laisser les incivilités s’installer
favorise I'émergence d’actes plus grave de violence et de harcelement » (accord du 26 mars
2010). L'article 40 du code de procédure pénale (Loi n° 2004-204 du 9 mars 2004 — art. 74) prévoit
ainsi une obligation de signalement: «Toute autorité constituée, tout officier public ou
fonctionnaire qui, dans I'exercice de ses fonctions, acquiert la connaissance d’un crime ou d'un
délit est tenu d’en donner avis sans délai au procureur de la République et de transmettre a ce
magistrat tous les renseignements, procés-verbaux et actes qui y sont relatifs ».

L'article 11 du statut général de la fonction publique prévoit que « La collectivité publique est
tenue de protéger le fonctionnaire contre les atteintes volontaires a I'intégrité de la personne,
les violences, les agissements constitutifs de harcelement, les menaces, les injures, les
diffamations ou les outrages dont il pourrait étre victime sans qu’une faute personnelle puisse
lui étre imputée. Elle est tenue de réparer, le cas échéant, le préjudice qui en est résulté ». La
jurisprudence considere que cette liste n’est pas exhaustive et que I'administration est tenue de
protéger les agents publics contre toutes formes d’attaques, quel que soit leur auteur, dés lors
que celles-ci répondent aux conditions cumulatives suivantes:

Elles ont pour but de nuire a I'agent en raison de ses fonctions ou de sa qualité de
fonctionnaire ou d’agent public®.

Elles sont dirigées contre la personne de I'agent public®.
Elles doivent étre réelles’.

Progressivement plusieurs dispositions ont été adoptées pour guider en détail la prévention des
risques psycho-sociaux et violences au travail jusqu’a leur allant leur réparation.

Obligation de prévention: mise en ceuvre des moyens les plus appropriés pour éviter ou
faire cesser les attaques auxquelles I'agent est exposé. Dans la pratique, pour les cas ou
I’'administration est en mesure d’établir la responsabilité de I'auteur des faits, I'octroi de la
protection fonctionnelle dans le cadre de la jurisprudence peut se traduire par des mesures

5 (CE, 6 novembre 1968, Morichere, n°® 70283) La protection de I'administration ne peut étre obtenue par I'agent en
I'absence d’attaque dirigée contre lui (CE, 24 février 1995, Vasseur, req. n°112538), pour des faits involontairement
commis (ex: accidents de la circulation, cf. CE, 9 mai 2005, Afflard, req n® 260617) ou dans le cas d’activités motivées
par un intérét personnel (CE, 10 décembre 1971, Vacher-Desvernais, Rec. p. 758).

5 Violences physiques, menaces verbales ou écrites (CE, 16 décembre 1977, Vincent, req. n° 4344) ou contre ses biens
personnels (CE, 6 novembre 1968, Benejam, n° 70282).

7 Pour prétendre a la protection fonctionnelle, I'agent public doit établir la matérialité des faits dont il se dit victime
et le préjudice direct qu’il a subi CAA Paris, 16 mai 1989, req. n° 89PA00078.
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de changement d’affectation, I'éloignement ou de suspension des fonctions de |'auteur des
faits. (Rép. min. n°13166, JO Sénat, 28 juillet 2011 p. 1989 relatif a I'article 6 de la loi du
13 juillet 1983).

Obligation d’assistance: I'agent peut bénéficier d'une assistance juridique en cas de
poursuites engagées devant les juridictions pénales dans le cadre de la protection
fonctionnelle. Prise en charge partielle ou totale des honoraires de I'avocat de I'agent par
son administration a sa demande (décret n°2017-97 du 26 janvier 2017). L'employeur ne
peut en effet déposer plainte en lieu et place de ses agents victimes. L'administration peut
néanmoins se constituer partie civile devant les juridictions de jugement si elle-méme a subi
un préjudice directement causé par l'infraction poursuivie. De plus, lorsqu’un agent a été
poursuivi par un tiers pour faute de service, I'employeur public doit dans la mesure ou une
faute personnelle détachable de I'exercice de ses fonctions n‘est pas imputable a I'agent,
le couvrir des condamnations civiles prononcées contre |ui.

Obligation de réparation: l'agent a le droit d'obtenir directement auprés de son
administration la réparation du préjudice subi du fait des attaques. Sans se substituer a
I'auteur du préjudice, I'administration, saisie d’'une demande en ce sens, doit assurer a
I'agent une juste réparation du préjudice subi. Il lui appartient alors d’évaluer le préjudice,
sous le contrdle du juge administratif.

La procédure d’alerte : mécanisme permettant a un agent de signaler a I'autorité en charge
de la sécurité et de la protection de la santé des agents du service une situation de travalil
dont il a un motif raisonnable de penser qu’elle présente un danger grave et imminent pour
sa vie ou sa santé, ainsi que toute défectuosité constatée dans les systemes de protection.

Le droit de retrait : I'exercice du droit de retrait permet a un agent qui estime avoir un motif
raisonnable de penser qu’il est exposé a un danger menagant sa vie, sa santé ou son intégrité
physique de se retirer de son poste. Pour que le retrait soit justifié, il faut que le danger
auquel est exposé I'agent réponde aux critéres de gravité et d'imminence.

Le statut de la Fonction publique reprend les définitions du harcelement en milieu de travail
figurant au Code du travail. Ainsi les articles L.133-2 et L.133-3 précisent qu’« Aucun
fonctionnaire ne doit subir les agissements répétés de harcelement moral qui ont pour objet ou
pour effet une dégradation des conditions de travail susceptible de porter atteinte a ses droits
et a sa dignité, d'altérer sa santé physique ou mentale ou de compromettre son avenir
professionnel ». La jurisprudence, est venue compléter le régime de protection des agents
victimes de harcelement.

L’accord du 20 novembre 2009 sur la santé et la sécurité au travail dans la fonction publique
prévoit 15 actions qui imposent notamment un dispositif d’évaluation et de prévention des
problémes de santé liés aux risques psychosociaux.

Le protocole d’accord cadre relatif a la prévention des risques psychosociaux dans la fonction
publique, du 22 octobre 2013, vise a intégrer durablement la prise en compte des RPS, au méme
titre que les autres risques professionnels, dans les politiques de prévention, puis d’évoluer a

18



terme vers des mesures plus larges d’amélioration de la qualité de vie au travail (QVT). Il prévoit
la mise en place d'un plan national d’action de prévention des RPS dans la fonction publique qui
se traduira concretement par I'élaboration par chaque employeur public d’un diagnostic, suivi
d’un plan d’évaluation et de prévention des RPS.

La circulaire du Premier ministre du 4 mars 2014 définit les contours de la lutte contre le
harcélement. Elle prévoit des formations pour chaque agent et la mise a la disposition des
employeurs publics pour les accompagner dans les phases de diagnostic, d’élaboration et de
mise en ceuvre de leur plan.

Enfin, la circulaire MEFI-D20-09086 du 2 novembre 2020 relative au renforcement de la
protection des agents publics face aux attaques dont ils font I'objet dans le cadre de leurs
fonctions, vise a responsabiliser I'ensemble de la chaine hiérarchique dans son réle de
signalement, de remontée et de suivi des menaces et mieux prendre en compte les incivilités
numériques qui affectent les agents.

Dans le secteur des services, le travail des employés est essentiellement relationnel. Les incivilités
y sont mécaniquement plus fréquentes. Les incivilités sous toutes ses formes ne sont pas un
simple comportement individuel, mais le résultat d’'une interaction entre l'acteur et l'objet
(Moser, 1992). En les mettant a |'épreuve, les incivilités rendent visibles les compétences
relationnelles et émotionnelles propres aux métiers en contact avec le public.

A la différence d'un produit, un service ne peut étre stocké et donc sa réalisation suppose la
présence et la participation du client ou de l'usager (Eiglier et Langeard, 1987). Par exemple, un
cours a |I'école n'aura pas lieu si les éleves ne sont pas présents et une exposition dans un musée
implique que le visiteur se déplace dans le parcours qui lui est proposé.

La co-production est donc inhérente aux activités de service (Brandsen et Guenoun, 2019) et
suppose un role actif du bénéficiaire au contact de I'organisation ou de l'institution.

Les agents en contact avec les usagers jouent un rble cardinal dans les services car ils portent
I'image des institutions auprés des clients et des usagers (Goudarzi, 2006 ; Dubois, 2010). L'agent
en contact « donne un visage » a l'organisation, il personnifie I'institution (Eiglier et Langeard,
1987 : 50).

Si le travail relationnel occupe une part importante du travail des agents en contact avec le
public, la plupart de ces agents doivent conjuguer des activités multiples : opérationnelles,
logistiques, informationnelles, etc.
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Les métiers en relation avec le public sont ainsi des métiers complexes, car outre la multi-activité,
la relation avec le public est intrinsequement délicate :

Les agents sont situés a I'interface entre le monde de l'institution et le monde des usagers:
Les agents doivent donc ajuster en permanence les regles et procédures de |'organisation
avec les comportements et attentes des usagers (Eiglier Langeard, 1987). lls sont confrontés
aux écarts entre les regles, catégories fixées de maniére impersonnelle par les organisations
aux situations singulieres des usagers. Dans son travail sur les guichets de la sphére sociale,
Vincent Dubois (2010) utilise la métaphore des « deux corps du guichetier » pour mettre en
lumiere les tensions que font peser sur les agents en contact leur double réle d’application
des regles organisationnelles et d’incarnation de l'institution et leur réle d’écoute et
d’empathie envers les situations de vie parfois difficiles des usagers.

Les agents sont exposés régulierement a des situations « non standard » (Ughetto, 2016) qui
supposent un travail permanent de qualification, d’arbitrage, d’explication et
d’accompagnement. Les agents en contact ont un rble important d’explication du
fonctionnement de |‘organisation pour permettre a l'usager d’accéder aux droits et
services, ils socialisent 'usager a I'organisation (Goudarzi et Eiglier, 2007).

L’agent en contact est dépendant de I'usager. L’agent en contact est, par nature, au service
de l'usager. Le travail des agents en contact — son rythme et son contenu - est étroitement
déterminé par les clients. Leur simple présence et leur nombre, prescrit le rythme de travail.
Les usagers exercent individuellement et collectivement une forte pression sur I'agent
(Jeantet, 2003 : 198).

La relation a l'usager est ambivalente : nous avons vu plus haut que le contact au public est
simultanément source de satisfaction et d’insatisfaction pour les agents en contact. Cette
ambivalence est intrinseque a la relation de service qui peut d'un c6té signifier |'action
noble et valorisante de «rendre service », de serviabilité, alors qu’étre «au service de»
renvoi a une situation passive et de subordination « servile ». Les agents en contact operent
sur la ligne de créte entre serviabilité et servitude (Jeantet, 2003)

lllustration : la culture de service dans les services publics

= 3 Youlube 2 ¢
DES SERVICES PUBLICS
TOUJOURS PLUS A NOTRE SERVICE
o @ T

Source IGPDE : https://www.youtube.com/watch?v=BMYQCjnb1Ro
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Pour gérer les relations avec les usagers, les agents en contact développent des compétences de
gestion de l'interaction (Caroly et Trompette, 2006), qui sont au cceur des compétences de
service (Collard et al., 2015). Elles se composent de savoirs-étre et de savoir-faire relationnels
multiples.

Ces compétences ont la particularité d’étre tres intangibles et peu codifiables car ancrées dans
la singularité de chaque cas a traiter. Ce qui les rend peu transférables et mal reconnues par les
organisations.

Ces compétences multiples visent essentiellement a pacifier et a équilibrer la relation entre
I'agent et I'usager. Elles reposent sur une capacité a faire preuve de pédagogie, une « aptitude a
se mettre a la place de lI'autre » (Borzeix, 1995) ou encore des compétences de civilité. Elles
consistent a savoir faire passer une information ou cadrer le comportement de 'usager d'une
maniére adaptée a sa personnalité et sa situation afin de montrer sa considération a 'usager et
I'inviter en retour a adopter une attitude respectueuse.

Ces compétences d’interaction mobilisent des compétences de communication verbale et non
verbale.

Le point commun a toutes ces compétences est qu’elles sont situées, c’est-a-dire qu’elles
consistent en une multiplicité de petits actes ancrés dans un contexte spécifique. Ces
compétences sont ainsi peu standardisables et codifiables. Par exemple, dans le cas des
contrbleurs de la RATP, une étude a souligné leur « mobilité langagiere » c’est-a-dire leur aptitude
a changer de registre et de niveau de langage selon la situation et le moment de l'interaction
(Dartevelle, 1992). Il n'y a ainsi pas une bonne maniere de s’adresser aux usagers, mais une
multitude de maniéres adaptées a chaque contexte.

Les savoir-faire engagés au guichet sont des savoirs d’expérience, des « savoirs en acte » forgés
dans la pratique, « qui ne s’apprennent pas» (Dubois, 2010, 93) au sens d’une transmission
formelle et scolaire. En effet, le risque d’'une formalisation est d’aller a I'encontre d’une prise en
compte de la complexité des situations de travail. Elles se transmettent la plupart du temps sur
le tas, des plus expérimentés vers les agents les plus novices. D’ou I'importance du collectif de
travail pour permettre favoriser leur circulation (Collard et al., 2015 : 53).

Se représenter le point de vue des clients n"amene cependant pas nécessairement a |'adopter.
L'agent doit en effet savoir « exercer du pouvoir dans [la] relation » (Gadrey, 1994).

Malgré le mythe du client roi qui prévaut dans de nombreuses organisations, la fonction des
agents en contact n‘est pas de répondre systématiquement positivement a toutes leurs
demandes, mais de faire concorder harmonieusement |'offre de service de I'organisation avec les
attentes et perception de I'usager.
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Les agents en contact ont ainsi un role actif a jouer sur I'usager qui consiste a lui expliquer avec
pédagogie les régles et le comportement a tenir. Plusieurs recherches ont ainsi montré que
tolérer les incivilités et comportements déviants des usagers pouvait avoir des effets déléteres
tant sur l'agent, que pour l'organisation (Suquet et al., 2021). Au contraire rappeler et faire
appliquer la régle par un usager contribue a donner une image de sérieux et de compétence aux
autres usagers qui observent la situation (Habel et al., 2017).

La maniére dont le rappel a la régle est effectué a une influence sur la perception qu’a l'usager :
une étude empirique montre ainsi que les effets négatifs du rappel a la regle peuvent étre
atténués en communiquant clairement les régles a I'avance et en apportant des justifications a
leur application (Habel et al., 2017).

La relation avec le public implique un travail émotionnel de la part de I'agent.

Il consiste a gérer les émotions de |'autre a I'aide de ses propres émotions (Guy et al., 2014).
L'agent doit ainsi faire un effort pour réprimer, ressentir ou simuler ses émotions afin de se
conformer aux attentes sociales. Il s’agit soit d’exprimer des émotions positives ou bien de
supprimer ou dissimuler des émotions négatives (Valléry et Leduc, 2017 : 21)

Dans ses travaux fondateurs sur le travail émotionnel, Hochschild (1983) distingue deux stratégies
de régulation des émotions :

une stratégie de surface qui consiste a modifier uniquement les aspects observables de son
émotion ou simuler une émotion non ressentie ;

une stratégie en profondeur qui consiste a faire évoluer son émotion pour en ressentir une
plus adaptée a la situation ou a la perspective de l'interlocuteur.

Ce travail implicite suppose un fort investissement personnel : « Dans les métiers relationnels,
I'empathie est un vecteur émotionnel qui permet de comprendre le besoin de 'usager ou du
client et d’adapter son action pour que celle-ci soit pertinente, efficace et utile. Dans le secteur
du care, le fait d’étre « affecté» est méme une condition de l'activité: ainsi, si je n’éprouve
aucune émotion lorsque je fais la toilette a une personne agée ou handicapée, comment ne pas
étre dans la maltraitance ? » (Jeantet, 2022).

Plusieurs recherches ont essayé d’identifier les causes des incivilités, qu’il s’agisse que
comprendre pourquoi I'acte est commis par |'agresseur, ou comprendre pour ce qui explique
que la victime y sera plus ou moins sensible ou vulnérable.
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Les catégorisations des facteurs d’incivilités varient selon les études et leurs résultats doivent étre
interprétés avec précaution, pour deux raisons principales :

L’émergence d'incivilités petites ou grandes résulte toujours d’'une combinaison de facteurs
qui n‘ont pas le méme poids selon les situations rencontrées (Chappell et Di Martino, 2000;
Moreau et al., 2010).

La maniere dont les questions des enquétes sont formulées et dont les réponses sont
apportées par les répondants dépendent du contexte culturel et juridique ou sont réalisés
les études (Merllié, 2001 ; Milczarek, 2010). La définition des incivilités, I'évaluation de leur
niveau de gravité, l'interprétation des faits et de leurs effets physiques ou psychologiques,
matériels ou pergus sont subjectifs (Valléry et Leduc, 2017 : 15 ; Moreau et al., 2010 : 14).

La variété des facteurs favorisant les incivilités se rattachent a deux grandes catégories: les
facteurs sociaux-culturels et démographiques et les facteurs professionnels et organisationnels.

Ils regroupent les facteurs qui se situent en dehors du contexte de travail et qui rattachent Ila
survenue des incivilités a des a I’environnement des acteurs (facteurs sociaux et culturels) ou aux
acteurs eux-mémes (facteurs démographiques et biographiques). lls permettent d’apprécier les
causes lointaines et extra-professionnelles des incivilités.

Facteurs socio-environnementaux et culturels : renvoient aux grandes évolutions sociales
telles que l'affaiblissement de la cohésion sociale, la montée de l'individualisme qui
réduisent la prégnance des normes sociales sur les individus et favoriser |'apparition de
comportements déviants. L'augmentation ou la baisse du chémage, inquiétude quant a
I'avenir, la précarité rendraient les individus plus facilement et rapidement irascibles.

Facteurs temporels: selon les périodes, le risque d’incivilités est accru (par exemple : jour
de versement des prestations sociales, fin du mois...).

Facteurs démographiques et biographiques: la plupart des études semblent s’accorder
pour indiquer que les caractéristiques individuelles ont une influence sur la probabilité de
conduites agressives.

Les profils psychologique et psychiatrique expliquent en partie les conduites
d’agression (INRS, 2014), mais comme I'indiquent Moreau et al. (2010 : 12) « chercher a
identifier un profil d’agresseur a peu d’intérét en termes de prévention des situations
de violence». En effet, hormis dans des situations trés spécifiques (patients
schizophréne en hépital psychiatrique) les profils psychologiques sont trés imprécis et
peuvent conduire a des repérages erronés et des abus (Di Martino et al., 2003).

Le genre: En France, 'enquéte Sumer (2003) montre que les femmes sont davantage
exposées que les hommes aux violences verbales et agressions (deux sur quatre contre
deux sur dix). Les hommes ont plus de probabilité de se montrer incivils que les
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femmes (Gallus et al., 2014). Selon Pearson et al. (2000), ils sont a I'origine de la grande
majorité des incivilités (70 %).

La consommation d’alcool : Begue et al. (2007) montrent dans une étude de 2000 cas
d’agressions que l'alcool est le premier prédicteur des agressions hors domicile. 25 %
des personnes ayant commis une agression physique avaient consommeé de |'alcool
dans les deux heures qui précédaient.

La catégorie socio-professionnelle et le niveau de richesse : un faible niveau d’étude
et une situation de précarité sont régulierement considérés comme des facteurs
prédictifs de violence (Mével et al. 2010, Moreau et al., 2010).

Cependant, plusieurs études montrent que les comportements incivils se polarisent
autour de deux types de population: les personnes socialement déclassées et les
catégories supérieures bien insérées socialement. Dans une étude a La Poste, Jeantet
(2003) montre que les personnes socialement déclassées, maitrisant mal les codes de la
société et, a l'inverse, les personnes mieux insérées, maitrisant bien les codes adoptent
le plus fréquemment des comportements agressifs. Les formes des incivilités different
alors. Pour les catégories sociales supérieures, les incivilités prennent la forme du mépris
ou de la mobilisation de leurs connaissances des regles et de I'écrit pour remettre en
cause l'expertise de I'agent. Dans une étude dans le contexte des transports, Macé
(2000) identifie la méme polarisation des incivilités autour des populations socialement
déclassées ou au contraire les mieux insérées (les « incivilités du riche »).

La classe sociale ou I'on se situe influe également sur la vulnérabilité aux incivilités : Les
agents issus de milieux populaires tendent a relativiser davantage les incidents que
leurs supérieurs hiérarchiques (Valléry et Leduc, 2017 : 59).

Les facteurs professionnels : type d’activité exercée et niveau d’expérience

Nous avons déja indiqué qu’il n'y a pas de corrélation entre le type de violence externe et la
gravité du préjudice ressenti. C'est le niveau d’exposition au risque qui va influer sur la maniere
de percevoir le préjudice lié aux incivilités. Moreau et al. (2010 : 16) proposent ainsi de distinguer
les métiers en fonction de leur niveau d’exposition au risque.

Les métiers pour lesquels la violence fait partie du métier: c’est par exemple le cas des
policiers, des gendarmes ou des surveillants d’établissements pénitentiaires.

Les métiers dont la violence est un risque inhérent a I'activité : les personnels soignants des
services de psychiatrie, les services accueillant des personnes en grande détresse.

Les métiers ou la violence est sensée ne pas étre présente mais est un risque encouru : par
exemple : P6le emploi, services sociaux, France Service.

Si pour tous ces métiers les violences ont des effets importants, le degré de préparation des
agents a la violence varie fortement et celle-ci sera vécue différemment.
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Le nombre de cas de violence déclaré diminue significativement en fonction de I'expérience
professionnelle des victimes. Les employés ayant peu d’expérience seraient plus exposés a des
actes de violence que des employés plus ageés ou plus expérimentés. Wyvekens et al. (2003)

Expliquent que les nouveaux arrivés sont plus vulnérables dans la mesure ou ils ne disposent
ni du code d’'interprétation des incivilités, ni de la connaissance de la clientele, ni de
I'expérience ou de la « carapace » des plus anciens. Sur ce point, comme Valléry et Leduc
(2017) indiquent que I'expérience professionnelle tend a abaisser le niveau de risque pergu
et a réduire la propension a déclarer les incidents.

Les facteurs liés a I'organisation du travail et a la qualité du service

La politique de I'organisation, son organisation interne, I'organisation de sa relation avec l'usager
et plus globalement la qualité du service apporté a l'usager peuvent soit déclencher, soit
accentuer les situations de tension entre |'agent et l'usager.

La qualité du service a une influence déterminante sur la probabilité d’émergence d’incivilités.
Les incivilités émergent dans I'expérience que l'usager vit avec le service. Un délai d’attente trop
important, une attitude distante de l'agent en contact, une information contradictoire ou
absurde va étre pergue par l'usager comme une injustice, c’est-a-dire comme une incivilité
commise par l'organisation a son encontre. Une part importante des incivilités commises par les
usagers doit étre comprise comme une réaction a une injustice, une incivilité percue (Wyvekens,
2015; Valléry et Leduc, 2017). La gestion et la prévention des incivilités ne doit pas étre
considérée comme une activité spécialisée dédiée aux situations d’exceptions et pathologiques
Gérer en continu la qualité du service rendu est le principal levier de prévention des incivilités.

Plusieurs éléments de la qualité de service ont une influence forte sur la probabilité qu‘une
incivilité soit commise :

Le temps d’attente (délais de traitement et file d’attente)

Le non-respect des engagements

La complexité des démarches et des regles applicables

L’absence d’interlocuteurs et I'impossibilité d’obtenir un contact humain

L'incohérence voire la contradiction entre les informations fournies par différents agents a
I'usager.

L'égalité de traitement: les usagers se comparent les uns les autres et avoir I'impression
qu’un autre usager recoit un traitement différencié ou plus favorable influence la relation
entre |'usager et I'agent (Sautkina et al., 2005 : 152 ; Guenoun et Goudarzi).
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La Poste a repéré trois sources majeures des incivilités :
L'attente (file d’'attente, pannes d’automates ou
d’ordinateurs) était la cause de 70 % des incivilités
recensées.

L'incompréhension des regles ou des procédures
(obligation de présenter une piece d’identité, regles
de procuration, délais d’acheminement...)

Le manque de cohérence dans l'application des régles.

Entre 2006 et 2014, le service d'urgence de I'hopital
Bichat a divisé par deux le nombre d’agressions.

Un des médecins responsables explique que la solution,
loin des injonctions faites aux usagers, consistait
simplement « a bien faire son métier ».

Avoir un premier contact de qualité sans délais, expliquer
les raisons de |'attente et les étapes d’apres, organiser le
service pour supprimer les lits dans les couloirs : le service
a été réorganisé en fonction du parcours de |'usager.
Malgré des résistances liées a la confusion entre modalités
de travail (a modifier) et moyens alloués (insuffisants), les
soignants ont assez rapidement pergu les bénéfices d'un
moindre mécontentement des usagers.

« Notre travail permet de confirmer (...) le lien entre les
violences au travail et des aspects organisationnels. Le
projet d’amélioration continue de la qualité se fonde sur
la qualité des soins comme outil primordial pour réduire
les violences. Il permet de proposer des indicateurs
simples de suivi et de mesure de I'impact des stratégies
mises en place. » (Casalino et al. 2015).

Les conditions de travail: plusieurs enquétes montrent que les conditions de travail
exposent différemment les agents aux risques d’incivilité, parmi lesquels :

Le travail de nuit ou en horaires décalés.

Le travail solitaire ou isol€, accroit de 60 % le risque de subir une agression.

Les rythmes soutenus qui ne permettent pas de prendre le temps de bien s’occuper
de l'usager.
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La contrainte ou I'annonce d’une réponse négative : le fait qu’un agent doive annoncer une
réponse négative a un usager (rejet d'une demande, annonce d'un échec a un examen ou
une candidature) ou bien qu’il doive inviter une personne a faire quelque chose qu’elle ne
veut pas faire accroit le risque d’incivilité (Eurofound, 2013).

L’aménagement des espaces de travail : les caractéristiques architecturales des lieux de
travail et leur aménagement physique et social ont une influence sur les risques d’incivilité
(Chappell et Di Martino, 2006). Sautkina et al. (2005: 153) ont étudié a la SNCF, a La Poste
et aux Galeries Lafayette, l'influence de I'organisation des lieux d’accueil sur les conduites
inciviles. lls montrent que la présence de frontiéres physiques (vitres de séparation,
barrieres) favorise fortement I'apparition de comportements incivils. Ces séparations
matérialisent I'opposition entre les agents et les usagers et exacerbent la propension des
uns et des autres a marquer leur opposition a leur interlocuteur. L'absence de séparation
favorise quant a elle I'établissement d’un lien social entre les acteurs.

L'orientation usager et le modéle du client roi : les modes de gestion fondés sur I'orientation
usager placent ce dernier d'avoir des exigences accrues envers l'organisation. Elever le
niveau de qualité attendue par l'usager, revient a abaisser son seuil de frustration. Il est
invité par l'organisation elle-méme a ne pas tolérer de dysfonctionnement. Ce faisant,
I'usager peut basculer d'un réle de demandeur vers un réle de prescripteur (Moreau et al,,
2010: 18; Davezies, 2003, Dupuy, 1998) ce qui accroit la pression sur |'agent et favorise
I’émergence de comportements déviants (Suquet et al., 2021).

Les violences verbales et physiques ont des effets non seulement sur la victime directe, mais
peuvent affecter également son environnement professionnel (collegues et usagers témoins,
famille et proches) ainsi que l'institution dans laquelle les incivilités prennent place.

Outre les conséquences des agressions physiques qui peuvent s’étendre de I’'hématome jusqu’au
déces, les agressions physiques ou verbales, les incivilités répétées peuvent générer des
symptémes psychosomatiques plus ou moins lourds.

Les réactions immédiates peuvent étre diamétralement opposées : sidération et non réaction ou
a I'inverse angoisse majeure avec cris ou pleurs, ou bien encore un état de fausse sérénité. Si le
choc n’est pas pris en charge immédiatement, le stress peut s’installer dans la durée. Le stress
devient alors chronique.

Les symptomes de stress sont multiples:

physiques : douleurs, troubles du sommeil, de I'appétit et de la digestion, sueurs inhabituelles...

émotionnels: sensibilité et nervosité accrues, crises de larmes ou de nerfs, angoisse,
excitation, tristesse...
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intellectuels: difficultés de concentration, erreurs, oublis, difficultés a prendre des
initiatives...

comportementaux : modification des conduites alimentaires, comportements violents et
agressifs, isolement social (repli sur soi, difficultés a coopérer), consommation de produits
calmants ou excitants (café, tabac, alcool, somniféres, anxiolytiques...).

Une victime d’agression passe généralement par quatre états émotionnels successifs (Debard,
2008, cité par Moreau et al., 2010) :

Le temps du choc: au moment de I'agression la personne apporte une réponse instinctive
(attaque, fuite ou paralysie) qui peut étre suivie une fois |'agression terminée d'un état de
sidération ou a l'inverse d’agitation.

Le temps de la stupeur: c’est une phase de décharge émotionnelle souvent marquée par la
honte et |la culpabilité. La présence et la reconnaissance des collégues et de I'encadrement
sont essentielles.

Le temps de la solitude: intervient 48 h apres I'agression, au moment ou la personne revit
I'événement. C’est a cet instant que l'intervention d'un psychologue devient utile.

Le temps de la vigilance : une fois les événements assimilés par la personne, qui deviendra
plus prudent ou méfiante.

Les relations interpersonnelles peuvent se dégrader dans un climat de travail marqué par la peur
des incivilités et conduire a une démotivation et un désengagement au travail. Les effets des
incivilités sont ainsi collectifs. De surcroit, les incivilités affectent souvent les guichetiers bien au-
dela de la seule sphére professionnelle : dans leur vie familiale sur laquelle déborde le stress qui
n‘a pas été éliminé dans la journée; et dans leur vie sociale, dans la mesure ou certains,
notamment a la suite de menaces, redoutent de sortir, d'aller dans des lieux publics ou ils
pourraient étre reconnus.

Outre leurs co0ts directs (arrét de travail, dégats matériels, etc.), les incivilités peuvent affecter
une organisation dans son ensemble. Les agents peuvent alors refuser de remplir leur tache dans
la mesure oU ces derniers ne se sentent plus en capacité de le faire. Le désengagement et la
démotivation peuvent générer du turn-over et une dégradation de la qualité de service. La
réputation de l'organisation peut également étre atteinte dans I'image qu’elle véhicule, image
d’insécurité et d'incapacité a protéger ses salariés dans I'exercice de leur activité.

Au regard des conséquences possibles, la prévention et I'apprentissage de la gestion des
incivilités apparaissent dés lors comme un impératif pour I'ensemble des services publics, et ce,
quel que soit la modalité de contact avec le public (guichet, téléphone, courriel etc.).
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Géerer les incivilites

prévenir, réagir, reparer

L'irruption d’une incivilité dépend de chaque situation de service ou se combinent plusieurs
facteurs (Chappel et Di Martino, 2000 ; Moreau et al., 2010). Ce sont les trois acteurs de la relation
de service (I'usager, I'agent et I'organisation) qui activent et combinent les facteurs de risque.

Gérer les incivilités suppose d’agir sur ces trois acteurs avant, pendant et apres la survenue de
I'’événement. Gérer les incivilités n‘est que la dimension sécuritaire de la relation de service,
assurer une bonne qualité de service et un climat de service mutuellement favorable a I'agent et
I'usager reste le premier levier de prévention.

2.1. Prendre en compte les acteurs, les facteurs de risque
et les temporalités

L'incivilité émerge de I'action conjointe de trois acteurs: l'usager, I'agent et I'organisation
(entendue au sens large: la hiérarchie, les procédures, le cadre de travail et les pairs).
L'interaction entre |'usager et I'agent se prend place dans un cadre produit par |'organisation.
Sans service offert, sans communication, sans lieu
d’accuell, il n'y a pas de relation entre I'agent et
I'usager, le contexte socio-organisationnel influence
toujours la relation agent-usager et les incivilités qui Usager
y surgissent.

Les relations entre les différentes parties prenantes e Emotions
engendrent des tensions occasionnées par des
facteurs de risque dont chaque acteur est doté dans
des proportions variables. En somme, chaque acteur
a des caractéristiques particulieres (les facteurs
d’incivilités) qui vont favoriser ou freiner le Organisation
développement de l'incivilité et sa gravité. C’est du travail

I'intensité et le mélange de ces facteurs qui fait que
la gestion des incivilités ne peut étre standardisée et
suppose des réponses adaptées a chaque situation.

Incivilité

Agent

Malgré son apparence spontanée et éruptive, lincivilité s’inscrit dans un processus
chronologique. Un comportement déviant est une réaction a des situations précédemment
vécues par son auteur (Sautkina et al., 2005 : 144).
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L'incivilité est un moment de rupture qui implique une réaction immédiate tant de I'agent que de
I'organisation, elle est conditionnée par les actions menées ou subies en amont par |'ensemble
des acteurs. L'ampleur des effets de l'incivilité dépendra de la prise en charge opérée en aval.
L'expérience acquise par l'organisation a la suite de la gestion d’une incivilité, doit servir a mettre
en place des mesures préventives pour éviter la récidive. La gestion des incivilités est une
démarche continue.

Valléry et Leduc (2017 : 68) utilisent la métaphore du
triangle de feu (Margerit, 1998) pour mettre en lumiére
que lincivilité et la résultante d'une conjonction
d’éléments.

Une combustion suppose de combiner : un combustible
(la matiere qui brdle), un comburant (I'air ambiant) et
une énergie (une flamme). Selon cette métaphore, le
combustible correspond a l'usager (sans lui |'acte de
violence n’a pas lieu). Le comburant renvoie a l'agent (il
est nécessairement présent, méme en distanciel) et
I'énergie désignent l|’ensemble des éléments socio-
organisationnels (aspects ou dysfonctionnements qui
vont motiver la naissance de l'insatisfaction en tant que
prémices a la frustration de I'agresseur, au méme titre
que c’est la chaleur de la flamme de I'allumette qui va
permettre au feu de prendre).
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La prévention est le moyen le plus efficace pour lutter contre les incivilités. Elle consiste a repérer
les risques potentiels et de mettre en ceuvre les actions permettant d’éviter le déclenchement
des comportements inciviques. Les stratégies de prévention concernent I'ensemble des acteurs
de la relation de service.

L'organisation porte la principale responsabilité de la prévention des incivilités.

L'organisation définit « I'ambiance » (Wyvekens, 2015) dans laquelle se déploie de la relation
entre agents et usagers. Les comportements des usagers comme des agents sont trés dépendants
des actions mises en place par I'organisation.

Ensuite, les organisations publiques comme privées ont désormais |'obligation de prévenir les
risques psychosociaux, dont les incivilités et les violences externes, physiques et psychiques, sont
une composante.

Enfin, parce que la prévention permet non seulement de réduire les comportements déviants
mais également d’en réduire les effets sur les agents. Une étude conduite auprés de 330 employés
montre que les actions de prévention mises en place, lorsqu’elles sont connues des agents,
réduisent I'angoisse de ces derniers face aux incivilités commises au guichet (Mueller et Tschan,
2011). Des actions simples peuvent avoir des effets significatifs.

L'organisation doit ainsi mettre en place un plan de prévention et agir sur les causes des incivilités.

Affirmer une politique globale de prévention des violences : mettre en place un plan de
prévention

La prévention des risques de violence repose sur une démarche systématique dans laquelle la
direction s’engage avec les acteurs de la santé au travail, les partenaires sociaux et les agents. Elle
se matérialise par un plan de prévention qui s’inscrit dans la démarche générale de prévention
des risques psychosociaux. Elle comporte trois étapes (INRS, 2022 ; Moreau et al., 2010): le
repérage et le diagnostic des risques, la mise en place d’un plan d’action et le suivi de ses effets,
I'action sur les causes de violence.

Repérage et diagnostic des risques de violence

Cette étape consiste d’abord a rassembler toutes les informations déja existantes pour se faire
une idée de la nature des risques qui concernent l'organisation: leur niveau de gravité, leur
fréquence, les catégories d’agents particulierement exposés (on portera une attention
particuliere aux agents travaillant de maniere isolée ou a I'extérieur). Ce travail s'appuie sur
I'analyse du registre des accidents du travail, la consultation des équipes, les résultats d’enquétes
déja menées, les plaintes exprimées par les agents, etc.
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Le repérage des risques est souvent I'occasion de mettre en place un systeme de remontée

d’information sur les incivilités :

Pour guider sa politique de siUreté, la SNCF a mis en
place, depuis 1998, un systeme informatisé et national
de recueil et de caractérisation des faits malveillants
subis par ses clients, ses employés ou son patrimoine. Ce
systeme d’information recense tout le spectre de la
transgression, du crachat a l'attentat.

Toutefois, les systemes de recueil ne permettent jamais une connaissance parfaite de I'ensemble
des incivilités commises. En effet, ils sont souvent peu ou mal renseignés par les agents ou les
encadrants, qui ne les connaissent pas toujours, n‘en voient pas l'utilité, ne savent pas ou n‘osent
pas caractériser les incivilités (banalisation, tolérance, sentiment de culpabilité). Les dispositifs
de recueil doivent dont étre accompagnés d’actions qui aménent les agents a déclarer les
incivilités : ils doivent étre connus (communication), faciles a renseigner (accessibles,
informatisés) et les freins au remplissage doivent étre levés (garanties de confidentialité,
assurance sur les déclarations seront suivies de mesures).

Sur le terrain, les agents font trés peu usage des fiches
de compte-rendu des incidents, ils n’en voient pas
I'utilité concrete. lls déplorent le silence organisationnel
du suivi de la demande : « Elles remontent et on ne sait
pas ce que ¢a devient», «c’est juste une boite aux
lettres ».

La Ville de Dijon et son service RH ont mis en place, a
travers le réseau intranet, un systéme qui permet a l'agent
d’envoyer directement un signalement aupres de la DRH,
sans passer par la voie hiérarchique classique. La DRH
accuse immeédiatement réception de la demande, et un
courrier est également envoyé a l'usager, lorsqu'il est
identifié. La réactivité et la digitalisation sont, selon la DRH,
déterminantes pour le fonctionnement du dispositif.

Par ailleurs, il semble important pour les agents que |'usager
ayant proféré des insultes au guichet recoive un courrier de
mise en garde, nominatif, a son domicile. Cette action de la
DRH constitue une reconnaissance symbolique des
difficultés quotidiennes endurées par les agents.
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En plus des données existantes, mettre en place des enquétes qualitatives ou quantitatives
(entretiens, questionnaires, etc.) permet de limiter la sous-évaluation des risques de violences.

Le repérage des risques permet d’analyser les situations d’exposition a la violence et identifier les
facteurs de risques propres a I'organisation, aux métiers et aux usagers.

Il s’agit de repérer les cas graves ou récurrents pour analyser en profondeur leur déroulement.
L’enjeu est d’identifier les causes qui influencent I'émergence des comportements déviants, leur
escalade durant linteraction et la maniere dont ils affectent les agents. Une méthode
fréquemment utilisée consiste, pour chaque situation, a réaliser un arbre des causes®.

Mise en place d’un plan d’action et suivi de ses effets

Le diagnostic vise a mettre en lumiére les pistes et leviers qui feront I'objet d'un plan d’action qui
consiste a agir sur les causes des violences.

Il s’agit également de formuler des objectifs et de déterminer des indicateurs pour assurer le suivi
régulier des effets de la démarche. Le succes d’une démarche de prévention se mesure a ces
résultats factuels mais également au ressenti des agents sur le soutien que leur apporte
I'organisation, leur appréhension de la relation au public et leur qualité de vie au travail.

Les incivilités et leurs causes évoluent dans le temps. La prévention des incivilités et les outils qui
la matérialisent doivent ainsi étre régulierement actualisés dans une logique de prévention
continue.

Le plan d‘action débouche naturellement sur la mise en ceuvre des actions sur les causes
d’incivilités.

Agir sur les causes des incivilités

Les causes d'incivilités peuvent étre rassemblées en deux catégories: I'aménagement des
espaces d’accueil et I'organisation du service et du travail.

Ameénager les espaces d’accueil

L’aménagement des espaces d’'accueil peut réduire les risques d’incivilités en assurant la qualité
de service, sécurisant les postes de travail ou en dissuadant les actes de violence.

Assurer la qualité de service : organiser les files d’attente, mettre en place une signalétique
claire, assurer le confort et la propreté des espaces, mettre a disposition des zones de
confidentialité... toutes ces mesures ont des effets objectifs (meilleure gestion des flux,
limitation des frictions entre usagers, réduction de |'attente et des erreurs des usagers) et
subjectifs (stress, sentiment de respect, etc.).

8 Exemple d’arbre des causes d’agression dans le cas d’'une CARSAT : https://www.carsat-Ir.fr/files/live/sites/carsat-
Ir/files/pdf/entreprises/t/t16.pdf
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Sécuriser les postes de travail : la configuration matérielle des postes de travail influe sur la
probabilité d’émergence des incivilités mais permet également d’améliorer la réaction face
a celle-ci.

Mettre en place un sas d’entrée, un systéme de verrouillage des entrées, mettre hors de
portée des usagers des objets qui pourraient étre utilisés a mauvais escient, régler la hauteur
et la largeur des banques d’accueil et des bureaux, contribuent a empécher que les usagers
violents puissent atteindre physiquement les agents.

Mettre en place des vitres de séparation entre les agents
et les usagers favorise leur propension a marquer leur
opposition (Sautkina et al., 2005 : 153). Si elles favorisent
donc la montée en tension de la relation, selon les
contextes, elles contribuent également a rassurer les
agents en contact et a manifester le soutien de
I'organisation: «des vitres aux guichets évitent des
agressions physiques et on se sent protégés » (Valléry et
Leduc, 2017 : 57).

Intégrer la sécurité dans la conception des locaux améliore la rapidité et la qualité de la réaction
al'incivilité : faire que 'encadrement de proximité et les autres collegues puissent voir les espaces
d’accueil permet une intervention rapide. Positionner les bureaux pres d‘une voie de sortie ou
prévoir une zone sécurisée facilitent le repli des agents.

Des dispositifs d'alerte (téléphone, bouton « panique ») ont été mis en place dans certains
services publics :

Il s’agit d'un dispositif d‘alarme constitué d'une
application sur ordinateur et sur téléphone mobile.
L'application possede quatre niveaux d‘alarme: le
premier consiste a attirer l'attention d'un collegue
quand la situation est tendue, le deuxieme signale une
situation d’agression, le troisieme un probleme de santé
(malaises, etc.) survenant sur le poste de travail et le
quatrieme déclenche une alarme en cas de risques
d’attentats.

Lors du premier niveau, I'agent alerte des collegues -
dOment identifiés avec des suppléants en cas d’absence
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- pour vigilance: l'agent signale ses difficultés et
transfere |'alerte a I'aide de son téléphone portable. En
cas de déclenchement de Ialarme, ['application
informatique envoie automatiquement un mail au
directeur du service concerné. Il va permettre le suivi par
le pble santé et sécurité au travail pour une prévention
tertiaire : prise en charge des victimes, suivi médical et
psychologique, accompagnement au retour a I'emploi si
besoin.

Pour les deuxiéme et troisieme niveaux d’alarme, une
intervention physique (collegues et/ou élus en cas de
structure minime) est requise.

Pour le quatrieme niveau, I|'évacuation générale du
batiment est donnée pour s'échapper ou dans
I'impossibilité de se cacher.

Ces dispositifs de prévention contribuent également a rendre tangible le soutien que
I'organisation apporte aux agents.
Dissuader : la vidéo-surveillance

Installer des caméras dans les locaux peut servir a dissuader les potentiels auteurs d’'incivilités ou
a les identifier a posteriori. La loi encadre précisément leur installation qui doit étre autorisée par
le préfet et doit étre communiquée tant aux agents qu’aux usagers selon une signalétique
adaptée. Sauf exception les caméras ne doivent pas filmer les agents sur leur lieu de travail.

Agir sur le fonctionnement de I'organisation et I'organisation du travail

Puisque les incivilités sont indissociables de la qualité de service rendue, on ne reviendra pas ici
sur I'ensemble des modes de fonctionnement de |'organisation qui concourent a réduire les
risques d’incivilités, ils irriguent le présent état de I'art.

On se focalisera sur les leviers qui consistent a organiser le travail des agents et a apporter une
reconnaissance professionnelle aux métiers en contact avec le public.

Organiser le travail des agents en contact

Outre I'information, la formation et la mise en place d’un collectif de travail, évoqués plus haut,
la division du travail, la répartition des taches et des temps de travail contribuent a réduire les
frictions avec les publics.
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Polyvalence des agents et rotations sur le poste

Les agents réalisant une variété de taches, il est parfois possible de jouer au niveau d'une équipe
pour circonscrire le temps passé en relation avec le public. Cela peut passer par une répartition
entre les temps de relation avec le public et les temps d’instruction des dossiers sur une base

journaliere ou hebdomadaire.

«Quand je suis arrivée dans la structure, j'ai été
confrontée a des agents qui ne faisaient que de I'accueil
public. C'est un métier qui est tres compliqué.
L'agressivité, vous vous la prenez en pleine figure. Les
agressions verbales, le stress des gens, les gens qui
viennent réclamer. Les agents se prennent les
réclamations de plein fouet... C’'est toujours compliqué
de gérer tout ¢a, quand on est a I'accueil tout le temps.
Alors a mon arrivée, j'ai mis en place de la polyvalence:
j’ai fait des postes avec plusieurs casquettes. Les
personnes a l'accueil physique tournent avec un autre
poste, comme |'accueil téléphonique au centre d'appel.
La gestion des conflits et la relation avec les usagers n'y
est pas la méme et cela peut permettre de prendre des
bulles d’air. J'ai fait évoluer les agents d’accueil sur
d’autres métiers, des postes d’assistantes
administratives. Je pense que les métiers de I'accueil ne
sont pas des métiers faciles, et qu’elles étaient arrivées
au bout d‘un processus.» (Directrice de service,
logement social)

Spécialisation des roles et des métiers

A I'inverse, il est possible de renforcer la spécialisation des roles et des métiers afin de permettre
tirer profit des compétences particulieres de chaque agent ou d’organiser une prise en charge
adaptée a un type de public ou a une séquence de la relation avec le public.

En effet, tous les agents n‘ont pas les mémes compétences et appétences. Collard et al. (2015:
57) montrent dans le cas de la SNCF, que les agents s’étaient spécialisés en fonction de leurs
ressources et des types de problémes rencontrés. Certains s'étaient spécialisés dans la gestion
des relations avec les usagers difficiles, développant des compétences de médiation. D’autres
s'étaient spécialisés dans des fonctions d’information et d‘orientation des voyageurs,
développement des compétences plus commerciales.

Une telle organisation peut rester informelle ou a l'inverse servir de support a I'organisation du
service, allant jusqu’a la création de fonctions de prévention, de médiation et d’assistance.
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La SNCF a ainsi mis sur pied a partir de 2009 une équipe d’assistance rapide (EAR), composée
d'une centaine d’agents ayant fait de la prévention des incivilités leur spécialité. Mobilisables
24 heures sur 24 et 7 jours sur 7, ces agents ont pour mission d’orienter les clients, gérer I'attente,
aider a I"’évacuation de rames, apaiser les tensions naissantes et porter assistance aux voyageurs
et au personnel en situation de crise. « Nous sommes la pour répondre a la demande de la
direction nationale des opérations en cas de situation perturbée. Le dispositif doit également
permettre d’'atténuer les conditions pouvant générer du stress et des tensions » (Vaudoux, 2014).

Professionnaliser le métier d’accueil et son encadrement

La spécialisation des taches et des fonctions est en creux une reconnaissance de la technicité des
compétences nécessaires pour gérer pacifiquement la relation avec les publics.

Vu leur subtilité et leur variété, les compétences des agents en contact sont traditionnellement
mal reconnues par les dispositifs de GRH (fiches de poste, répertoire des métiers, etc.). Elles
conduisent parfois a placer dans ces fonctions des personnes par défaut.

Or, si le métier d'accueil peut s’apprendre, par le biais de formation et d’accompagnement dans
le collectif de travail, il suppose au préalable s’assurer de I'appétence de I'agent pour une activité
relationnelle.

Malgré ses limites, la formalisation des compétences exigées par les métiers en contact avec le
public, participe de la valorisation des agents et de la création d’en sentiment d’appartenance a
une communauté professionnelle. Elle est propice au développement de la solidarité entre
agents et a la facilitation du partage d’expériences de pair a pair.

« Nous avons fait le choix de recruter sur ce poste
d’accueil quelqu’un d‘abord pour ses qualités en tant
que personne. A la base, c’est une aide-soignante en
reconversion. C’est un parcours atypique. Mais peu
importe, nous avions besoin d’'une personne avec un
savoir-étre bien particulier, qui donne confiance.
Quelqu’un d'agréable et souriant, qui aille vers les autres,
avec un minimum d’altruisme ».

La reconnaissance professionnelle passe également par |'octroi de marges de manceuvre aux
agents qui leur permettent d’adapter la réponse aux situations des usagers.

Elle passe enfin par la fonctionnalisation du métier : créer une fonction de manager d’accueil est
une reconnaissance de l'importance de l'activité. C’est également identifier une personne
garante du cadre de la relation entre I'agent et I'usager. En matiére de prévention des risques
d’incivilités, elle est a la fois la responsable de la mise en ceuvre des actions préventives et de
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faire bouger la chaine managériale pour travailler sur les causes organisationnelles des incivilités.
Elle est également le premier acteur de la prise en charge des agents victimes de violence.

Comme le souligne le rapport de la mission « Santé,
sécurité, qualité de vie au travail dans la fonction
publique: un devoir, une urgence, une chance » (Lecoq
et al., 2019), la prévention des incivilités peut également
dépasser les actions mises en place par chaque
institution. Les auteurs proposent ainsi le lancement
d'une campagne de communication nationale pour
dénoncer les violences et de faciliter la mutualisation
des efforts de prévention mis en place par chaque
organisation.

Dans cet esprit, dés 2010 La Poste a mis en place un club
inter-entreprises pour la prévention des incivilités, parmi
lesquelles Monoprix, la ville de Paris, la SNCF, etc. Il s’agit
d’échanger, a raison de trois a quatre réunions annuelles,
sur les bonnes et mauvaises pratiques de prévention et
de protection des salariés en matiére d’'incivilités.

L'usager étant extérieur a |'organisation, on peut spontanément se dire qu’il est difficile d’agir sur
lui en amont de son contact avec |'agent. Pourtant, ce contact n‘est que rarement la premiére
étape du parcours de l'usager avec 'organisation.

Avant d’entrer en contact avec lI'agent, I'usager aura nécessairement obtenu des informations
sur le service délivré et la maniére de I'obtenir. Toutes les étapes qui précédent le contact entre
I'usager et I'agent sont autant de leviers d’action pour réduire le risque de conduite déviante.
L'incivilité étant I'aboutissement d’un processus, agir proactivement sur le parcours de |'usager
avant le contact avec l'agent, favorise le déroulement de I'échange dans de bonnes conditions.

Par ailleurs, l'usager n’est pas inerte. Il est acteur d'une relation tant avec l'organisation que
I'agent en contact. Il a un réle a tenir et des compétences administratives (savoir trouver de
I'information, savoir préparer un dossier, etc.) et relationnelles (savoir formuler sa demande,
savoir favoriser 'empathie de I'agent, étre poli) a mettre en ceuvre ou a acquérir.

Les actions de prévention orientées vers l'usager concernent: la qualité de service délivrée, la
formation et I'information de l'usager, I'implication des autres usagers.
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Délivrer une bonne qualité de service et se focaliser sur les éléments sensibles pour
I'usager

La (non-)qualité de service influence |'(in)satisfaction de l'usager qui favorisent I'adoption d'un
comportement déviant.

Parmi les éléments de la qualité du service, les délais de traitement et I'attente ont une influence
importante sur l'irritation et le comportement de 'usager. Réduire I'attente réelle ou percue est
un levier de prévention.

Réduire I'attente réelle

Le temps d’attente est un facteur clé d'irritation et d'insatisfaction de I'usager (Smidts et Pruyn,
1993). Par exemple, le barométre Delouvrier (2022) montre que le respect des délais est la
premiere attente d’amélioration des Frangais vis-a-vis des services publics et La Poste a identifié
I'attente comme le premier facteur d’incivilité a ses guichets (André et al., 2007 : 155).

Agir sur les horaires d’ouverture, adapter la présence des agents en fonction des flux prévisibles
d’usagers, organiser la polyvalence des agents en contact sont des leviers qui permettent de
réduire le temps d’attente réel. Agir sur le temps d’attente réel implique un changement
d’organisation et mobilise des moyens financiers et humains.

La ville a mis en place un accueil commun permettant de
traiter une grande variété de demandes (passeport,
logement, éducation, etc.).

Apres avoir identifié les tdches non mutualisables, telles
que le funéraire du fait de son c6té humain qui suppose
un traitement spécifique, un schéma de mutualisation a
été défini. Il couvre 75 % des prestations de la ville. Un
logiciel de gestion de la relation client a également été
mis en place, pour enregistrer toutes les demandes des
habitants traitées a I'accueil afin de faciliter et alléger les
démarches d'une étape a l'autre.

L'usager n’a affaire qu’a un seul agent qui, quel que soit
son service de rattachement, peut répondre a la
demande de l'usager.

« Le premier gain de cette approche est de fournir ce qui
a le plus d’importance pour un usager accomplissant une
démarche : un temps d’attente réduit, et la possibilité de
ne pas avoir a faire plusieurs fois la queue pour traiter de
questions multiples. Une demande de mariage, le
périscolaire ou le renouvellement d’une demande de
logement, s’il n’y a pas de changement majeur de la
situation de la personne, peuvent trouver une réponse sur-
le-champ par I’'agent d’accueil. »
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Réduire I'attente pergue

Cependant, agir sur la perception de |'attente a plus d’'impact sur la satisfaction de I'usager que
diminuer le temps d’attente réel (Pruyn et Smidts, 1998). Plusieurs leviers contribuent a améliorer
le confort psychologique de 'usager et sa perception du temps d’attente :

» Informer l'usager sur le temps d’attente, permet de réduire son incertitude (et souvent de
lutter contre la tendance a surestimer l'attente) et facilite la mise a profit du temps
d’attente (lecture, navigation sur smartphone).

» Mettre en place des files d’attentes uniques ou des dispositifs de remise de tickets, permet
aux usagers de ne plus se comparer aux autres et ne pas avoir a garder leur place.

» Rendre le temps d'attente utile via une transmission d’information (flyers, écrans, dispositifs
de pré-remplissage) permet d’occuper 'usager et de détourner son attention.

» |l est également possible de rendre le temps d’attente plus ludique:

Des balancoires a Londres pour réduire I'attente percue des bus

Former, informer et communiquer clairement les régles a l'usager

Les démarches administratives occasionnent des efforts pour les usagers (temps et efforts
consacrés a la recherche d’information, a la fourniture de renseignements et de pieces
justificatives, temps et frais de déplacements).

Réduire le colt psychologique des démarches administratives

Elles ont également un colt psychologique (Herd et Moynihan, 2018) tel que le stress lié a
I'incertitude de la réponse ou la frustration relative au temps et aux efforts dépensés pour se
rendre sur place, etc. Réduire le co0t psychologique des démarches administratives consiste a lui
envoyer une information claire et compléte, a lui expliquer comment réaliser sa démarche, a
prendre le temps de le guider dans son parcours administratif, a le rassurer en lui envoyant des
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comptes rendus des échanges et en lui annongant les prochaines étapes a venir et comment les
préparer.

Informer et accompagner |'usager via du pré-accueil téléphonique ou numérique consiste en fait
a le former : lui expliquer ce qui est attendu de lui et comment il peut y arriver.

Informer sur les régles : incitations douces et rappel des sanctions

En plus de I'information sur les démarches, il est utile d’‘informer clairement les usagers sur les
régles qui seront appliquées et le comportement qui est attendu d’eux. La stratégie en la matiére
est trés dépendante du contexte du service. Deux options sont envisageables selon les cas :

» Les incitations douces: visent a favoriser I'autocontréle par les usagers sans recourir a la
contrainte extérieure. Elles peuvent consister a communiquer sur un ton humoristique ou
bienveillant avec 'usager. Cela peut également passer par un cadrage du comportement de
l'usager
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Cas de la RATP/SNCF : modifier I'apparence des portes pour réduire les entrées tardives

» Sensibiliser aux conséquences négatives: dans les contextes ou les violences sont
fréquentes, il peut étre utile d'avertir l'usager des conséquences de son acte et des
sanctions qui pesent sur lui. Dans le contexte de la prévention du tabagisme, il a été
démontré que l'utilisation d’avertissements visuels suscitant des émotions négatives a une
efficacité préventive élevée (Gallopel-Morvan et al., 2011).

L'association de la fonction publique allemande a
organisé une campagne de communication sur les
agressions subies par les fonctionnaires, qui a rencontré
un vif succes et fut primée par le Politikaward.

Démarrant par une vidéo de choc sur les réseaux sociaux
montrant une agression reconstituée, inspirée de faits
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réels, le site fournit des conseils de base sur la
prévention. La campagne permettait de signaler un
incident en ligne afin de sensibiliser a la violence dans la
fonction publique et d’encourager les autres victimes a
les déclarer.

En quelques mois plus de 500 actes de violence ont été
documentés. Les retours/témoignages de cette
campagne laissent a penser qu’environ la moitié des
employés du secteur public avaient été victimes de
violence et que de nombreuses collectivités n’avaient
pas de plan pour les traiter. En outre, cette campagne a
non seulement réussi a servir de porte-parole aux
4,65 millions d’employés de la fonction publique
allemande, mais également a toucher la population et
les responsables politiques.

De maniere générale, I'organisation a pour mission de former l'usager a tenir le réle attendu de
lui. Ce travail peut étre organisé tres tot : par exemple, les agents de la SNCF réalisent des actions
de prévention et de sensibilisation en intervenant dans les colleges ou en accueillant des
opérations éducatives dans les gares (André et al., 2007).

Rendre les autres usagers personnellement concernés

Le comportement collectif des usagers a des effets sur leur comportement individuel. Les usagers
peuvent jouer un réle actif de contrdle social sur les usagers irrespectueux et participer, avec
I'organisation et les agents, a la production de civilité.

L'étude expérimentale de Chekroun (2008) montre que lorsque les témoins d'un acte déviant en
percoivent les conséquences négatives pour eux-mémes, alors ils ont davantage tendance a
intervenir aupres de l'usager indélicat et exercer un contréle social. Par exemple, indiquer « ce
parc c’est chez vous » favorise davantage la décision d’exercer un contréle social sur un autre
usager que des messages du type « respectez cet espace vert » ou « faites respecter cet espace
vert ».

Par ailleurs, impliquer des usagers et des agents dans la rédaction des reglements en vigueur
contribue a ce que les normes soient pergues et appliquées de maniére consensuelle:
I"association a un travail commun de formulation produit un effet d’engagement réciproque
(Sautkina et al., 2005 ; André, 2007).

La prévention est pour lI'agent un élément clé d’atténuation des comportements inciviques
auxquels il peut étre confronté. La prévention des incivilités par I’'agent est complexe du fait de
I'imprévisibilité des situations a gérer qui interdit 'apprentissage de recettes toutes faites.
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Trois actions peuvent étre menées :

Informer et former I'agent sur ses droits, la politique de prévention de |'organisation et sur
les grands principes de gestion des incivilités

Organiser le collectif de travail et le transfert d’expériences entre pair
Reconnaitre le réle des agents de sécurité et les inclure dans les actions de prévention

Informer et former I'agent sur ses droits, sur les mesures prises par son institution et sur
les grands principes de réaction face a une situation violente

Connaitre ses droits

Une panoplie de mesures de protection juridiques et organisationnelles encadre la relation
entre l'agent et |'usager. Avoir conscience de ce soutien permet a I'agent de savoir qualifier
les situations qu’il rencontre et de ne pas banaliser, ni tolérer certaines incivilités.

Ainsi, il faut faire savoir a I'agent que :
I'administration lui doit une protection fonctionnelle (art. 11),
il est tenu de signaler tout délit (art. 40)

« aucun fonctionnaire ne doit subir les agissements répétés de harcelement moral qui ont
pour objet ou pour effet une dégradation des conditions de travail » (L. 133-2 et L.133-3).

La sensibilisation participe de la prise de conscience que la violence n’est pas une condition de
travail normale ou acceptable.

Puisque l'incivilité est un jugement porté sur la transgression des normes, il est important
d’harmoniser ce que les agents peuvent considérer comme normal ou non.

Connaitre ses droits est une condition nécessaire mais non suffisante pour les faire valoir.
Connaitre les mesures prises par l'institution

L'organisation doit manifester clairement le soutien qu’elle apporte a la lutte contre les incivilités
en expliquant les actions mises en place et en sensibilisant chaque agent au réle qu’il doit tenir.

La capacité de I'agent a prévenir les incivilités repose sur sa capacité a faire usage des moyens
mis a sa disposition (Ughetto, 2016 : 87). L'organisation et les supérieurs hiérarchiques doivent
faire connaitre aux agents les dispositifs de prévention mis en ceuvre. Il s’agit de leur expliquer
comment les locaux ont été aménagés (ou se situent les zones de repli, comment faire signe a un
collegue, comment utiliser les éventuels boutons d’alerte), de leur faire connaitre les dispositifs
de recensement des incivilités et la prise en charge qui leur sera apportée.
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Montrer aux agents que leur institution met en place des dispositifs de prévention et de soutien
et les inviter a les utiliser participe d’une dépersonnalisation des situations de conflits : I'agent
n’‘est jamais seul responsable des tensions et la réponse a apporter est toujours collective. Il s’agit
méme de responsabiliser I'agent sur le fait que réagir ou signaler une incivilité c’est se protéger
et protéger également ses collégues ainsi que les autres usagers.

Connaitre les grands principes de désamorgage des conflits

Enfin, quelques grands principes de désescalade et de désamorgage des situations sensibles (cf.
infra) doivent étre portés a la connaissance des agents dans le cadre de la
formation/sensibilisation a la prévention des incivilités. L'application de ces réegles de
désamorgage des tensions concerne les situations les plus banales et peut étre d’application
systématique. Banaliser les méthodes de lutte contre les incivilités et les appliquer
préventivement a chaque contact avec le public participe de la banalisation de la démarche de
prévention et de son intégration dans une démarche de qualité de service.

Organiser le collectif de travail et les transferts d’expériences entre collégues

Les compétences de service sont situées dans chaque contexte, spécifiques a chaque relation. Il
est impossible de prévoir toutes les situations possibles dans le cadre d’une formation.

Plusieurs recherches (Ughetto, 2016, Collard et al., 2015) montrent que les formations dont le
contenu visent a prescrire le comportement des agents dans la relation de service via
I'apprentissage de scripts de dialogues préfabriqués ou de listes de comportements a tenir
empéchent la prise en compte du besoin spécifique de |'usager.

Organiser des moments de dialogue entre agents

Dans les services, « le principal outil de diffusion des compétences et des connaissances est ... la
discussion » (Honoré, 2002). La capacité a jauger une situation, a mobiliser une compétence
relationnelle plutét qu’une autre, a passer d'un niveau de langage a un autre selon le profil de
l'usager, reposent sur I'expérience acquise par les agents.

L'acquisition des bons réflexes et des techniques de pacification repose sur la transmission entre
personnes confrontées a des situations similaires. Il convient donc de prévoir régulierement des
temps qui permettent aux agents de discuter des situations qu’ils rencontrent, de débattre de
leurs techniques pour faire face a des situations tendues. La régularité et la banalité de ces temps
de partage est d’autant plus importante qu'’ils pourront, en cas d’agression verbale ou physique,
de tenir lieu d’espace de parole.

Plusieurs travaux (Jeantet, 2003; Collard et al., 2015)
montrent que les agents, avec I'expérience, développent
des catégorisations tres fines de leurs différents publics.
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Ces classements sont souvent tres crus : « les casseurs de
fonctionnaires », «les toxicos», «les zonards», «les
chercheurs de petites bétes ». lIs permettent aux agents
d'apprécier rapidement a qui ils ont affaire et d’adapter
des comportements types dont la pertinence s’est
forgée au fur et a mesure des situations rencontrées.

Ces temps de partage peuvent étre informels ou formels. |l peut s’agir simplement de déjeuner
ou de pauses café prises en commun ou bien au contraire étre des temps planifiés. Ces temps de
partage peuvent prendre la forme de formation, mais doivent étre congues de maniere a
favoriser la circulation des compétences au sein du collectif de travail (Collard et al., 2015 : 61).
Cela peut passer par des mises en situation, des jeux de réles, des ateliers d'improvisation, etc.
invitant les agents a raconter les situations vécues et stimuler la discussion et les échanges en
pairs. L'idée est que les formations ne délivrent pas du contenu, mais ameénent les agents a
exprimer verbalement ou par leur comportement les compétences qu’ils mettent en ceuvre
durant leurs interactions avec les usagers.

Reconnaitre le réle de médiation des agents de sécurité

Bien que leurs fiches de poste et les roles qui leurs sont officiellement prescrits® ne les
mentionnent pas, les agents de sécurité ont fréquemment d’autres activités connues et
attendues par les autres agents. Ces activités contribuent a améliorer la relation de service et a
réduire les tensions avec les usagers. Les agents de sécurité participent de la prévention des
incivilités et doivent étre inclus dans les actions de sensibilisation/formation.

Role de gestion de la relation de service

Avant ou apres le passage de I'usager au guichet, les agents de sécurité peuvent contribuer a la
relation de service en aidant au remplissage des dossiers ou en traduisant les dossiers pour les
usagers qui maitrisent mal le frangais. Comme lI'indiquent Valléry et Leduc (2017 :62) ces actions
sont attendues des autres agents et participent de la prévention des incivilités: « certains
allocataires viennent régulierement a I’accueil CAF et s’adressent a moi [...] D’autres osent davantage
s’adresser @ moi pour demander un renseignement, simplement parce que je peux leur répondre en
arabe, et s’il le faut aussi en espagnol ou en anglais » (ibid, 61).

Leur connaissance des publics régulier permet une vigilance préventive: « Je les connais, je
connais les énervés, je les surveille, je les gére direct »

Role de médiation

Les agents de sécurité jouent surtout un réle de médiation entre allocataires et entre agents et
allocataires : « Par exemple quand on voit quelqu’un qui est nerveux ou quoi.. On l'envoie au

® Gestion de la circulation et de I'orientation du public, information sur les horaires et jours d’ouverture, assistance aux
allocataires sur |'utilisation des bornes électroniques, protection des techniciens en contact avec le public.
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guichet, c’est I'anesthésier (rires) et ca marche. Si on lui envoie a lui on est sir que la personne elle
est calme » (Ibid, 62).

Ils adoptent alors une attitude plutét calme et ferme avec des stratégies d’ajustement actives et
centrées sur le probleme (recherche de contrble, de résolution de probleme, visée de
restructuration...).

La réaction face au comportement incivique est particulierement délicate car incertaine et
risquée. Les actions pouvant soit orienter I'apaisement ou bien faire encore monter la tension.

Il faut d’abord identifier les émotions que ressent |'usager et repérer les signes comportementaux
associés.

Ensuite I'agent peut appliquer quelques principes généraux, mais il peut également s’appuyer sur
I'art de I'apaisement qu’il développe avec I'expérience.

Enfin, c’est a I'encadrement de proximité qu'il revient activer et d’incarner la politique de soutien
définie par la direction.

L'incivilité est une réaction, le déclenchement d’un comportement déviant est |I'aboutissement
d’un processus.

Tous les facteurs de risque déterminent I'état psychologique interne de I'usager au moment ou
il rentre en interaction avec I'agent (Begue, 2010 : 116).

La rencontre de cet état psychologique avec un événement déplaisant provoque une expérience
émotionnelle négative qui peut déclencher la conduite ou hostile de I'usager.

Ainsi, pendant le moment de tension, l'usager ressent des émotions qui influencent son
comportement, tout en étant influencé par le contexte, et notamment les autres usagers.

Les émotions de l'usager

Les émotions sont des réactions physiologiques déclenchées par des stimuli. Les travaux
fondateurs de Plutchik (1980) distinguent sept émotions de base. L'émotion ressentie apporte
une information tant a la personne concernée qu’a son environnement, en ce sens elle sert
également a faciliter le passage a lI'action. Chaque type d’émotion comporte une tendance a
I'action et un type de comportement différent. Mikolajczak, Moira, et al. (2020 : 19) proposent la
classification suivante:
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Emotion

Emotions de base et tendances a I’action

Fonction
adaptative

Stimulus
déclencheur

Comportement

Corrélat biologique

Paralysie temporaire,

Peur Protection Menace S’enfuir sang dirigé vers les muscles
pour préparer la fuite.
R . Obstacle, Mordre, Energie dirigée vers les muscles
Colere Destruction T . .
injustice frapper pour préparer une défense.
Echec, perte
. Réinsertion/ d’une personne Pleurer, Ralentissement et baisse
Tristesse . . o N s
réflexion aimée ou appeler a I'aide de motivation.
d’un objet
monde] | Vo
Dégoit Rejet personne jeter au loin, Apparition de nausées
o rejeter du groupe
nuisible ) group
Haussement des sourcils élargissant
. . . Objet nouveau, S’arréter, le champ visuel permettant
Surprise Orientation . .
soudain alerter de disposer de davantage
d’information
. ' Atteinte Sauter de joie, Inhibition (':Ies sentlmen‘,c§ neggtlfs
Joie Exploration , - et accroissement de I'énergie
d’un objectif explorer . .
disponible.
A . Sécrétion d’hormones propices
Amour, Affiliation, Présence Partager, s . g
. A . a la confiance en l'autre
tendresse reproduction d’'un étre cher prendre soin.

et a la coopération.

Les signes comportementaux de tension

Bien qu’a manier avec précaution, plusieurs guides de prévention (Leclerc et al., 2011) recensent
les signes comportementaux de la tension chez un individu :

Exagération ou changement notable dans le comportement : regard froid, téte ou épaules

vers |'arriére pour impressionner, mains sur les hanches, doigt pointé, etc.

» Agitation psychomotrice: déplacement, agitation des bras ou des mains, tremblements,

etc.

» Réactions physiologiques : respiration rapide, sudation, visage rouge ou blanc, etc.

» Signes de frustration: plaintes, jérémiades, haussement du ton de la voix, expressions ou
actions agressives (levres serrées sur les dents, menace du poing, etc.)
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C’est en interprétant ces signaux a l'aune du contexte que les agents peuvent moduler leur
réaction face a 'usager. Mais les autres usagers qui assistent a la scene, quand elle se déroule en
public participent, consciemment ou non, a la gestion du comportement de |'usager déviant.

Le role des autres usagers

Quand les interactions ont lieu en public, le comportement de chacun est influencé par celui des

autres. Utiliser ces ressources collectives peut contribuer a maintenir la tension a un niveau
acceptable.

La réprobation sociale

André et al. (2007 :156), montrent que les usagers imitent ce que font les autres, si ce qu'ils
percoivent leur semble logique. La foule crée et suit des regles non écrites telles que I'ordre de
priorité dans la file d'attente. Lorsqu’un individu s’écarte de la regle, des mouvements de
réprobation sociale peuvent apparaitre. Elle se manifeste le plus souvent de maniere discrete ou
implicite : des gestes d'impatience, des moues significatives. Par exemple : lorsque dans une file
d’attente ou une personne parle a voix haute sur son téléphone, les personnes proches d’elles
s'écartent légerement et s’échangent des sourires qui finissent par étre pergus par le
protagoniste qui baisse la voix.

Mais l'intervention directe des usagers les uns sur les autres, reste rare et limitée aux formes
discrétes. Dans les situations d’incivilités plus marquées, les usagers tendent plutdt a agir vers
I'agent dans en vue de réparer I'injustice pergue.

Réparer et compenser l'injustice vécue par I'agent

Plusieurs recherches (André et al., 2007 ; Wyvekens, 2015) invitent a ne pas limiter la question des
incivilités a la question des agressions et des comportements individuels. La solidarité et la
convivialité peuvent également apparaitre dans les relations entre usagers et entre usagers et
agents. Ces comportements participent de la production collective de la civilité.

Plusieurs études montrent ainsi que lorsqu’ils constatent une incivilité, les usagers ne réagissent
pas directement sur le protagoniste principal, ce qui pourrait avoir pour effet de le crisper et de
faire monter davantage la tension, mais optent pour une action orientée vers la « victime » en
vue de compenser et réparer l'injustice pergue.

Hershcovis et Bhatnagar (2017) ont conduit une étude
expérimentale dans un restaurant de type « fast-food ».
Des acteurs jouent le réle d’un serveur au guichet et d’un
client.

Deux types de comportements incivils sont testés:
I'incivilité « neutre » caractérisée par des
comportements non verbaux (bras croisés) et une faible
intensité verbale (silence, absence de politesse) et
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I'incivilité « active » caractérisée par le fait de parler au
téléphone durant I'échange avec le serveur, ignorer le
serveur, ne pas dire « merci», la condescendance (« ce
que je vous demande n‘est quand méme pas
compliqué ») et le sarcasme (« mais évidemment que je
vous ai dit « a emporter »).

Ces comportements sont réalisés devant un client
« témoin », qui est juste derriere le « faux client » dans la
file d'attente. Le client « témoin » ignore qu’il s'agit d'un
test. Il assiste donc, selon les cas, a une scéne ou son
prédécesseur se comporte mal avec le serveur. Son
interaction avec le serveur est filmée. Apres qu’il est fini
d'étre servi, le serveur lui demande de remplir un
questionnaire de satisfaction prétextant une démarche
qualité du restaurant.

L'étude montre que les clients témoins d’un
comportement indélicat d’un autre client, transforment
leur propre comportement vis-a-vis de 'employé : ils ont
ainsi statistiquement tendance a étre activement plus
polis (utiliser plus souvent des formules de politesse) et
a donner mettre un score de satisfaction plus élevé a un
serveur qu’ils ont vu confronté a une incivilité active.

Si seuls 11% des clients interviennent directement
aupres du faux client, par exemple pour souligner que
ses propos sont impolis (contrdle social actif), 73 % des
clients expriment aprés-coup un soutien envers le
serveur. Ce soutien prend trois formes: 1) une
manifestation d’empathie (« je suis désolé pour vous »),
2) une animosité envers |'autre client (« quel con ! »), une
manifestation d’humour critique envers le client (« ne
vous inquiétez pas, moi je ne suis pas presseé »).

L’'étude montre qu’un client tente de compenser le comportement d’'un autre client, méme
lorsqu’ils sont confrontés a une petite incivilité.

Les grands principes de réaction face a un usager en tension

Plusieurs recherches se sont intéressées aux effets des réactions des agents sur la modération des
situations de tension. Elles montrent que le comportement adopté au fur et a mesure de cette
interaction a un effet sur le niveau d’intensité de la crise. Mével et al. (2006) identifie sept
réactions face aux incivilités :

Faire profil bas en ne répondant pas suite a une insulte

Evitement : I'agent ne se sent pas concerné par le comportement de I'individu
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» Faire du social en prenant le temps d’expliquer, d’aider, d’'accompagner parfois.

» Faire du commercial en essayant de comprendre le probleme de I'usager pour l'aider et si
possible lui rendre un service qui réponde a ses besoins

» Confrontation: I'agent perd patience et n‘accepte plus de ne pas étre respecté

» Cléturer: |'agent quitte le guichet et met fin a la conversation

Solliciter : I'agent fait appel a un supérieur pour calmer la situation

Dans une étude expérimentale, conduite aupres de 206 personnes de milieux professionnels
divers, Hershcovis et al. (2018) montrent que les stratégies d'évitement (ne pas réagir) ou de
confrontation (réponse directe et affirmée) ne dissipent pas les attitudes déviantes. La
confrontation tend a placer I'usager sur la défensive et a éprouver du ressentiment envers |'agent
ce qui I'amene a s’enfermer dans son attitude. La recherche suggere que les comportements
collaboratifs et n'accusant pas I'auteur des incivilités semblent les plus efficaces.

Ces résultats convergent avec la majeure partie des recherches et prescriptions disponibles qui

invitent les agents a adopter des stratégies de désescalade par le maintien d‘une posture
d’écoute et empathique :

Principes généraux de désamorgage des conflits™

Ne pas répondre aux provocations et ne pas adopter la méme attitude que I'individu.

Répondre a une menace par une menace ou de maniére agressive peut aggraver

1. Ne pas entrer la situation. La personne pourrait sentir une pression et répondre de maniére agressive.
dansle jeu Répondre en disant par exemple « est-ce une menace ? « pourrait susciter une réponse

telle que « Oui, c’est une menace et qu’allez-vous faire ? » C’est une escalade verbale

qui vous rapproche d’une altercation violente.

Essayer d’écouter et de ne pas réagir de fagon excessive. Essayer de répondre

d’'une maniére qui n’aggrave pas la situation, mais qui aide la personne a penser

2. Rester calme aux potentielles conséquences de son comportement ou ses actions.

Ne pas prendre cela pour soi, avoir conscience de ses propres émotions pour pouvoir
prendre le dessus.

Adopter une attitude empathique qui montre que vous avez saisi le sentiment
que la personne ressent. Cela ne signifie pas que vous cautionniez.

3. Etre a I'écoute Poser des questions pour amener la personne en crise a verbaliser ses frustrations.
Reformuler les derniéres paroles de la personne pour montrer que I'on comprend
(ou pas) et I'encourager a poursuivre.

0 Tableau synthétisant les principales prescriptions issues de la recherche ou proposées par des organisations ou les
situations de tension sont récurrentes. Pour aller plus loin :
- Haute autorité de Santé (2015), stratégies de désamorcage des situations a risque de violence:
https://www.has-sante.fr/plugins/ModuleXitiKLEE/types/FileDocument/doXiti.jsp?id=c_2674055
- Office des Nations unies contre les drogues et le crime::
https://www.unodc.org/documents/e4j/Secondary/Traite_detres humains Fiche de renseignements sur_les
strategies de desescalade.pdf
- Leclerc, D.(2021), guide de prévention et d’intervention contre la violence envers le personnel de I'éducation :
https://numerique.bang.qc.ca/patrimoine/details/52327/3748549
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4. Etre poli
et respectueux

5. Surveiller les signes
non verbaux.

6. Controler le tonde la

VOoix

7. Adopter
une posture ouverte

8. Prendre en compte
I’environnement

physique

9. Respecter ses propres
limites et s’appuyer

Utiliser un langage et des gestes respectueux. Se montrer irrespectueux ne fera
qu’aggraver la situation.

Rester vigilant par rapport aux signes non verbaux. Les intentions qui sont derriere
ces signes peuvent étre pires que les mots

Essayer de parler lentement, avec une voix calme, douce mais de maniere ferme.
Le ton de la voix peut aggraver la situation. En élevant la voix vous pouvez donner
un faux sentiment d’excitation ou de malaise.

Se tenir face a la personne, se tenir droit.

Regarder vers la personne, ne pas la regarder dans les yeux

Maintenir une distance physique (supérieure a la longueur d’un bras)

Eviter toute attitude agressive (bras croisés, mains sur les hanches, doigt pointé, bras
levé)

Selon la configuration du site, se positionner prés d’un accés vers la sortie, maintenez
une possibilité de mouvement (recul ou pas de coté).

Si la personne ne réagit pas aux paroles apaisantes, ne pas hésiter a quitter les lieux
et a demander de |'aide, aux collégues ou a I'encadrement.

sur le collectif

Comme indiqué plus haut, nous ne listons pas les profils psychologiques et signaux non-verbaux
supposeés permettre aux agents de prévoir I'évolution du comportement d’un usager, leur validité
n‘étant pas assurée.

De surcroit, ces grands principes doivent étre adaptés a chaque situation, ce travail d’adaptation
étant la compétence clé des agents en contact. Cette compétence de médiation (Collard et al.,
2015), impliquent une connaissance intime, des individus, des lieux, de ce qui s’y passe.

Les ficelles du métier : I'art de calmer le jeu

Si 'immense majorité des comportements déviants reste cantonnée au niveau des petites
incivilités, c’est parce que la majeure partie de |'activité professionnelle des agents en contact
avec les usagers consiste a réaliser des actes minuscules et discrets qui préviennent ou
désamorcent les conflits (André, 2007). Leur travail consiste a contenir le comportement des
usagers dans les limites socialement tolérées.

Parmi les innombrables stratégies mises en ceuvre par les agents on peut citer quelques exemples
allant de la mise a distance émotionnelle jusqu’a I'appel a l'aide.

) La mise a distance émotionnelle

La majorité des observations, qu’elles aient lieu a La Poste (Jeantet, 2003 :194), dans les CAF
(Valléry et Leduc, 2017 : 55) ou a la SNCF (André, 2007 : 156), montre que les agents réagissent
aux incivilités en prenant d’abord leur distance avec 'usager discourtois. Non seulement ils ne
rentrent pas dans son jeu, mais de surcroit, ils veillent a ne laisser apparaitre aucune émotion.
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« Avant, je cherchais a leur expliquer, maintenant, je les
laisse parler, et puis comme ¢a, ¢ca permet de classer les
cons et puis les autres... Quoi, je veux dire... Le gars qui
me sort ¢a, je me dis, “Bon, OK, tu n’es pas intéressant,
je passe a autre chose”. »

L'étude expérimentale conduite par Hershcovis et Bhatnagar (2017) montre que l'aptitude des
agents en contacts a ne pas réagir a une incivilité produit un effet sur les autres usagers témoins
de l'interaction. Ces derniers tendent a ressentir de 'empathie pour I'agent et a tenter de réparer
le préjudice pergu en étant plus polis envers I'agent.

La connivence et le compromis

André et al. (2007 :157) montrent que la connivence est utilisée par les agents de la SNCF pour
mettre du liant dans leurs relations avec les clients et négocier avec eux I'application de la regle.

Face a un client voulant régler un billet de train par
chéque mais ne disposant pas de justificatif d'identité en
dehors de carte de famille nombreuse, I'agent explique
que ce titre n’est pas recevable. L'usager ne comprend
pas que la SNCF ne reconnaisse pas un document qu’elle
produit elle-méme. L'agent explique d’'abord le
reglement et explique que ce sont les banques qui
imposent la régle a I'entreprise. La situation s’envenime
car le client a attendu longtemps et ne veut pas repartir
bredouille.

A ce moment-la I'agent cherche & établir un rapport de
connivence avec le client en affirmant qu’elle trouve
personnelle la regle absurde, comme-lui, mais qu’elle ne
peut pas faire autrement. Elle souligne que la hiérarchie
peut la sanctionner si elle passe outre le réglement. Cet
argument, répété, arrive a réduire la tension. Une fois le
conflit désamorcé, elle fait un pas de plus vers I'usager
et se tourne vers ses collegues pour chercher un
assentiment. Un autre guichetier regarde la carte et fait
une mimique qui signale que l'on peut
exceptionnellement « fermer les yeux ».
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Deux actions présentes dans cette histoire peuvent se retrouver dans d’autres contextes: Tout
d’abord, la stratégie de dépersonnalisation, qui tente d’apaiser I'usager en faisant simultanément
preuve d’empathie pour sa situation et informant de sa propre incapacité a agir pour résoudre
le probléeme (Valléry et Leduc, 2017 : 56). Cette stratégie permet de déplacer I'animosité vers un
tiers et de donner le sentiment de se mettre du c6té de l'usager.

La deuxieme stratégie consiste a s'assurer que personne ne perde la face et faire un « deal »
(Collard et al., 2015). Apres que l'usager se soit calmé, I'agent transgresse la regle et lui permet de
payer par cheéque. Une lecture superficielle pourrait considérer ce comportement comme
absurde puisque I'agent accéde aprés un détour « inutile » a la demande initiale de I'usager. Une
autre interprétation consiste a voir dans I'action de |'agent une « économie de la civilité » : I'agent
rend la pareille a 'usager qui a fait un pas vers elle en se calmant. L'agent équilibre la relation et
récompense la civilité de I'usager. Dans ces petits gestes de tolérance qui viennent donner raison
aux usagers qui sont revenus a la civilité, s’élaborent des regles du jeu qui peuvent s’installer dans
le temps. Dans les gares de zones dites « sensibles » les agents d’ambiance de la SNCF ferment
ainsi les yeux sur certains comportements répréhensibles pour obtenir la paix sociale dans la gare.

La confrontation subtile

Dans l|'exercice de leur fonction de régulation, quand ils cherchent a faire changer le
comportement de I'usager déviant, les agents déploient plusieurs stratégies pour éviter le recours
a la contrainte et le contréle social formel (pour rappel : le rappel et I'énonciation de la regle).
L'ironie, les mimiques qui signalent a l'usager que I'on a vu font partie des ressources mobilisées.
En évitant de passer a la prise de parole en public, mais en étant suffisamment clair pour que le
message soit compris par l'usager, I'agent essaie de faire en sorte que l'usager modifie son
attitude « par lui-méme ». L’enjeu est d’éviter |'escalade et de maintenir l'incivilité dans I'informel.

Cette stratégie consiste a rappeler les régles de politesse
en appuyant sur les « bonjour », les « merci », en faisant
preuve d‘une politesse exagérée, a la limite de
I'impertinence,  dénoncgant par  contraste les
manquements du client.

Une guichetiere explique: « Moi j'avais quelque chose
qui marchait de temps en temps. C’était... rester poli,
mais a outrance. Plus le client s’énervait et plus on restait
calme et poli et souriant, et parfois, ¢a décontenancait
un peu, et puis, ¢a se passait plutot bien. »

Cette technique, pleine de subtilité, permet a I'agent de
rappeler les normes sociales de politesse au client, et lui
manifeste a la fois distance et proximité. Proximité car
I’agent montre au client qu’il a bien compris son hostilité
et qu’il rentre dans le jeu puisqu’il modifie sa maniere de
s’exprimer, mais distance car l'agent signale a l'usager
qu’il ira dans le sens diamétralement opposé d'une civilité
accrue. Jeantet (2003: 208) qualifie cette stratégie de
paradoxe de la supériorité dans la soumission. En se
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soumettant a certains codes sociaux, on dénonce la
trivialité de son interlocuteur.

La mobilisation des ressources organisationnelles

Au moment ou survient I'événement, 'agent doit avoir a sa disposition le maximum de ressources
pour pouvoir gérer la situation. Ces ressources peuvent étre matérielles ou organisationnelle.

Sur le plan matériel

Le téléphone peut servir a I'agent soit pour accompagner une stratégie de désescalade en
montrant a I'usager que |'on est train d’essayer de résoudre son probléme en mobilisant la
hiérarchie ou les pdles d’expertise.

Le téléphone peut également servir a demander l'intervention de collégues sur le site en
soutien de 'agent.

L'utilisation de bouton d’alerte peut également déclencher une réaction collective.
Faire appel a la hiérarchie ou aux collégues

Les ressources organisationnelles sont constituées des autres intervenants au sein de la structure
sur lesquels I'agent peut s’appuyer pour faire face au comportement incivique. Le recours au tiers
peut ainsi permettre une meilleure prise en charge de la demande de 'usager.

Les agents tendent a faire appel aux collegues durant leur échanges, qu’il s'agisse des agents de
sécurité, des autres agents d’accueil ou des encadrants de proximité: « quand les gens voient
arriver une tierce personne, ¢a calme » (Valléry et Leduc, 2017).

Demander de I'aide ne doit pas étre considéré par les agents en contact comme un signe d’échec
a faire face a 'usager mais au contraire comme une compétence qui consiste La disponibilité, la
proximité et la réactivité de I'encadrement de proximité dans de tels cas est importante pour
manifester le soutien de 'organisation a ses agents. L'encadrant doit valoriser cette demande
d’aide

Dans certains cas, la demande d’aide est informellement organisée au sein des équipes d’agents
en contact: « Tous les agents n'avaient pas forcément développé les mémes compétences. lls
s'étaient en effet implicitement répartis les réles en fonction de leurs ressources et du type de
probléme rencontré. Ainsi, certains agents s'étaient spécialisés dans la gestion des relations avec
les « indésirables » et avaient développé de véritables compétences de médiation, tandis que
d’'autres prenaient plus volontiers en charge les taches relatives a I'information et a I'orientation
des voyageurs et avaient de ce fait développé des compétences plus commerciales » (Collard
et al., 2015).
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Réagir face aux incivilités numériques

L'arrivée des réseaux sociaux a offert de nouveaux
canaux de contact permettant aux clients et usagers
insatisfaits d’exprimer publiquement leur colere (De
Campos Ribeiro, 2013) pour faire pression sur
I'organisation, soit pour obtenir une réparation de son
probleme, soit pour influencer les autres usagers ou
consommateurs.

Les community managers ont pour fonction d’animer les
communautés de clients sur les réseaux sociaux. lls sont
donc particulierement exposés aux réclamations qui y
sont exprimées et leur métier consiste essentiellement
en un travail argumentatif afin de contenir la colére du
client dans des limites raisonnables et maitrisables.
Compte tenu de sa visibilité, les salariés ne peuvent pas
permettre au client de « piquer sa crise ». lls doivent
donc « courber I’échine », tout en mobilisant a I'intérieur
de [l'organisation les ressources nécessaires a une
résolution rapide des requétes.

La prise en charge du client se déroule en trois temps
Tout d’abord, accuser réception du message
publiquement et demander a l'internaute de préciser
dans un message privé les causes de son
meécontentement et de ses coordonnées (numéro de
contrat ou de dossier, ligne téléphonique, etc.). Ensuite,
échanger en privé avec l'usager, lui indiquer que sa
demande est en cours de traitement et que l'on
reviendra bientot vers lui. Permet de neutraliser
I'expression son mécontentement le temps de son
traitement. Enfin, transmettre la requéte et les
coordonnées de l'internaute aupres du service client de
I'entreprise. Ce découpage permet de limiter une
surcharge de travail pour les acteurs en premiére ligne,
en inscrivant le traitement des plaintes dans une division
des taches.

Les community managers ont ainsi une fonction de
gestion des tensions en ligne et leurs principales
compétences résident dans la capacité a pacifier la
relation et manifester le respect envers I'interlocuteur.

Le community management se développe au sein des services publics et s’accompagne du
développement de compétences pour transmettre des informations avec humour et jouer sur
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les incitations douces. Comme le signale I'exemple du community manager de la Gendarmerie
des Vosges :

« Gendarmerie des Vosges @ m

2588 Tweets

%\ ) Gendarmerie des Vosges & @Gendarmerie 088 - 2 janv.
Q\V Il parait que cette année, "respecter le code de la route et les autres
- usagers" serait dans le top 3 des bonnes résolutions, juste devant
"m'inscrire & la salle de sport” et "étre sympa avec belle-maman".

: » |1}
QO 4 0 27 Q 286 li 201k o .
' < Gendarmerie des Vosges & m
= 2588 Tweets
Tweets Tweets et réponses Médias J'aime

% ) Gendarmerie des Vosges £ @Gendarmerie @88 - 2 janv.
"H‘ Puisque malheureusement résolution rime souvent avec désillusion,

comptez sur nous pour vous le rappeler tout au long de I'année et vous
aider a tenir cet engagement.

La gendarmerie des Vosges vous adresse ses meilleurs veeux pour 2023

=

#yapasdequoi

Q s Tl 5 7 154 W 9388 T,

Les stratégies globales de réaction aux incivilités

Comme l'ont montré Suquet et al. (2021), les organisations peuvent réagir de quatre maniéres
aux comportements déviants : tolérer, éduquer, expertiser, sanctionner.

Tolérer consiste a ne pas remettre en cause 'usager. Une telle réponse résulte d’'un calcul
coUt-bénéfice (il vaut mieux fermer les yeux une fois plutdt que risquer de déplaire a
I'usager) — la tolérance a donc ses limites. Il s’agit d'étre particulierement vigilant au
personnel en contact, chargé de mettre en ceuvre cette tolérance, qui pourrait se sentir mis
en porte-a-faux par un client a qui il est donné raison alors méme qu’il enfreint les regles.
Teyssier et al. (2006) montrent banaliser ou minimiser les agressions peut accentuer la
souffrance des agents. Le management doit donc faire preuve de pédagogie quant aux
raisons de cette tolérance et s’assurer que le personnel en contact soit suffisamment
valorisé dans la relation usager pour rester dans une démarche gagnant-gagnant.
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Eduquer. Lorsque les déviances sont trop fréquentes et usent le personnel, sans qu’elles
soient nécessairement graves, les organisations ont souvent besoin de (re)clarifier certains
aspects fondamentaux de la relation client, a |la fois en termes de process et de savoir-étre.
Cela est notamment valable dans des contextes caractérisés par la diversité culturelle des
clients. L'enjeu pour l'organisation est de socialiser ses clients pour s’assurer que les codes
de la relation soient les mémes pour toutes les parties prenantes. Un soin particulier sera
donc porté par le management a la formalisation, a I'adaptation et a la diffusion des regles
de la relation (via des chartes, des scripts...), a destination des clients mais aussi des
employés, qui seront en charge de les leur expliquer au besoin.

Expertiser. Un enjeu fréquent des réclamations porte sur les aspects techniques du dossier
ou de la procédure. Dans ce cas, pour déméler le vrai du faux, il faut recourir a des experts
aux connaissances plus pointues que celles du personnel du centre d’appel. Entretenir un
réseau d’experts qui sera sollicité pour les cas complexes par le personnel au contact, c’est
I"assurance pour le management de remettre un usager a sa place d’amateur, qui croit savoir
(apres avoir navigué sur des forums sur Internet) mais n’est pas un professionnel.

Sanctionner. Sous réserve que les processus et l'environnement le permettent, une
organisation peut aussi répondre via la sanction, allant éventuellement jusqu’a l'isolement
ou a la séparation. Cette réaction peut s'avérer nécessaire lorsque les clients ont des
comportements déviants graves (par exemple, une agression physique). Dans ce cas, |l
appartient au management de s’assurer de l'existence et de la possible mobilisation d'un
cadre réglementaire (externe et/ou interne a I'organisation). Le personnel au contact doit
étre sensibilisé a I'importance de documenter le comportement du client et étre convaincu
du soutien de l'organisation.

Le role de I'encadrement : intervenir, soutenir, activer

L’'encadrement de proximité peut intervenir spontanément s'il constate que le comportement
de l'usager dépasse le seuil acceptable pour assister ou prendre le relai de I'agent et ramener la
tension en decga d’un seuil qui autorise de prolonger I'échange.

Dans ce cas, il agit en miroir de I'agent et manifester explicitement sa confiance envers |'agent :
il peut participer a lI'expertise de la demande de l'usager, expliquer pour quelles raisons il est
impossible de satisfaire son attente et expliquer comment y parvenir en lui proposant de I'aider.

Si son intervention ne suffit pas, il peut déclencher les mécanismes de soutien externe (police,
police municipale, gendarmerie) et cl6turer la relation.

S'il est sollicité par I'agent ou par ses collegues, c’est que I'agent lui passe le relai. Il doit donc
décider soit de reprendre la gestion de la relation soit d’activer immédiatement les mesures
d’alerte et de protection.
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Il active les mécanismes de prise en charges prévues dans le cadre du plan de prévention des
incivilités :

Prévenir les secours/apporter les premiers soins
Prévenir la direction
Rester au contact de I'agent

Activer I"aide médico-psychologique

La phase consécutive a la situation de tension est particulierement importante car la maniére
dont elle est organisée dans la mesure ou celle-ci peut affecter I'agent et |'organisation sur la
durée, mais également les autres usagers.

Les effets négatifs des incivilités et agressions peuvent étre atténués par le soutien qui sera
apporté par les collegues et I'organisation (Niven, Sprigg et Armitage, 2012).

Les actions a mettre en ceuvre s'organisent chronologiquement : une prise en charge médico-
psychologique immédiate suivie d'une prise en charge médico-sociale puis d‘un
accompagnement judiciaire et enfin d’'un accompagnement social et professionnel.

Le principe fondamental a retenir est qu'immédiatement apres l'incident et quel que soit son
niveau de gravité, il faut proposer a I'agent un temps d’écoute sans jugement, ni recherche de
solution. La recherche d’explication et de solution, la capitalisation collective et le partage
d’expériences doivent étre organisés ultérieurement.

L'organisation a un réle crucial a jouer dans la séquence post-incivique. La direction et
I'encadrement de proximité s'impliquent dans le soutien a apporter a la victime, avec les services
de santé au travail.

Elle s'assure que la prise en charge médico psychologique et sociale est activée et organise
ensuite un accompagnement juridique, social et professionnel. Elle veille a limiter les effets de
I"agression sur les parties prenantes (usagers et agents témoins, environnement proche de la
victime). Ultérieurement, elle fait une analyse rétrospective des faits générateurs de I'événement
et organise une capitalisation collective.

Déclencher immédiatement une prise en charge médico-psychologique

En cas de violence physique, une prise en charge médicale doit étre organisée sur le champ. Un
certificat initial décrira les dommages et fixera une éventuelle incapacité de travail.

58



Dans les 72 h qui suivent I'incident (physique ou non), une prise en charge par des professionnels
(médecin, psychologue) est proposée a I'agent et son environnement professionnel et familial.

Le défusing et le debriefing sont deux interventions
psychothérapeutiques menées dans les premiéres
heures suivant un événement traumatique.

Le défusing (ou déchocage) consiste a donner la
possibilité aux personnes de s’exprimer brievement sur
ce gu’elles viennent de vivre, en attendant de pouvoir
analyser ce vécu en profondeur. Il s'attache a réduire
I'état de choc. Proposé immédiatement ou dans les
toutes premieres heures apres I'événement, il permet de
décider de l'intérét de réaliser ultérieurement un
debriefing.

Le debriefing se déroule, si besoin, dans les 72 heures qui
suivent I'événement. Il s'agit d’un entretien approfondi,
traitant les réactions a moyen et long terme produites
par I'événement. Son but est de tenter de mobiliser les
ressources des individus afin d’entamer la phase de
reconstruction. Il peut étre collectif afin que chacun
puisse verbaliser son expérience de I'événement.

Un suivi psychologique complémentaire peut étre proposé a I'agent dont |'état le nécessite.

Accompagner la prise en charge médico-sociale

L'événement fait I'objet d'une déclaration d’accident du travail et est renseignée dans le
dispositif de suivi des incivilités mis en place par I'organisation. Les traumatismes éventuels
peuvent étre reconnus comme accident du travail.

Accompagner dans les démarches judiciaires

Le parcours judiciaire étant en soi une épreuve, |'organisation dans le cadre de la protection
fonctionnelle, peut accompagner l'agent :

En amont du dépdbt de plainte : en lui fournissant des conseils juridiques
Lors du dépdt de plainte : en faisant accompagner lI'agent par sa hiérarchie ou un collegue

Dans le suivi du traitement de la plainte : par la prise en charge des frais d’avocat.
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Accompagner professionnellement et socialement

La solidarité témoignée aux agents participe de leur reconstruction. Elle marque la
reconnaissance de l'importance de I'événement et de son caractere intolérable. Elle réduit le
sentiment de culpabilité ou d’abandon éventuellement ressenti par I'agent.

Ce soutien peut s’exprimer par :
L'écoute de la hiérarchie et des collegues
L'attention apportée a la réintégration de |'agent a son poste
La réaction apportée par l'institution a I'agression et a |'agresseur.

La capitalisation collective sur I'événement en vue de prévenir sa récidive.

L'agent ayant subi une situation incivique exposé a des conséquences émotionnelles et physiques
pouvant aller jusqu’a stress chronique.

L’agent est dans |'obligation de prendre soin de sa santé, de sa sécurité et de celles des autres
agents.

Il a le devoir de déclarer systématiquement tout type d’agression dont il est victime ou témoin.

Il est recommandé de solliciter I'aide de ses collegues, de la hiérarchie, des ressources humaines
ou de la médecine du travail.

L'usager demeure un enjeu méme apres la fin de la confrontation.

En effet, dans les cas oU I'incident n‘entraine pas de conséquences juridiques, celui-ci est amené
a revenir plus tard au sein du service, d’autant plus si sa demande n’a pas pu aboutir.

Deés lors la question de sa prochaine visite doit étre préparée dans le cadre de |'analyse de
I'incident. Celle-ci peut prendre la forme d’un message d’avertissement lui étant adressé a
posteriori (par courriel, SMS ou courrier), lui rappelant que son comportement a l'occasion de sa
premiere visite était inapproprié et que des sanctions sont possibles en cas de récidive.
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