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LES AUTEURES

Veéronique Dagenais-Desmarais et Catherine Privé

e plus en plus, le bien-étre au travail a la cote dans

les organisations. Bonheur au travail, mieux-étre,

santé, equilibre personnel, bien-étre psychologique

sont autant d'expressions qui font partie du voca-

bulaire courant d'un nombre croissant de cadres.
L'essoufflement du personnel est palpable, et les cadres se
rendent compte qu'ils ont besoin d'une main-d'ceuvre en bonne
santé pour atteindre et maintenir des niveaux de productivité
concurrentiels. L'explosion des colts directs et indirects liés
aux problemes d’ordre psychologique en sensibilisent plu-
sieurs a l'urgence d'agir. Il a été démontré que les employés
vivant un niveau accru de bien-étre psychologique sont plus
performants au travail (Cropanzano et Wright, 1999; Judge et al.,
2001), adoptent plus de comportements de citoyenneté
organisationnelle (Lee et Allen, 2002) et sont plus autonomes
dans leurs fonctions (Staw et al., 1994). Qui plus est, le bien-
étre des employés influe favorablement sur des indicateurs
de performance organisationnels tels que le roulement du
personnel, la satisfaction et la loyauté de la clientéle, la sécurité
au travail (Harter et al., 2002), la productivité (Patterson et al.,
2004) de mémse que les gains en Bourse (Schneider et al.,
2003).

Véronique Dagenais-Desmarais est psychologue organisationnelle,
consultante chez Alia Conseil et chargée de cours a I'Université de Montréal,
vdagenaisdesmarais@aliaconseil.com.

Catherine Privé est présidente et associée chez Alia Conseil,
cprive@aliaconseil.com.
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COMMENT AMELIORER
LE BIEN-ETRE PSYCHOLOGIQUE

Dans ces conditions, il devient impossible, pour les orga-
nisations soucieuses de leur efficience et de leur responsa-
bilité sociale, de négliger le bien-étre psychologique de leurs
employés. Mais comment passer a l'action? Au-dela des
approches curatives, praticiens et chercheurs s'accordent a
dire que le fait d’agir en amont des problémes, sur un mode
préventif, peut contribuer positivement a la santé mentale des
employés. La promotion de la santé mentale au travail n'est
pas compléte si elle fait porter ses efforts uniqguement sur la
guérison ou sur la réduction de la maladie.

Malgré une tendance lourde dans les organisations a investir
essentiellement dans des services ciblant les problemes de
santé mentale au travail, il semble y avoir une réelle valeur
ajoutée a la promotion des aspects positifs de la santé mentale.
En effet, la majorité des employés ne sont pas a proprement
parler malades et ne feront pas appel aux mesures curatives,
telles les programmes d'aide aux employés. Au Québec, les
taux d'utilisation de ces programmes sont d'environ 4 % a 8 %
seulement (Courtemanche et Bélanger, 2000), ce qui laisse
un trés grand nombre d'employés n'éprouvant pas une dé-
tresse dite «clinique». De plus, méme les personnes souf-
frant d'une dépression grave peuvent améliorer leur condition



| Encadré 1

a travers des activités visant I'accroissement du bien-étre
psychologique'. Ainsi, en intervenant sur la bonne santé
mentale au travail, on peut favoriser tant la diminution de la
détresse que l'enrichissement de la santé psychologique
au travail.

C’est dans ce contexte que cet article vise a mieux faire
connaltre la facette positive du bien-étre psychologique au
travail ainsi qu'a fournir des pistes d'intervention concretes
et accessibles en vue d'optimiser celui-ci. Nous nous attar-
dons d'abord a définir le bien-étre psychologique au travail
et a en décrire les ingrédients essentiels. Nous abordons
ensuite les interventions possibles au niveau des indivi-
dus, des équipes de travail et de I'organisation dans son
ensemble pour accroitre le bien-étre psychologique des
employés. Enfin, nous exposons les conditions de succés et
les défis inhérents aux interventions en santé mentale dans
I"organisation.

LE BIEN-ETRE PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL :
CINQ INGREDIENTS CLES

Dans cette partie qui s'appuie sur de récents travaux de
recherche (voir I'encadré 1) qui sont cohérents avec d'autres
écrits scientifigues?, nous voulons fournir aux gestionnaires un
cadre de référence en matiére de bien-étre psychologique au
travail.

Qu'est-ce que le bien-étre psychologique au travail? On
peut définir celui-ci comme une expérience subjective positive
ou I'on tend a exprimer le meilleur de soi et qui se construit a
travers soi, a travers ses relations sociales au travail et dans
les interactions avec son organisation (Dagenais-Desmarais,
2010). Le bien-étre psychologique au travail n'est pas déter-
miné principalement par des circonstances de vie objectives
(par exemple, un statut d'emploi ou un salaire), mais beaucoup
plus par le point de vue de la personne qui le ressent. |l n’est
pas non plus I'absence de maladie, mais bien la présence de
caractéristiques positives chez le travailleur.

A propos de I'étude

Les résultats de recherche présentés dans cet article sont tirés
de deux études (présentées dans Dagenais-Desmarais, 2010).
Dans un premier temps, 20 employés québécois ont été appelés
a décrire des situations ou ils ont vécu un bien-étre psycholo-
gique au travail (Dagenais-Desmarais, 2008). A partir du mateériel
d’entrevue, un questionnaire, |I'«Indice de bien-étre psycho-
logique au travail», a été créé et soumis a 1080 employés
québécois dans le cadre d'une étude qui a permis de démontrer
les qualités psychométriques de I'instrument et de valider le
modele du bien-étre psychologique au travail exposé dans cet
article. Les lecteurs désirant obtenir plus d'information sur ces
travaux ou sur |'outil diagnostique du bien-étre psychologique
au travail sont invités a contacter la premiere auteure de cet
article.
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Par ailleurs, quels sont les éléments indispensables du
bien-étre psychologique au travail ? Le schéma 1 illustre cing
composantes qui semblent faire I'objet d'un consensus dans
la documentation scientifique : I'adéquation interpersonnelle
au travail, I'épanouissement, le sentiment de compétence, la
reconnaissance et la volonté d'’engagement. Reprenons chacun
de ces ingrédients.

ENTRETENIR DES RELATIONS INTERPERSONNELLES POSITIVES

Le bien-étre psychologique au travail ne se vit pas en vase
clos. Il se fonde de fagon importante sur des relations sociales
de qualité qu'on établit et maintient avec des collegues, des pa-
trons, des subordonnés et méme des clients. L'un des aspects
fondamentaux de |'expérience de bien-étre psychologique au
travail est donc I'adéquation interpersonnelle au travail, ou la
perception d’évoluer dans un milieu de travail ou I'on entre-
tient des relations interpersonnelles positives et constructives
a nos yeux. Cette perception est tout a fait personnelle : ce
qui constitue une relation positive se définit du point de vue
de chaque travailleur, et ce n’est pas parce qu’on maintient de
nombreuses relations qu'on y expérimente nécessairement
des rapports de qualité. A travers les entrevues menées par
la premiere auteure (voir I'encadré 1), les employés vivant un
bon niveau d'adéquation interpersonnelle disent apprécier les
gens avec qui ils travaillent. lls s’entendent bien avec eux,
entretiennent des relations de confiance et se sentent acceptés
tels qu'ils sont.

«Dans ma direction, nous sommes trois nouveaux cadres qui
avons commencé un programme de releve en méme temps.
J'ai appris a connaftre mes collegues dans ce programme.
Nous avons vécu toutes sortes de situations difficiles, chacun
dans nos réalités propres, et nous avons pu en discuter ouver-
tement. Le fait d"avoir suivi le programme de développement
ensemble nous a beaucoup rapprochés. Je sais que je peux
compter sur eux, en toute discrétion, si je traverse une situa-
tion problématique, et qu'ils vont me soutenir méme si j‘ai
gaffé. Ca fait du bien de ne pas se sentir seule au sommet
dans de nouvelles fonctions de gestion. Au moins, j'ai mon
petit réseau de soutien. Une chance qu'ils sont la, car ¢a
m'aide vraiment.»

S'EPANOUIR DANS SON TRAVAIL

Le sentiment de s'épanouir dans son emploi est une
deuxieme caractéristique essentielle au bien-étre psycholo-
gique au travail. La réalisation de soi, I'actualisation de son
potentiel rend le travail stimulant et amene I'employé a vivre
un bien-étre accru dans ses fonctions. L'épanouissement
dans le travail signifie aussi trouver un sens a son emploi.
L'individu éprouvant un niveau élevé de bien-étre psycholo-
gique a su déterminer pourquoi son travail est important a ses
yeux. Comme illustration de cette dimension, les employés
interviewés rapportent qu'ils jugent leur travail excitant,
qu'ils aiment celui-ci et qu'ils sont fiers de leur emploi. lls
disent trouver un sens a leur travail et sentent gu’ils s'y
accomplissent.
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Vouloir s’engager activement
dans I'organisation et contribuer

Représentation des cinq ingrédients du bien étre psychologique

Vivre des relations positives

avec les personnes

avec lesquelles

on interagit dans le cadre

de son tr

avail

Adequation

interpersonnelle
au travail

a son bon fonctionnement
eta sonsucces

Volonté

d’engagement
au travail

Reconnaissance
au travail

Se sentir apprécié
dans |'organisation,
pour son travail
et sa personne

«En tant que planificateur financier, je dois constamment relever
de nouveaux défis. Le marché évolue si rapidement que je suis
continuellement a I'aff(it. I y a toujours un nouveau produit ou
une nouvelle norme qui me poussent a demeurer alerte et perspi-
cace. J'ai I'impression de me servir de mon cerveau. Les planifi-
cateurs financiers n‘ont pas toujours bonne presse, et de
nombreuses personnes ne comprennent pas bien notre role.
Quand je réussis a établir un lien de confiance avec mon client,
je sais que j'ai donné mon 100 % et qu'il reviendra me demander
conseil la prochaine fois. Je me suis confié une modeste mission
pour ma carriere : amener les gens a voir les planificateurs
financiers comme des alliés, et non comme des requins.»
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BIEN-ETRE
PSYCHOLOGIQUE
AU TRAVAIL

Percevoir qu'on accomplit
un travail signifiant et stimulant,
qui permet de s’y réaliser
comme individu

Epanouissement

dans le travail

Sentiment
de compétence
au travail
Sentir qu’on possede
les aptitudes requises
pour effectuer efficacement
son travail et qu'on maitrise
les taches a réaliser

SE SENTIR COMPETENT

Vivre du bien-étre psychologique au travail signifie éga-
lement éprouver un sentiment de compétence. L'employé
nourrit une certaine perception quant a son niveau d'aptitude
a réaliser les taches requises dans son emploi et a son niveau
de contréle face celui-ci. En raison de sa nature subjective, le
sentiment de I'employé peut différer de celui de ses collegues
ou de son supérieur. En matiére de bien-étre psychologique
au travail, c'est toutefois la perception du travailleur qui sera
déterminante. Dans le cadre de nos entrevues, les travailleurs
interrogés mentionnaient qu'ils vivent un bien-étre psycholo-
gique lorsqu'ils savent qu'ils sont capables de faire leur travail,
qu'ils ont confiance en eux, qu'ils se sentent efficaces et com-
pétents. Ils connaissent leur propre valeur comme employés.



«Je travaille dans un laboratoire en recherche et développement.
J'aime mon emploi, parce qu'on me laisse faire mon travail
comme je le veux, et je sais que je suis capable de I'exécuter
sans qu'on me dise comment faire. Et puis je travaille vite et
bien. Plus vite que les autres. Les polymeres, je connais ¢a,
ca fait 21 ans que je me penche la-dessus. Je sais comment
tester les nouveaux produits, je sais comment les protocoles
fonctionnent, je connais mes outils de travail. Je suis I'un des
plus vieux de I'équipe, et ¢c’est moi qui montre aux nouveaux
leur travail.»

SE SENTIR RECONNU DANS SON TRAVAIL

Puisque I'étre humain est un étre social, il est également
attentif a la perception que les autres membres de son milieu
de travail entretiennent a son égard. Il souhaite se sentir
apprécié par ses collégues, son supérieur, ses subordonnés
et ses clients, tant pour son travail que pour ce qu'il est
comme individu. La reconnaissance percue est donc une
composante déterminante du bien-étre psychologique au
travail. Pour contribuer au bien-étre, les marques d'apprécia-
tion témoignées par les autres doivent toutefois étre percues
comme telles par I'individu, et non pas comme des tentatives
de manipulation ou de contréle. Lorsqu’on interroge les gens
sur leur bien-étre psychologique au travail, ils disent sentir
que leur travail, leurs efforts et leurs compétences sont
reconnus. lls déclarent qu'ils font réellement partie de leur
entreprise, et que les autres croient aux projets sur lesquels
ils travaillent.

«Ca fait déja longtemps que je suis enseignante au primaire,
mais il y a encore des hauts et des bas. L'année derniere, j'avais
un éleve en difficulté. Malgré tous mes efforts, il a raté son
année scolaire. J'étais décue. Au début de cette année-ci,
j'étais tres contente quand j'ai appris que les parents de |'enfant
avaient fait des pressions pour qu'il soit réintégré dans ma
classe. lls m'ont dit que si je n"avais pas été la, ca aurait été pire
et qu'ils voulaient absolument que je puisse continuer avec leur
fils le travail que j'avais commencé. J'avais vraiment |'impres-
sion de travailler en équipe avec eux pour la réussite du gamin.
A Nogl, les parents m'ont offert un chéque-cadeau pour un spa,
disant que j'avais travaillé fort pour “sauver” leur fils. Je pouvais
voir dans leurs yeux a quel point ils étaient reconnaissants.»

DESIRER S'ENGAGER ACTIVEMENT

Enfin, un individu qui éprouve du bien-étre psychologique
au travail affiche une volonté d’engagement dans son travail.
L'employé désire contribuer activement au bon fonctionne-
ment de son organisation et faire partie intégrante de son
milieu de travail. Il veut mettre ses talents au service de
I'entreprise. Dans le cadre de I'étude menée par la pre-
miere auteure, les employés interviewés rapportaient qu'ils
ont envie de prendre des initiatives, qu'ils souhaitent parti-
ciper a l'atteinte des objectifs de leur entreprise et qu'ils sont
méme préts a faire plus que ce qui leur est demandé. Cette

| 72 |

volonté de s'investir dans son travail prend des formes variées
qui sont propres a chaque employé. Elle ne se limite pas a la
quantité de travail réalisé ou a la performance dans la tache
prescrite. Tenant compte du contexte de travail, cette volonté
se concrétise a l'intérieur de contraintes et du champ des
possibilités dans I'organisation.

«Travailler comme préposé aux bénéficiaires, ce n'est pas tou-
jours facile. Iy a une réputation qui nous précede. Mais moi, je
ne comprends pas pourquoi. Dans mon travail, je n'ai pas envie
de faire le strict minimum, je veux aider la clientele, moi aussi.
Ce n'est pas juste aux médecins et aux infirmieres de prendre
soin des patients. Méme si on ne me |'a jamais demandé offi-
ciellement, je trouve important de parler aux patients. Je
prends le temps de leur sourire, je les rassure sur leur suivi
médical et je pose des questions au personnel soignant pour
eux. Je leur demande de leurs nouvelles et je parle un peu de
la météo ou de I'actualité, selon leurs go(ts. Un jour, c'est moi
qui serai a leur place, et je veux m'occuper d'eux comme
j'aimerais qu‘on s'occupe de moi : avec un petit “plus”. De
toute fagon, tout le monde y gagne : les bénéficiaires collaborent
bien mieux quand je dois faire mon boulot, et cela me permet de
faire ma part pour atteindre les objectifs de qualité de soins
que I'hdpital s'est fixés.»

COMMENT ACCROITRE
LE BIEN-ETRE PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL?

Afin de favoriser une santé psychologique optimale, de
nombreuses interventions peuvent étre réalisées a divers pa-
liers de I'organisation. A la lumiére de nos expériences ainsi
que des conclusions de certains écrits scientifiques, nous pro-
posons pour chaque ingrédient du bien-étre psychologique une
série d'actions clés dirigées vers les employés, les équipes de
travail et au niveau de I'organisation, et ce, grace a certaines
stratégies de gestion. Le tableau 1 fournit pour les praticiens
et les cadres un outil diagnostigue permettant d'évaluer dans
quelle mesure une entreprise adopte des pratiques de gestion
saines qui favorisent le bien-étre psychologique au travail de
ses employés.

FAVORISER DES RELATIONS INTERPERSONNELLES POSITIVES

La premiére stratégie pour accroitre le bien-étre psycho-
logique au travail consiste a s'assurer de I'adéquation entre
les individus qui travaillent ensemble, de maniere a permettre
I'émergence de relations sociales enrichissantes.

Agir auprés des individus. Dans une optique de préven-
tion, il sera plus aisé de constituer une équipe dans laquelle
les employés seront complémentaires lorsque les caracté-
ristiques individuelles sont considérées deés le recrutement.
Au-dela d'un processus de sélection basé sur les compétences
et la maftrise technique, les organisations auraient avantage
a évaluer aussi la cohérence existant entre les valeurs, les
aspirations et le style interpersonnel du candidat et ces mémes
caractéristiques au sein de I'unité d'accueil et chez le supérieur
immeédiat.
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| Tableau 1

Outil diagnostique des pratiques de gestion favorisant le hien-étre psychologique au travail

PRESENCE DES PRATIQUES DE GESTION

ployés sont adaptés a leurs capacités?
Les employés connaissent-ils le
pourquoi des demandes qui leur sont
faites?

Dans quelle mesure les cadres
fournissent-ils une rétroaction a leurs
employés?

QUESTIONS
PORTANTSUR...| - AUPRES DES INDIVIDUS ... AU SEIN DES EQUIPES ... AU NIVEAU ORGANISATIONNEL

e Est-ce que le processus de sélection o Quelles activités menées aupres e Quels efforts sont déployés (et par qui)
évalue I'adéquation entre, d’une part, des équipes permettent de partager pour promouvoir des valeurs humaines
les valeurs, les aspirations et le style la vision et les valeurs communes de dans I'organisation?

Iadé ) interpersonnel des candidats et, I'organisation? e Que fait-on concrétement pour créer
. adéquation d'autre part, I'organisation? e Tient-on régulierement des réunions une identité organisationnelle forte?
interpersonnelle . e .
au travail ° Dans qpelle mesure Ies_ cadres parti- d_eque pour transmettrg I'informa-
cipent-ils aux activités informelles tion stratégique et opérationnelle?
avec leurs employés? e Dans quelle mesure partage-t-on les
événements positifs vécus par des
membres de I'équipe?

e Au cours de I'évaluation du rendement | e Quelles sont les occasions d'appren- e |es employés participent-ils a la défi-
annuelle, discute-t-on des champs tissage mises a profit dans les équipes nition de la mission et de la vision de
d'intérét et des aspirations profession- de travail? I'entreprise?
nelles de I'employé? e Les activités de développement o Les employés savent-ils comment

e Prend-on en considération les champs misent-elles sur le partage de connais- mettre en ceuvre la vision et la mission
d'intérét et les objectifs de développe- sances au sein des équipes? de I'entreprise dans leurs activités
ment des employés au moment de quotidiennes?

I'épanouissement |  |'assignation des projets? e Est-ce que le programme de gestion
au travail e Est-ce que les défis confiés aux em- des carriéres est a la fois structuré

et flexible?

le sentiment
de compétence
au travail

e Jusqu'a quel point les modalités de

formation sont-elles accessibles et
variées?

e (Quelles mesures sont mises en place

pour fournir une rétroaction aux
employés qui viennent d’entrer en
fonction?

e |es employés ont-ils un certain

pouvoir de décision quant a la fagon
de réaliser les objectifs qui leur sont
attribués?

Comment établit-on et communique-
t-on les objectifs d'équipe?

Est-ce qu'un suivi régulier des résultats
de I'équipe est fait?

Est-ce que les objectifs d'équipe sont
décomposés en sous-objectifs plus
concrets?

Comment met-on a contribution les
forces distinctives et I'expérience pré-
sentes dans les équipes pour favoriser
I'entraide?

e Quelles mesures permettent de
promouvoir une culture organisation-
nelle d'innovation et d'initiative?

e (ue fait-on pour valoriser les sugges-
tions des employés dans |'organisation?

la reconnais-
sance au travail

e Est-ce que les cadres offrent une

présence de qualité au cours des
échanges informels avec leurs
employés?

e Est-ce que les employés performants

recoivent eux aussi une rétroaction?

Les résultats et les bons processus

de travail sont-ils reconnus au sein
des équipes?

Comment souligne-t-on les efforts et
I'engagement dans un projet, méme si
aucun résultat tangible n'est obser-
vable?

e |‘organisation possede-t-elle un
programme formel de reconnaissance?

e Comment I'organisation favorise-t-elle
une culture de gratitude, ot chacun
peut exprimer aux autres son appré-
ciation de leur contribution?

e | es cadres s'efforcent-ils de lier les

objectifs organisationnels aux valeurs
et aux objectifs personnels des

Est-ce que les rdles et les responsabi-
lités des différents membres de
I'équipe sont définis clairement?

® Dans quelle mesure la vision, la mis-
sion et les valeurs de I'organisation
sont-elles visibles et bien comprises

I'engagement employés? o Est-ce que les attentes envers I'équipe par les employés?
au travail e Dans quelle mesure les cadres sont-ils et chacun de ses membres sont énon- | e Que fait I'organisation pour favoriser
réceptifs aux points de vue et aux cées avec précision? une perception de justice dans ses
suggestions des employés? procédures internes et dans |'attribution
des récompenses et des promotions?
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Une autre action intéressante sur le plan individuel consiste,
en tant que gestionnaire, a s'accorder du temps pour mieux
connaltre les membres de I'équipe a travers des activités
informelles. Les 5 a 7, les activités du club social et les discus-
sions autour d'un café sont autant d'occasions simples a ne
pas négliger pour consolider les liens qu'on entretient avec
chacun des employés.

Agir au sein des équipes. Au niveau de I'équipe de travail,
diverses actions peuvent étre mises en ceuvre. Tout d'abord,
la tenue d'activités structurées durant lesquelles les employés
sont amenés a partager une vision ou des valeurs communes
représente une stratégie efficace, puisqu'elle permet a I'équipe
de se centrer sur la contribution a des objectifs unificateurs.
Par exemple, une activité de réflexion stratégique annuelle
a laquelle les employés sont conviés permet d'établir la co-
hésion et de susciter le sentiment de convergence au sein
d'une unite.

Ensuite, la tenue réguliere de réunions d'équipe, ou l'infor-
mation tant stratégique qu’opérationnelle est transmise, cons-
titue une action clé pour le maintien de saines relations. Sans
toutefois surcharger les agendas, un bref rassemblement
hebdomadaire suffit souvent pour maintenir la communica-
tion avec les employés. Ces réunions peuvent également étre
une excellente tribune pour rendre publics les événements
professionnels et personnels positifs et significatifs que des
membres de I'équipe ont vécus. La naissance d'un enfant ou
une lettre de félicitations recue par une équipe sont des évé-
nements qui peuvent, avec le consentement des employés,
étre partagés avec les autres afin de renforcer la connaissance
que les membres ont les uns des autres.

Agir au niveau de l'organisation. Il est possible de pro-
mouvoir des relations interpersonnelles positives par |'entre-
mise de la direction. Au niveau organisationnel, I'établissement
et l'actualisation de valeurs de travail humaines, orientées
vers la collaboration, la coopération, I'entraide, le respect et la
confiance, constituent une stratégie essentielle pour inculquer
une culture de relations positives au travail. En plus d'énoncer
ces valeurs, les dirigeants doivent amener les employés a les
vivre, en donnant eux-mémes |'exemple dans leurs propres
interactions.

Une autre stratégie organisationnelle consiste a susciter
chez les membres le sentiment d'appartenance a I'organisa-
tion. En créant une identité organisationnelle forte, la direction
peut contribuer a renforcer les liens qui unissent ses membres
et leur sentiment de fierté. Que ce soit par des activités spor-
tives ou s'affrontent les équipes de diverses entreprises, par
la composition d'une équipe de bénévoles représentant I'or-
ganisation dans un événement caritatif ou par des initiatives
locales soutenant la responsabilité sociale de I'entreprise, les
dirigeants peuvent encourager I'identification a I'employeur.

SOUTENIR LEPANOUISSEMENT DANS LE TRAVAIL

Agir auprés des individus. Plusieurs stratégies peuvent
permettre aux employés de s'épanouir dans leur travail.
D’abord, il serait pertinent de profiter de la rencontre d'éva-
luation annuelle pour préciser les champs d'intérét et les
aspirations de chague employé. Dans ce contexte, il devient
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possible de définir avec eux un plan réaliste visant a leur pro-
curer des défis stimulants, qui s'inscrivent dans le cadre plus
large d'une démarche de développement de leur potentiel
(Morin, 2008). Le gestionnaire doit veiller a assigner les projets
en fonction des champs d'intérét et des objectifs de dévelop-
pement de ses employés, de maniére a nourrir leur curiosité
et leur motivation au travail.

Afin de favoriser un travail stimulant et épanouissant, il
importe €galement de donner un sens aux demandes adres-
sées a I'employé (Morin, 2008). En comprenant le «pourquoi»
d'une demande, celui-ci saisit mieux |'utilité de sa contribution
et cela confere une importance particuliére a son travail. Pour
cette raison, il est aussi souhaitable de donner une rétroaction
a l'employé au terme de sa contribution quant aux réalisations
que son travail a rendues possibles.

De méme, il est nécessaire de fournir régulierement aux
employés des défis qui soient & la hauteur de leurs capacités.
Dans la mesure ou I'employé peut étre soutenu, un gestion-
naire ne devrait pas hésiter a lui confier un mandat ambitieux;
I'employé y verra un objectif difficile mais réalisable. Retenons
toutefois que ce qui constitue un défi pour I'un ne sera toute-
fois pas percu de la méme maniére par un autre. Il faut donc
vérifier cet aspect avec I'employé avant de lui confier la tache
stimulante en question.

Agir au sein des équipes. Au niveau de I'équipe, il est
possible de favoriser I'épanouissement au travail au moyen du
partage et du développement des compétences. Différentes
activités, telles que les cercles d’apprentissage, les commu-
nautés de pratique et les séances de lecons apprises, peuvent
étre mises sur pied. Grace aux interactions entre les pairs,
ces activités motivent I'ensemble des participants, en plus de
consolider les relations interpersonnelles.

Agir au niveau de l'organisation. L'épanouissement
au travail peut étre soutenu par |'organisation. En communi-
quant clairement la mission et la vision de |'organisation aux
membres de I'équipe, la direction peut contribuer a donner un
sens au travail de chacun (Morin, 2008). Une stratégie organi-
sationnelle encore plus puissante a cet effet consiste a faire
participer les membres a la définition de cette mission et de
cette vision, et a les amener a déterminer comment celles-ci
se déploieront dans leur réalité quotidienne.

L'organisation peut aussi offrir des possibilités d'évolu-
tion de carriere stimulantes et épanouissantes en implantant
un programme de gestion des carrieres a la fois structuré
et flexible. Afin de pouvoir répondre aux différents besoins
d'épanouissement des employés, ce programme devrait
laisser la place tant aux mouvements horizontaux qu'aux
mouvements verticaux, tout en permettant des assignations
temporaires ou des projets a I'intérieur d'une unité et entre
les unités.

DEVELOPPER LE SENTIMENT DE COMPETENCE AU TRAVAIL

Agir aupres des individus. Parmi les stratégies indivi-
duelles, on peut outiller les individus dans le développement
des compétences requises dans leur poste actuel. Différentes
méthodes de formation, notamment le coaching individuel
et le compagnonnage, peuvent étre offertes a I'employé.
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Un employé peu expérimenté profite particulierement d'une
rétroaction externe, lui permettant de juger sa propre perfor-
mance. De méme, le supérieur hiérarchique pourra consacrer
a I'employé du temps pour I'observer et lui transmettre une
rétroaction constructive, ce que ce dernier appréciera beaucoup.

Afin d'accroftre le sentiment de compétence au travail, il
est possible de laisser une certaine marge de manceuvre a
I'employé sur la fagon de réaliser ses taches (le «comment»).
Lorsqu’on permet a I'employé d'établir lui-méme ses fagons
de faire, il peut mettre a profit ses compétences, ses qualités
et son expérience professionnelle afin de déterminer com-
ment effectuer ses taches de facon optimale. Il sentira ainsi
une plus grande maitrise de son travail.

Agir au sein des équipes. Au niveau de I'équipe, la cla-
rification des objectifs a atteindre et le suivi régulier des
résultats communs favoriseront chez ses membres un sen-
timent de maitrise et de compétence (Bandura, 1997), en
particulier s'ils ont pu contribuer a fixer les objectifs (Locke
et Latham, 1990). Egalement, le sentiment de compétence
peut étre accru dans I'équipe lorsque les principaux objectifs
a atteindre sont décomposés en sous-objectifs plus concrets,
donnant lieu a des jalons explicites et rapprochés dans le
temps (Locke et Latham, 2002). Il est ainsi plus facile pour
les membres de I'équipe d'obtenir une rétroaction fréquente
et précise sur l'atteinte des buts communs, et chacun peut
acquérir et conserver un sentiment d'efficacité au travail,
méme dans les projets de longue haleine. Il importe cepen-
dant que le suivi des objectifs ne se focalise pas indiment sur
I'aspect évaluatif, sans quoi cette mesure pourrait entrainer
chez les employés une anxiété liée a la performance (Locke
et Latham, 2002).

En vue de combler le besoin de compétence chez certains
membres d'une équipe, il est possible de jumeler des collegues
expérimentés avec des collegues éprouvant le besoin de se
développer professionnellement. Quand on soutient 'appren-
tissage par les pairs, on contribue au transfert de connaissances
en misant sur I'expertise déja existante dans I'équipe; de cette
maniére, on favorise également les liens sociaux au travail. Une
telle intervention devrait toutefois prendre en considération la
charge de travail additionnelle pour I'employé expérimenté, et
certains ajustements pourraient étre requis a cet égard.

Agir au niveau de l'organisation. L'organisation peut
favoriser une culture organisationnelle ou I'innovation et les
initiatives des employés sont mises en valeur et font partie
des comportements attendus, et ou les suggestions d’amé-
lioration sont réellement accueillies et mises en application.
Ce faisant, on démontre aux employés qu'ils constituent de
véritables experts dans |'exercice de leurs fonctions et que
I'organisation croit en eux.

RECONNAITRE

La reconnaissance est un theme de gestion bien connu,
mais qui se décline rarement dans une stratégie de préser-
vation et d'amélioration de la santé psychologique au travail.
Bien sdr, il est important de souligner le travail réalisé, mais il
faut également reconnaitre les efforts déployés, les bonnes
meéthodes de travail et, a la base, la personne (Brun, 2008).
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Agir auprés des individus. Les stratégies individuelles
de reconnaissance au travail peuvent prendre de multiples
formes. La reconnaissance existentielle, qui vise a recon-
naftre un individu pour ce qu'il est et non pour ce qu'il fait
(Jacob, 2001), est particulierement importante pour le bien-
étre au travail. Concrétement, un supérieur immeédiat témoi-
gnera de ce type de reconnaissance en offrant a I'employé
de la disponibilité et du temps de qualité, la plupart du temps
de maniére informelle et en privé (Brun et Dugas, 2005).
Les résultats individuels doivent étre reconnus sur une base
réguliere, méme chez les employés ayant une performance
constante et satisfaisante. Trop souvent, les employés perfor-
mants doivent se contenter au quotidien d’une absence de
rétroaction signifiant «pas de nouvelles, bonnes nouvelles».
Or, ceux-ci étant souvent des individus exigeants envers
eux-mémes, ils ont aussi besoin de reconnaissance pour
valider leurs efforts et pour maintenir leur bien-étre dans
leur emploi.

Agir au sein des équipes. En équipe, les stratégies de
reconnaissance devraient valoriser les résultats atteints, de
méme que le processus de travail (Brun, 2008). En effet,
étant donné que les résultats ne constituent pas la seule
manifestation d'un bon travail et sont parfois tributaires de
facteurs autres que la contribution de I'équipe, il importe que
le supérieur immédiat démontre son appréciation des pra-
tiques de travail et des efforts qui sont accomplis dans un
projet. Il s'agit donc de mettre en valeur les réalisations et la
contribution de I'équipe, tant au sujet du «quoi» qu’'au sujet
du «comment».

Agir au niveau de l'organisation. La reconnaissance
manifestée par I'organisation rime souvent avec les programmes
liés a la rémunération, la tenue d'activités de reconnaissance
des années de service ou les promotions. Ces interventions
sont valides, mais il est possible d'aller au-dela des pro-
grammes formels et des politiques établies. Pour agir au niveau
organisationnel, il est aussi possible d'imprégner I'entreprise
d'une culture de gratitude, ou les membres de I'organisation
apprécient leurs pairs et leur témoignent de la reconnaissance
au quotidien. Pour appliquer cette stratégie, les dirigeants
se doivent toutefois de nourrir cette culture en agissant a
titre de modeles en la matiére, et ce, de facon authentique
et transparente.

Cependant, il faut garder a I'esprit qu'un acte de recon-
naissance, quel qu'il soit, ne sera bénéfique au bien-étre
d'un employé que s'il est percu comme tel. Un travailleur
qui percevrait une reconnaissance des résultats comme une
forme de contréle ou de pression afin qu'il améliore encore sa
performance ne verra pas pour autant sa santé psychologique
s'améliorer.

SUSCITER LENGAGEMENT AU TRAVAIL

Agir auprés des individus. Au niveau individuel, le gestion-
naire se doit de bien connaftre ses employés s'il veut les amener
a s'investir dans leur travail. C'est en faisant le lien entre les
objectifs organisationnels et les valeurs et les objectifs per-
sonnels des employés qu'il sera possible de les mobiliser pour
qu'ils atteignent les buts recherchés (Deckop et al., 1999).



Cet arrimage peut étre communiqué par le gestionnaire, tout
particulierement au moment de |'affectation d'un employé a
un nouveau mandat. L'engagement au travail est aussi favorisé
lorsque I'employé sent qu'il posséde une certaine influence
dans son travail (Rodwell et al., 1998; Tremblay et al., 2000). Il
est recommandé de consulter ses employés sur les décisions
qui les concernent et de prendre en considération leur point de
vue, sans pour autant devoir accéder a toutes les demandes.
Un gestionnaire peut également solliciter leur opinion sur les
problemes a résoudre et accueillir leurs suggestions.

Agir au sein des équipes. Pour susciter I'engagement
des employés directement dans leur groupe de travail, des
stratégies d’'équipe peuvent étre mises en avant. D'abord, le
gestionnaire se doit de communiquer des attentes claires et
d'éliminer I'ambiguité entourant les réles de chacun (Allen et
Meyer, 1990). La transmission réguliere d'informations et la
disponibilité du supérieur immédiat pour répondre aux ques-
tions et aux préoccupations permettront aux membres du
groupe d'évoluer dans un environnement de travail propice a
I'engagement (Rodwell et al., 1998; Tremblay et al., 2000).

Agir au niveau de |'organisation. Au niveau organisa-
tionnel, la clarté de la vision, de la mission, des objectifs ainsi
que des valeurs de I'entreprise permettra aux employés de
s'engager activement (Kinlaw, 2007). Encore une fois, la di-
rection doit faire connaitre ses orientations stratégiques aux
employés, que ce soit a I'occasion des rencontres du personnel
ou par |'utilisation d'autres canaux de communication. On peut
également favoriser I'engagement et le bien-étre des employés
en développant les perceptions de justice (Cohen-Charash
et Spector, 2001; Moorman, 1991). Un employé percevant son
entreprise comme étant integre et équitable aura tendance a
s'y engager davantage que s'il doit se montrer méfiant a son
égard. La justice organisationnelle comporte deux volets : la
justice procédurale, c'est-a-dire la justice a I'égard des procé-
dures, et la justice distributive, soit I'équité dans I'allocation
des récompenses parmi les employés (Cropanzano et al.,
2001). Pour ce faire, la premiére action consiste a rendre trans-
parents les processus et les politiques, particulierement en ce
qui a trait a la rémunération et a l'attribution des promotions.

CONDITIONS DE SUCCES ET DEFIS

Cet article démontre que I'organisation n'a pas besoin
de dépenser des sommes faramineuses pour favoriser le
bien-étre psychologique de ses employés. La plupart des
interventions sont accessibles, peu colteuses et faciles a
implanter dans tous les types d'organisations, dans tous les
secteurs d'activité, ce qui en fait des stratégies «universelles».
On constate aussi que certaines interventions préconisées
permettent de cibler plusieurs ingrédients du bien-étre
psychologique au travail a la fois, mettant en lumiére I'effet
domino de ces interventions. Ainsi, par une seule interven-
tion, il est possible de soutenir différents aspects de la santé
psychologique au travail.

Afin d'assurer le succés des démarches de promotion du
bien-étre psychologique au travail, il importe de s'assurer que
les conditions de succes sont réunies. Premiérement, I'enga-
gement de la direction est une condition sine qua non de
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I'implantation des stratégies visant ce bien-étre. Les dirigeants
qui désirent mettre en place les interventions proposées sans
toutefois étre préts eux-mémes a les vivre quotidiennement
s'exposent a un risque accru d'insucces.

Deuxiemement, il est important que les interventions
s’harmonisent avec les autres pratiques de gestion déja en
place. Un manque de cohérence a travers |I'organisation entrai-
nerait des résultats mitigés ou peu durables quant a I'amélio-
ration de la santé au travail des employés, en plus d'avoir un
impact négatif sur la relation de confiance entre I'employé et
I'employeur.

Troisitmement, la concertation avec les différentes par-
ties prenantes de I'organisation, tout particulierement les
syndicats, peut étre déterminante pour le succés d'une inter-
vention. En s'associant aux entités représentant les employés
dés la définition des stratégies a implanter, on s'assure que les
besoins des employés seront entendus et cette alliance don-
nera une plus grande légitimité a la démarche. En contrepartie,
un contexte de négociations syndicales tendues risque de
freiner I'implantation d'interventions en matiére de santé dans
|'organisation. En cas de paralysie des pourparlers, il devient
crucial de continuer a promouvoir le bien-étre psychologique au
travail a une plus petite échelle, en particulier dans le contact
entre le gestionnaire et les employés. Ce niveau d'intervention
demeure accessible en tout temps aux cadres soucieux du
bien-étre de leur personnel.

Quatriemement, comme la santé au travail est une respon-
sabilité partagée (Adkins, 1999; Howard et Gould, 2000), les
cadres et les employés sont appelés a collaborer pour relever
les différents défis dans ce domaine. |l serait irréaliste pour un
employé de confier sa santé psychologique aux mains de son
employeur; a l'inverse, il parait crucial de reconnaftre I'impact,
bénéfique ou préjudiciable, que I'organisation peut avoir sur le
bien-étre psychologique de ses membres.

Finalement, il importe de reconnaitre que, indépendamment
du dévouement des cadres a la cause de la santé psycholo-
gique au travail, une part de la variabilit¢ du bien-étre
psychologique est inhérente a chaque individu. De facon
circonstancielle, des événements se produisant a |'extérieur du
travail (par exemple, un mariage, un divorce, un deuil) peuvent
modifier temporairement le niveau de bien-étre au travail d'un
employé (llies et al., 2007; Judge et Klinger, 2008). De facon
plus permanente, chaque personne a sa propre inclination au
bonheur et possede un «point de réglage» naturel (Lykken et
Tellegen, 1996; Tellegen et al., 1988). Il faut donc que le gestion-
naire soit conscient que toutes les personnes ne réagiront pas
de la méme fagon aux mesures implantées. Par ailleurs, il faut
éviter de juger I'ampleur de I'effet de celles-ci sur les employés;
ainsi, méme une légére hausse du bien-étre pourrait étre salva-
trice pour une personne qui traverse une période difficile.

1. Voir Fava et Ruini (2003), Lopez et al. (2004), Seligman et al. (2005).
2. Voir Deci et Ryan (2008a, 2008b), Ryff (1995), Waterman (1993, 2008).
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