m SANTE PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL

L'étude «Brocoli» pour connaitre
les pratiques de gestion tavorables

Caroline Biron

caroline.biron@fsa.ulaval.ca

Professeure agrégée, Département de management, Université Laval

AU CANADA, LE COOT ATTRIBUABLE AUX PROBLEMES DE SANTE PSY-
CHOLOGIQUE S’ETABLIRAIT A 51 MILLIARDS DE DOLLARS'. IL EST RE-
CONNU QUE DES RISQUES PSYCHOSOCIAUX (RPS) TELS QU'UNE DE-
MANDE PSYCHOLOGIQUE ELEVEE, UNE FAIBLE LATITUDE DECISION-
NELLE, UN FAIBLE SOUTIEN SOCIAL ET UN DESEQUILIBRE ENTRE LES
EFFORTS FOURNIS ET LA RECONNAISSANCE REGUE AU TRAVAIL CON-
TRIBUENT AU DEVELOPPEMENT DE PROBLEMES DE SANTE PSYCHO-
LOGIQUE. DE PLUS EN PLUS DE PREUVES SCIENTIFIQUES APPUIENT
LA PERTINENCE D’INTERVENIR SUR LES RPS POUR AMELIORER LA
SANTE PSYCHOLOGIQUE EN MILIEU DE TRAVAIL2,

Le projet de recherche a été informellement baptisé « Brocoli »
puisque la gestion des RPS représente souvent le « brocoli dans
I'assiette » des gestionnaires et des organisations. Ce projet avait
comme intérét une meilleure connaissance des conditions qui
influencent la mise en ceuvre des démarches préventives
en matiére de RPS. Nous voulions aussi en savoir plus
sur les conditions qui permettent aux gestionnaires
d’adopter des pratiques de gestion favorisant
la santé psychologique de leur personnel.

Mise en contexte

Plusieurs études indiquent que le comportement
des gestionnaires contribue de maniere importante au
bien-8tre des employés qu'ils dirigent®. Les gestionnaires
ont une influence importante sur la prévention des RPS,

(( Dans un projet d’intervention,
on commence par implanter les
actions faciles. C’est la tarte au
sucre. La gestion des risques
psychosociaux, c’est le broco/i.))

Une gestionnaire

notamment sur la charge de travail, les ressources auxquelles les
employés ont accés pour réaliser leur travail et faire face aux diffé-
rentes contraintes, leur latitude décisionnelle ainsi que sur leur accés
a diverses formes de soutien social'0.

Face aux RPS, les efforts sont encore timides
et environ 60 % des démarches de changement

se soldent par un échec.
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UN EFFET DE CASCADE

LE GESTIONNAIRE, SA SANTE PSYCHOLOGIQUE ET SON CONTEXTE DE TRAVAIL

Environnement
psychosocial
positif (latitude
décisionnelle,
bonnes relations
avec
subordonnés)

Malgré tous ces constats, on ne
s’entend pas toujours sur ce qui permet d’agir

de maniére efficace. La gestion des RPS représente souvent
« |'enfant pauvre » des démarches préventives en santé psycholo-
gique. On se limite souvent a sensibiliser le personnel aux saines
habitudes de vie ou a la gestion du stress par exemple. Face aux RPS,
les efforts sont encore timides et environ 60 % des démarches de
changement se soldent par un échec 5-7.

Entraves et aides a une démarche préventive

Les conclusions de la recherche révélent que le manque de proxi-
mité des gestionnaires, les relations tendues entre les membres d’une
équipe et la complexité des démarches sont des obstacles a la gestion
des RPS. Le manque d’outils d’intervention pour les gestionnaires en
est un autre. Les besoins les plus fréquemment cités sont la formation,
le coaching et le soutien social (par exemple par le biais d'un programme
d’aide aux gestionnaires, des groupes de co-développement ou, encore,
Iacces a un consultant externe).

Adoption de
pratiques de
gestion favorisant
la santé
psychologique
du personnel

Par ailleurs, I'engage-
gement de la direction dans
la démarche est le facteur
facilitant le plus rapporté par
les participants. Les autres sont I'in-
tégration de la démarche a la planification stratégique, une bonne
stratégie de communication pour promouvoir la démarche, des res-
sources et de I'expertise internes et externes et, finalement, des outils
disponibles pour les gestionnaires.

Les gestionnaires qui adoptent des pratiques de gestion favori-
sant la santé psychologique de leur personnel font état de plusieurs
conditions facilitantes.

Ce n’est pas tant la surcharge de travail des
gestionnaires qui les empéche d’adopter des
pratiques de gestion des RPS, mais plutot leur
manque de marge de manceuvre a cet égard.
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CLIMAT DE SECURITE PSYCHOSOCIALE

On réfere ici aux politiques, aux pratiques et aux procédures orga-
nisationnelles pour la protection de la santé et de la sécurité psycho-
logique des travailleurs!L.

e Engagement de la direction pour la santé psychologique.

e Priorité accordée a ce dossier par rapport aux objectifs de produc-
tivité.

e Effort de communication incluant I'écoute des préoccupations des
employés.

e Participation, consultation et implication de toutes les parties pre-
nantes : syndicats, intervenants en SST, ressources humaines.
Les personnes qui pergoivent un climat de sécurité psychosociale

élevé rapportent une meilleure santé psychologique'? et moins d’expo-

sition aux RPS comme la charge de travail excessive, un faible degré
d’autonomie et un faible soutien social'l. Notre étude démontre qu’un
climat de sécurité psychosocial élevé fait aussi en sorte que les ges-
tionnaires sont davantage enclins a adopter des pratiques de gestion
favorisant la santé psychologique de leurs employés.

LATITUDE DECISIONNELLE

La marge de manceuvre est un facteur déterminant. Contrairement

a ce qui est frequemment véhiculé, ce n’est pas tant la surcharge de

travail des gestionnaires qui les empéche d'adopter des pratiques de

gestion des RPS, mais plutdt leur manque de marge de manceuvre a

cet égard.

RELATION AVEC LES SUBORDONNES

Ici, I'étude concorde avec des études précédentes montrant que le
soutien des gestionnaires a un effet déterminant et positif sur le bien-
gtre des employés®3. Il ressort également qu'un des facteurs favorisant
la présence de ce soutien est I'attitude méme des employés. Les ges-
tionnaires étant humains, ils sont davantage enclins et ont plus de
facilité a offrir leur soutien aux employés ayant une attitude positive

a leur égard. La santé psychologique est donc une responsabilité par-

tagée.

SANTE PSYCHOLOGIQUE DES GESTIONNAIRES

Enfin, I'étude suggere que les pratiques des gestionnaires sont
influencées par leur propre santé psychologique. Ceux qui rapportent
peu de détresse psychologique seraient davantage en mesure d’adop-
ter des pratiques qui favorisent la santé psychologique de leurs em-

METHODOLOGIE

(( Je pense que ¢a bloque parce
que les gestionnaires ne savent

pas par quel bout prendre les
RPS. Les comités ne savent pas
sur quoi travailler exactement,
comment amener ce doss/er.))

Un gestionnaire

ployés. Ici, le vieux proverbe « charité bien ordonnée commence par
soi-méme » s’avere de mise. En effet, on ne peut pas offrir aux autres
ce que I'on ne posséde pas.

La prévention en cascade

Il semble se produire un effet de cascade quant aux facteurs in-
fluengant les démarches préventives et les pratiques de gestion.
Ainsi, les gestionnaires percevant que leur organisation se préoccupe
de la santé psychologique sont plus enclins a adopter des pratiques
de gestion favorables. 'adoption de ces pratiques est par ailleurs
influencée par leur propre santé mentale et leur propre environnement
psychosocial.

Lorsqu’une direction planifie des interventions préventives a I'in-
tention des gestionnaires, on peut penser qu'il se produira une suc-
cession d'actions qui aura une influence positive sur la santé psy-
chologique des personnes supervisées par ces gestionnaires. |
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Quatre organisations engagées dans une démarche de prévention en santé psychologique au travail ont participé a cette étude

(longitudinale) d'une durée de 18 mois. Pour documenter les facteurs facilitant et entravant I'appropriation des démarches organisa-

tionnelles en santé psychologique, 25 entrevues individuelles avec des gestionnaires et des intervenants clés ont été réalisées. Pour

évaluer les facteurs influencant I’adoption de pratiques de gestion favorables, 118 gestionnaires ont répondu a des questionnaires.
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