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Mise en contexte



Un sujet tabou?
• Qu’est-ce qu’un « sujet tabou »?

• Larousse : Qu’il serait malséant d’évoquer, en vertu de 
convenances sociales ou morales.

• Robert : Ce sur quoi on fait silence, par crainte, pudeur. Interdit.

• Selon ces définitions, peut-on affirmer que parler 
de santé psychologique chez les cadres de la 
fonction publique est un sujet tabou?
• Oui… 

Jusqu’à aujourd’hui!
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Comment définir la santé psychologique au travail?
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Méthodologie
• Revue de la littérature

• Articles récents traitant de la santé psychologique des 
gestionnaires

• Outils disponibles

• Consultations
• Perspective de l’employeur
• Perspective de l’Alliance des cadres
• Perspective de la recherche universitaire
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Enjeux



Monde du travail en changement
• Le monde du travail fait face à de nombreux changements

économiques et sociaux qui ont un impact sur les conditions de
travail des cadres.

• Les cadres voient notamment une augmentation de la quantité
de personnel à superviser, de leurs responsabilités, du nombre
d’heures travaillées, et ce, tout en ayant une marge de
manœuvre de plus en plus restreinte et des ressources limitées.
Ils sont ainsi confrontés à plusieurs risques psychosociaux.

• Les enjeux vécus par les cadres ont des répercussions sur leur
santé, leurs employées et employés et leurs organisations.

Source : Marie-Hélène Gilbert, Université Laval
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Risques psychosociaux du travail (RPS)
Facteurs qui sont liés à l’organisation du travail, aux pratiques de gestion, aux conditions
d’emploi et aux relations sociales et qui augmentent la probabilité d’engendrer des effets
néfastes sur la santé physique et psychologique des personnes exposées (INSPQ, 2016)
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Selon l’INSPQ, les gestionnaires ont affirmé 
être exposés aux RPS suivants :
• Surcharge de travail
• Surcharge émotionnelle
• Manque de reconnaissance
• Manque d’autonomie
• Manque de soutien des supérieurs et des 

collègues
• Difficultés à concilier travail-vie personnelle

Tiré de Être gestionnaire ou médecin en temps de pandémie : enjeux de santé mentale et pistes d'actions, 2022

Les gestionnaires ont nommé les impacts 
sur leur santé suivants :
• Incapacité à décrocher du travail
• Inquiétude, peur, impuissance
• Colère
• Isolement
• Troubles du sommeil
• Symptômes d'anxiété, de détresse et 

d’épuisement professionnel



En situation de crise…
• Des décisions doivent être prises et mises en œuvre 

rapidement, parfois sans les avantages de l’expérience 
ou du mentorat

• Les gestionnaires doivent composer avec les mêmes 
perturbations que le reste de la population affectée 
par la crise auxquelles s’ajoutent les responsabilités 
reliées :
• À la continuité des activités
• Au maintien de la performance
• Au bien-être psychologique des employés
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Assurer le bien-être des employés
• Les gestionnaires doivent être en bonne santé psychologique 

pour être en mesure d’adopter des pratiques de gestion qui 
visent à assurer le bien-être des employés.

• Or, en 2021, 35 % des gestionnaires mentionnaient souffrir 
d’épuisement professionnel.

• Les gestionnaires ont 70 % plus de risque de vivre des 
épisodes de crise et d’angoisser pour leur santé mentale que 
ceux qui n’ont pas d’employés à leur charge.

• Comment peut-on s’attendre des gestionnaires qu’ils 
améliorent le bien-être du personnel s’ils sont eux-mêmes 
épuisés?

PUBLICLAB 2023 11

Si vous manquez 
d’oxygène, vous ne 

pouvez pas aider les 
personnes qui vous 

entourent!



Consultations



Perspective de l’employeur
• Personnes rencontrées

• Valérie Poulin – Directrice principale de la santé des personnes et de l’éthique (SCT)
• Christina-Kim Carbonneau – Directrice adjointe par intérim des services d’aide aux

employés (SCT)

• Vision globale en santé des personnes (SCT)
• Une fonction publique québécoise qui vise l’excellence et dans laquelle

chaque personne dispose des meilleures conditions pour sa santé physique,
psychologique et sociale afin de déployer son plein potentiel et de contribuer
durablement à l’avancement de son organisation et de la société.
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Perspective de l’employeur
• Objectifs de la vision globale :

• Promotion des saines habitudes de vie
• Prévention (incluant les risques psychosociaux)
• Invalidité
• Retour au travail

• Responsabilité collective
• Les gestionnaires doivent porter de multiples actions,

incluant l'identification des risques à la santé
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L'un des rôles des gestionnaires est de démontrer une 
préoccupation envers sa propre santé et celle de son 

équipe, par des actions concrètes et soutenues.



Perspective de l’employeur
• Les principaux risques psychosociaux concernant les cadres mentionnés par le SCT

sont :
• Surcharge de travail
• Manque de reconnaissance
• Faible latitude décisionnelle
• Peu de soutien social

(solitude du gestionnaire)
• Fatigue de compassion

• Les principaux facteurs de protection de la santé psychologique sont, selon le SCT :
• Saines habitudes de vie et équilibre vie personnelle-travail
• Intérêt ou passion à l'extérieur du travail
• Outils mis à la disposition (PAE, Espace leadership, auto-évaluation, aide-mémoires, etc.)
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Principal constat
Les cadres se retrouvent souvent en invalidité, 

avant de demander de l'aide.



Perspective de l’employeur
• Programme d'aide aux employés (PAE)

• Le PAE est un service confidentiel d’aide, d’information et de référence qui
s’adresse à tous, ce qui inclut les gestionnaires, pour des problèmes liés au travail
ou à la vie privée.

• Les cadres peuvent faire appel au PAE pour eux-mêmes ou relativement à
leurs responsabilités de gestion ou recevoir des services de coaching de gestion.

• En 2022-2023, quelque 585 cadres ont fait appel au PAE qui rendait des services à
60 000 employés.

• Parmi les motifs de consultation mentionnés par les cadres, 27 % sont reliés à la
fatigue et à l'épuisement.
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Perspective de l'Alliance des cadres de l'État
• Étude sur le bien-être psychologique des cadres (2020)

• Près de 71 % des répondants se situent au niveau élevé de détresse psychologique.
• Le niveau de détresse psychologique des cadres ne varie pas en fonction de leur profil

(sexe, âge, ancienneté, niveau de scolarité). Cependant, il varie en fonction du nombre
d’heures travaillées par semaine.

• L'étude démontre que le fait d'être en détresse psychologique exerce une influence à la
hausse sur la fatigue, l'intention de quitter son emploi de cadre et l'insomnie.

• Parmi les répondants, 24,2 % ont consulté un professionnel de la santé au sujet de leur santé
psychologique (au cours de la dernière année).

• La détresse psychologique chez les cadres est l’un des sujets présentés à l’Employeur dans
le cadre des discussions sur les conditions de travail du personnel d’encadrement,
notamment par une demande visant l’introduction d’une disposition sur le droit à la
déconnexion.

Les cadres demeurent fonctionnels jusqu’à ce qu’ils atteignent, voire 
dépassent, la limite, car ils ont le sentiment que ça fait partie du boulot.
PUBLICLAB 2023 17



Perspective de la recherche universitaire

Selon vous, quel est le niveau hiérarchique le plus à risque de
problèmes de santé psychologique au travail?

Gestionnaires de premier niveau
(gèrent directement des employés)

Gestionnaires intermédiaires
(gèrent au moins un cadre de premier niveau)

Cadres supérieurs
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Je me sens carrément 
pris en sandwich entre 

mes employés et la 
haute direction!

• Personne rencontrée
• Sabrina Pellerin – Doctorante en gestion des ressources humaines, UQAM

X



Perspective de la recherche universitaire
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• Les principaux risques psychosociaux identifiés dans le cadre de la
recherche sont :
• Grande disponibilité
• Connexion constante
• Fatigue accumulée
• Surcharge de rôles
• Manque de sens du travail

Iniquité descendante Facteur de risque le plus souvent mentionné



Perspective de la recherche universitaire
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• Les principaux facteurs de protection identifiés dans le cadre de la
recherche sont :
• Reconnaissance accrue des compétences et de l'expertise
• Droit à la déconnexion
• Équilibre entre la vie personnelle et professionnelle
• Autonomie
• Accès à une communauté, un réseau
• Soutien disponible (et aller le chercher)

Attention aux facteurs délétères!
Travailler davantage ne règle pas la 

problématique, cela l'aggrave.



La majorité des 
facteurs de stress se 
situent dans un rayon 
de cinq mètres autour 
de la personne.
Jean-Pierre Brun, Université Laval
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Réflexions



Bien des rôles et responsabilités incombent aux 
gestionnaires pour améliorer l'expérience-employé

EXEMPLE DE TEXTE DE PIED DE PAGE 20XX 23

Toutefois, 
l’expérience 

employé n’a de 
sens que si 

l’expérience 
gestionnaire est 

positive. C’est un 
écosystème et tout 
doit être cohérent.



Ainsi, est-il encore tabou de parler de santé 
psychologique des cadres de la fonction 
publique?
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Mythes Réalité
« Si je parle de ma santé psychologique, les gens 
douteront de ma capacité à diriger efficacement. »

Ne pas en parler augmente l’anxiété et amplifie le 
risque de ne pas prendre de bonnes décisions.

« C’est une maladie honteuse que d’avoir des 
problèmes de santé psychologique. »

Il est très courageux de prendre les moyens pour 
prendre soin de sa santé psychologique.

« Si j’en parle, ça va nuire à ma réputation, donc à 
mes chances de progression de carrière. »

En parler permettra d’avoir accès au soutien 
nécessaire pour pouvoir progresser.

« Ça ne donne rien d’en parler, mon organisation ne 
pourra pas me supporter. »

Les ressources existent et sont disponibles dans 
chaque organisation.



Les gestionnaires ne sont pas des 
superhéros!
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Mais des humains qui gèrent 
avec ce qu’ils sont!



Recommandations



Stratégies pour protéger la santé 
psychologique des gestionnaires
1. Sachez reconnaître lorsque vous êtes débordés
2. Amorcez une conversation honnête avec votre supérieur
3. Prenez vos journées de vacances
4. Fixez des limites claires
5. N’oubliez pas de déléguer
6. Utilisez les ressources qui vous sont accessibles : 

Espace leadership, PAE, services des DRH, etc.

Source : Commission de la santé mentale du Canada
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Faire davantage 
la promotion des 

outils mis à la 
disposition des 
gestionnaires

S'inspirer des bons 
coups d'ailleurs, 

comme la Commission 
de la santé mentale du 

Canada et la ville
de Montréal



Boîte à outils



Boîte à outils
• Espace leadership - Secrétariat du Conseil du trésor. Accueil- Espace Leadership
• Mon baromètre en santé psychologique - Pour prendre le pouls de son bien-

être. BAROMETRE_SANTE_PSYCHOLOGIQUE_IMPRIMABLE.PDF 
(montreal.qc.ca)

• Prendre ses signes vitaux psychologiques. https://www.pamq.org/wp-
content/uploads/2021/08/Prendre-ses-signes-vitaux-psychologiques.pdf

• Trousse d’outils du gestionnaire – La protection par les gestionnaires de leur propre 
santé mentale. https://commissionsantementale.ca/resource/trousse-doutils-du-
gestionnaire-la-protection-par-les-gestionnaires-de-leur-propre-sante-mentale/

• Test qui fait du bien. https://www.testquifaitdubien.com/
• Section sur la santé psychologique au travail (conseils, documentation, outils, 

formations), Association paritaire pour la santé et la sécurité du travail, secteur 
Administration publique. Santé psychologique - APSSAP
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https://www.espaceleadership.qc/accueil
https://ville.montreal.qc.ca/pls/portal/docs/PAGE/INTRA_FR/MEDIA/DOCUMENTS/BAROMETRE_SANTE_PSYCHOLOGIQUE_IMPRIMABLE.PDF
https://ville.montreal.qc.ca/pls/portal/docs/PAGE/INTRA_FR/MEDIA/DOCUMENTS/BAROMETRE_SANTE_PSYCHOLOGIQUE_IMPRIMABLE.PDF
https://www.pamq.org/wp-content/uploads/2021/08/Prendre-ses-signes-vitaux-psychologiques.pdf
https://www.pamq.org/wp-content/uploads/2021/08/Prendre-ses-signes-vitaux-psychologiques.pdf
https://commissionsantementale.ca/resource/trousse-doutils-du-gestionnaire-la-protection-par-les-gestionnaires-de-leur-propre-sante-mentale/
https://commissionsantementale.ca/resource/trousse-doutils-du-gestionnaire-la-protection-par-les-gestionnaires-de-leur-propre-sante-mentale/
https://www.testquifaitdubien.com/
https://apssap.qc.ca/sante-psychologique/


Exemple d'outil
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Merci
Amélie Beaudoin
Amelie.Beaudoin@justice.gouv.qc.ca

Simon Tremblay
Simon.Tremblay@ramq.gouv.qc.ca
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