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Parmi tous les PublicLabs
réalises dans les différentes
cohortes du Cercle des jeunes
leaders (CJL), la sante
psychologique des cadres est un
sujet qui n’a eté abordé qu’une
seule fois, en 2023, par une
équipe de la Cohorte Johanne-
Beausoleil (Amélie Beaudoin et
Simon Tremblay).

« Est-il encore tabou de parler
de sante psychologique chez
les cadres de la fonction

publique? »  { E |



Contexte

» En 2024, les choses
changent : trois equipes
de la présente Cohorte
Tremblay-Wilhelmy du CJL
federal-provincial ont
choisi d’aborder ce sujet
sous différents angles.




Alors que les organisations sont de
plus en plus au fait des enjeux pour
les employé.e.s, la sante et le bien-
étre des cadres semblent souvent
tomber dans un angle mort.

Nos échanges avec de hauts fonctionnaires ont mis en

lumiere la difficulté pour ceux-ci de savoir ce qui se passe
sous la surface - d’ou notre proposition d’outils pour '
conscientiser et outiller les ministeres et organismes, afin 4

qu’ils appuient leurs cadres a ce sujet.

!

/’
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Un

Gouvernement
du Canada

o

Sondage en 2023 par ’Association professionnelle des cadres
superieurs de la fonction publique du Canada (APEX) sur le
travail et la santé aupres de ses membres :

Fonction publique fédérale

37 % des répondants indiquaient avoir un niveau de stress éleve ou
tres éleve.

47 % se sentaient épuisés émotionnellement apres leur journée de
travail.

Les cadres de niveau EX-01 et EX-02 sont plus diversifies, affichent
un taux d’épuisement professionnel plus éleve, ont des charges de
travail plus pénibles, ont davantage [’intention de partir et ont
moins de latitude quand il est question de prendre des décisions.

Ils constituent plus de 80 % des utilisateurs du service-conseil de
|’ APEX.




Gouvernement
du Canada

i

Sondage en 2023 par ’Association professionnelle des cadres
superieurs de la fonction publique du Canada (APEX) sur le
travail et la santé aupres de ses membres :

Fonction publique fédérale

Facteurs de stress liés au travail :
(54 %) charge de travail élevée
48 %) manque de ressources humaines
45 %) delais déraisonnables pour répondre aux demandes

)
(48 %)
(45 %)
(42 %) nombre éleve d’heures de travail
(40 %) difficultés a concilier le travail et la vie personnelle
(30 %)

30 %) priorités concurrentes ou qui changent constamment



Quelques données...
Québec

» Sondage en 2020 par U’Alliance de cadres de l’Etat auprés de ses
membres dans le cadre d'une étude scientifique visant a identifier
les facteurs de risque pour la santé psychologique des cadres :

Fonction publique provinciale

= Sur 514 répondants au sondage sur les facteurs de stress, 73 % se
situent a un niveau élevé de détresse psychologique.

= Sur 769 répondants au sondage sur le bien-étre au travail, les
attitudes et les comportements liés a la santé, 68 % se situent a un
niveau élevé de déetresse psychologique.

= |l existe donc un niveau de détresse psychologique inquiétant chez les
cadres membres de ’Alliance qui ont répondu aux questionnaires.



Quelques données...
Québec
Fonction publique provinciale

» Sondage en 2020 par ’Alliance de cadres de ’Etat auprés de
ses membres dans le cadre d'une etude scientifique visant a
identifier les facteurs de risque pour la santé psychologique des
cadres :

- A titre comparatif, une étude similaire réalisée en 2020 auprés
d’employé.e.s de la fonction publique du Québec montrait que
50 % des employés se situaient a un niveau éleve de détresse
psychologique, dont environ 20 points de pourcentage de moins
que dans le cas des cadres.

= Ces informations ne nous donnent toutefois pas un etat de
situation quant au nombre de cadres qui sont en arrét de travail
pour un diagnostic d'ordre psychologique.




Les facteurs de risque pour la santé
psychologique

» Plusieurs facteurs de risque exercent une influence sur le niveau
de detresse psychologique des cadres :

- Le poids des responsabilités qui accompagne la profession de cadre.

- L’indisponibilité des ressources afin d’atteindre les objectifs de
performance établis.

= L'« iniquité descendante », c’est-a-dire la perception de faire des
efforts pour offrir des conditions de travail avantageuses aux
employés alors que les cadres n’ont pas acces aux mémes conditions
(par exemple, un cadre sur deux [51 %] est d’accord ou entierement
d’accord pour affirmer qu’il s’efforce de préserver la santé mentale
de ses employé.e.s alors que personne ne fait d’efforts pour
préserver sa propre santé mentale).




Les facteurs de risque pour la santé
psychologique (suite)

= La surcharge de travail associée a la réalisation de taches liées a la
fois a la gestion administrative et a la gestion des employé.e.s.

- Le conflit vie professionnelle-vie personnelle accompagnant la
perception de disponibilité constante qui semble attendue de la
part des cadres (par exemple, devoir surveiller et répondre aux
courriels en soirée ou pendant les congés et les vacances).

» « Les cadres demeurent fonctionnels jusqu’a ce qu’ils
atteignent, voire dépassent, la limite, car ils ont le
sentiment que “Ca fait partie du boulot*».

- Sabrina Pellerin



Ressources

1. Tableau de bord organisationnel sur la santé des cadres

= Met en lumiere trois niveaux de conscientisation et d’influence
pour la haute direction des ministeres et organismes.

= Offre des pistes d’action concretes pour orienter la culture
organisationnelle, détecter les indices de problématiques et agir
en temps opportun pour favoriser la santé et le bien-étre des
cadres et contribuer a la prévention de l'épuisement professionnel.

2. Continuum d'autoévaluation pour le gestionnaire/cadre

= ldentification de 'état de bien-étre en fonction de quatre
quadrants : en santé, en réaction, fragilisé ou en crise.

= Signes de stress et stratégies pour préserver ou rétablir le bien-
étre a chaque état.



TABLEAU DE BORD ORGANISATIONNEL SUR
LA SANTE DES CADRES

|
|

/s
*

\ [
| |
ORIENTATION I OBSERVATION I INTERVENTION
| I
Outils organisationnels I Surveillance des signes de I
) . N = 3 « Utiliser I'outil du continuum
+ Ressources [mentors, coach, pairs) pour aider a | problématique |
faire face aux dafis. | R | dautoévaluation pour évaluer
- )
« Politiques organisationnelles favorisant le | | un cas spécifique.
: _ | pangouvernementaux ou | L -
bien-étre. . » Ecoute active; étre a I'affut des
. . . | organisationnels. I
« Formation sur les compétences en gestion du | I signes de stress et
. En lancer de maniére
stress et de |la charge de travail. | ' AP ;

. | ponctuelle pour prendre le I d'épuisement professionnel
Leadership par I'exemple 1 pouls da l'organisation. | ifatigue constante, irritabilité,
« Donner le ton afin de distinguer 'urgent de | + Intensité de la charge de I mangue de concentration).

limportant, désamorcer les fausses crises, briser I travail, période de pointe vs I o BT A A e e e
les 5|I|::|.5 afin de partager l'information et les | prolongée/chronique. | souvent plus faisable que
connaissances.
. : . . | I réduire la charge de travail.
» Promouvoir la bienveillance et dialoguer | surveillance des |
ouvertermnent des questions de santé mentale et | statisti R | « Réduire activement les
de bien-étre. | q | sources de distractions
« Mormalizer I'équilibre sain travail-vie perscnnelle. I + Le taux de roulement chez les I [courriels, réunions, initiatives
. . cadres. iaritai
Fagonner une culture organisationnelle | _ _ _ I non pricritaires).
qui encourage a I » Lapriss decongs ce malacs I » Reconnaitre les cas
. . . fhzatlizE oz sl e exceptionnels et évaluer de
« Exprimer les préoccupaticns : charge de | las cadras, |
travail et bien-étre, via canaux de I + La rétroaction ascendante. las I fagon comparative la charge
el )= el Lozl e | cas de relations de travail. | da travail du cacra an
+ Partager les défis et les besoins en matiére | I question.
de santé mentale sans crainte de jugement. | | + Documenter les mesures
: P?rtlc:lp-er a des programmes ide I I prises et les legons apprises
développement personnel axés sur le ) |
bien-étre et I'éguilibre travail-vie __,.-J

personnelle.
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Outils organisationnels

Ressources : Mentors, coachs,
pairs mis a disposition

Politiques : Favoriser le bien-
étre avec des politiques
organisationnelles habilitantes

Formation: Gestion du stress
et de la charge de travail

L

Leadership par I’exemple

Distinguer 'urgent de
’important

Promouvoir la bienveillance

Discussions ouvertes sur la
santé mentale et le bien-étre

Normaliser un équilibre sain
entre travail et vie personnelle

Culture organisationnelle

Encourager |’expression des
préoccupations liées au bien-
étre

Favoriser le partage des défis
sans crainte de jugement

Promouvoir la participation aux
programmes et formations axés
sur le bien-étre et l'équilibre




Surveillance des sighes de problématique

Sondages : Utiliser des sondages
organisationnels pour évaluer la santé
des cadres.

Analyse : Examiner la charge de travail,
notamment lors des périodes de pointe
prolongées.

Surveillance des statistiques

Taux de roulement : Analyser les départs
de cadres.

Congé maladie : Etudier les données sur
les congés maladie a court et long terme.

Rétroaction: Analyser les relations de
travail et la rétroaction ascendante.

Observation




v’

Auto-évaluation

Utiliser ’outil de continuum
d’auto-évaluation comme cadre
d’analyse pour soupeser les
informations disponibles par
rapport a un cas spécifique.

Intervention

Signes de stress et
d’épuisement
Etre attentif aux signes comme

la fatigue, lirritabilité et les
problemes de concentration.

aﬁ

Gestion de la charge de
travail

Chercher a réduire le stress et
les distractions

Identifier les situations
exceptionnelles et évaluer la
charge de travail du cadre.

Documenter les mesures prises
et les lecons apprises




Discuter
ouvertement et
encourager le
savoir-étre

« Ecoute active

e Reconnaitre les
enjeux ety
remédier

e Bienveillance

e Sensibilisation
des membres
de son équipe

e Reconnaissance

Etablir un

plan de crise

» Ressources

¢ Intervention

* Gestion des
risques et des
impacts
potentiels

» Application et
documentation
des mesures

e Suivis /
rétroaction

Adaptation de :

* Programme d’aide aux médecins du Québec (2020). Prendre ses signes vitaux psychologiques. En ligne https://www.pama.ora/wp-content/uploads/2021/08/Prendre-ses-signes-vitaux-psychologigues.pdf
« Commission de la santé mentale du Canada, Changer les mentalités (2024), En ligne https://changerlesmentalites.org/auto-observation-continuum

Les stratégies

Maintenir ses activités, sa routine et ses saines

habitudes de vie

Relaxation, méditation

Entretenir son réseau social

Limiter sa consommation

d'alcool, caféine, etc.

En santé

Contacter des
ressources d'aide

Reprendre contact
avec
ses proches

Consulter rapidement un
professionnel de la santé

S'outiller pour préserver sa santé
psychologique (lecture, consultation,

applications etc.)

Identifier les difficultés et les pistes

\es signeg

Sens de I'humour

Actif socialement
Actif physiquement

Considérer un arrét de travail

Se confier & un pair ou une personne

de confiance

Critique

Sommeil réparateur
Bon niveau d’énergie

Rendement soutenu

Irritabilité

Sarcasme

Calme
Confiance

Doute de soi

observatio "

Gestionnaire

Sommeil perturbé

Manque d’énergie

surchargé

Sentiment d'étre

Consommation
réguliére
mais contrélée

de solutions possibles

Contacter des ressources

d'aide au besoin

Agir sur ce qu’on peut
changer

Ralentir et se reposer

Récupérer

En réaction

Reconnaitre
qu'il faut agir

Maintenir le contact
avec ses proches

Récupérer: éliminer les
taches non essentielles

Se confier & un pair ou

& une personne de confiance

Contacter des ressources d’'aide au besoin

Utiliser des applications de gestion du stress,
relaxation, méditation, cohérence cardiaque

Fragilisé

CONTINUUM D’AUTOEVALUATION POUR LE GESTIONNAIRE

Prendre soin de soi
et des autres

e Entraide, partage
d'informations et
de connaissances

e Gestion du temps
et des priorités

e Savoir dire non et
mettre ses limites

« Equilibre travail et
vie personnelle

e Passer de la régle
d'or & la régle de
platine!

Réduire son propre
niveau de stress et
faire preuve de
courage

e Résonance du
stress

e Diminution des
courriels

e Diminution des
réunions

e Gestion des auto-
interruptions

e Travail en
profondeur



https://www.pamq.org/wp-content/uploads/2021/08/Prendre-ses-signes-vitaux-psychologiques.pdf
https://changerlesmentalites.org/auto-observation-continuum

» Niveau d'observation
» Signes positifs

= Bon niveau d'énergie, étre actif socialement
et physiquement, calme et confiance

» Stratégies personnelles
= Maintenir une routine saine
= Pratiquer la relaxation et la méditation

= Entretenir son réseau social

» Habilités organisationnelles

= Discuter ouvertement et encourager le
savoir-étre




» Sighes

- Doute de soi, sommeil perturbé, manque
d’énergie, activités physiques réduites

» Stratégies personnelles

- Ralentir et se reposer

- Identifier les difficultés et solutions ’ .
possibles, et agir sur ce qu'on peut changer En reaction

- Utiliser des applications de gestion du stress

- S'outiller et contacter des ressources d’aide
au besoin

- Habilités personnelles
- Prendre soin de soi et des autres




» Niveau d'intervention
» Signes négatifs

- Sommeil agité, anxiéte fréquente,
cynisme, concentration difficile, doute

- Stratégies personnelles
- Reconnaitre qu'il faut agir

- Reprendre contact avec ses proches

- Habilités personnelles

- Réduire le niveau de stress et faire
preuve de courage




~ Intervention significative

~ Signes negatifs

- Anxiéete, dépression, épuisement,
incapacite de concentration,
dependance aux substances

~ Strateégies :
- Consulter des ressources d’aide
specialisees
= Se confier a un pair ou une personne de
confiance
- Reprendre contact avec ses proches

- Considérer un arrét de travail

~ Habilités organisationnelles
- Mettre en ceuvre un plan de crise




Conclusions

» Les cadres sont confrontés a des
niveaux éleves de stress, ce qui
peut entrainer des problemes de
santé, affecter le bien-étre et
mener a un épuisement
professionnel.

» Nécessité pour les personnes et
les organisations d’étre a l’affut
des signes et d’agir.

» Le tableau de bord et le
continuum d'autoévaluation
servent a sensibiliser a I’impact
du stress au travail sur la santé et
le bien-étre des cadres et a offrir
des pistes d’actions concretes
tant pour les cadres que pour
leurs gestionnaires.
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