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Nous dédions ce livre à ceux et celles 
à qui nous avons causé du stress 

et nous leur présentons nos excuses, 

tout en remerciant ceux et celles 
qui nous en ont causé Car, Sans eux, 

ce livre n'aurait pas vu le jour. 
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Préface 

La culture de l'entreprise des décennies 1980 et 1990 a contribué à 
transformer les économies ouest-européennes et nord-américaines 
et favorisé une croissance soutenue dans bon nombre de pays. 
Les faits saillants qui ont marqué cette période sont l'expansion 
de la culture du contrat à court terme, les restructurations impor- 
tantes, l'essor de l’impartition, la surveillance du rendement indi- 
viduel aux dépens de l'autonomie, ainsi qu'un allongement des 
heures de travail qui s’est maintenu dans l'ensemble du monde 
industrialisé au cours de la première décennie du XXI siècle. 
Même si cette évolution s'accompagne d'une augmentation des 
taux de croissance, sur le plan personnel, elle coûte très cher à 
beaucoup de travailleurs. Ce coût peut se résumer en un seul 
mot: le stress. De fait, le mot «stress » s'est taillé une place 
dans notre vocabulaire moderne au même titre que le courriel, 
la restauration rapide et Internet. Nous l'employons sans trop 
y penser pour décrire une large gamme de maux et de douleurs 
attribuables à l'accumulation des activités trépidantes de la vie 
au travail et à la maison. «Je me sens vraiment stressé », dit-on 

pour décrire un Sentiment d'inquiétude vague, mais souvent 
aigu. Ou encore, pour tenter d'expliquer l'irritabilité ou l'étour- 
derie d'une collègue : «Elle subit beaucoup de stress.» Mais celles 
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et ceux chez qui la capacité de faire face aux problèmes quotidiens a atteint 
un point critique n'ont plus le choix de penser ou non à la notion de stress, 
qui devient alors synonyme de souffrance. 

Le présent livre explore ce fléau du xxr siècle, une époque où nous 
menons une vie de plus en plus frénétique, surchargés de travail, poussés 
par la nouvelle technologie et amenés à travailler dans des milieux d’une 
insécurité intrinsèque. Il met en lumière l'importance de l'estime de soi, tant 
chez l'individu que dans la culture organisationnelle. C'est un ouvrage de 

haut vol qui vous aidera à vous comprendre vous-même et à mieux connaître 
l'organisation pour laquelle vous travaillez. Achetez-le, lisez-le, vivez-le. 

CARY L. COOPER, CBE 

Professeur de psychologie et santé 
organisationnelles 

Lancaster University Management School 
et vice-chancelier suppléant (Relations extérieures) 

Lancaster University 
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Introduction 

et remerciements 

Nous croyons que ce livre paraît à point nommé, car 
le monde des entreprises est soumis à des exigences de 
productivité que nous avons encore du mal à assumer tout 
en conservant un niveau de santé mentale acceptable. Si 
beaucoup de cadres supérieurs croient accroître la produc- 
tivité qualitative et quantitative de leur personnel en le 
poussant à la limite de ses capacités, très souvent, les coûts 
cachés du stress qui afflige leurs employés leur échappent. 
Ils ne voient pas (ou négligent de la diagnostiquer) l’inci- 

dence qu’a sur leur propre vie et leur propre santé le fait 

de fonctionner dans ce genre d'environnement. Il serait 
évidemment utopique de croire qu’au xxI° siècle le monde 
des entreprises puisse fonctionner dans un environnement 

libre de tout stress. Nous comprenons aussi que si les facteurs 

de stress semblent prendre de plus en plus de place, il existe 

aussi des milieux de travail très peu stimulants; il est alors 

question d’un facteur non pas de stress, mais d'ennui, qui 

favorise une bureaucratie du «ne rien-faire ». 

Selon la croyance universelle, un niveau de stress 

élevé entraîne une baisse de la productivité. L'hyperactivité 

oblige à fournir un surcroît d'effort pour réaliser une tâche 

sans pour autant garantir sa réussite à terme. Pour répéter 

un stéréotype bien connu, on peut être un surhomme ou 
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une surfemme pendant une journée, une semaine ou un mois, mais 

pas pendant toute sa vie active. Les efforts surhumains déployés sur 
une base chronique entraînent une profonde usure du corps et de 
l’âme qui se solde par un état de santé et un rendement d’une égale 
médiocrité. Le stress excessif subi au travail se répercute aussi dans la 
vie à l'extérieur du milieu de travail, suscitant une baisse de la créati- 

vité et rendant pratiquement impossible l'atteinte de l'équilibre entre 
le travail et la vie privée. D'où l'importance vitale de bien gérer les 
charges de travail et les autres exigences génératrices de stress. 

L'estime de soi est l’un des paramètres individuels qui peuvent 
servir à expliquer les facteurs de risque de souffrir du stress et les 
capacités de résistance de chacun. En effet, le niveau d'estime de soi 
varie d’une personne à l’autre, et certains auteurs font un lien entre 

le manque d'estime de soi et le stress professionnel. D’après nos expé- 
riences personnelles, qui reposent sur des centaines d’entrevues avec 
des gestionnaires et des professionnels d'organisations variées établies 
un peu partout dans le monde, le manque d'estime de soi produit un 
surcroît de stress parce que l'insécurité qui l'accompagne draine inuti- 
lement l'énergie de la personne qui en souffre. En outre, il arrive souvent 
que l’environnement de l’entreprise lui-même «attaque» l'estime de 
soi des travailleurs ou mène à des conflits d’origine émotionnelle, 
lesquels sont à leur tour une source de stress. Les personnes qui ont 
une saine estime de soi s’en tirent mieux dans de telles circonstances. 

Dans cet ouvrage, nous proposons une innovation importante: le 

concept d'«estime de soi organisationnelle». Nous avançons qu'il est 
possible, comme chez l'individu, d'analyser l'estime de soi à l'échelon 
collectif et entrepreneurial, où elle produit une sensation de fierté 
d’appartenir à l’entreprise, d'en être partenaire. L'organisation qui 
suscite ce sentiment de fierté et d'engagement chez ses employés béné- 
ficie des gains de productivité associés à l'élévation de leur niveau de 
motivation et de créativité. De même, l'absence de fierté d’appartenir 
à une entreprise peut avoir un effet tout à fait contraire, mettre en 

circulation une énergie négative qui peut aller du laisser-aller à la 
frustration et à la colère. 

On ne peut toutefois passer sous silence l'existence, chez certaines 
organisations, d’un excès d'estime de soi et de fierté confinant à l’arro- 
gance commerciale et à la vanité. Cette attitude limite leur croissance, 
car elle rebute bien des clients éventuels. On observe un problème 
semblable chez les personnes qui ont une estime de soi déficiente, même 
si, à première vue, cette attitude est aux antipodes de l’arrogance. 

Les observations qui précèdent définissent le cadre du présent 
ouvrage. Nous désirons proposer des modèles conceptuels et pratiques 
permettant de relever l'un des plus grands défis de notre temps: générer 



Introduction et remerciements | 3 

la richesse et la santé et créer des emplois dans un contexte mondial 
hyperconcurrentiel, sans produire de niveaux de stress excessifs et 
en essayant en même temps de tenir compte de l'estime de soi chez 
l'être humain. 

Ce livre offre à ses lecteurs un parcours stimulant qui démystifie 
la notion de stress et propose des explications raisonnables, de même 
qu'une panoplie d'outils facilitant la gestion du stress individuel et 
organisationnel. 

Comme c'est généralement le cas dans ce genre de livres, on 
trouvera ici d'innombrables citations de respectables présidents de 
multinationales, de chefs de grandes sociétés et d'entreprises, ainsi 
que de spécialistes universitaires et scientifiques. 

Actuellement, la relocalisation vers l'Est des entreprises, les ferme- 

tures, les fusions, la crise économique et le reste amènent bon nombre 

de chefs de direction à répéter la même rengaine: «Notre personnel 
est notre meilleur atout.» La réalité, toutefois, révèle de plus en plus à 
quel point cette phrase est vide de sens, rhétorique et à peine crédible, 
car ces dirigeants sont loin de consacrer toutes leurs ressources à bien 
traiter leurs employés ou à leur témoigner du respect en évitant de les 
pousser à la limite. Dans une bonne part des sociétés de Fortune 500, 
les niveaux de stress semblent avoir atteint des records absolus. 

Il semble raisonnable d'imaginer toutes les permutations possi- 
bles des quatre mots qui forment le titre de ce livre. En fait, si nous 
posons l'hypothèse que chacun de ces termes peut avoir un sens positif 

ou négatif en fonction de son niveau d'intensité et de son influence 
sur l'individu, nous arriverions à la conclusion qu'un excès ou un 
manque d'estime de soi, de stress et de charge de travail peut causer 
une diversité de troubles et de complications personnelles, de même 
que des pertes de productivité pour l’organisation. Cela pourrait nous 

amener à penser que la clé se trouve peut-être dans l'équilibre entre 

ces quatre forces qui agissent simultanément sur l'être humain. Felipe 

Pérez Gimenéz, chef de la direction de Philips Iberoamérica, propose 

une illustration de ces combinaisons possibles, citée dans un livre 

qu’un de coauteurs de cet ouvrage a publié en espagnol: «Imaginez 

un pneu qui contient trois chambres à air indépendantes. Si l’une 

d’elles contient trop ou trop peu d'air, la. roue sera probablement 

déséquilibrée!. » 

1. S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 

McGraw-Hill, p. xxii. 
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On a déjà dit que le problème à l'étude est la conséquence de la 
lutte féroce pour l'obtention de la capacité concurrentielle au xxI° siècle. 
C'est un fait indéniable, mais ce qui est aussi certain, c'est qu'il y 
a des siècles que les travailleurs subissent toutes sortes de pressions 
extrêmes. Ces pressions s'exercent sous des formes variées, en fonction 
de la conjoncture économique, politique et sociale de chaque cas. De 
telles conjonctures nous viennent spontanément à l'esprit, sous une 
certaine forme, dans une certaine mesure, et le spectre de ce trinôme 
controversé a toujours gravité autour du travailleur. 

Tous les travailleurs savent que les exigences du travail et de 
l'organisation sont une source importante de stress au quotidien. 
De nos jours, la plupart des organisations du monde emploient la 
même expression consacrée: «On en a besoin pour hier.» Du lundi 
au vendredi, les délais, les urgences et les relations quotidiennes avec 
les collègues, les subordonnés et les superviseurs gouvernent la vie 

des employés des organisations commerciales, quels que soient leur 
échelon hiérarchique, leur catégorie professionnelle ou leur niveau 
de responsabilité. Il fut un temps où, dans une société considérée 
comme «sous-développée », les gens se faisaient concurrence et allaient 
même jusqu’à recourir à la violence physique pour survivre. De nos 
jours, dans une société désormais réfractaire à la violence physique 
et contrôlée par des lois et par des codes sociaux, nous assistons à 
une nouvelle forme de violence psychologique, plus subtile et moins 
directe, mais qui produit exactement les mêmes résultats ultimes : des 

gens en souffrent, en tombent malades, en meurent même. C'est le 
stress. 

Paradoxalement, malgré tous nos progrès dans les domaines de la 
technologie, de la nutrition, de la médecine, malgré l'enrichissement 
de nos connaissances scientifiques, sociales, juridiques et comporte- 

mentales, les chefs d'entreprise sont incapables de se rendre compte 
que les moyens qu'ils emploient au quotidien, dans ce qui ressemble à 
une lutte pour la survie économique, sont une cause de souffrance, de 

déception, de tristesse, d'amertume, de douleur et d’agonie à un niveau 

catastrophique chez les gens mêmes qui ont édifié leur organisation. 
Ils ne se rendent pas compte non plus qu'ils risquent eux-mêmes d’être 
victimes du stress généré au sein de la culture d'entreprise qu’ils ont 
contribué à établir. Nous devons comprendre, ce qui complique la 
question, que le stress au travail est un phénomène inodore et inco- 
lore, mais qui a des effets potentiellement dévastateurs sur la santé et 
le bien-être des individus comme des organisations. 
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La première décennie du xxI° siècle a été marquée par l'émergence 
d’un syndrome ayant pris des proportions épidémiques à l'échelle 
planétaire: plusieurs milliards d'habitants des régions les plus déve- 
loppées sur les plans économique et technologique souffrent d’un 
grave trouble éthique et émotionnel qui les empêche de développer 
pleinement leur estime de soi et d’aspirer au bonheur. 

L'une des principales hypothèses relatives aux causes de ce 
syndrome d’atrophie repose sur la sagesse aristotélicienne: l'excès de 
travail nous empêche d'apprécier la vérité et la beauté. Il est tout à fait 
probable que cet excès soit fondé sur un besoin compulsif d'afficher 
son mérite à autrui, en raison d’une peur grandissante de la pauvreté 
et de l'exclusion du système. En outre, il découle principalement d'un 
manque de solidité de l'estime de soi, lequel dérive de façon cyclique 
du manque de développement éthique et émotionnel dans la vie de 

l'individu. 

Les personnes touchées par le syndrome du stress professionnel 
associé à un manque d'estime de soi trouvent de plus en plus difficile 

de mettre en valeur certains aspects essentiels de la vie: jouer, faire 
une promenade, lire un livre, apprécier un événement culturel ou 
simplement bavarder avec leur partenaire, leurs enfants ou leurs amis. 
Leur compréhension de l'estime de soi repose sur un travail chronique 

et incessant, qui s'accompagne d’une sensation d’être «pris au piège», 
de ne jamais pouvoir tirer la moindre joie, la moindre satisfaction des 

résultats de leurs efforts. 

Il y a cependant un autre type de problème rattaché à l'estime 

de soi, quand celle-ci tourne à l'excès. Ainsi, une estime de soi trop 

prononcée peut rendre les gens arrogants; lorsque les dirigeants d’une 

organisation manifestent une estime de soi excessive, même s'ils ne 

sont pas stressés eux-mêmes, cet excès peut engendrer beaucoup de 

stress dans leur entourage. Ces personnes sont généralement autori- 

taires ; elles manquent d'écoute et s’attendent à ce que leurs collabora- 

teurs exécutent des tâches impossibles. L'excès d'estime de soi collectif 

explique l’arrogance organisationnelle, qui peut avoir de graves réper- 

cussions sur les membres de l’organisation. Dans ce livre, nous verrons 

que le manque et l’excès d'estime de soi sont l’un comme l'autre des 

sources de stress et qu'idéalement, nous devons viser un niveau d'es- 

time de soi optimal pour nous sentir bien dans notre peau et éviter de 

devenir une source de stress pour nos collègues de travail. 

En résumé, à l'aube du xxlI° siècle, nous avons peut-être appris 

à travailler, mais pas à relaxer, à nous aimer, à vivre notre vie, seuls 

ou avec d’autres, comme des êtres humains pleinement développés. 
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Ce livre a pour but de proposer des moyens individuels et organisa- 
tionnels pour faire face à ce nouveau phénomène psychopathologique 

de masse. 

Dans le présent ouvrage, nous ne cherchons pas à donner un 
exemple de la façon de se débarrasser de la pression en milieu de 
travail. En fait, on aura beau chercher, il n'existe pas de formule simple 
qui permette d'expliquer ce problème ou de le résoudre. Au contraire, 
nous entendons présenter tous les éléments complexes de ce phéno- 
mène de la façon la plus simple et la plus concise possible, pour bien 
faire comprendre la nature du stress, ses relations avec l'estime de 
soi de chacun, et les choix qu'on peut faire pour réduire son niveau 
de stress. Nous avons mis l'accent sur le diagnostic et les remèdes. 
Nous nous emploierons aussi à avancer et justifier quelques exemples 

_de politiques et de stratégies organisationnelles. Dans ce livre, nous 
examinerons avec une attention particulière les cadres dirigeants et 
les professionnels qui manifestent un niveau élevé de stress au travail. 
Plus précisément, le livre s'articule en sept chapitres: 

" Le chapitre 1 jette les bases d'une réflexion entre la nécessité 
de maximiser la productivité, la qualité de vie au travail, le stress 
et la santé. 

" Le chapitre 2 expose le phénomène du stress en général et du 
stress professionnel en particulier par l'analyse de ses facteurs 
déterminants et régulateurs, de leurs symptômes et de leurs 
résultats. 

" Le chapitre 3 élabore sur la notion d’estime de soi dans le 
contexte général du stress et de la santé, en plus de présenter 
quelques aspects connexes tels que le narcissisme et l’arrogance. 
Il contient aussi une réflexion sur l'estime de soi et d’autres diffé- 
rences individuelles telles que la jeunesse ou le genre. Ce chapitre 
se termine sur une analyse des relations entre l'estime de soi et 
le stress professionnel. 

" Le chapitre 4 examine de plus près les facteurs antécédents 
du stress professionnel, de même que leurs coûts et leurs consé- 
quences pour la santé mentale et physique des employés. 

“ Le chapitre 5 propose des clés pour l'application de stratégies 
individuelles de traitement du stress, y compris des indications 
pour sa prévention par le développement d’une saine estime de 
soi personnelle. Diverses techniques et écoles de pensée y sont 
présentées. 
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" Le chapitre 6 porte sur les stratégies organisationnelles de gestion 
du stress professionnel. Y sont analysés les obstacles à surmonter 
et les niveaux d'intervention possibles. 

" Le chapitre 7 propose un concept innovateur: l'estime de soi 
organisationnelle. Nous y décrivons une nouvelle philosophie de 
gestion des organisations, en plus de prescrire, à l'intention des 
futurs dirigeants, un programme de restructuration culturelle 

fondé sur les valeurs fondamentales communes des organisa- 
tions. L’utilité et les gains qu'on peut obtenir de l’habilitation des 
employés et de leur libération de la tyrannie du stress excessif sont 
mis en relief. Le chapitre se termine sur une proposition de plan 
pour une nouvelle organisation saine sur les plans émotionnel, 
économique et éthique. 

Nous avons rédigé Stress, estime de soi, santé et travail en ayant 

quatre objectifs en tête: offrir un ouvrage facile à lire et à comprendre, 
bien traiter du sujet principal, adapter le contenu à la situation actuelle 
des organisations et stimuler nos lecteurs. Nous espérons que ce livre 
suscitera la réflexion et la discussion dans le domaine de la gestion du 
stress professionnel. Cet ouvrage s'adresse autant aux entrepreneurs 
et chefs d'entreprise qu'aux professionnels du domaine de la santé au 

travail. 

Voici donc quelques-unes des principales caractéristiques du 

présent ouvrage: 

= Un langage et des termes simples. En écrivant ce livre, nous avons 

tenté d'employer un langage facile à comprendre par les profes- 

sionnels, en évitant les exemples abstraits ou trop vagues, afin de 

présenter un texte direct qui se lit facilement et rapidement. 

= Des exemples actuels. Le contenu s'accompagne de cas d'entreprises 

et de commentaires de spécialistes reconnus en la matière. 

= Des éléments stimulants. Chaque chapitre contient des éléments 

qui peuvent servir à alimenter des débats sur les aspects à l'étude. 

Les outils d'autoévaluation suggérés servent à évaluer dans quelle 

mesure les lecteurs ont assimilé la matière, et de courtes études 

de cas facilitent l'analyse de situations concrètes. 

L'idée fondamentale de cet ouvrage est de susciter une prise de 

conscience chez les dirigeants et les organisations qui comprennent 

tout ce que coûte le stress au travail. Nous devons garder à l'esprit que 

notre milieu de travail dépend de nous et qu’ensemble nous pouvons 

créer des milieux de travail sains, qui se préoccupent du bien-être des 

travailleurs et qui sont productifs. Sans solidarité, l'humanité n'a pas 

d'avenir. 
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Note personnelle. Pour l'essentiel, les réflexions et les points 
d'intervention mentionnés dans. cet ouvrage sont le fruit de notre 
expérience personnelle et professionnelle. Pour le premier coauteur, 
Simon Dolan, l'intérêt pour le domaine du stress professionnel 
remonte aux années 1970 et à une expérience qu'il a vécue à la 
clinique Mayo, au Minnesota. Pendant ses études de doctorat à l’Uni- 
versité du Minnesota, il a participé à une recherche sur les percep- 
tions des patients qui avaient survécu à leur première crise cardiaque. 
Aucun de ces patients n'avait d'autre antécédent de cardiopathie, et 
tous étaient sur le marché du travail; il s'agissait essentiellement de 
patients qui s'étaient considérés comme étant en bonne santé toute 
leur vie. C'est avec surprise que nous avons corroboré que plus de 
90% de ces 210 patients attribuaient leur crise cardiaque à leur travail. 
Évidemment, ce constat découlait uniquement de la perception des 
patients et non d'une étude scientifique; il était donc impossible d'en 
tirer des conclusions définitives. Pourtant, cette révélation a eu assez 

d'impact sur lui pour qu'il consacre plus de 30 ans de sa vie à la 
recherche dans ce domaine. On peut résumer comme suit l'impulsion 
qui a donné lieu à cette recherche: le travail peut avoir une valeur posi- 
tive et favoriser le bien-être personnel (sur les plans économique, social 
et psychoémotionriel?), mais quand tout va mal au travail, l'impact sur 
la santé est potentiellement dévastateur. Il en est venu à la conclusion 

qu'une nouvelle forme de toxicité est apparue au xx° siècle; elle est 
incolore et inodore, mais elle peut avoir un effet cumulatif très nocif 
sur la santé individuelle et le bien-être organisationnel. Ce constat 
a suscité un nouvel intérêt dans un domaine professionnel qu'on a 
appelé la «psychotoxicologie du travail». Après ses études doctorales 
au Minnesota, il a rejoint l’équipe internationale dirigée par Hans 
Selye à Montréal. À cette époque, le D'Selye était considéré comme le 
«gourou» du domaine du stress; on l’appelait d’ailleurs souvent «le 

père» du stress. Ce livre repose en grande partie sur les travaux qu'il 
a réalisés avec Hans Selye au début de sa carrière à l’Université de 
Montréal; il porte également la marque d’autres universitaires distin- 
gués avec qui il a collaboré, comme les professeurs Randall Schuler et 
Susan Jackson de l’Université de New York (aujourd’hui à l’Université 
Rutgers, New Jersey), ou le professeur Arie Shirom de l’Université de 
Tel-Aviv en Israël. 

2. C'est là le principal message livré dans un autre livre dont Simon Dolan est le 
coauteur: S.L. Dolan, S. Garcia et B. Richley (2006). Managing by Values : À Corporate 
Guide to Living, Being Alive and Making a Living in the 21st Century, Londres, Palgrave 
Macmillan. 
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Pour André Arsenault, l'intérêt pour la médecine psychosoma- 
tique remonte au collège Sainte-Marie où la lecture de Franz Alexander 
(1891-1964) a marqué son imaginaire et fait changer son option de 
sciences pures pour médecine. La Faculté s’est avérée un milieu forte- 
ment aliénant dans un processus de socialisation très centré sur la 
maladie plutôt que sur le malade. Quant à la prévention, elle faisait 
partie de l'univers des rêveurs et des utopistes de la Santé publique 
d'alors. L'intérêt pour la santé mentale au travail s’est concrétisé à 
travers l’action syndicale comme promoteur de meilleures conditions 
d'apprentissage des médecins en formation auprès de la Commission 
Castonguay. Jeune professeur en médecine nucléaire à l'Université de 
Sherbrooke, il a continué à partager ses intérêts entre une discipline 
de chimie, de physique et de mathématiques et les sciences de la santé 
communautaire. Là, l'épidémiologie, la sociologie et l'économie de la 
santé ont alimenté une réflexion sur le stress et l’aliénation au sein de 
la Faculté qui affectait la qualité de vie des professeurs, des étudiants et 
des malades tout autant. Selon le mot lumineux de son ami Rodrigue 
Johnson, sociologue et camarade de faculté, le patient était et est 
devenu l'objet d'une intervention et non pas le sujet de sa maladie. 
Cette crise identitaire l’a amené à abandonner sa carrière de professeur 
en médecine nucléaire pour devenir médecin du travail à Hydro- 
Québec dans une institution où la prévention devait être une priorité. 
Au début des années 1980, la réforme de la santé au travail était dans 

l'air et Hydro-Québec apparaissait comme un terrain fertile. C’est dans 
ce contexte que s’est produite la rencontre avec Simon; lui travaillait 
sur un cadre théorique et un canevas de recherche-action sur le stress 
au travail et André se trouvait dans une boîte en proie à la tourmente 
d’une réorganisation majeure du travail: la fin des grands barrages, un 

climat d’après-marathon, une quantité phénoménale de professionnels 

qualifiés payés à ne rien faire et malades d’une perte de sens de leur 

quotidien au travail. Ce fut le début d’une passionnante collabora- 

tion. De professeur de médecine, André est devenu professeur en rela- 

tions industrielles à l'invitation de Simon à l’Université de Montréal. 

Pendant dix ans, créateur et directeur d’une équipe de soutien à la 

recherche à l’Institut de recherche en santé et sécurité du travail du 

Québec, André Arsenault a soutenu la mise en place d’une approche 

à la prévention des maladies et des accidents du travail centrée sur 

l'appropriation par les acteurs sociaux de l'organisation du travail. 

Puis ce fut la publication du livre manifeste de leurs consensus, Stress, 

santé et rendement au travail dans lequel ils osaient proposer le terme 

de «santé du travail». Un éminent collègue avait insisté pour qu'ils 

abandonnent ce terme le jugeant trop audacieux. Mais cet oxymoron a 

marqué le coup d’une suite de travaux sur le stress et l'organisation du 
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travail. Virage additionnel, André est revenu à la médecine nucléaire à 
l'Institut de cardiologie de Montréal et, après 20 ans de travaux menés 
séparément, leurs routes se croisent à nouveau. Car en ce moment 
des travaux sur la maladie cardiovasculaire et les facteurs de risques 
convergent pour faire du milieu de travail un bouillon de culture pour 
les troubles psychosomatiques liés au stress: perte d'estime de soi, 
habitudes alimentaires bousculées, épidémie d'obésité et de troubles du 
sommeil, hypertension, syndrome métabolique. De son côté, Simon se 
pointe avec des concepts de restructuration organisationnelle centrée 
sur les valeurs. Mirage ou lueur d’espoir, le concept est au moins à 
la portée de tous à une époque où l'individu comme personne a des 
chances de retrouver un sens au travail si l’entreprise fait l'objet d'un 
recentrage sur l’objet de son existence dans sa dimension immatérielle 
et identitaire. 

Nous voudrions donc dédier cet ouvrage aux collègues à qui nous 
sommes particulièrement redevables de nous avoir aidés à évoluer 
et à développer ce cadre de référence. Simon L. Dolan veut dans un 
premier temps, exprimer sa gratitude à ses deux mentors spirituels au 
Minnesota: le professeur Dick Hall, son directeur de thèse de doctorat 
(aujourd’hui à la SUNY - Albany), et le professeur John Campbell, 

_ membre actif de son comité de direction de thèse et ancien directeur 
du célèbre Journal of Applied Psychology. 11 tient également à exprimer 
sa reconnaissance la plus sincère au regretté D' Hans Selye, qui a 
cru en lui, a donné son appui et a ouvert des portes au cours de ses 

premières années à l’Université de Montréal. Il veut aussi remercier 
le D' André Arsenault, coauteur de cet ouvrage, pour sa confiance 

et sa collaboration pendant près de 20 ans de travail commun et de 
direction conjointe du Groupe de recherche Stress et santé au travail 
de l’Université de Montréal. En fait, une version antérieure du présent 
ouvrage, rédigé en français avec André Arsenault en 1980 (et préfacée 
par Hans Selye), est devenue un succès de librairie au Canada?. Le coau- 

teur a appris énormément d'André, non seulement sur le plan scienti- 
fique (André est un brillant statisticien), mais aussi sur le plan humain 
(André figure parmi les plus grands humanistes qu'il ait rencontrés). 

André Arsenault voudrait, quant à lui, remercier au premier chef 
le regretté Fernand Seguin, héros de son enfance «en pantoufles», qu'il 
a retrouvé comme membre du comité scientifique de l'IRSST dans les 
années 1980 et qui a été un formidable accompagnateur des travaux 
sur l’organisation du travail et le stress. Il leur avait fait l'honneur de 

3. S.L. Dolan et A. Arsenault (1980). Stress, santé et rendement au travail, préface de Hans 
Selye, Monographie n° 5, École de relations Industrielles, Université de Montréal. 
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commenter à la radio de Radio-Canada leur ouvrage sur Le stress et 
ses effets sur l'individu et l'organisation. Lors d’un dîner en tête-à-tête, 
il leur avait aussi fait part du chemin qui restait à parcourir pour 
arriver à cerner cette réalité dans toute la complexité du rapport entre 
le sujet, ardoise sur laquelle le stress inscrit les traces de son passage 
parfois grinçant, et l'environnement qui sollicite et assaille le champ 
perceptuel du sujet en jouant souvent dans ses angles morts. Rodrigue 
Johnson, sociologue de la santé, ex-collègue de Sherbrooke, qui a été au 
cœur d’une mutation dans la carrière d'André et l’a fait virer au social 
dans sa forme la plus qualitative jetant un regard sur le sujet comme 
un être malade aux prises avec une perte de sens et une déchirure du 
vêtement social qui lui permettait de jouer la magie des costumes et 
des masques et le désapproprie de son autonomie pour le mettre en 

jaquette fendue dans un isoloir, espace de solitude et surtout d’iso- 
lement. Et Jean-Marie Romeder, mathématicien et épidémiologiste qui 
a joué dans le tout autre registre des représentations multidimension- 
nelles du réel à cheval entre les méthodes quantitatives à l'américaine 
et qualitatives à la française. Outillage méthodologique précieux pour 
aborder le réel en respectant sa complexité sans écarter le sujet et sa 

représentation unique de la réalité. 

Ensemble, nous avons mis sur pied le Centre de recherche sur 
le stress et la santé au travail, qui a été très actif et produit un grand 
nombre d'œuvres savantes publiées sous forme de monographies et 
d'articles scientifiques jusqu'au milieu des années 1990. 

Puisse la passion de satisfaire notre curiosité intellectuelle vivre 
à jamais et ses bienfaits pour l'humanité triompher! 

SIMON L. DOLAN ANDRÉ ARSENAULT 

Montréal et Barcelone Montréal 

Juin 2009 
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Chapitre 1 = Travail, stress et santé: vue d'ensemble | 15 

PEUT-ON CONCILIER PRODUCTIVITÉ 
ET QUALITÉ DE VIE AU TRAVAIL? 

Quiconque a déjà travaillé au sein d’une entreprise connaît l’impor- 
tance d'améliorer la productivité et la qualité de vie au travail. Long- 
temps, les travailleurs comme les organisations se sont cru à l'abri de 
la concurrence mondiale; rares étaient donc les mesures incitatives 

mises en place pour accroître la productivité. Or deux facteurs ont 
rapidement transformé cette situation: 

" l'allongement des cycles de récession; 

" la mondialisation des marchés et le dynamisme de la concurrence 

internationale. 

Les entreprises qui se rendent compte que leur survie est en jeu 

se sentent de plus en plus tenues d'accroître leur productivité. Beau- 

coup d’entre elles se soumettent donc à l'épreuve de survie ultime: 
affronter à la fois la situation économique et une productivité défi- 
ciente. Toute baisse de la productivité se répercute sur le niveau de 
vie des travailleurs, sur l’ensemble de la collectivité et sur la capacité 
concurrentielle de l’entreprise. Or, cette quête de productivité survient 
à une époque où la main-d'œuvre, mieux formée qu'avant, cherche à 
maîtriser son travail par la participation. Les travailleurs ne veulent 
pas être traités comme les rouages d’une mécanique; ils réclament de 
nouvelles approches propres à rehausser du même coup leur qualité 

de vie au travail et leur productivité. 

Le présent chapitre porte sur certains changements organisa- 

tionnels qui permettent d'améliorer la qualité de vie au travail sans 

compromettre la productivité de l’organisation ni le bien-être de son 

personnel. 

Par le passé, les efforts déployés pour accroître la productivité 

étaient axés sur les changements technologiques; avec le temps, ces 

tentatives ont eu un effet secondaire notable: la détérioration de la 

qualité de vie au travail chez un nombre toujours croissant d'employés. 

En général, on demandait au personnel de travailler plus rapidement, 

d'être plus productif, de passer moins de temps à réfléchir (cette tâche 

étant dévolue aux machines) et de programmer leurs activités profes- 

sionnelles en fonction de la technologie en place. Si cette approche a 

pu paraître efficace à court terme, nous savons maintenant qu’elle ne 

l’est plus. Ainsi, les employés cherchent désormais à mieux contrôler 

leurs tâches, à élargir leur éventail de choix et à s'investir dans tous 

les aspects du travail qui les concernent. 
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C'est pourquoi, depuis 40 ans, on cherche à concevoir une 
approche plus globale afin d'accroître la productivité de l’entreprise sans 
compromettre le bien-être physique et psychologique de son effectif. 
Cette approche repose sur la notion de qualité de vie au travail. Malgré 
les intentions louables et humanistes de ce mode de fonctionnement, 

la qualité de vie au travail n’est pas le but ultime des organisations. Les 
entreprises ont pour objectifs stratégiques de survivre, de croître et de 
réaliser des bénéfices, donc d’être productives. L'intérêt pour la qualité 
de vie au travail présuppose que cette amélioration se conjugue avec 
des gains pour la santé, le bonheur et la satisfaction des employés, qui 
pourront ainsi devenir plus productifs. 

I est difficile de définir et 
. : à de mesurer la qualité de vie au 

La quelle 0e vie en Haies travail. Le présent chapitre traite 
un concept, une philosophie de : : & 
l’organisation du travail qui vise à d'un processus qui amène tous les 
améliorer la vie du personnel. membres de l'organisation à parti- 

ciper aux décisions qui concer- 

nent leur emploi en particulier et 
leur milieu de travail en général. Ce processus repose sur des voies 

de communication ouvertes et appropriées qui stimulent l'engage- 
ment au travail et la satisfaction professionnelle tout en réduisant le 
niveau de stress et d'épuisement. Essentiellement, la qualité de vie 
au travail est associée à une culture organisationnelle ou à un style 
de gestion novateur qui nourrit le sentiment d'appartenance et la 
dignité du personnel, qui le responsabilise et qui lui donne voix au 
chapitre. Généralement, l’organisation qui se distingue par sa qualité 
de vie au travail favorise la démocratie industrielle: les suggestions, 
les questions et les critiques y sont perçues comme autant de pistes 

pour l'amélioration. Dans ce genre de milieu, le désaccord constructif 
est considéré comme une marque d'intérêt pour l’organisation et non 
comme une critique assassine. Les chefs d'entreprise qui promeuvent 
ce type de participation font souvent jaillir des idées et des mesures 
propres à améliorer l'efficience et l'efficacité de fonctionnement de 
l'organisation, ce qui leur permet d'améliorer à la fois les conditions 
et le climat de travail. 

La qualité de vie au travail (QVT) est un processus par 
lequel tous les membres d’une organisation, grâce à de bonnes voies 
de communication ouvertes à cette fin, ont leur mot à dire dans les 
décisions qui touchent leur emploi en particulier et leur milieu de 
travail en général, ce qui favorise l'engagement et la satisfaction du 
personnel et atténue le stress et la fatigue. Le style de gestion axé 
sur la QVT suscite chez les employés un sentiment de maîtrise et 
d'estime de soi, d'appartenance et de responsabilité. Les organisations 
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qui offrent une bonne QVT encouragent la démocratie industrielle et 
accueillent favorablement les suggestions, les questions et les critiques 
susceptibles de déboucher sur des améliorations de toutes sortes. Le 
mécontentement créatif y est perçu davantage comme la manifesta- 
tion d’un souci constructif de l’organisation que comme un ronchon- 
nement destructif. L'ouverture de la direction à de tels sentiments 
d'engagement favorise souvent l'émergence d'idées et de gestes propres 
à améliorer l'efficacité de l’organisation. 

[JAITS INTÉRESSANTS 

L'organisation du travail a des répercussions notables sur la qualité de vie au 
travail, comme en témoigne la polémique actuelle quant aux changements orga- 
nisationnels visant l’assouplissement des conditions de travail et à leurs effets 
potentiels et réels sur les travailleurs. Bien qu’on reconnaisse généralement qu’une 
organisation souple du travail a des effets souhaitables sur l'entreprise comme 
sur les travailleurs, il arrive souvent que ces résultats tardent à se concrétiser. 
Même lorsqu'un nouveau mode d'organisation du travail aboutit globalement à 
des résultats positifs, il ne profite pas toujours à tous les participants: dans bien 
des cas, seule une partie des travailleurs en bénéficie. Il importe donc, pour bien 
analyser les conséquences sociales des changements apportés à l’organisation 
du travail, de prendre en compte à la fois le point de vue des employés et celui 
de l'employeur. 

Source: Howard Gospel (2003). Quality of Working Life: À Review on Changes in Work Organization, 
Conditions of Employment and Work-Life Arrangements, rapport de l'OIT, Genève. 

Ainsi, la qualité de vie au travail est un concept, une philoso- 
phie qui vise à améliorer la vie des employés d’une organisation. Pour 

atteindre cette cible, ses promoteurs recourent à des méthodes variées 

qui vont de la rigoureuse réorganisation scientifique des tâches les plus 

simples, telle que la préconisaient Taylor et ses collègues, au processus 

plus complexe de changement continu mis de l'avant par le mouve- 

ment sociotechnique et, plus récemment, par les tenants des systèmes 

et théories de la contingence. La notion de qualité de vie au travail 

peut s'exprimer en termes opérationnels et s'appliquer sous forme de 

programmes adaptés à la situation particulière d'une organisation. 

Certains de ces programmes ont une portée spécifique et restreinte; 

d’autres ont pour objectif d'opérer des changements multiples dans 

un large éventail de secteurs. Pour bien faire comprendre le rôle des 

programmes de qualité de vie au travail, nous décrirons brièvement les 

liens de la QVT avec les autres domaines de la gestion et présenterons 

les principales théories de l’organisation du travail. 
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Historiquement, le terme «qualité de vie au travail» (QVT) tire 

son origine d’une série de conférences parrainées par le ministère du 
Travail des États-Unis et la Fondation Ford à la fin des années 1960 

et au début de la décennie suivante. Ces conférences étaient axées 

sur un concept très populaire à l'époque, celui de l’'«aliénation des 
travailleurs ». 

Bon nombre des facteurs d’aliénation et de mécontentement des 
travailleurs étaient réunis dans la tristement célèbre usine de General 
Motors à Lordstown, en Ohio. Cette usine moderne et automatisée 

avait été conçue par des ingénieurs en mécanique automobile à la 
fin des années 1960 dans le but de maximiser l'efficience dans la 
production d'un modèle de petite voiture bon marché. General Motors 
cherchait ainsi à concurrencer les constructeurs étrangers de petites 
voitures qui commençaient à grignoter des parts du marché américain 

de l'automobile. L'usine de Lordstown commença bientôt à produire 
un modèle qui se voulait concurrentiel, la Chevrolet Vega. La vitesse 
de sa chaîne de montage dépassait considérablement celle des usines 

plus anciennes, à telle enseigne que Lordstown en vint à symboliser le 
«blues du col bleu», c'est-à-dire le mécontentement et l’aliénation des 

travailleurs à l'ère industrielle de l’automobile, cristallisant du même 

coup le militantisme impétueux et rebelle de la jeune classe ouvrière 
de l'époque. 

Les souvenirs de quelques travailleurs de l'automobile de 
Lordstown ont été recueillis dans le cadre d'un projet d'histoire orale 
mené à l'Université d’État de Youngstown. Jim Graham, un militant 

syndical né en Grèce, y reprenait à son compte la formule consacrée 
selon laquelle les travailleurs de l’automobile n'avaient plus besoin de 
cerveau pour exécuter leurs tâches. Interrogé sur les grèves sauvages du 
début des années 1970, Graham raconta que les cadres avaient dit un 

jour aux ouvriers: «Quand vous venez à l'usine, laissez votre cerveau à 
la porte et n’entrez qu'avec votre corps, parce qu'on n’a besoin de rien 
d'autre. Laissez votre cerveau en entrant, nous vous dirons quoi faire, 

comment le faire, quand manger, quand prendre un café.» 

Les participants à cette série de conférences furent amenés à 
conclure qu'un emploi ne se borne pas simplement à un salaire, à la 
répétition de tâches routinières et à l'exécution des ordres. Pour eux, 
la notion d'emploi dépasse la simple satisfaction professionnelle et 
englobe d'autres concepts: la participation, du moins en partie, aux 
processus décisionnels; une plus grande autonomie quant aux horaires 
de travail quotidiens; enfin, une nouvelle conception des tâches, des 
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systèmes et des structures de l’organisation, qui stimule l’apprentis- 
sage chez les employés et favorise un niveau satisfaisant d'intérêt et 
d'engagement du personnel à l'égard des enjeux du travail!. 

Le terme «qualité de vie au travail» est longtemps demeuré 
ambigu, jusqu’à ce qu'une poignée de sociétés, notamment Procter 
& Gamble et General Motors aux États-Unis et Volvo en Scandinavie, 

manifestent leur intérêt de mettre ce concept en pratique. La mise 
en œuvre, dans leurs nouvelles usines, de programmes destinés à 
améliorer la qualité de vie au travail produisit des résultats positifs, 
à la suite desquels d’autres sociétés, dont Ford, lancèrent des projets 
semblables à la fin de la même décennie, obtenant elles aussi de bons 

résultats. Puis, au début des années 1980, les États-Unis connaissent 

une profonde récession. La concurrence asiatique, qui offre des produits 
bon marché de grande qualité, se met à inquiéter sérieusement les diri- 
geants des sociétés américaines, ce qui amène bon nombre d’entre eux, 

de même que divers organismes publics, à opter pour la qualité et à 
instaurer des programmes de qualité de vie au travail. 

[JAITS INTÉRESSANTS 

Le Sodexho Alliance Observatory for Quality of Daily Life a mené une étude sur 
la qualité de vie au travail. À cette fin, il a distribué 2,6 millions de questionnaires 

dans 138 firmes différentes de 11 pays. Les données ainsi recueillies auprès de 
toutes les entreprises auxquelles Sodexho Alliance offrait ses services ont été 
classées, analysées et étudiées. à 

Voici les principaux résultats de cette étude: 

" En ce qui concerne le nombre d'heures passées à travailler, en 2000, les 

employés américains ont accumulé en moyenne 1976 heures de travail, 

tandis qu’en Espagne, chaque employé travaillait 1634 heures en moyenne, 

soit 342 heures de moins. 

= Pour ce qui est de la qualité de vie au travail, la perception qu'ont les 

travailleurs de leur emploi a connu une évolution remarquable en 40 ans. En 

1960, 91,6% des travailleurs étaient d'avis que leur vie professionnelle avait 

plus d'importance que leur vie personnelle; de nos jours, 53,7 % de la popu- 

lation active adulte privilégie la vie personnelle. En Espagne, ce sont 52,6% 

des travailleurs qui donnaient la prépondérance à leur vie professionnelle et 

47,4%, à leur vie privée en 2000. 

Source: <www.mujeractual.com/trabajo/empleo/calidad.html>. 

1. S.L. Dolan, T. Saba, S.E. Jackson et R.S. Schuler (2008). La gestion des ressources 

humaines : tendances, enjeux et pratiques actuelles, Montréal, ERPI et Pearson. 



20 | Stress, estime de soi, santé et travail 

Il y a bien des façons de définir la qualité de vie au travail; l'une 
des plus intéressantes combine quatre éléments inspirés d’attentes 
et de points de vue exprimés par des travailleurs à l'égard de leur 
entreprise: 

1. Le sentiment d’être soutenu et bien traité par l’entre- 

prise. Certaines entreprises offrent à leurs employés un train 
de services personnels qui s'ajoutent à leurs avantages sociaux. 
En Belgique, par exemple, il est de pratique courante d'offrir 
des services juridiques gratuits aux employés en instance de 
divorce. 

2. Le souci qu'a l’entreprise de faciliter la vie de ses 
employés. En Suède, des sociétés ont conclu avec certains de 
leurs fournisseurs des ententes permettant à leurs employés de 
faire des achats par l'intranet de l’entreprise et de profiter de 
rabais considérables et de la livraison gratuite des biens à domicile 
ou au lieu de travail. 

3. La nécessité de combler ses désirs personnels. De plus en 
plus, les employés demandent que leur vie personnelle soit prise 
en compte au travail. L'entreprise peut alors leur offrir un éventail 

d'activités qui contribuent à réduire le stress chez le personnel et 
à accroître sa productivité. On pense par exemple à la possibilité 
de travailler à domicile ou même à la mise à disposition jour et 
nuit d’une ligne d'aide aux ressources humaines. 

4. La nécessité de maintenir de bonnes relations person- 
nelles. La reconnaissance par l’entreprise de chacun de ses 
employés contribue à maintenir de bonnes relations de travail, 
non seulement avec la direction, mais aussi entre collègues. 

QUALITÉ DE VIE ET STRESS AU TRAVAIL 

La qualité de vie au travail a d'importantes répercussions sur la 
qualité de vie émotionnelle ainsi que sur la possibilité pour l'individu 
d'atteindre un équilibre socioémotionnel et affectif. Bien des gens 
considèrent le travail comme l’une des activités fondamentales de 
l'existence humaine, celle qui nous permet de produire les biens et 
services indispensables à la vie moderne et de nous intégrer au tissu 
social que représente notre réseau de relations personnelles. 
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En offrant des emplois efficaces et productifs, les sociétés 
améliorent la qualité de vie organisationnelle et sociale; les travailleurs 
obtiennent ainsi la satisfaction qu'ils recherchent dans leur vie 
personnelle, familiale et sociale. 

Étant donné le nombre je : À 
d'heures que nous passons à La qualité de vie au travail a d’im- 

portantes répercussions sur la 
travailler, il importe d’avoir qualité de vie émotionnelle ainsi 
conscience des répercussions et que sur l'équilibre socioémo- 

des conséquences du travail sur tionnel et affectif; ces répercus- 
notre vie. Ce constat vaut pour sions peuvent influer sur le niveau 

de stress et contribuer à l’appari- 
EP ons tion de diverses maladies. 
de travail, que ce soit au sein d’un 
groupe de professionnels, d’une 
firme d’experts-conseils, d'une microentreprise ou d'une grande société. 
Certes, la dynamique et les relations interpersonnelles diffèrent d’un 
milieu à l’autre, compte tenu du lien étroit entre la structure organi- 
sationnelle et les processus psychosociaux qui lui sont inhérents. 

De tout temps, les travailleurs ont aspiré à établir des relations 
personnelles positives dans leur milieu de travail. Les personnes versées 
dans l’art de combiner travail et amitié — la camaraderie — sont autant 
d'exemples tirés de la vie quotidienne qui nous aident à renouveler et 
remodeler notre confiance et notre espoir dans la possibilité d'établir 
des relations humaines positives et gratifiantes au travail. 

Nous devons garder à l'esprit que le nœud du problème se situe 
dans la perception d’un danger ou d’une perturbation considérés 

comme une menace au même titre qu’une catastrophe naturelle 
ou une perte émotionnelle (le décès du conjoint ou d’un enfant, la 
séparation, la perte d'emploi, la retraite). Aujourd'hui, pourtant, le 

stress lié au travail revêt un sens particulier. Chacun peut avoir sa 

propre perception des stimuli ou des perturbations associés à son lieu 

de travail: ce que certains considèrent comme un défi qui stimule 

l'amélioration et le développement personnels est perçu par d’autres 

comme une terrible menace. Cette distinction prend toute son impor- 

tance lorsqu'il s’agit d'évaluer l'estime de soi, la tolérance à la frustra- 

tion, l’optimisme, la créativité et le sentiment de sécurité — interne et 

externe — obtenus entre autres grâce aux réseaux de soutien affectif, 

social et économique. 

Si l'on transpose cette situation au travail et à sa relation avec 

la qualité de vie, il tombe sous le sens que la présence d'exigences 

de travail non motivantes peut avoir des conséquences radicales 

sur le rendement et le milieu de travail et perturber l'évolution de 

la vie personnelle, familiale et professionnelle. L'équilibre entre la 
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qualité de vie au travail et en famille, l'existence d’un bon climat 
de travail, un degré satisfaisant de santé mentale organisationnelle, 
la mise en place de bons programmes de prévention du risque et un 

faible taux d'accidents et de maladies professionnelles sont autant 
de facteurs qui permettent de réduire au minimum la prévalence du 

stress pathologique. 

De nos jours, il est question de nouvelles causes de stress lié au 
travail telle la précarité de l'emploi, qui s'accompagne d’un risque 
permanent et d’une conscience aiguë du court terme: les longues 
carrières dans la fonction publique, par exemple, sont choses du passé, 
un adulte pouvant désormais changer d'emploi de cinq à dix fois au 

cours de sa vie active. D'une part, cette précarité compromet les projets 

de vie familiale à long terme; d'autre part, elle fait obstacle à la loyauté 
et à l'engagement (affaiblissement des liens), à la socialisation, à la 
solidarité et tout particulièrement à la confiance mutuelle. S'ajoutent à 
cela d’autres facteurs tels que le besoin de changement permanent, une 
dépendance extrême à l'ordinateur (l'écran remplaçant les contacts 
interpersonnels) et la difficulté de trouver un moment de quiétude au 
milieu des événements techniques, économiques et culturels qui se 
succèdent à un rythme accéléré. 

Le lien de concomitance que l’on observe aujourd’hui entre la 
fragmentation des sphères personnelle, familiale et professionnelle, 
d'une part, et la disparition des sphères spirituelle et culturelle des 
lieux de travail, d'autre part, concourt à accentuer la perte de sens face 

au travail. Depuis quelques décennies, le rythme de tous les aspects 
de la vie s'accélère et expose les travailleurs à des pressions accrues. 
On s'attend à ce qu'ils produisent un travail de meilleure qualité en 
moins de temps et en consommant moins de ressources. 

Les effets du stress sur la santé acquièrent de plus en plus de 
pertinence. D'après une enquête menée par la Fondation européenne 
pour l'amélioration des conditions de vie et de travail (Paoli, 1997), 

l'organisation du travail a subi de profondes transformations en 
Europe. La main-d'œuvre a elle aussi évolué. Selon cette étude, en 
1996, 45% des 147 millions de travailleurs de l’Union européenne 
affirmaient qu'ils avaient des tâches monotones; 44% ne pratiquaient 
pas la rotation de tâches; 50% disaient effectuer des tâches simples et 
répétitives; 35% déclaraient n'avoir aucun mot à dire sur leur travail 
ou leur façon de l’accomplir, tandis que 54% disaient travailler trop 
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rapidement. Ces données indiquent que le traitement des problèmes 
de santé des travailleurs contemporains nécessite au préalable une 
révision complète de la notion de santé au travail?. 

Les avis sont partagés quant à la nécessité pour les organisations 
de se soucier des émotions de leurs employés. Pour résumer la question, 
voici quatre raisons qui devraient inciter les cadres et dirigeants d’une 
organisation à tenir compte des émotions vécues par leurs employés 
et susceptibles de nourrir le stress ou la tension: 

1. Du point de vue de la qualité du travail, les travailleurs éprou- 
vent davantage de satisfaction lorsque leur milieu de travail est 
sécuritaire et confortable. 

2. Les cadres dirigeants devraient s'efforcer de réduire le stress 
professionnel, un facteur qui produit des résultats négatifs. Les 
spécialistes en santé mentale estiment que 10% des travailleurs 
souffrent de dépression ou d’un niveau élevé de stress, ce qui finit 

par nuire à leur rendement. 

3. Le stress a d'énormes coûts économiques; rien qu’en Europe, on 
estime que les dépenses occasionnées par les maladies liées au 
stress atteignent 20 milliards d'euros par an*. 

4. Enfin, on a récemment observé quelques cas d'employés qui 
ont engagé des poursuites contre leur employeur pour le non- 
paiement d’indemnités liées à des problèmes de stress. 

TRAVAIL, STRESS ET SANTÉ 

Selon la définition qu'en donne 
l'Organisation mondiale de la 

AE Ce directes des maladies psycholo- 
santé englobe toutes les mesures giques et physiologiques les plus 

qui permettent aux personnes, courantes et les plus mortelles 
aux groupes et aux organisations pour l'humain. 

de mieux maîtriser les facteurs 

Le stress est l’une des causes 

2. P. Paoli (1997). Deuxième enquête européenne sur les conditions de travail, Luxembourg, 

Fondation européenne pour l'amélioration des conditions de vie et de travail, Office 

des publications officielles des communautés européennes. 

3. CSR Europe (2008). Tackling Socio-Economic Challenges in CSR Laboratories, WWW. 

nachhaltigwirtschaften.net/scripts/basics/forumcsrE/basics.prg ?a_no=127>. 
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de risque pour leur santé. Ces mesures ont pour objectif d'amé- 
liorer la santé des personnes, des groupes, des organisations et des 

collectivités. 

On peut donc définir la promotion de la santé comme un 
processus qui permet à chacun d'élever son niveau d'estime de soi en 
ce qui à trait à sa santé. En ce sens, la santé représente une ressource 
de la vie quotidienne qui aide les personnes et les groupes à combler 
leurs attentes et leur désir de passer à l’action, à mobiliser l'ensemble 

de la société et à changer le monde. 

La promotion de la santé en milieu de travail un effort 
concerté des entreprises, des travailleurs et de l’ensemble de la société 
dans le but d'améliorer la santé et le bien-être des individus au travail. 
Cette promotion se fait à travers un ensemble de mesures: 

“" améliorer l'organisation des tâches et l’environnement de 
travail; 

" encourager une participation active au processus; 

" promouvoir le développement personnel. 

Le fait de disposer d’une main-d'œuvre active, en santé, motivée et 

qualifiée constitue un atout essentiel pour les entreprises du xxI° siècle. 
De plus en plus, les données confirment que l’amélioration de la santé 
au travail est un facteur clé de l'efficacité et de la capacité concurren- 
tielle d’une entreprise. Dans les entreprises innovatrices, la qualité 
de vie au travail et la qualité des produits ou des services font partie 
intégrante d’une même stratégie. 

La promotion de la santé en milieu de travail permet de réduire 
le stress professionnel. Elle a pour objectif d’influer sur les facteurs qui 
favorisent la santé du personnel. L’atteinte de cet objectif passe par une 
amélioration des conditions de travail, l'incitation des travailleurs à 

participer et le soutien des compétences personnelles. Les approches 
et procédés méthodologiques comptent parmi les principaux éléments 
nécessaires à la promotion de la santé au sein de l’entreprise. Pour 
obtenir des valeurs de référence, on mesure la charge de travail et 
ses effets subjectifs sur le bien-être par divers moyens, notamment 
les questionnaires, les outils de détection des facteurs de risque pour 
la santé et les «cercles de santé». À l'instar des «cercles de qualité » 
sur lesquels ils se fondent, les «cercles de santé» donnent à chaque 
employé l’occasion de participer, à titre d’ expert dans son domaine, 
au processus de réduction du stress associé à ses fonctions. 
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Stress professionnel chronique et santé au travail 

Les épisodes de stress courts ou peu fréquents comportent peu de 

risques. Mais en présence de situations stressantes non résolues, l'or- 
ganisme demeure dans un état d'alerte constant qui accélère l'usure 
des systèmes biologiques. À la longue, cet état d'alerte peut mener à 
l'épuisement ou occasionner des blessures, en plus d'affaiblir grave- 
ment les mécanismes de défense de l'organisme. Le risque de maladie 
ou d'accident s'en trouve donc accru (figure 1.1). 

[HAITS INTÉRESSANTS 

Stress lié au travail et santé: perspective américaine 

Troubles cardiovasculaires 

Bon nombre d'études révèlent qu’un emploi exigeant sur plan psychologique, 
lorsque l'employé n’a guère de contrôle sur les résultats de son travail, représente 
un risque accru de maladie cardiovasculaire. 

Troubles musculosquelettiques 

Des recherches réalisées par le National Institute for Occupational Safety and 
Health (NIOSH) et d’autres organisations donnent à penser que le stress lié au 
travail accroît le risque de développer des troubles musculosquelettiques au dos 

et aux membres inférieurs. 

Troubles psychologiques ; 

Plusieurs études laissent supposer que les différences entre divers emplois 

quant au taux d’occurrence des troubles de santé mentale (tels la dépression et 

l'épuisement) sont attribuables en partie aux écarts entre les niveaux de stress 

lié au travail; le mode de vie et les aspects économiques associés à chaque 
emploi peuvent aussi contribuer à certains de ces problèmes. 

Accidents en milieu de travail 

Bien qu'il reste à étayer cette hypothèse par des études approfondies, il appert 

que les conditions de travail stressantes nuisent à l’exécution sécuritaire des 

diverses tâches et accroissent le risque d’accidents du travail. 

Suicide, cancer, ulcères et troubles du système immunitaire 

Certaines études établissent une relation entre les conditions de travail stres- 

santes et ces problèmes de santé. Il faudra toutefois mener d’autres recherches 

avant de pouvoir confirmer ces conclusions. 

Source : J.M. Stellman (1998). Encyclopedia of Occupational Health and Safety, Genève, OIT. 
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Figure 1.1 —- Modèle du stress professionnel du NIOSH 

Conditions Risque 
de travail de blessures 

stressantes et de maladies 

Facteurs individuels 

et situationnels 

Source: National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH), Stress. at Work, <www.cdc. 
gov/niosh/stresswk.html>. 

[AAITS INTÉRESSANTS 
Stress lié au travail et santé: perspective européenne 

Le stress lié.au travail, ses causes et ses conséquences se rencontrent fréquem- 
ment dans les 15 premiers Etats membres de l’Union européenne. Plus de la 
moitié des 160 millions de travailleurs européens affirment travailler très fort (56%) 
et avoir des échéances serrées (60 %). Plus du tiers des personnes interviewées 
n'ont pas voix au chapitre en ce qui concerne l’organisation de leurs tâches: 
40% des répondants déclarent exécuter des tâches monotones. 

Il est probable que ces agents stressants liés au travail aient contribué aux 
manifestations actuelles de troubles et de maladies: 15% des travailleurs se 
plaignent de maux de tête et 23%, de douleurs au cou et aux épaules; 23% 
souffrent de fatigue, 28% de «stress» et 33% de maux de dos. Ces facteurs 
contribuent également à bien d’autres maladies, dont certaines peuvent être 
mortelles (Fondation européenne, 2001). 

Le stress lié au travail prolongé constitue un facteur déterminant des troubles 
dépressifs. Ces troubles représentent, à l'échelle planétaire, la quatrième cause 
de ces maladies quant au volume. On prévoit que d'ici 2020, le stress se hissera 
au deuxième rang, derrière la cardiopathie ischémique (Organisation mondiale 
de la santé, 2001). 

Dans les 15 États membres de l'UE avant 2004, le coût moyen de ces 
problèmes de santé mentale et des troubles connexes qu'elles entraînent repré- 
sente de 3 à 4% du PIB (OIT, 2000), pour un total d'environ 256 G£ par an (1998). 

Ilest fort probable que le stress lié au travail soit l’un des principaux facteurs 
déterminants du syndrome métabolique (Folkow, 2001; Bjôrntorp, 2001). Ce 
Syndrome contribue à accroître la morbidité de la cardiopathie ischémique et 
l'incidence du diabète de type 2. 

La directive de l'UE contient des commentaires détaillés à propos d’affec- 
tions variées: la cardiopathie ischémique, les accidents vasculaires cérébraux, 
le cancer, les troubles musculosquelettiques et gastro-intestinaux, l'anxiété et 
les troubles dépressifs, les accidents et le suicide. 

Source: Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail (2002). <agency.osha.europa.eu/ 
fr/publications/magazine/5/es/index_5.htm>. 
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Au cours des 20 dernières années, nombre d'études ont porté 
sur le lien entre le stress professionnel et diverses maladies. D'après 
ce que révèlent ces études, les changements d'humeur, la perturba- 
tion des cycles du sommeil, les troubles gastro-intestinaux et gas- 
triques, les maux de tête et les changements de comportement envers 
la famille et les amis sont des problèmes fréquemment associés au 
stress et qui se développent rapidement. Ces symptômes précoces du 
stress lié au travail sont habituellement faciles à reconnaître. Mais le 
lien entre le stress professionnel et l'apparition de maladies chroniques 
est plus difficile à établir, car ces affections se développent lentement 
et peuvent dépendre d’une multitude d’autres facteurs. Cependant, 
les données sur le sujet nous portent de plus en plus à croire que le 
stress joue un rôle important dans l'apparition de divers problèmes de 
santé chroniques, notamment les troubles cardiovasculaires, musculo- 

squelettiques et psychologiques. 

- LE GRAND PARADOXE DU XXI® SIÈCLE 

Malgré les vives tensions et les pressions psychologiques énormes 
vécues chaque jour au travail, dans la plupart des pays, on continue 
d'associer la santé au travail à la sécurité et à l'hygiène. Pourtant, 
le contexte fluctuant dans lequel les organisations évoluent actuel- 
lement et l'incertitude du marché du travail avec laquelle les entre- 
prises doivent composer pour garantir leur propre Survie dans un 
système de libre concurrence ont des effets directs sur le bien-être 

psychologique de leurs travailleurs. Les effets du stress sur la santé, 
par exemple, sont de plus en plus visibles et importants. Ainsi, pour 

s'attaquer aux problèmes de santé actuels des travailleurs, il faudrait 

procéder à un examen approfondi de la notion de santé au travail afin 

qu’elle englobe non seulement le bien-être physique mais également 

le bien-être psychologique. 

Les opinions divergent sur l’importance pour l’organisation de 

se soucier des émotions de son personnel. Généralement, on avance 

quatre raisons qui devraient inciter les dirigeants et gestionnaires à 

faire cas des émotions qui, chez leurs employés, pourraient être une 

source de stress ou de tension: 

1. Les travailleurs ressentent davantage de satisfaction lorsque leur 

milieu de travail est sécuritaire et confortable, ce qui accroît la 

qualité de leur travail. 

2 LeStress professionnel entraîne des résultats négatifs qui ont une 

incidence sur le rendement et la productivité. 
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3. Le stress coûte très cher à l'entreprise. 

4. En Espagne et en Amérique latine, on commence à tenir les orga- 
nisations solidairement responsables du stress de leurs employés 
et de ses conséquences éventuelles sur leur vie. 

ITS INTÉRESSANTS 

Ce qu'on dit... 

" Je mène une vie très mouvementée. Je travaille avec mon mari, qui est avocat, 
et je m'occupe aussi de la maison. Je ne sais pas comment composer avec 
le stress quotidien. En plus, je souffre de problèmes rénaux. J’ai besoin 
d'aide. 

" Je suis directeur commercial et je gère une équipe de 11 responsables des 
ventes. Notre travail occasionne beaucoup de pression, parce que nous devons 
atteindre quotidiennement des objectifs précis. J'aimerais bien découvrir une 
méthode simple que je pourrais proposer à mon équipe de travail. 

" Je dirige le service de contrôle de la qualité d’une clinique. Dans certains 
secteurs, le manque de concentration entraîne des erreurs, par exemple dans 
l'administration des médicaments, le matériel chirurgicai et médical, etc. 

" Je suis directeur d’une agence des douanes. La semaine dernière, j'ai eu un 
problème avec un client. Je suis rentré chez moi, je me suis couché un moment, 
et une vive douleur à la poitrine m'a envahi. Je me suis étendu de nouveau; 

en me relevant, je me suis encore senti étourdi et la douleur est revenue. 

Source: Euskalnet, Psicosalud, «Estrés», <www.euskalnet.net/psicosalud/respuestaestres.htm>. 

Aujourd’hui, nous avons des preuves irréfutables que le stress est 
l’une des causes directes des troubles psychologiques et physiologiques 
les plus courants et les plus létaux qui affligent les pays industria- 
lisés ou en développement: les maladies cardiovasculaires, le diabète, 
l'asthme, le cancer, l'hypertension, l’ostéoporose, l'anxiété, la dépres- 
sion, l’insomnie, la perte de mémoire, le vieillissement prématuré... 
Dans le monde de la santé et de la sécurité au travail, à l'échelle inter- 

nationale et plus particulièrement en Europe, on assiste depuis quel- 
ques années à l'émergence d’études et d'analyses de ce qu’on appelle 
les «nouveaux risques», dont plusieurs sont considérés comme étant 
de nature psychosociale. 
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[SOST-SCRIPTUM 

Dans la plupart des entreprises, l’organisation du travail subit encore 

l'influence des modèles de gestion traditionnels qui mettent l'accent 

sur l'atteinte d'objectifs économiques. Cependant, la complexité des 

changements d'ordre social, économique et culturel et de la lutte pour 

la survie fait naître une nouvelle toxicologie du milieu de travail: le 

stress professionnel. La mondialisation des marchés et la concurrence 

féroce amènent les entreprises à prendre conscience que leur compé- 

titivité passe par l'innovation et par leur capacité à répondre tant aux 

besoins de leur clientèle qu’à ceux de leur personnel, bien que toutes 

ne trouvent pas le meilleur moyen d'y arriver. 

Qui plus est, les travailleurs sont de mieux en mieux formés; ils 

ont de nouvelles attentes; le travail ne se borne plus à être un moyen 

de gagner raisonnablement sa vie. Les travailleurs désirent un emploi 

intéressant, signifiant, stimulant et valorisé{. Ils insistent de plus en 

plus pour participer à la prise de décisions, ce qui oblige les chefs 

d'entreprise à concevoir ou à remodeler les postes pour répondre à ce 

type d'exigence. 

Enfin, nous vivons à une époque où il est de plus en plus difficile 

de séparer vie professionnelle et vie personnelle; les familles éclatent, 

les gens vivent de plus en plus seuls et l'individualisme gagne du 

terrain. Le milieu de travail devient donc un endroit où les gens ont la 

possibilité d’interagir, de tirer parti de leurs aptitudes et de contribuer 

à l'atteinte d'objectifs communs en effectuant un travail qui donne un 

sens à leur vie. En général, le milieu de travail est appelé à prendre de 

l'importance dans la satisfaction des besoins d'affiliation et d’accom- 

plissement personnel des travailleurs. 

Si les employés ne peuvent combler les attentes qu'ils ont à 

l'égard de leur emploi et qu’en plus ils doivent supporter un style de 

gestion agressif, la prévalence du stress lié au travail et la proportion 

de travailleurs qui souffrent de cette nouvelle maladie vont augmenter. 

Cette nouvelle réalité du xxI° siècle donne naissance à un nouveau 

phénomène psychoprofessionnel intangible, mais nocif pour la santé 

physique et mentale des travailleurs. La recherche d’une solution à ce 

grave problème n’est pas un luxe; c'est une nécessité. 

4. S. Dolan, S. Garcia et B. Richley (2006). Managing by Values : A Corporate Guide 

to Living, Being Alive and Making a Living in the 21st Century, Londres, Palgrave 

Macmillan. 
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Coupure de presse 

Les entreprises s’attendent à ce que leurs employés 
soient des«surhommes» tous les jours de l’année 

Ce n'est plus uniquement une théorie. Il est prouvé que les exigences 
excessives du travail dans le secteur des services causent des maladies 
potentiellement mortelles. «Le climat de travail d’aujourd’hui va nous tuer 
si nous n'y changeons rien. Il n’y pas de symptômes; c’est un phénomène 
incolore et inodore. Personne ne le voit ni ne le sent, mais c’est un fait que 
le stress a fait apparaître de nouvelles maladies», affirme Simon Dolan, 
professeur en ressources humaines à l'Ecole supérieure d'administration 
ESADE de Barcelone depuis plusieurs années. Le fait de travailler conti- 
nuellement dans un milieu désagréable constitue une source d’hyperten- 
sion et engendre des accidents vasculaires cérébraux, des ulcères, des 

troubles mentaux comme la dépression et l'épuisement et «le trouble qu'on 
appelle burn-out: l'épuisement total». «Les entreprises, ajoute M. Dolan, 
s’attendent à ce que leurs employés soient des surhommes tous les jours 
de l’année.» 

Il y a trente ans, Simon Dolan a participé à une recherche menée à la clinique 
Mayo, aux Etats-Unis. || a interviewé quelque 300 personnes qui avaient 
survécu à une première crise cardiaque. Celles qui avaient des antécé- 
dents de problèmes cardiovasculaires ont été éliminées de l'échantillon. 
«Cette étude n'était peut-être pas très scientifique, mais je crois qu’elle 
était révélatrice: plus de 90 % des sujets étaient convaincus que leur crise 
cardiaque découlait non pas de difficultés avec leur partenaire ou leurs 
enfants, mais bien de problèmes au travail. » Bref, «ce qui m'inquiète, c’est 
que les entreprises, dans leur définition du succès, se fondent sur un seul 
critère: l'intérêt, mesuré à l’aune du bien-être économique du personnel. 
Nous devons aussi tenir compte du bien-être physique et émotionnel 
de nos collègues de travail: c’est là la nouvelle conception du succès», 
assure M. Dolan. 

Jusqu'à tout récemment, «on considérait que les personnes ayant un 
certain niveau d'éducation recherchaient le bonheur et la gratification 
dans quatre sphères de la vie: la famille et les amis (pour le soutien social 
et psychologique), la religion (pour le soutien spirituel), les loisirs (pour 
les accomplissements personnels et le plaisir) et le travail. Cette théorie 
est encore valable, mais, dans le monde occidental, nous devrions aussi 
examiner de plus près les réalités du xxI° siècle, comme la forte proportion 
de mariages qui se soldent par une séparation: les jeunes s'intéressent 
rarement à la religion et les plus âgés sont devenus frustrés (le nombre 
de personnes qui vont à l’église semble être en déclin). Pour ce qui est 
des loisirs, on peut aussi remarquer que malgré l'augmentation du temps 
libre, la pression issue des organisations et des difficultés économiques 
est si écrasante qu’on se sent coupable de prendre une journée de congé 
ou de ne pas apporter de travail à la maison le soir ou la fin de semaine. » 
Pour résumer, parmi les quatre sphères possibles du bonheur, c'est celle 
du travail qui domine et de loin, «et c'est très dangereux. Si nous aimons 
notre travail, il peut très bien nous combler et nous rendre heureux. Mais 
dans le cas contraire, le travail est pire que la prison, parce qu'il finit par 
nous tuer». 
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Bien sûr, il ne s’agit pas d’un risque physique comme ceux auxquels 
s'exposent les travailleurs de la construction, «mais il n’en est pas moins 
réel. Dans une entreprise, les pressions venues du marché boursier ou 
d’ailleurs instillent parfois un climat d'incertitude psychologique quant à 

d'éventuelles mises à pied, générant chez les travailleurs une sensation 

d'angoisse qui déclenche inexorablement une succession de réactions 

physiologiques. Ni les travailleurs ni leurs patrons ou leurs gestionnaires 

n’ont conscience de ce danger», soutient M. Dolan. Dans plusieurs pays, 

dont l'Espagne, les équipes de recherche auxquelles il a pris part ont offert 

gratuitement un dépistage du stress à diverses entreprises: «Personne 
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ne nous a laissés entrer, de peur de connaître les résultats, d'ouvrir leur 

propre boîte de Pandore.» 

La solution à ce problème passe d’abord par l'éducation: «L'ignorance ne 

résout rien: elle ne fait qu'amplifier le problème.» Il n'existe pas encore 

de traitement pour le sida, mais depuis le temps que nous étudions cette 

maladie, nous commençons à la connaître: grâce aux travaux de recherche, 

nous pouvons à tout le moins améliorer les mesures préventives. Il faut donc 

sensibiliser les entreprises. Par ailleurs, «les politiciens, ceux qui rédigent 

et façonnent les lois du travail, devraient avoir le courage de reconnaître 

l'existence de risques en milieu de travail. En Scandinavie, on a fait des pas 

de géant dans ce sens». On pourrait par exemple forcer les entreprises à 

offrir aux travailleurs qui le désirent un dépistage médical et psychologique 

du stress. Il serait aussi bénéfique d'identifier les hommes et les femmes 

que leur personnalité ou d’autres facteurs rendent particulièrement vulné- 

rables. 

Un autre moyen d’action possible consisterait à mettre en place des poli- 

tiques adéquates en matière de ressources humaines. «Ceux et celles qui 

prennent les décisions quant au cheminement de carrière du personnel, 

qui décident qui est promu à quel poste, devraient rendre publiques leurs 

méthodes de mesure du rendement et aider les personnes touchées à en 

tenir compte.» 

Pour le moment, la seule chose importante, c'est qu’une promotion signifie 

généralement une augmentation de salaire, c'est-à-dire une amélioration 

du revenu du travailleur. «Mais ce qui n’est pas pris en compte, c'est que 

les nouvelles responsabilités s’'accompagnent de nouvelles exigences, et 

que le succès n’est pas toujours garanti: le travailleur nouvellement promu 

constatera peut-être qu’il manque de formation ou de compétences, ce 

qui entraînera un sentiment de frustration, et les nouvelles exigences pour- 

raient le rendre souffrant ou malade. Il ne faut pas l'oublier: le mal-être et 

l'insatisfaction au travail sont des causes de maladie. » 

Avant de donner une promotion à une personne, il faut la former, «lui 

expliquer ses nouvelles tâches, lui préciser nos attentes, lui permettre 

d'acquérir les compétences qui lui manquent: tout cela doit se faire avant 

la promotion, pas pendant ni après. La personne doit savoir qu'elle gagnera 

plus d'argent, mais qu’elle aura aussi plus de risques à affronter. Il faut 

être très clair à ce sujet.» M. Dolan se rappelle avoir enseigné dans une 

université canadienne où le poste de directeur du département faisait l’objet 
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d’une rotation périodique. «Je n’ai jamais accepté d'assumer cette respon- 
sabilité : je savais qu’elle ne m'apporterait rien d’autre que des problèmes 
et du stress; l'augmentation de salaire n’en valait pas la peine. » 

Des gens qu'on utilise, puis qu’on écarte 

Les seules personnes que l’entreprise valorise et rémunère adéquatement 
sont celles qui réussissent, qui ajoutent à sa valeur économique. Qu’ar- 
rive-t-il à celui qui, après avoir trimé dur pendant sept ans pour obtenir 
des résultats, se retrouve avec un ulcère et ne peut plus produire comme 
avant ? «Cet employé n’est plus d’aucune utilité pour l’entreprise, qui non 
seulement ne récompensera pas ses efforts antérieurs, mais le mettra à 

l’écart. Les cadres dirigeants devraient veiller à ce que chacun prenne les 
congés auxquels il a droit, que personne n'emporte de dossiers à la maison 
pour y travailler le soir ou la fin de semaine: à long terme, cette position 
sera bénéfique pour l’entreprise», affirme M. Dolan. 

La protection des employés 

Dans ce contexte, les cadres intermédiaires ont un rôle décisif à jouer. Ce 
sont eux «qui ont le plus de contact avec les travailleurs de la base. Il faut 
qu'ils soient en mesure de représenter et de protéger leurs subordonnés. 
La haute direction ne peut utiliser ses travailleurs sans consulter les cadres 
intermédiaires. Ceux-ci doivent faire acte de bravoure et prendre leur 
défense», refuser qu'on impose à leurs subordonnés de nouvelles tâches 
qui exigent une somme de travail excessive sur une longue période. Le 
cadre qui agit ainsi ne risque-t-il pas son propre emploi ? «Cela fait partie 
de l’acte de bravoure. Mais le cadre doit pouvoir démontrer à son propre 
supérieur qu’à moyen terme ce refus sera bénéfique pour l’entreprise, qu'il 
n’agit pas par caprice.» 

L’anorexie organisationnelle 

La gestion de la plupart des entreprises, surtout les sociétés cotées en 
Bourse, a pour but de satisfaire des objectifs économiques à court terme; 
or, cette orientation peut causer certains problèmes. «Pour prouver la valeur 
économique à court terme de la société et satisfaire ses actionnaires, on 
prend des mesures draconiennes et on implante des solutions rapides qui 
comprennent des coupures au principal poste budgétaire des entreprises 
de services: les ressources humaines. Ce genre de mesure entraîne ce 
que j'appelle “l’anorexie organisationnelle”. » 

L'entreprise d’aujourd’hui projette l'image d’un employeur qui utilise les 
travailleurs jusqu'à ce qu'il n’en ait plus besoin. Par le passé, les employés 
donnaient tout à leur entreprise parce qu’elle avait de l'importance pour 
eux : leur emploi était garanti jusqu'à la retraite. Aujourd’hui, du point de vue 
de l’entreprise, il n’y a pas d’attitude réciproque. À l’objection voulant que, 
si l'entreprise fonctionne à perte, il faut bien prendre certaines mesures, 
M. Dolan répond: «Peut-être que si l’on examine le tableau à long terme, 
il n’y a pas de crise véritable.» Au vu d'une perte ou même d’une baisse 
du bénéfice au dernier trimestre, «la direction, pour prouver qu’elle réagit, 
écrème les salaires: c’est une décision facile à prendre. Mais qu’arrivera- 
t-il à plus longue échéance?» Pour commencer, «lorsque l’entreprise se 
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remettra de cette crise temporaire et envisagera une nouvelle expansion, 
elle reprendra l'embauche. Mais elle n'arrivera pas à attirer les meilleurs 
professionnels s'ils savent qu'elle a déjà manqué de loyauté envers son 

personnel». : 

De plus, «lorsque l’entreprise commence à prendre des mesures anorexi- 

ques, la motivation baisse chez les employés qu'elle conserve: chacun 

se demande quand surviendra la prochaine ronde de mises à pied et si 

ce sera à son tour de perdre son emploi. Comme les employés qui ont 

conservé leur poste peuvent présumer qu'ils sont les meilleurs travailleurs, 

ils vont essayer de trouver un meilleur emploi à la première occasion. Éven- 

tuellement, l’entreprise se retrouvera avec une main-d'œuvre de moins en 

moins qualifiée. Rares sont les sociétés cotées en Bourse qui, aujourd’hui, 

pourraient se vanter d’être tout à fait loyales envers leurs travailleurs ». 

Source: Interview de Simon Dolan par Carles M. Canals, publiée sous le titre «La 

empresa exige a sus empleados que sean “superman” todos y cada uno de los dias 

del año», dans le quotidien espagnol Expansién, le lundi 13 janvier 2008. Reproduit 

avec l'autorisation explicite de Carles M. Canals. 

[HAITS INTÉRESSANTS 

Les trois dimensions de la qualité de vie 

La qualité de vie trouve son expression maximale dans ses aspects liés à la 

santé. Les trois dimensions qui, globalement et intégralement, définissent la 

qualité de vie sont: 

=" La dimension physique, soit la perception de l’état de santé physique, 

compris comme l'absence de tout malaise produit par une maladie ou par 

les effets négatifs de son traitement. Il n’y a pas de doute: la santé est un 

élément essentiel de la qualité de vie. 

=" La dimension psychologique, soit la perception qu'a la personne des états 

cognitifs et affectifs tels que la crainte, l'anxiété, le manque de communica- 

tion, la perte d'estime de soi et l'incertitude face à l'avenir. Cette dimension 

englobe également les convictions personnelles, spirituelles et religieuses, y 

compris le sens de la vie et les attitudes à l'égard de la souffrance. 

=" La dimension sociale, soit la perception qu'a la personne des relations 

interpersonnelles et des rôles sociaux, comme le besoin de soutien social et 

familial, les relations entre médecin et patient ou le maintien de son emploi. 



34 | | Stress, estime de soi, santé et travail 

[Axercice 

Évaluez la qualité de votre vie au travail 

Aspect Jamais Rarement Parfois Souvent Toujours 

1. En général, je peux travailler 
(y compris à la maison). CORSA Eee ET 4 

2. Mon travail (y compris à la maison) dl 
est gratifiant. NOM Ten? ALES ele 

3. J’apprécie mon travail. POP Ie ERAMIEMIE" 4 

J'arrive à équilibrer mon travail 
et ma vie personnelle. [10 UNS ere UT 

5. Après une journée de travail 
normale, je dors bien. Roues L 2m LA 

6. Les choses que je fais habituellement 
au travail sont amusantes. OMR ETATS EU 32 ET A 

7. Ma qualité de vie actuelle 
me satisfait. Er Omee 2 0 0)S8 MEFA 

8. Après une journée de travail, 
je suis de bonne humeur. ENOSETE AR SM ETS [4 

Note globale =[ | 

Note et interprétation 

De 24 à 32 points Vous avez un excellent niveau de qualité de vie au travail. 

De 12 à 23 points Vous avez un bon niveau de qualité de vie au travail. 

De 0 à 11 points Vous avez un (sérieux) problème de qualité de vie au travail. 
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” 

«Le stress — étincelle de vie ou baiser mortel? » 

LEONART LEVI 

«Je ne peux ni ne dois être guéri du stress; 
je dois apprendre à le goûter.» 

«Sans stress, il n'y aurait pas de vie.» 

HANS SELYE 
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sa DÉFINITIONS 

DÉFINITION DU STRESS 

Le mot «stress» est familier à la plupart d’entre nous. Presque tout le 

monde s'est déjà senti «stressé» ou a des parents et des amis qui se 

plaignent du stress. Beaucoup de gens croient que nous vivons à une 

époque particulièrement stressante. Mais qu'est-ce exactement que le 

stress? Quelles en sont les causes? Comment savons-nous qu'il nous 

touche? Quelles en sont les conséquences, pour les individus et pour 

les organisations? Comme il semble inévitable que chacun d'entre 

nous subisse une dose plus ou moins forte de stress au cours de sa vie, 

il est important d'apprendre à le connaître et à le gérer. 

Malgré la parution de milliers d'articles sur le sujet dans les 

revues professionnelles et populaires, la notion de stress demeure 

mal comprise du public. Et comme ce phénomène attire l'attention 

de chercheurs issus de disciplines variées allant de la médecine au 

[SAITS INTÉRESSANTS 

Réactions de participants au programme de formation sur le stress 

offert par leur entreprise 

=" Face à l'incertitude constante, à la réduction de l'effectif, aux coupures 

budgétaires et à la réorganisation que doit affronter la NASA, ce cours 

correspond exactement à nos besoins à tous. Si nous pouvions seulement le 

rendre obligatoire pour tous les employés. Ce serait une véritable révolution! 

N'hésitez pas à me citer comme référence à tous vos clients potentiels de 

l'industrie ou du gouvernement. (Miriam Glazer, M.A, M.P. H., gestionnaire 

des programmes de santé, Centre de recherche Ames de la NASA, Moffett 

Field [Californie].) 

" La NASA, IBM, Nokia, Stanford et l’armée américaine sont quelques-unes 

des organisations qui offrent à leur personnel une formation en gestion du 

stress organisationnel. 

= Le programme de gestion globale du stress mis en place chez IBM comprend 

un site Web sur l'intervention en matière de stress, une formation en ligne des 

gestionnaires sur ce type d'intervention, ainsi que des ressources en gestion 

du stress à chaque lieu de travail. S'il s'avère nécessaire d'augmenter ces 

efforts, les régimes de prestations sanitaires offrent des outils supplémentaires 

qui vont des grands régimes d'avantages sociaux aux services spécifiques 

de santé mentale. 

Source: <www.ibm.com/ibm/responsibility>. 
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management, chacune ayant son vocabulaire, ses modèles et ses points 
de vue, il existe plusieurs définitions du stress. Nous en dégagerons 
une définition générale, en soulignant toutefois que le sens donné au 
stress peut varier d’une personne à l'autre et que cette confusion est 
vraisemblablement appelée à se perpétuer. 

Même s’il y a plus de 60 ans que Hans Selye a utilisé le terme 
pour la première fois, la société commence à peine à comprendre 
toute l'influence qu'exerce le stress sur la santé publique et l'ampleur 
des pertes économiques qu'il occasionne aux organisations et aux 

entreprises!. La prise de conscience de ce problème a donné lieu à la 
réalisation d'études et à la proposition de stratégies visant à atténuer 
un phénomène qu'on associait naguère à la paresse, à la réticence ou 
au manque de volonté. La prolifération, depuis les années 1970, des 
articles, colloques et documents sur la gestion du stress reflète l’in- 
térêt croissant que suscite ce problème. En fait, la gestion du stress 
est devenue une priorité absolue des entreprises qui se traduit par la 
création constante de nouveaux programmes d'aide aux employés. 

On pourrait définir brièvement le stress comme «une réponse non 
spécifique de l'organisme à toute demande qui lui est faite». Cette simple 
définition suppose une interaction entre l'organisme et son environ- 
nement, que celui-ci corresponde à un autre organisme ou au milieu 
ambiant. À ce titre, le stress peut se définir en fonction: a) du stimulus; 

b) de la réponse; c) de la relation entre stimulus et réponse. 

_a) En fonction du stimulus. Le stress est la force ou le stimulus qui 
agit sur l'individu et produit une réponse de tension. 

b) En fonction de la réponse. Le stress est la réponse physiologique ou 
psychologique de l'individu à un environnement stressant. 

c) En fonction de la relation entre stimulus et réponse. Le stress est 
la conséquence de l'interaction entre les stimuli ambiants et la 
réponse idiosyncrasique de l'individu. 

Nous pourrions élargir la brève définition du stress énoncée plus 
haut en ajoutant que toute demande, qu’elle soit physique, psycho- 
logique, externe ou interne, bonne ou mauvaise, suscite une réponse 
biologique identique et stéréotypée de l'organisme (figure 2.1). Cette 

1. Par exemple, H. Selye (1936). «A syndrome produced by diverse nocuous agents », 
Nature, vol. 138, p. 32; H. Selye (1952). The Story of the Adaptation Syndrome, Montréal, 
Acta Inc. Med. Pub. ; H. Selye (1976). Le stress de ma vie, Montréal, Stanké; H. Selye 
(955). «Stress and disease», Science, vol. 122, suppl. p. 625 ; H. Selye (1974). Stress 
sans détresse, Montréal, La Presse. 
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réponse consiste, pour l'organisme, à sécréter une hormone qui produit 
des changements quantifiables et mesurables en laboratoire et qui est 
à l’origine de nos réactions fonctionnelles ou organiques au stress. 

Le stress est généralement considéré comme nocif, mais une vie 

sans stimulation serait monotone et ennuyeuse; il nous manqueraïit 

la force créatrice, source de motivation et étape préalable à l'atteinte 

de nos buts. 

Figure 2.1 - Mosaïque du stress 

Agent stressant physique aigu: l'explosion Agents stressants physiques chroniques: 

la famine, la sécheresse 

Agents stressants psychosociaux: Agents stressants psychosociaux: 

la circulation les relations 

STRESS PROFESSIONNEL 

Au fil des ans, la définition et la portée du concept de stress en milieu de 

travail ont évolué, englobant un phénomène de plus en plus complexe. 

Aujourd’hui, le stress en milieu de travail ou stress professionnel se 

définit comme l’ensemble du processus par lequel la personne perçoit et 

interprète son milieu de travail en relation avec sa capacité d'y faire face. 

D'après cette définition, le stress est présent lorsque le milieu constitue 

une menace (réelle ou perçue comme telle) pour la personne, soit 
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" Constitue un agent stres- 
sant tout ce qui compromet 
l’équilibre allostatique de l’or- 
ganisme. L’allostasie est une 
gamme de mesures adap- 
tées à diverses situations (le 
sommeil, le saut à l'élastique, la 
chaleur, le froid, la maladie, les 
blessures, la faim, etc). 

L’homéostasie est le main- 
tien d’un niveau d'équilibre 
optimal entre les éléments d’un 
système complexe. 

Stress, estime de soi, santé et travail 

par les demandes excessives qu'il 
impose, soit par l'insuffisance des 
ressources permettant à l'individu 
de combler ses besoins. 

Il existe une pluralité de 
situations qui peuvent être 

exigeantes sur le plan physique 
ou psychologique: un travail au 
rythme rapide, la perspective 
d’un mariage ou d’un divorce, les 

soins à donner aux enfants, un 

congédiement, ou même le fait 
d'obtenir une promotion ou de 

gagner à la loterie. On appelle agent stressant tout événement ou 
situation qui constitue une demande pour une personne. 

Le stress apparaît généralement lorsque l'individu est incapable 
de répondre adéquatement ou efficacement aux stimuli de son envi- 
ronnement ou que la seule façon d’y arriver est préjudiciable à son 
état de santé. Le stress professionnel est donc un déséquilibre entre les 
espoirs du travailleur et la réalité de ses conditions de travail ou, en 
d’autres mots, la différence qu’il perçoit entre les exigences du travail 

et sa capacité de les remplir. Cette définition coïncide avec toutes 
les théories de la motivation, en ce sens que le travailleur, pour être 

motivé, doit avoir la conviction de pouvoir satisfaire ses besoins par le 
travail. Au-delà de la motivation, le stress professionnel est la réaction 
de la personne à une situation menaçante en lien avec son emploi, 
que cette menace ait un rapport ou non avec la mise à disposition des 
moyens nécessaires à la satisfaction de ses besoins. 

On évalue normalement les résultats et l'efficacité d’une orga- 
nisation d'après ses bénéfices, sa position sur le marché, la qualité de 
ses produits et services et ses perspectives concurrentielles à moyen 
ou long terme. Le bien-être et les problèmes de santé de l'individu ne 
sont généralement pas considérés, ne serait-ce qu’en partie, comme 
des résultats organisationnels. Or, dans un contexte où la qualité des 
ressources humaines disponibles constitue un avantage concurren- 
tiel primordial, l'offre d'une qualité de vie au travail est un moyen 
d'optimiser l'engagement des employés à assurer l'atteinte de la mission 
et des objectifs de l'organisation?. 

2. J.M. Peiro (1992). Desencadenantes del estrés laboral, Madrid, Edudema. 
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[SAITS INTÉRESSANTS 

L'Organisation internationale du travail et le stress 

Voici en quels termes l'Organisation internationale du travail (OIT) décrit le stress 

professionnel: 

" Cette maladie représente un danger pour l'économie des pays industrialisés 

et en développement. La productivité est compromise par les effets du stress 

sur la santé physique et mentale des travailleurs. Les entreprises qui aident 

leurs employés à maîtriser le stress et qui réorganisent soigneusement le 

milieu de travail en fonction des aptitudes et des aspirations humaines ont 

de bonnes chances d’en tirer un avantage concurrentiel. 

É PRINCIPAUX MODÈLES 

Les auteurs des premiers écrits sur le stress tentaient de lui décou- 

vrir une origine commune: les médecins lui attribuaient une origine 

physique, chimique ou bactériologique commune ; les psychologues 

étaient d'avis que les seuls facteurs responsables étaient les réponses 

psychologiques ou sociales au stress. Aujourd’hui, on reconnaît géné- 

ralement que le stress naît d’une gamme de facteurs interactifs qui 

créent une série de stimulus «multifactoriels ». 

ASPECTS PHYSIOLOGIQUES : 

LES CONCEPTS PHARES DE CANNON ET SELYE 

Le mot «stress», comme bien d’autres termes scientifiques, existait 

avant que son emploi devienne systématique. Il était déjà en usage en 

anglais au xIv* siècle pour exprimer la ténacité, la tension, l’adversité 

ou l’affliction. À la fin du xvin° siècle, Hocke utilisait ce mot dans un 

contexte physique, bien que son emploi ne devint systématique qu'au 

début du siècle suivant. Le mot LOAD (charge) était défini comme une 

force externe, tandis que STRESS désignait la force engendrée dans l'or- 

ganisme par l'action de cette force externe qui tendait à la déformer, et 

STRAIN (astreinte), la déformation ou la distorsion subie par l'objet. 

De ces trois notions, celles de STRESS et de STRAIN survécurent 

et furent incorporées au discours médical au cours du xix° siècle pour 

désigner des antécédents de la perte de santé. Le D' Hans Selye, un 

endocrinologue de l’Université de Montréal dont les travaux sont la 

pierre angulaire de l'étude systématique du stress, a été le premier à 
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employer ce terme dans son sens moderne. Parallèlement à Selye (ou 
même un peu avant lui), Walter Cannon publiait les résultats de toute 
une série d'expériences fondées sur la psychophysiologie des émotions. 

Selye considérait le stress comme une perturbation de l’homéo- 
stasie de l'organisme face à des situations telles que le manque d’oxy- 
gène, le froid, une baisse de la glycémie et ainsi de suite. Il en conclut 
qu'il s'agissait d’une réponse non spécifique à pratiquement n'’im- 
porte quel stimulus nocif, appelant ce phénomène le syndrome général 
d'adaptation (ou SGA) en 1936. Dix ans plus tard, le stress était encore 

décrit comme une force externe agissant sur l'organisme, ou l'usure 
provoquée par cette action. 

Le stress selon Cannon 

Les travaux fondateurs menés par Walter. B. Cannon sont réputés 
essentiels pour l'analyse de la réponse physiologique à un stimulus 
psychosocial$. Par l'étude des animaux, Cannon réussit à élaborer 
un modèle de stress qu'il appelait «réponse de fuite ou de combat ». 
D'après ce modèle, lorsqu'un animal qui tentait d'obtenir l’objet de 
ses désirs était empêché de le faire, il subissait une contrainte (stress) 

qui se traduisait par des réactions émotionnelles conjuguées à des 
réactions sympathiques et hormonales. Ces expériences permirent à 
Cannon de découvrir la sécrétion de catécholamines (adrénaline et 

noradrénaline) dans les situations de stress où l'animal se préparait à 
attaquer ou à fuir. 

Aujourd’hui, de nouvelles études sur la théorie cognitive décrivent 
quatre modèles fondamentaux de réponse primaire au stress : 1) le combat 
(Jight), 2) la fuite (light), 3) la défaillance (fuint), 4) le blocage (freeze). 

Quelle est la réponse biologique au stress ? 

Divers systèmes biologiques subissent des contrecoups du stress qui 
sont corrélés par le comportement. Cette expression comportemen- 
tale comprend divers modèles de réponse — le combat, la fuite, la 
défaillance et le blocage, comme on vient de le voir - médiés par le 
système locomoteur (jusqu'à l'espace prémédullaire), après l'activation 
du système pyramidal et du noyau strié. On peut observer, par exemple, 
comment l'expression faciale est médiée par les nerfs crâniens (nerf 
trijumeau, nerf facial). L'expression autonome, qui se caractérise par 

3. W.B. Cannon (1929). Bodily Changes in Pain, Hunger, Fear and Rage: An Account of 
Recent Researches into the Function of Emotional Excitement, New York, Appleton. 
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l'incontinence urinaire ou fécale, est traitée par le système parasym- 
pathique vagal (activation préalable du noyau dorsal du nerf vague 
et de l’hypothalamus médial). Les symptômes tels que la sudation, 

les palpitations cardiaques, l'hypertension artérielle, la mydriase ou 

l’horripilation sont médiés par le système sympathique (activation 

préalable de l’hypothalamus latéral). La figure 2.2 illustre la réponse 

hormonale d'adaptation au stress lors d’un saut en parachute. 

Figure 2.2 — Action des hormones associées au stress 

lors d'un saut en parachute 
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Source: MR. Rosenzweig, S.M. Breedlove et NV. Watson (2004). Biological Psychology, An Introduction 

to Behavioral and Cognitive Neuroscience, 4° éd. (voir le chapitre 15, «Emotions, agression, and stress »), 

figure 15.17, p. 481. © Sinaur Associates Inc. Publishers, reproduit avec l'autorisation de l'éditeur. 

Chaque stimulus externe est perçu par le cortex sensoriel ou 

sensitif et atteint les noyaux thalamiques par diverses voies où les 

intrants sont filtrés et classés par priorité avant d'activer les circuits 

amygdaliens. Les sensations viscérales peuvent contourner le filtre 

thalamique. Le cortex du lobe frontal et la circonvolution cingulaire 

jouent également un rôle dans ce processus; ils peuvent retarder les 

réponses instinctives. Il est important de reconnaître leur fonction 
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hiérarchique, préventive et évaluative dans le système paralimbique. La 
figure 2.3 est une représentation schématique des réponses autonomes 
et endocriniennes. 

[HAITS INTÉRESSANTS 

Plusieurs changements physiologiques caractérisent la réponse de fuite ou de 
combat: 

" Un surcroît de sang afflue au cerveau et aux groupes de grands muscles. 
Cet afflux de sang supplémentaire rend le sujet plus alerte et plus fort pour 
faire face au danger. 

“" La vue, l’ouïe et les autres processus sensoriels s’aiguisent, ce qui accroît la 
sensibilité à l'agent stressant. 

* Du glucose et divers acides gras se libèrent dans la circulation sanguine pour 
donner à l'organisme un surcroît d'énergie pendant l'événement stressant. 

" Les pupilles s’agrandissent afin d'améliorer la visibilité dans une cachette 
sombre. 

" Les paumes des mains et la plante des pieds suent, ce qui leur donne une 
meilleure prise pour courir, grimper et agripper des objets. 

" Les processus digestifs sont réduits; par exemple, la bouche s’assèche. 

Le stress selon le «père» du phénomène : Hans Selye 

C'est en 1930 que Hans Selye, le grand pionnier de la recherche sur la 
physiologie du stress, a amorcé ses travaux. Il a étudié la réaction de 
rats de laboratoire à des agents stressants physiques tels que la chaleur, 
le froid et l'exercice physique, de même que leur réaction à des agents 
chimiques tels que l'injection d'hormones et de stéroïdes. 

Selye observa que, quel que soit l'agent stressant utilisé, l'animal 
avait toujours la même réaction non spécifique, ce qui l’amena à 
la définition suivante du stress: la réponse non spécifique à tout 
stimulus*. S'appuyant sur ses recherches, il formula la théorie de 
la réponse non spécifique, qu’il définit comme étant le «syndrome 
général d'adaptation » (SGA). 

Ce syndrome renvoie aux divers changements que suscite dans 
l'organisme la présence plus ou moins constante d’un agent stressant. 
Comme on suppose que la réponse de l'organisme est la même peu 

4. Selÿe (1952). Op. cit. 
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importe l'agent stressant auquel il est confronté, tous les organismes, 
face au stress, activeront la même réponse généralisée et non spéci- 
fique. L'activation produite dans le contexte du SGA se déroule en 

trois phases: 

1. La première phase est celle de l'alerte. Comme l'avait observé 

Cannon, elle se produit au moment même où l'organisme repère 

la menace ou la situation stressante. Elle se caractérise par la 

libération de corticostéroïdes qui incitent l'organisme à faire 

face à la situation et à la surmonter, mobilisant des ressources 

exceptionnelles afin d’en venir à bout. 

2. L'échec de cette stratégie enclenche la deuxième phase, celle de la 

résistance ou de la défense, où l'activation reste élevée, bien qu'in- 

férieure à celle de la phase précédente, et qui a pour but d’atté- 

nuer la situation stressante. Cette hyperactivation modérée peut 

être maintenue plus longtemps que l’état d'alerte; elle augmente 

donc les chances de surmonter la situation stressante. Si cet effort 

réussit à en venir à bout, il marque la fin du SGA. 

Figure 2.3 - Réponses autonomes et endocriniennes 

Hypothalamus: 

hormone de libération 

de la corticotrophine 

Glande pituitaire: 

corticostimuline 

Surrénale: 

cortisol 

ER  ———
 

Nos: La corticostimuline, comme son nom l'indique, stimule la corticosurrénale. Plus précisément, 

elle stimule la sécrétion de glucocorticoïdes tels que le cortisol, ayant très peu d'influence sur la sécré- 

tion de l'aldostérone, l'autre hormone stéroïde produite par la corticosurrénale. La corticostimuline 

est aussi appelée corticotrophine. l'hormone de libération de la corticotrophine (ou CRH, corticotropin- 

releasing hormone) est sécrétée par l'hypothalamus en réponse à divers types de stress. Le processus 

de production de la corticostimuline dans l'hypophyse génère aussi plusieurs autres hormones. 
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3. Dans le cas contraire, la période d’hyperactivation modérée ne 
peut pas s'éterniser, car les réserves de l'organisme s'épuisent plus 
vite qu’elles ne sont produites. Conséquemment, si la situation 
stressante n’est pas résolue, ces ressources disparaissent. On entre 
alors dans la troisième phase, l'épuisement, où l'organisme achève 
de consommer ses ressources et perd progressivement (ou, parfois, 
soudainement) sa capacité d'activation (même normale). Si, en 

dépit de tout le reste, l'organisme essaie de demeurer activé le plus 
longtemps possible, il en résulte un épuisement complet, avec 
toutes les conséquences négatives qu'il peut avoir sur l'organisme, 
y compris la mort. L'état physique initial de l'organisme et l’in- 
tensité des réponses physiologiques qu'il demande déterminent 
à quel rythme l'épuisement se produit. 

Le modèle du SGA de Selye englobe toute une série de réactions 
physiologiques complexes ayant des caractéristiques communes, 
du moins dans les conditions expérimentales utilisées par le cher- 
cheur. Toutefois, la réalité est encore beaucoup plus complexe 
lorsqu'on applique le modèle de Selye à des humains, compte tenu des 
énormes différences individuelles sur le plan de la perception et de la 
normalisation des situations alarmantes. 

D'après Selye, la corticostimuline est l'hormone dont la produc- 
tion augmente toujours chez les individus stressés. Elle agit sur le 
cortex surrénal et produit du cortisol (une réponse neuroendocri- 
nienne). Soumis à un agent stressant, l’hypothalamus stimule la région 
hypophysaire du cerveau, transmettant ainsi le stimulus aux termi- 
naisons nerveuses. Le système nerveux central le projette alors dans le 
reste de l'organisme et codifie le stress externe et interne. Au cours de 
ce processus, aussi appelé hétérostasie, un nombre déterminé de sub- 
stances circulent dans le sang, par exemple le glucose, qui contribue 
à amplifier les conséquences du stress et à mettre tout l'organisme en 
état d'alerte, produisant un changement physiologique qui devient 
ensuite physiopathologique. 

L'organisme réagit selon trois axes physiologiques : 

1. La réponse neurale. Les systèmes nerveux sympathique et para- 
sympathique s’activent immédiatement. Ces systèmes contrôlent 
la respiration, la fréquence cardiaque, la tension musculaire 
(toxicité) et les mouvements. 

2. La réponse neuroendocrinienne. Cette réponse, qui s'active lente- 
ment, accroît l'activité de la moelle épinière et des glandes 
surrénales qui libèrent l’adrénaline, la noradrénaline et les caté- 
cholamines. Cette étape est très importante, car elle prépare 
l'organisme à répondre à toute menace externe par le combat ou 
par la fuite. 
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3. La réponse endocrinienne. Cette réponse a lieu lorsque l’activité 
est maintenue longtemps à un sommet d'intensité. Quand le 

problème est insurmontable, cet axe contrôle la libération de 

glucocorticoïdes (glucose et corticoïdes), de minéralocorticoïdes 

(surtout le magnésium), d'hormones de croissance (produites 

par le thymus et l’hypophyse), d'hormones thyroïdiennes, de 

vasopressine (qui accroît la tension) et de cortisol (l'hormone qui 

produit le stress). 

Si le stress découle d’un excès d'activité ou d’une surcharge des 

organes touchés, il est normal de constater cet état dans les organes 

en question. Quand on apprend à contrôler une situation qui est une 

source de stress, ces symptômes disparaissent. 

En extrapolant à l'humain les constats qu'il avait faits sur les 

animaux, Selye décrivit le modèle du SGA en trois stades de réponse 

distincts: le stade 1, la réaction à l'alerte; le stade 2, la résistance; le 

stade 3, l'épuisement (figure 2.4). Il distingua aussi trois types de stress 

(tous associés à des réactions hormonales différentes) chez l'humain: 

l’eustress, le neustress et la détresse. D'après Selye, l’eustress 

est un stress positif, une source de motivation, d'enthousiasme et 

d'énergie; la détresse, en revanche, est un stress négatif qui écrase et 

opprime l'individu et qui porte les événements au-delà de leurs limites 

rationnelles. 

Figure 2.4 - Stades du syndrome général d'adaptation et 

_ différence entre eustress et détresse chez l'humain 

Stade de l'alerte 
ou... PE 

+ Anxiété ou peur - 

+ Peine ou dépression 

+ Choc ou confusion 

Autocorrection 

Stade de la résistance 
+ Agression 

e Régression 
+ Répression 

+ Retrait 

+ Fixation 

Stade de l'épuisement 

+ Physiologique (maux de tête, rhume, grippe) 

° Psychologique (dépression grave) 

° Interpersonnel (coupure des relations) 

+ Incapacité de se défendre contre les agents stressants 
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ITS INTÉRESSANTS 

Vu de l’intérieur: le «gourou» du stress, Hans Selye, souffrait-il d’un 
excès de stress par manque d'estime de soi? 

En 1977, un des auteurs (S.D.), jeune universitaire, venait de terminer ses études 
de doctorat à l’Université du Minnesota, aux Etats-Unis. Après une expérience 
déstabilisante à la clinique Mayo, au Minnesota, il décida de chercher pendant 
quelques années à mieux comprendre le stress en milieu de travail. Une heureuse 
rencontre avec le professeur Paul Rohan, ami personnel de Hans Selye, l’a 

amené à se joindre à l’équipe de recherche interdisciplinaire affiliée à l’Institut 
international du stress Hans Selye, à l’Université de Montréal. Hans Selye était 
largement reconnu comme «le père du stress ». 

L’enthousiasme initial à l’arrivée en 1977 au sein de ce groupe de recherche 
a fait place au doute, notamment quant à la personnalité de Selye et à sa propre 
capacité d'affronter le stress. Sa grande solitude, le fait que pendant toutes ces 
années de leadership en recherche sur le stress, il n’arrivait pas (peut-être en 
était-il incapable) à mettre sur pied une équipe principale de chercheurs disposés 
à rester et à continuer de travailler avec lui. Au contraire, on voyait aller et venir des 
personnes éminentes et de jeunes chercheurs; le taux de changement de l’équipe 
était très élevé, et Selye avait un style de supervision si exigeant que même ceux 
et celies qui avaient le désir et la volonté de travailler avec lui finissaient par le 
quitter ou par décéder prématurément (ce qui fut le cas du D' Jean Taché). Pour 
couronner le tout, deux de ses anciens étudiants et disciples ont reçu des prix 
et récompenses (dont un prix Nobel), alors qu'il trouvait blessant et décevant de 
n'avoir jamais reçu ce prix lui-même (ayant pourtant été en nomination à deux 
reprises). Pendant les dernières années de sa vie, son estime de soi semblait 
au plus bas et il paraissait être sans cesse en quête de gestes de gratification 
et de reconnaissance, des attitudes qui n'avaient rien d’avenant. 

Cette collaboration s'est poursuivie jusqu’à son décès en 1982. Après la mort 
de Selye, S.D. a continué pendant 20 autres années ses travaux de recherche 
sur le stress et la santé à l’Université de Montréal pour en 2001, quitter Montréal 
pour entrer à l’École supérieure d'administration ESADE de Barcelone. 

Toutefois Selye a tout de même invité S.D. à participer au II® Congrès inter- 
national sur la gestion du stress, organisé par l'institut à Monte-Carlo, dans la 
principauté de Monaco, en 1979. Ce congrès a donné l’occasion de discuter avec 
des spécialistes de premier plan à l'échelle mondiale, dont plusieurs lauréats 
de prix Nobel. Selye a alors lancé une nouvelle revue, Stress, créant l’occasion 
de réviser des manuscrits pour la revue et de publier deux articles (avec Paul 
Rohan). Comme bien d’autres projets «Selye», la revue ne lui a pas survécu: il 
n'avait ni préparé sa succession, ni créé de structure propre à poursuivre cet 
important ouvrage. 

Après le congrès de Monaco il a bien fallu laisser Selye avec ses rats pour 
développer un champ de recherche consacré à la personne en contexte de travail 
en mettant sur pied un centre de recherche parallèle à l’Université de Montréal. 
C'est dans ce contexte que les auteurs se sont rencontrés. A.A. venait aussi 
d'interrompre sa carrière de jeune professeur à l’Université de Sherbrooke en 
médecine nucléaire pour se lancer en médecine du travail à Hydro-Québec. 
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intéressé depuis toujours par les sciences humaines, la santé au travail était 

devenue le nouvel horizon, le nouveau défi à la veille de la promulgation de la Loi 

sur la santé et la sécurité du travail. Le stress au travail était devenu épidémique 

à Hydro-Québec: la fin des grands barrages, une sorte de torpeur dépressive 

infiltrait insidieusement l’organisation. Ce fut le début d'échanges intenses et 

créatifs entre les auteurs qui ont concocté le projet d’une grande étude sur le 

stress en milieu hospitalier. C'était aussi la première fois qu'ils obtenaient des 

subventions de recherche substantielles des gouvernements du Québec et du 

Canada pour étudier le stress professionnel. 

Leur relation s’est avérée très productive, et ils ont dirigé ensemble le Groupe 

de recherche Stress et santé au travail pendant plus de 15 ans. Cette collabo- 

ration a également débouché sur la publication de dizaines d'articles dans des 

revues savantes (en médecine, en psychologie et en gestion), qui ont assuré le 

rayonnement international de leurs travaux. Histoire de mettre au point leurs 

consensus intellectuels et scientifiques, ils ont publié en 1980, aux Presses de 

l'Université de Montréal, Stress, santé et rendement au travail qui est devenu 

un succès de librairie au Canada français. Peu de temps avant la publication du 

livre, Selye a offert de rédiger la préface. Ce qu'ils ont accepté de bonne grâce, 

puisque cela représentait une trêve dans leurs relations. 

Parce que A.A. avait eu aussi maille à partir avec Hans Selye. Alors qu'il était 

jeune interne en 1967, un cas rarissime de calcinose universelle était hospitalisé 

à l'Hôtel-Dieu de Montréal. Il s'agissait d’une jeune femme de 20 ans qui avait, 

après enquête, fait à l’âge de trois ans une dermatomyosite, maladie habituel- 

lement mortelle chez ces enfants qui présentent une destruction inflammatoire 

fulminante des muscles et de la peau. Maladie horrible dont les rares survivants 

développaient une calcification de la peau et des muscles d’où le nom de 

calcinose universelle. La lecture des travaux sur la calciphylaxie et la calcergie 

chez les rats de Selye était dans l’air du temps et ils ont décidé de présenter 

le cas au gourou sur la montagne. Difficile montée pour la petite Marie, accueil 

glacial, aucun regard pour la petite, aucun intérêt pour le grand professeur. A.A. 

fut scandalisé de ce comportement de sorte que la rencontre avec S'DAD0ANS 

plus tard a été l’un des points de consensus fort de leur collaboration: l'humain 

au cœur du stress, mort aux rats. 

À sa mort, le grand Hans Selye était un homme très seul, désespéré de ne 

pas avoir reçu le prix Nobel, craignant sa dernière épouse et complètement isolé 

des autres chercheurs et universitaires, qui n’arrivaient pas à collaborer avec cet 

homme qui n’était pas doué pour le travail en équipe. Nous concluons qu’à la 

fin de sa vie, Selye avait une estime de soi extrêmement faible. La goutte qui a 

fait déborder le vase et qui, peut-être, a causé la mort du «maître du stress » fut 

l'amorce d’une enquête du fisc canadien sur des allégations d'évasion fiscale, 

soit l’omission de déclarer le revenu des conférences et discours qu'il prononçait 

aux quatre coins du monde. 
| 

Source: Simon L. Dolan et André Arsenault, coauteurs de cet ouvrage. 
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RÉPONSE DE L'ORGANISME ET CONSÉQUENCES BIOLOGIQUES 

La réponse de l'organisme au stress varie selon qu'il se trouve dans 
une phase de tension initiale, caractérisée par une activation générale 
et par des altérations facilement rémissibles si la cause de la tension 
disparaît ou s'améliore, ou dans une phase de tension chronique ou de 
stress prolongé, où les symptômes deviennent permanents et engen- 
drent la maladie. Le tableau 2.1 réunit divers exemples d’altérations 
produites. 

Tableau 2.1 - Exemples de conséquences biologiques du stress 

Région touchée Phaseinitiale de la tension Conséquences du stress 

insomnie 

Humeur Concentration mentale Anxiété, perte du sens de l'humour 

Salive Production réduite Assèchement de la bouche 

Muscles Capacité accrue Tension et tics musculaires 

Poumons Capacité accrue Hyperventilation ou crise d'asthme 

Estomac Niveau d'acidité accru Indigestion, vomissements 

intestins À Spasmes, péristaltisme Diarrhée, douleurs, colite 

Organes sexuels Perte de libido - Impotence, frigidité 

Peau ‘ Perte d'humidité (assèchement) Rash, dermatite, éruptions 

Énergie Augmentation de la Épuisement rapide 
consommation d'oxygène 

Cœur Surutilisation des organes Hypertension, douleurs péricardiques 
cardiovasculaires 

Stress, émotions et maladies 

Depuis un demi-siècle, beaucoup de chercheurs en psychologie, en 
management et en médecine ont étudié l'effet des émotions sur les 
maladies humaines. Les intérêts communs de la psychologie et de la 
médecine ont donné naissance au domaine de la médecine psychoso- 
matique, ainsi qu’à la psychologie de la santé (ou médecine compor- 
tementale). Les chercheurs de ces disciplines émergentes tentent 
d'explorer, de comprendre et d'expliquer les relations entre le stress 
émotionnel et les maladies humaines. 

L'une des principales écoles de pensée dans ce domaine souligne 
les liens qui unissent les émotions et le stress aux maladies humaines 
par l'entremise du système immunitaire. Ces chercheurs considèrent le 
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système immunitaire comme un mécanisme autonome. Ainsi, un agent 

pathologique (virus ou bactérie) qui menace l'organisme déclenche le 
mécanisme de défense du système immunitaire. Normalement, nous 

réagissons à ce genre de menace au moyen de l'arsenal des anticorps et 
autres dispositifs immunologiques; le système immunitaire reconnaît 

les intrus et interagit avec divers organes, en particulier les systèmes 

hormonaux et le système nerveux. L'interaction entre ces systèmes met 

en jeu d’autres agents, dont le système endocrinien, comme on l'a vu 

plus haut. Les résultats de recherches nous permettent de présumer 

qu’un système immunitaire «maltraité» par un stress chronique fonc- 

tionne de moins en moins bien, ce qui accroît d'autant la vulnérabilité 

de l'organisme aux maladies infectieuses, au cancer et aux maladies 

auto-immunes. La figure 2.5 illustre les liens et interactions hypo- 

thétiques entre les agents stressants, les émotions, les mécanismes de 

défense de l’organisme et les maladies. 

Figure 2.5 — Stress et étiologie de la maladie 

Sources de stress Système de défense de l'organisme Conséquences 

pour la santé 

Mauvaise 

alimentation 

Facteurs Système 
génétiques endocrinien 

Toxines virales 

ou bactériennes 
——+| Maladie 

Système Système 
immunitaire nerveux 

Agents 

psychosociaux 

Mais comment fonctionne le système immunitaire ? Dans le sang, 

des globules blancs appelés phagocytes se mobilisent pour détruire les 

germes envahissants. Pour cela, il faut que d’autres globules blancs, 

les lymphocytes, leur donnent l'instruction d'attaquer l’intrus. Les 

lymphocytes B (« bursodépendants»), qui se forment dans la moelle 

osseuse, produisent des protéines, les anticorps. Ceux-ci s’attachent 

aux antigènes (les molécules étrangères) tels les virus ou les bactéries et 

mobilisent les phagocytes et les protéines en circulation pour détruire 
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les envahisseurs. Les lymphocytes T («thymodépendants») sont les 
cellules tueuses. En outre, certains lymphocytes T sécrètent des cyto- 
kines, les protéines de communication intercellulaire (interleukines et 

lymphokines) qui régulent l’activité des lymphocytes B et des phago- 
cytes. Ces cellules du système immunitaire se forment dans le thymus, 
la moelle osseuse, la rate et les ganglions lymphatiques avant d'être 
libérées dans la circulation sanguine*. 

LE STRESS : UNE CONSÉQUENCE PSYCHOLOGIQUE 
ET COMPORTEMENTALE 

L'approche psychanalytique de Menninger 

Karl Augustus Menninger était un psychiatre américain et un membre 
de la célèbre famille de psychiatres qui a établi la Fondation Menninger 
et la clinique Menninger à Topeka, au Kansas. 

Pour Karl Menninger, la santé et la maladie ne sont pas deux 

concepts distincts, mais bien des phénomènes psychologiques qui 
forment un continuum fondé sur un état intermédiaire. À chaque bout 
de ce continuum se trouve la dissolution de la personne, la maladie en 
soi. De ce point de vue, l’ego équilibre les tensions entre le superego 

et la réalité extérieure. Dans ce rôle, l’ego tente d'établir un niveau de 
tension tolérable et compatible avec sa croissance, son développement 
et l'expression de sa créativité. 

Modèle transactionnel: Lazarus et l'approche psychocognitive’ 

Richard S. Lazarus et ses collègues ont établi une distinction claire 

entre le stress, soit la force appliquée sur l'organisme, et la tension, soit 

le résultat de ce stress, qui, en physique, correspond à une déforma- 
tion. Autrement dit, il existe une tension interne corrélative au stress 

(la force extérieure) qui tend à perturber l'équilibre établi. Lazarus 
explique le comportement humain par cette notion de stress. Il décrit 
l'interaction entre l'individu et son environnement, considéré comme 
un générateur de symptômes, et insiste sur l'importance de l'activité 
cognitive de l’homme, s'intéressant par-dessus tout aux manifestations 

5. MR. Rozenzweig, A.M. Breedlove et N.V. Watson (2004). Biological Psychology, 4° éd., 
Sunderland (Mass.), Sinauer, p. 483. 

6. K. Menninger (1954). «Psychological aspects of the organism under stress», Journal 
of the American Psychoanalytic Association, parties 1 et 2, p. 67-106 et 280-310. 

7. RS. Lazarus et S. Folkman (1984). Stress, Appraisal, and Coping, New York, Springer. 
Voir aussi: À. Monat et RS. Lazarus (dir.) (1991). Stress and Coping: An Anthology, 
New York, Columbia University Press. 
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qui deviennent des comportements. Cette approche cognitive met en 
lien le processus mental et la mécanique qui sous-tend l'émission d’un 

jugement dans le cadre de l'interprétation subjective que fait l'individu 

de son environnement. En ce sens, cette interprétation subjective de 

l'environnement devient plus importante et plus significative que sa 

réalité objective. La réaction de l'individu est donc produite par les 

déséquilibres au cœur de la structure cognitive qui le poussent à agir 

pour éliminer ces incohérences et rétablir son équilibre. 

Cette vision du stress comporte la notion implicite ou, plus préci- 

sément, la perception subjective d’une menace. En conséquence, les 

différences individuelles quant à l'interprétation de ce qui constitue 

une menace sont invariablement associées à la présence de traits de 

personnalité qui déterminent une vulnérabilité particulière à certaines 

situations. Lazarus conclut que les différences individuelles ne sont pas 

les seuls déterminants du stress, car les caractéristiques culturelles, les 

systèmes de valeurs personnels et les processus cognitifs exercent eux 

aussi une influence déterminante sur le comportement. 

Pour résumer la théorie de Lazarus et ses collègues, le stress est 

un processus psychobiologique complexe en trois volets: 

1. La situation initiale est un événement potentiellement préjudi- 

ciable ou dangereux (agent ou événement stressant). 

2. Le sujet «interprète» l'événement comme étant dangereux, préju- 

diciable ou menaçant. Il le perçoit et l'évalue comme tel, indé- 

pendamment de ses caractéristiques objectives. 

3. L'organisme est activé en réponse à la menace. 

Nous utilisons deux processus mentaux (fortement corrélés) pour 

évaluer la situation: 

1. L'évaluation primaire. L'individu évalue le sens d'une tran- 

saction donnée en relation avec son bien-être, selon qu'elle est 

«sans importance», «bénigne-positive» ou « stressante ». 

2. L'évaluation secondaire. L'individu évalue les ressources et les 

options (aux plans physique, social, psychologique et matériel) 

dont il dispose pour affronter l'agent stressant. 

Perspective cognitive et multidisciplinaire : 

modèle de Dolan et Arsenault 

Alors que Selye centrait ses travaux sur des essais sur des animaux, 

Dolan et Arsenault s’intéressaient plutôt à l'élaboration d'un cadre 

théorique applicable aux humains, en particulier en milieu de travail. 

Leur équipe multidisciplinaire a été formée pour mener à bien cette 
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recherche. À partir des années 1980, un psychologue du travail 
(Dolan), et un médecin et statisticien (Arsenault), ont proposé un 

modèle synthétique et plus global qui permet de poser un diagnostic 

susceptible de servir à réduire la fréquence des conséquences à long 
_terme et irréversibles du stress. Ce modèle vise à répondre à quatre 
questions? : 

1. Quelles sont les sources de stress en milieu de travail ? 

2. Pourquoi les travailleurs ne sont-ils pas tous affectés de la même 
façon par le stress ? 

3. Quelles sont les conséquences physiques et psychologiques du 
stress sur l'individu ? 

4, Quelles sont les conséquences du stress sur l’organisation en ce 
qui concerne le rendement des travailleurs (productivité, absen- 
téisme, fréquence des accidents du travail, etc.) ? 

Les auteurs de ce modèle soutiennent que c’est la discordance 
entre l'individu et son milieu de travail qui est la cause des problèmes 
d'adaptation. Le niveau de concordance permet de constater la présence 
ou l'absence des divers signes et symptômes de tension qui composent 
les indicateurs du stress. 

Le modèle du stress au travail présenté à la figure 2.6 distingue 
trois éléments principaux à l'origine du stress au travail: 

“" La perception des exigences de l'emploi. La perception qu'ont les 
employés d’une situation peut influer sur leur façon de subir ou 
non le stress. Par exemple, lorsqu'un gestionnaire demande à deux 
de ses subordonnés de rester une heure de plus pour terminer un 
travail important, l’un peut percevoir cette demande comme étant 
stressante alors qu’elle n'a pas d'effet sur l’autre. Le stress peut 
aussi bien être occasionné par un seul agent stressant que par une 
combinaison de demandes associées au milieu de travail. 

" Les différences individuelles. Plusieurs différences individuelles 
jouent un rôle important dans la façon dont l'employé subit le 
stress et y réagit. Qu'’elles aient trait à des besoins, des valeurs, des 

8. Voir par exemple S.L. Dolan et A. Arsenault (1979). «The organisational and indi- 
vidual consequences of stress at work: À new frontier to human resource adminis- 
tration», dans V.V. Veysey et G.A. Hall Jr. (dir.), The New World of Managing Human 
Resources, Pasadena, California Institute of Technology; S.L. Dolan et A. Arsenault 
(1980). Stress, santé et rendement au travail, Montréal, École de relations industrielles, 
monographie n° 5, Université de Montréal; P. Rohan et S.L. Dolan (1980). «The 
management of occupational stress», Stress, vol. 1, n° 2, p. 13-18; S.L. Dolan et 
A. Arsenault (1981). «Occupational stress», Quality of Working Life, partie I, vol. 4, 
n° 1, p. 6-9, partie II, vol. 4, n°2, p. 10-15. 
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attitudes, des capacités ou, bien sûr, à des traits de personnalité, 

ces différences sont importantes parce qu'elles influent, dans un 
sens ou dans l’autre, sur la perception relative à la nocivité des 
exigences de travail. Ainsi, pour savoir si les titulaires d'emploi 

risquent d’être stressés, il est essentiel de comprendre la perception 

qu'ils ont de leur travail et de leur organisation; une personne 

peut très bien voir une source majeure de stress là où son collègue 

ne remarque pratiquement rien d'anormal. 

= Le soutien social. Les mécanismes compensatoires (aussi appelés 

«amortisseurs » ou «régulateurs ») qui sont présents ou absents en 

période de stress sont d'importants médiateurs des réponses au 

stress. Le soutien social est l’un de ces mécanismes. Les membres 

du réseau social susceptibles d'apporter leur soutien sont les 

collègues de travail, les supérieurs, la famille et les amis. La dispo- 

nibilité d’un tel soutien accroît la confiance et soi en renforce la 

capacité d'affronter le stress. 

Les aspects essentiels du modèle présenté à la figure 2.6 ont été 

validés par des chercheurs de l'Université de Montréal dans diverses 

organisations couvrant toute une gamme d'occupations: personnel 

hospitalier, enseignants, agents de police, procureurs, cadres dirigeants 

ou intermédiaires, superviseurs de première ligne, programmeurs, 

secrétaires”. On remarquera que les tensions, soit les conséquences 

du stress au travail, sont regroupées en deux catégories: celles qui 

nuisent à la santé de l'individu et celles qui sont préjudiciables à la 

santé de l’organisation. 

Depuis quelques années, bon nombre de chercheurs proposent 

d'autres modèles globaux applicables au milieu de travail. L'un des 

plus intéressants est le modèle demande/contrôle, qui postule que la 

co-occurrence d’une forte demande et d’un faible contrôle contribue à 

la tension, en particulier si elle se combine à des facteurs de stress à la 

maison et à une absence de soutien social. Le modèle du déséquilibre 

9. Voir par exemple S.L. Dolan (1987). «Job stress among college administrators: An 

empirical study», The International Journal of Management, vol. 4, n° 4, p. 553-560; 

MR. van Ameringen, A. Arsenault et S.L. Dolan (1988). «Intrinsic job stress as 

predictor of diastolic blood pressure among female hospital workers», Journal 

of Occupational Medicine, vol. 30, n° 2, p. 93-97; S.L. Dolan et A. Tziner (1988). 

«Implementing computer-based automation in the office: A comparative study of 

experienced stress », Journal of Organizational Behavior, vol. 19, p. 183-187; S.L. Dolan 

(1990). «Case illustration of proneness to stress among hospital workers», dans 

L.E. Miller et J. Seltzer (dir.), Innovations in Research and Teaching, Proceedings of the 

27th Annual Meeting of the Eastern Academy of Management, Philadelphie, EAM, 

p. 308-311; S.L. Dolan (1995). « Individual, organizational and social determinants 

of managerial burnout: Theoretical and empirical update», dans P. Perrewe (dir.), 

Occupational Stress : À Handbook, New York, Taylor and Francis, p. 223-238. 
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effort/récompense est de la même eau. Ce modèle révèle que le désé- 
quilibre entre un grand effort et une faible récompense contribue à un 

éventail de résultats négatifs pour la santé, parmi lesquels ressortent 

les maladies cardiovasculaires et les problèmes de santé mentale tels 

que l'anxiété et la dépression. La corrélation entre le modèle demande/ 

contrôle et le modèle du déséquilibre effort/récompense se vérifie de 

plus en plus en ce que les déséquilibres entre demandes et contrôle et 

entre effort et récompense s'observent en même temps dans les mêmes 

organisations. - 

Le modèle demande/contrôle/soutien stimule beaucoup la 

recherche depuis quelques années. Ce modèle a contribué à docu- 

menter plus précisément l'importance des facteurs sociaux et psycho- 

logiques dans la structure des emplois actuels en tant que facteurs de 

risque associés aux maladies et troubles sociaux qui coûtent le plus 

cher à la société industrielle. On a réussi à le vérifier de façon empi- 

rique et à établir une relation claire entre des conditions de travail 

défavorables (en particulier une faible latitude décisionnelle) et la 

coronaropathiel®. 

Il demeure cependant difficile de préciser quels aspects des 

demandes psychologiques ou de la latitude décisionnelle ont le 

plus d'importance dans ce modèle et quelles sont les catégories de 

travailleurs les plus touchées. Pour répondre à ces questions, il faudra 

approfondir l'explication des effets physiologiques et microcomporte- 

mentaux des demandes psychologiques, de la latitude décisionnelle 

et du soutien social que donne la formulation initiale du modèle et, 

en même temps, soumettre à divers essais sa version dynamique, y 

compris les hypothèses active et passivell. 

FACTEURS DÉTERMINANTS 

La dernière décennie a vu grandir l'intérêt pour la connaissance et la 

compréhension des conditions susceptibles d’humaniser le milieu de 

travail et de le rendre moins nocif pour les travailleurs. Il est toute- 

fois pratiquement impossible de dresser une liste complète des agents 

stressants et de leurs conséquences, surtout si l'on garde à l'esprit 

que la condition d'agent stressant dépend de l'évaluation que chaque 

10. <www.ilo.org/encyclopaedia/ ?doc&nd=857100006&nh=
0&ssect=6>. 

11. Voir par exemple R.A. Karasek et T. Theorell (1990). Healthy Work, New York, Basic 

Books. 
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individu fait d’une situation donnée. Il est tout de même possible 
d'établir et de recenser un ensemble d'agents stressants aux plans 

organisationnel et extraorganisationnel. 

AGENTS STRESSANTS INDIVIDUELS 
ET EXTRAORGANISATIONNELS 

De nombreux auteurs ont souligné l'importance de facteurs indivi- 
duels tels que les valeurs, aptitudes et besoins personnels ainsi que 
la personnalité et les aspirations de l'individu pour la détermination 
de sa vulnérabilité au stress. Ces facteurs individuels englobent des 
caractéristiques perceptuelles et cognitives particulières qui influent 

à la fois sur l'interprétation subjective de ce qui constitue un stress et 
sur la réaction au stress. 

Bien des facettes de la person- 

Des facteurs individuels tels que nalité ont fait l'objet d'études sur 
les valeurs, aptitudes et besoins le stress. Les réactions types au 

per ie ainsi que stress varient en fonction de traits 

RARE SE ES SSpIANORS 2 AE de personnalité tels que l'anxiété 
vidu déterminent sa vulnérabilité 2 à : ; ; 
ces névrotique, l’introversion ou l’ex- 

troversion, la rigidité, la souplesse 
et l'ambition. On trouvera à la 

fin du présent chapitre un questionnaire qui permet d'établir si une 
personne est stressée ou si elle a un comportement de type A. 

Les agents stressants extraorganisationnels agissent à l'extérieur 
du milieu de travail; ce sont des facteurs d'ordre familial, politique, 

social et économique qui ont une incidence sur l'individu. Bien que 
des études récentes laissent entendre que les facteurs de stress lié au 
travail sont plus nombreux que ceux qui relèvent des relations fami- 
liales ou conjugales, on ne peut passer sous silence l’interrelation entre 
le milieu de travail et les relations familiales ou sociales. L’inadéqua- 
tion des interconnexions entre milieu familial et milieu de travail 
peut occasionner des conflits psychologiques, de la fatigue mentale, 
un manque de motivation, une baisse de la productivité, ainsi qu’une 
détérioration des relations familiales. 

De toute évidence, les problèmes ou agents stressants organisa- 
tionnels (ou intraorganisationnels), c'est-à-dire ceux qui se manifestent 
en milieu de travail, ont un impact sur la vie personnelle du sujet, 
car ils engendrent des problèmes familiaux qui s’aggravent progressi- 
vement et engendrent un stress supplémentaire, lequel se projette sur 
le milieu de travail, créant d’autres problèmes de rendement profes- 
sionnel; on est alors en plein cercle vicieux. Nous passons beaucoup de 
temps au travail, et nos tâches nous procurent une part substantielle 
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d'identité et de gratification personnelle. Malheureusement, ces consi- 
dérations ne sont pas toujours évaluées adéquatement par l'entreprise 

ou par le travailleur lui-même. 

AGENTS STRESSANTS INTRAORGANISATIONNELS 

Pour faciliter l'étude et la compréhension des facteurs de stress intra- 

organisationnels, nous les regrouperons en quatre types: 

1. Les agents stressants physiques. La lumière, le bruit, les vibrations, 

l’espace. 

2. Les agents stressants individuels. La surcharge de travail, les conflits 

de rôles, l'ambiguïté des rôles, les divergences avec les objectifs 

professionnels. 

3. Les agents stressants collectifs. Le manque de cohésion, les conflits, 

le climat, les pressions exercées par le groupe. 

4. Les agents stressants organisationnels. Le climat de l'organisation, 

sa taille et son style de gestion, la structure hiérarchique, la 

technologie, les échéances irrationnelles. 

Agents stressants physiques 

Ces facteurs exigent une adaptation double, à la fois sur les plans 

physique et psychologique. Voici une brève description des principaux 

agents stressants physiques en milieu de travail: 

= La lumière insuffisante ou excessive. Un éclairage inadéquat au 

travail peut avoir des effets négatifs variés: la vision déficiente, 

les maux de tête, la fatigue oculaire, la tension et la frustration 

causée par une tâche incommodante et difficile. 

= Le bruit. Le fait de travailler dans un environnement bruyant a 

une influence négative sur le niveau de satisfaction, la productivité 

et la vulnérabilité aux accidents, car il accroît le taux d'erreurs. 

En outre, le bruit est nuisible aux comportements coopératifs et 

propice aux attitudes négatives envers autrui. Il est souvent associé 

à une augmentation du niveau d'hostilité. 

« Les vibrations. L'exposition constante aux vibrations accroît la 

production de catécholamines ainsi que la prévalence des lésions 

médullaires et des altérations neurologiques. 

= L'espace physique disponible et l'organisation spatiale. Un espace 

physique insuffisant ou mal organisé multiplie le nombre de 

mouvements à faire, ce qui entraîne une augmentation de l'effort 

et des pertes de temps. 
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Agents stressants individuels 

Les principaux facteurs de stress individuels sont: 

= La surcharge de travail. Une charge de travail excessive, en quantité 

comme en qualité, est une source de stress commune. La surcharge 
ou la tension associée à la surstimulation peut être objective ou 
subjective, selon l'évaluation qu'en fait l'individu et ses caractéris- 
tiques personnelles. En revanche, le manque de travail peut aussi 
être une source de stress par manque de stimulation. En effet, 
l'absence de stimuli normaux et physiologiques ferme la porte à 
la créativité et à la réflexion indépendante. Une telle situation 
favorise la distraction et le manque d'attention et accroît le risque 
d'accident du travail. Quant à la surcharge de travail, elle peut 
entraîner l’insatisfaction, la tension, le manque d'estime de soi, un 

sentiment de menace, des palpitations cardiaques et une élévation 
du taux de cholestérol, en plus de favoriser la consommation de 
nicotine et d’autres substances toxicomanogènes. 

“ Le conflit de rôles. Le conflit de rôles peut être objectif ou subjectif. 
Un conflit de rôles objectif survient lorsque deux ou plusieurs 
personnes donnent des ordres contradictoires. Quant au conflit de 

rôles subjectif, il résulte d'une contradiction entre un ordre officiel 
reçu par l'individu et ses propres buts et valeurs. Les conflits de 
rôles génèrent un niveau d’anxiété et d’insatisfaction à l'égard 
du travail qui augmente en fonction du niveau d'autorité de la 
personne à l’origine de l’ordre contradictoire. Ce genre de situation 
est préjudiciable à la créativité, car la peur de l'échec se traduit 
par une baisse du rendement professionnel. Sur le plan personnel, 
le travailleur touché par un conflit de rôles souffre généralement 
d'hypertension artérielle et d’un taux de cholestérol élevé. 

" L'ambiguité des rôles. Ce problème est associé à un manque de clarté 
quant au rôle de l'individu, aux objectifs de l'emploi lui-même 
et au champ de responsabilité qui lui est associé. En général, 
une tâche peu gratifiante abaisse le niveau d'estime de soi et de 
satisfaction professionnelle, la qualité du travail et le degré de 
participation à la prise de décision. L'adéquation de l'information 
et des communications réduit ce type de conflit en améliorant 
l'orientation des tâches. 

" Les divergences avec les objectifs professionnels. L'insécurité d'emploi, 
l'incertitude quant aux futures augmentations de salaire et la frus- 
tration d'ambitions légitimes amènent l'individu à s'interroger sur 
son cheminement professionnel et à douter de ses choix. L’insa- 
tisfaction associée aux divergences entre les espoirs du travailleur 
et ses accomplissements est une source d’anxiété, de frustration, 
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de dépression et de stress, en particulier dans le groupe d'âge des 
40 à 50 ans. Outre un rendement insatisfaisant, le principal effet 
observé est l’accoutumance à l'alcool, aux médicaments, au café, 

au tabac ou à diverses autres substances. 

Agents stressants collectifs 

La qualité des relations est un facteur important pour la détermination 

de leur potentiel de stress. La prévalence de bonnes relations entre 

les membres d’une équipe est un facteur clé de la santé personnelle 

et organisationnelle. En revanche, les relations plutôt destructives et 

marquées par l'absence de confiance mutuelle, de soutien et de coopé- 

ration élèvent le niveau de tension et de stress au sein du groupe ou 

de l'organisation. Les facteurs de stress qui suivent font partie de la 

catégorie des agents stressants collectifs: 

= Le manque de cohésion. L'absence de cohésion est un facteur de 

stress potentiel pour les membres du groupe. 

= Les conflits au sein du groupe. Il est toujours sain d'entretenir un 

certain niveau de conflit au sein d’un groupe ou d’une équipe. 

En fait, cet ingrédient est nécessaire à l'atteinte d'un rendement 

optimal. Toutefois, les conflits continuels et stériles entre les 

membres d’une équipe peuvent déboucher sur des réponses 

émotionnelles et des situations stressantes comme la frustration, 

les tensions, l’insatisfaction, l'épuisement émotionnel, les troubles 

somatiques ou l’insomnie. 

= Le climat du groupe. Le climat qui règne au sein de l'équipe est 

un autre facteur de stress pour ses membres. Dans une étude 

menée auprès d'équipes d’ambulanciers espagnols en 1992, Peino 

(voir la note 2) a constaté que les membres des équipes dont le 

climat était caractérisé par des déséquilibres (entre le niveau de 

soutien individuel et l'orientation des objectifs communs, ou 

entre les règles établies et les perspectives d'innovation) étaient 

plus susceptibles de subir le stress et la tension reliés aux rôles et 

de souffrir d’insatisfaction que les membres d'équipes au climat 

plus équilibré. 

= La pression du groupe. La pression exercée par le groupe sur chacun 

de ses membres peut être une source de stress, en particulier si elle 

a pour objet d'amener les membres à endosser des valeurs ou des 

croyances contraires à leurs propres principes. Ce genre de pres- 

sion est à l’origine de divers changements d'ordre psychologique 

et comportemental. 
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Agents stressants organisationnels 

Les 

112% 

éléments suivants méritent d’être soulignés: 

Le climat de l'organisation. Chaque organisation a sa propre person- 

nalité, son propre climat, qui conditionne le comportement des 
individus qui la composent. Il est cependant difficile d'évaluer le 
climat d’une organisation, faute d’un outil de mesure scientifique. 
On peut tout juste qualifier le climat de tendu, détendu ou cordial, 
par exemple. Dans chaque cas, le niveau de stress individuel 
associé au climat de l’organisation dépend de la sensibilité et de 
la vulnérabilité de chacun. 

La taille de l’organisation et son style de gestion. Ensemble, la taille de 
l'organisation et le niveau de formalisme de son fonctionnement, 
en un mot la bureaucratie, constituent l’une des sources de stress 

les plus communes. Bon nombre d’études tendent à démontrer 
que les organisations les plus bureaucratiques tentent d'amener 
leurs employés à se conformer à des stéréotypes. 

La structure hiérarchique. Dans toute hiérarchie où la distribution 
du pouvoir est inégale, plus le niveau hiérarchique est élevé, plus 
les quelques personnes qui l’occupent ont tendance à exercer un 

contrôle autocratique sur leurs subordonnés. Les gestionnaires 
- Sont bien placés pour exiger des comportements qui dépassent 

la capacité de l'individu à tolérer de telles demandes. 

La technologie. L'intégration de nouvelles technologies a de fortes 
répercussions sur une foule d’aspects du travail et de l’organisa- 
tion. Elle s'accompagne de changements aux tâches, aux rôles 
d'emploi, à la supervision, aux structures et au style organisa- 
tionnel. Ces changements peuvent ouvrir la voie à de nouveaux 
agents stressants en milieu de travail tout en éliminant d’autres 
facteurs de stress!2. 

Les échéances irrationnelles. Tout le monde connaît les effets de la 
fixation d'objectifs irréalisables dans le temps imparti. 

Mercantil.com, Soluciones para su negocio, «“Tecno-stress” : uma nova patologia ataca 
os executivos », <Www.mercantil.com/soluciones/bibliotecacontenido.asp ?2News_ 
Code=5001&lang=esp>. 
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QU'EST-CE DONC AU JUSTE 
QUE LE STRESS PROFESSIONNEL ? 

On s'entend généralement sur le’fait que le stress professionnel résulte 

de l'interaction entre le travailleur et ses conditions de travail. 

Cependant, les opinions divergent quant à l'importance rela- 

tive des caractéristiques du travailleur et des conditions de travail en 

tant que cause première du stress. Ces divergences sont significa- 

tives, car elles tendent à élargir l'éventail des moyens d'éviter le stress 

professionnel. 

Figure 2.7 — Le stress professionnel résulte de l'inadéquation 

entre les exigences de l'emploi et les capacités, 

les ressources ou les besoins du travailleur 

Si l’on en croit une des écoles de pensée, ce sont les différences 

au regard des caractéristiques personnelles telles que la personnalité 

et la façon d'affronter le stress qui permettent le mieux de prévoir si 

certaines conditions de travail seront une source de stress. Autrement 

dit, une situation qui est stressante pour une personne ne l'est pas 

nécessairement pour son voisin. Cette théorie débouche sur des stra- 

tégies de prévention axées sur le travailleur et sur les moyens de l'aider 

à affronter les exigences de son emploi. 
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Certes, on ne peut ignorer l'importance des différences indivi- 
duelles, mais certaines données scientifiques tendent à démontrer qu'il 
existe des conditions de travail qui sont stressantes pour la majorité 

des travailleurs. 

[5 OST-SCRIPTUM 

Le stress est un facteur directement associé aux maladies psycholo- 
giques et physiques les plus courantes et les plus mortelles qui affligent 

l'humanité, d'où l'importance de faire l'étude de son incidence au sein 
des organisations. 

Le stress est l'effort nécessaire à l'individu pour s'adapter aux 
changements positifs et négatifs qui l'occasionnent. 

" Le stress sain est une activation de l'organisme qui lui permet 
de s'adapter à une situation qu'il interprète comme un défi 
positif; il est suivi d’une désactivation et de la perception d’un 
accomplissement. 

" Le stress nocif est une activation chronique de l'organisme 
dans une tentative de s'adapter à une situation qu'il interprète 
comme une menace; il n’est suivi ni d’une désactivation, ni de 

la perception d'un accomplissement. 

Divers modèles servent à expliquer le stress; certains reposent 

sur ses conséquences physiologiques, d'autres sur ses conséquences 
psychologiques et comportementales; quant au modèle multidisci- 
plinaire, cognitif et conditionnel de Dolan et Arsenault, il met en 

lumière les problèmes d'adaptation occasionnés par la discordance 
entre l'individu et son milieu de travail. 

Le stress professionnel est un déséquilibre entre les aspirations et 
espoirs de l'individu et la réalité de ses conditions de travail. On peut 
citer divers facteurs déterminants du stress professionnel : 

1. les agents stressants individuels, soit les valeurs, aptitudes et 
besoins personnels, de même que la personnalité et les aspirations 
de chaque individu; 

2. les agents stressants extraorganisationnels ou extérieurs au milieu 
de travail, soit les facteurs d'ordre familial, politique, social et 
économique qui ont un impact sur l'individu; 

3. les agents stressants organisationnels associés au milieu de travail, 
lesquels peuvent être regroupés en quatre catégories: 

— les agents stressants physiques: la lumière, le bruit, les vibrations, 
l'espace; 
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- les agents stressants individuels: la surcharge de travail, les 

conflits de rôles, l'ambiguïté des rôles, les divergences avec les 

objectifs professionnels; 

les agents stressants collectifs : le manque de cohésion, les conflits, 

le climat, la pression exercée par le groupe; 

les agents stressants organisationnels: le climat de l’organisation, 

sa taille et son style de gestion, la structure hiérarchique, la tech- 

nologie, les échéances irrationnelles. 

[Axercice 

Évaluez votre attitude, votre comportement et le niveau de stress 

en général 

Quel est votre attitude, votre comportement et votre propension au stress ? 

Le questionnaire qui suit est conçu pour vous aider à mesurer votre niveau de 

stress. Répondez à chacune des questions suivantes en fonction de l'échelle 

ci-dessous. 

Jamais Parfois 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Toujours 

Inversez l'échelle pour les questions sur fond gris (1, 5, 9, 14, 15, 18, 20, 21, 28) 

Les règles de l’inversion: 10 = 029 =198-2;07=3;66="476Ic 

Votre entourage considère-t-il que vous voyez 

le bon côté de la vie? 

Avez-vous l'impression de refouler vos sentiments ? 

Ressentez-vous une impression d’écrasement parce que 

vous n'avez pas le temps de remplir toutes vos obligations ? 

Vous arrive-t-il de n'avoir rien à faire ? 

Savez-vous recourir à l'humour dans une situation difficile ? 

Croyez-vous que votre emploi a une incidence sur 

vos relations avec les personnes que vous aimez le plus ? 

Avez-vous besoin d’une «dose» de travail de plus en plus 

fréquente pour vous stimuler ? 

Prenez-vous beaucoup de temps à démarrer votre journée ? 

Avez-vous le sentiment d’avoir de véritables amis ? 

Vous arrive-t-il de vous dire: «Je n’en peux plus »? 

Avez-vous du mal à trouver quelqu'un à qui parler 

de vos problèmes ? 

Voulez-vous qu'on vous laisse tranquille ? 
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13. Trouvez-vous que la vie passe trop vite ? 

14. Pensez-vous qu'on vous considère comme 
une personne amicale ? 

15. Connaissez-vous des gens amusants ? 

16. Avez-vous du mal à vous déconnecter 
de ce qui vous trouble ? 

17. Avez-vous du mal à vous endormir ? 

18. Savez-vous comment vous encourager vous-même ? 

19. Avez-vous du mal à vous déconnecter 

après une longue journée de travail ? 

20. Savez-vous comment relaxer quand vous en avez envie ? 

21. Avez-vous le temps de vous dorloter? 

22. Pensez-vous être «accro» à votre travail? 

23. Avez-vous besoin de consommer du café, de la nicotine, 

de l’alcoo!l ou d’autres substances pour «tenir le coup »? 

24. Vous dites-vous: «Si je disais ce que je pense, 
ça ne ferait qu'empirer les choses » ? 

25. Êtes-vous irritable ou de mauvaise humeur face 

à des problèmes insignifiants ? 

26. Pensez-vous avoir trop d’exigences envers vous-même ? 

27. Souffrez-vous de maux de dos, de maux de tête 

ou de douleurs aux mâchoires ? 

28. Riez-vous facilement ? 

TOTAL 

Résultats et interprétation 

De O0 à 90 points — Vous n'êtes pas du tout une personne stressée. 

De 91 à 180 points — Vous êtes une personne légèrement stressée. 

De 181 à 280 points — Vous êtes une personne relativement très stressée: cela se 
manifeste de la façon suivante: 

Vous voulez prendre une charge plus lourde que vous ne 
pouvez en porter. 

Vous n'exprimez pas vos sentiments, vous ne faites pas 
valoir vos droits. 

3 * Vous ne gérez pas bien votre temps. 

Vous abandonnez vos amis. 

Vous vous faites mal en pensant négativement. 
Vous n'avez pas conscience de ce qui se passe autour de 
vous et en vous. 

Vous êtes un bourreau de travail. Votre situation est trou- 
blante et une prolongation de ces conditions vous conduira 
à l'épuisement (burn-out). 
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«Contrairement à l'homme vertueux, qui fuit la 
médiocrité, l'homme d'action, dont le bonheur 

consiste à se démarquer, ne recherche les honneurs 
que pour se convaincre de sa propre valeur.» 

ARISTOTE 
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. QU'EST-CE QUE L'ESTIME DE SOI? 

L'estime de soi est l’un des concepts psychologiques les plus souvent 

vulgarisés de notre temps, sans doute parce qu'il nous aide à 

comprendre le périple de notre 
vie à la recherche du bonheur. L’être humain est doté d’une 

estime de soi essentielle et origi- 
nelle, qu’il perd peu à peu au fil 
de sa navigation dans les méan- 

Intuitivement, nous savons 

que l'«estime de soi» est un trait 

de caractère souhaitable et positif, dres de la méfiance et du désir 

à plus forte raison quand elle de contrôler les variables qui le 

est bien équilibrée et qu’elle ne dépassent, quelle que soit son 

confine ni à la haine de soi ni au habileté à naviguer Sur Imiérnet, 
se dans notre prétendue ère du 

NATCSSISINE savoir et de l'information. 

ESTIME DE SOI ET BUT DANS LA VIE 

Le New Collegiate Dictionary de Webster (G. & C. Merriam Co., 1981) 

donne de self-esteem (estime de soi) la définition suivante: « 1) confiance 

et satisfaction envers sa propre personne: respect de soi-même; 

2) vanité ». 

Au plan existentiel le plus profond, l'humain évalue sa position 

dans le périple de la vie et sa déviation éventuelle de la bonne voie. 

La destination finale de ce voyage, celle que chacun recherche toute 

sa vie, c’est le bonheur. Le bonheur, l'eudaimonia des Gtecs, consiste à 

trouver la bonne destinée et à bien s’en accommoder, bref, à savourer 

la voie que l’on a librement choisie. Il est donc absolument nécessaire 

d’avoir une bonne estime de soi pour être heureux. 

La boucle d'estime de soi 

onu autremrses etrogt 
Ce que je sens Estime Ce que j'ai décidé 

que je suis de soi de faire de ma vie 

1 
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L'estime de soi est au centre d’une boucle: elle dépend de ce 
que chacun fait de son existence, en fonction et en conséquence 
de sa propre compréhension de ce qu'est la vie. La véritable tâche 
morale consiste à devenir tout ce que l'on peut être avec ce que l'on 
est (Aranguren, 1994). 

L'être humain est doté d’une estime de soi essentielle et originelle, 
qu'il perd peu à peu au fil de sa navigation dans les méandres de la 

méfiance et du désir de contrôler les variables qui le dépassent, quelle 
que soit son habileté à naviguer sur Internet, dans notre prétendue 
ère du savoir et de l'information. 

La mission de notre vie consiste en partie à assumer la responsa- 

bilité d'enrichir notre santé, notre bonheur, notre engagement et nos 
efforts dans le monde qui nous entoure et en nous-mêmes. C'est quand 
nous y arrivons que nous augmentons notre véritable estime de soi. 

L'amour de soi-même (l’amour-propre) est la source de l'instinct 

de conservation et de survie, de la conscience de soi et des autres. 

Les Grecs appelaient axioprepia la dignité personnelle, l'honneur de 

soi, dont l'objectif final par excellence était d'assurer la cohésion des 
bonnes valeurs. L'amour-propre a ses fondements biologiques dans 
l'instinct de survie naturel et la quête de l'amélioration constante. 
Chacun doit s'aimer soi-même davantage ou, au moins, autant que 

toute autre personne ou toute chose. C'est pourquoi certains recher- 
chent parfois leur propre échec, par une dysfonction de l'affirmation 
de soi. On pourrait aussi expliquer de la sorte la règle d'or commune 
à la plupart des religions: «Aime ton prochain comme toi-même.» La 
coïncidence, dans des cultures et des religions variées, de ce grain de 
sagesse essentiel qu'est la consigne de traiter et aimer les autres comme 
on voudrait qu’ils nous traitent et nous aiment, a tout de même de 
quoi surprendre. 

Quoi qu'il en soit, chacun se voit comme un être valable ou 
non, «bon» ou «mauvais»; chacun s'aime ou non dans une mesure 
variable et a de soi-même une opinion plus ou moins élevée, selon 
les expériences positives ou négatives qu'il a vécues et sa façon de 
réagir aux événements. À tout cela peuvent s'ajouter la pathologie, la 
sobriété, l’arrogance, le drame, à des degrés qui varient en fonction 
des différences individuelles. 

2. J.L.A. Aranguren (1975). Ética, Madrid, Alianza Editorial. 

3. A. Polaino-Lorente (2003). En busca de la autoestima perdida, Bilbao, Desclée de 
Brouwer. , 
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ESTIME DE SOI APPARENTE, FANTASMATIQUE ET PROFONDE 

L’estime de soi apparente découle de la représentation d'un personnage 

plus ou moins apprécié par soi et par autrui. Il en va autrement de 

l'estime de soi réelle, la connexion avec l’ego essentiel et authentique. 

La première est fragile et volatile; la seconde, solide et perma- 

nente, permet d'éliminer une foule de mécanismes de défense contre 

l'anxiété causée par un sentiment de fausseté ou de vulnérabilité. L'un 

de ces mécanismes de défense, 

plus courant qu'on ne pourrait le 

croire, est l'accumulation obses- L'estime de soi apparente découle 

sive, active et épuisante d'accom- de la représentation d’un person- 

plissements professionnels et HAQS BUS GRMIONS ARPrÈCIS Per 
soi et par autrui. || en va autre- 
ment de l'estime de soi réelle, la 

‘L'estime de soi a aussi une connexion avec l’ego essentiel et 

autre dimension, qui repose sur authentique. 

les fantasmes, sur ce que le sujet 

aimerait faire. 

matérialistes. 

EGO PERSONNAGE, EGO RÊVEUR, EGO CONSCIENCE 

On distingue normalement trois types d’ego chez les dirigeants et les 

employés d’une organisation (voir la figure 3.1)! 

1. lego personnage, la personne pragmatique, qui sait s'adapter et qui 

génère une estime de soi apparente; 

2. l'ego rêveur, la personne créative, remplie d'espoir, qui génère une 

estime de soi fantasmatique (et qui donne parfois l'impression 

d'agir dans un monde «rêvé »); 

3. l’ego conscience, la personne vraiment soucieuse d'autrui et orientée 

sur l'éthique, qui génère l'estime de soi la plus profonde et la plus 

fondamentale. 

Ces caractères concordent très bien avec le modèle psychodyna- 

mique de Freud, dont les théories du comportement humain reposent 

sur trois composantes de la personnalité : 

“* Je ça, un réservoir d'énergie psychique inconsciente qui s'efforce 

de satisfaire les pulsions sexuelles et agressives fondamentales 

et qui, suivant le principe du plaisir, exige une gratification 

immédiate; 

= le superego, la part de la personnalité qui présente des idéaux 

internalisés et fixe les normes du jugement (la conscience) et des 

aspirations futures; 
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* l’ego, la part largement consciente et «exécutive» de la personna- 
lité, qui sert d’intermédiaire entre les exigences du ça, du superego 
et de la réalité et qui, suivant le principe de la réalité, satisfait les 
désirs du ça par des moyens raisonnablement susceptibles de lui 
procurer du plaisir plutôt que de la douleur. 

Figure 3.1 — Estime de soi et dimensions de l'«ego » 
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Par conséquent, si l’on extrapole la vision freudienne de la lutte 
entre le conscient et l'inconscient, cette lutte interne peut se refléter 
dans le type d’ego adapté. L'ego personnage ou apparent est le rôle que 
nous jouons dans nos interactions quotidiennes avec les autres, le 
masque conventionnel de nos véritables désirs et l'essence humaine de 
nos efforts de survie. Il est associé à ce qu’on appelle le jugement sûr 
ou le raisonnement pratique. C'est notre identité mentale, normalisée, 
rationnelle et prudente. La théorie psychodynamique l’identifierait 
facilement au superego contrôlant, qui se forme chez l'enfant au fil 
de ses interactions avec les symboles d'autorité que sont les parents et 
les enseignants. 

À la surface, ce masque adaptatif est calmant; conventionnelle- 
ment, il est conçu pour interpréter un rôle accepté et renforcé par la 
société, approuvé par les groupes de référence qui nous donnent des 
modèles et un sentiment d'appartenance, d’inclusion. Il se conforme à 
un scénario qui, souvent, restreint les véritables perspectives, qu'elles 
relèvent de la pratique, des émotions ou de l'éthique. Or, lorsqu'on 
parle du principe utopique, de la personne comme une fin en soi, c’est 
de la personne dans son intégralité qu’il est question. 
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L’ego rêveur est une dimension de l'être qui répond aux impulsions 
«poétiques» de la vie (du grec poiesis, «générer », «donner naissance »): 

la création, la spontanéité, la folie, le plaisir, la rauxa («chaos créatif») 

chère à Dali. Dans la théorie psychodynamique, l’ego rêveur corres- 
pond à la pulsion libidineuse que l'éducation conventionnelle module, 
voire réprime (comme on le verra plus loin), à la phase «préconven- 

tionnelle» de l'évolution de la conscience morale dans la théorie de 

Kohlberg{. 

L'ego conscience est la véritable personne unique et essentielle. 

C'est là que réside l'être, l'instance éthique (du grec ethos : «résidence», 

«caractère ») la plus profonde de notre caractère moral. Son existence 

est particulièrement sereine et inspirante; c'est lui qui génère l'estime 

de soi, bien au-delà des conventionnalismes. L’externalisation et le 

stimulus excessif qui procèdent du désir de contrôler et de la peur de 

l'ennui et du rejet social tendent à fermer l'accès à cet actif essentiel, 

source de liberté, de bienveillance et de sagesse vitale, que chacun 

porte en soi. 

Sur des bases plus conventionnelles, on peut établir plusieurs liens 

entre les mécanismes de défense de l’ego selon Freud et les problèmes 

d'estime de soi: 

" La compensation. Ce processus consiste à masquer les percep- 

tions négatives de soi-même ou à en développer de positives pour 

compenser les premières. Par exemple, une personne qui se trouve 

plutôt ordinaire fait beaucoup de conditionnement.physique pour 

compenser cette lacune. | 

= Le déni. Ce processus conscient ou non consiste, pour l'indi- 

vidu qui a certaines perceptions négatives de soi-même, à se 

rendre aveugle à celles qu’il refuse d'affronter. Le déni équivaut à 

«fermer les yeux» devant les perceptions négatives de soi-même 

associées à des personnes, des lieux ou des choses trop difficiles 

à voir en face. Par exemple, une famille fait semblant que le père 

est simplement malade alors qu'il souffre d’un problème évident 

d’alcoolisme. 

« Le déplacement. Ce phénomène se produit lorsqu'on exprime 

des sentiments à une cible de substitution parce qu'on craint 

d'en faire part à la cible véritable. Les sentiments que l'individu 

communique à la cible de substitution reposent sur les percep- 

tions négatives qu’il a de la cible réelle. La « colère tordue» et le 

4. L. Kohlberg (1984). The Psychology of Moral Development: The Nature and Validity of 

Moral Stages, San Francisco, Harper and Row. 
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«délestage » sur autrui sont des exemples de déplacement. Dans ces 
exemples, le sujet épanche la colère et la frustration que suscitent 
ses perceptions négatives à l'égard d’un tiers sur une cible moins 
menaçante: un subordonné, une personne dépendante, dont il 
a le contrôle. 

L'identification. Il est question ici de l'identification de l'in- 
dividu à un héros, une star, une organisation, une cause, une 

religion, un groupe, à tout ce dont il peut avoir une perception 
positive. C'est une façon de s'associer à des perceptions positives de 
soi. Par exemple, une personne s'identifie à un mouvement d'aide 
aux enfants qui ont faim afin d’incorporer à son ego certaines 
perceptions positives associées à ce mouvement. 

L'introjection. Ce processus consiste à accepter les normes des 
autres afin d'éviter de donner une impression négative au regard 
de ces normes. Par exemple, une personne accepte sans critiquer 

les normes de son gouvernement ou de sa religion afin de susciter 
une perception positive d'elle-même par rapport à ces normes. 

La projection. Cette stratégie consiste pour l'individu à attribuer 
à autrui ses propres perceptions négatives de soi. Elle est mise en 

œuvre lorsque la personne, pour éviter d'affronter des perceptions 
négatives qu'elle a de ses comportements ou de ses intentions, les 
projette sur quelqu'un d'autre. Par exemple, une dame en colère 
contre son conjoint s’imagine plutôt que c'est son conjoint qui 
est en colère contre elle. 

La rationalisation. Ce processus consiste, pour le sujet, à expli- 
quer pourquoi, cette fois-ci, ses comportements ou ses intentions 
ne justifient pas qu'on ait une perception négative de lui. La 
personne qui rationalise que, de toute façon, elle ne voulait pas 
d’un objet qui s'avère inaccessible rappelle Le renard et les raisins 
de La Fontaine: «Ils sont trop verts, et bons pour des goujats. » La 
rationalisation peut aussi aller dans le sens contraire des «raisins 
trop verts», qu'on appelle parfois le «citron doux». Par exemple, 
une personne justifie un mauvais achat en soulignant les points 
positifs du produit, tout insignifiants qu'ils soient. 

La formation de réactions. Ce processus consiste à élaborer 
consciemment des perceptions positives de soi afin de masquer 
et de cacher des perceptions négatives opposées. L'individu 
compense ainsi les perceptions négatives qu’il a de lui-même en 
affichant leur contraire. Par exemple, une personne qui déteste 
ses parents fait des efforts particuliers pour montrer qu'elle en 
prend soin et qu'elle s’en soucie. 
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" La régression. La régression consiste à retourner à une période 
antérieure de sa vie où l’on était moins menacé par le développe- 

ment de perceptions négatives de soi. Le sujet revient alors aux 

pensées, aux sentiments ou aux comportements d’un stade de 

développement antérieur afin de s'identifier à la personne qu'il 

était à l'époque. Par exemple, s'il réagit très mal aux critiques 

dont il est l’objet comme adulte, il se remet à agir comme un 

petit enfant pour y échapper, car à ce stade, il n’associait pas les 

critiques à des perceptions négatives. 

= La répression. Ce processus consiste à éviter inconsciemment et, 

semble-t-il, involontairement de prendre conscience des percep- 

tions négatives de soi que l’ego trouve trop douloureuses pour 

les tolérer. Par exemple, on peut bloquer complètement l’idée de 

tuer ses parents. Cette attitude se distingue de la suppression, 

qui consiste elle aussi à éliminer de sa conscience des percep- 

tions négatives intolérables de soi-même, mais par un choix 

conscient. 

» Le rituel et l'annulation. Ce processus consiste à tenter 

de défaire les perceptions négatives qu'on se fait de soi-même 

en exécutant des rituels ou des comportements qui visent à 

contrebalancer les comportements qui donnent lieu aux percep- 

tions négatives. Par exemple, un millionnaire fait des dons aux 

œuvres de charité pour les pauvres pour compenser le fait qu'il 

a profité de ces derniers, ou un père achète à ses enfants un tas 

de cadeaux pour compenser le fait qu’il ne passe pas assez de 

temps avec eux. 

" La sublimation. Ce processus consiste à dévier les perceptions 

négatives qu'on a de soi-même ou d'autrui en activités plus accep- 

tables sur le plan social. Par exemple, un misanthrope devient un 

activiste environnemental ou politique agressif ou se joint à une 

armée de campagne. Ainsi, les sentiments qu'il réprouve lui-même 

deviennent une source d'approbation sociale. 

TRIANGLE DE PYTHAGORE 

D'après Brian Bacon, consultant en management et auteur de nombreux 

ouvrages sur le leadership*, Pythagore est à l'origine d'une théorie 

sur l'existence d’une sage relation triangulaire entre soi, les autres et 

la vérité (figure 3.2). Habituellement, nous tentons de fonder notre 

estime de soi sur les personnes qui nous donnent ce qu'il nous faut 

5. Voir ewww.shambhalainstitute.org/2005/cm_
bacon.shtmlz. 
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pour vivre: l'admiration, l'argent, le travail bien fait, le soutien, l’af- 

fection, l'amusement et ainsi de suite. En fait, nous passons notre vie 

à obtenir tout cela d’une façon ou d’une autre, tout en essayant de 
rendre la pareille. 

Figure 3.2 — Triangle de Pythagore 

Vérité 

à A Les % 
Soi éemmmemamemenemmls à Os ñ 

“ff ous eux Ge RUN SUR SN on AS sx ox xt 

C 

A : Échanges et influences normaux entre soi et les autres. 

B : Connexions possibles avec la vérité «vraie». 

C: Conséquences liées à la vérité relative qui ont pour but 

de maintenir des relations avec les autres. 

Source: D'après S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 
McGraw-Hill, p.48. Reproduit avec l'autorisation des auteurs. 

Il y a cependant un autre moyen d'amener les autres à nous 
donner ce dont nous avons besoin. Il s'agit non pas d'essayer de l'ob- 
tenir directement, mais de brancher notre ego essentiel à une vérité 
qui nous dépasse et qui est valide en soi. «Comme par magie», comme 
par un geste inattendu, sans cause ni effet logique, la vie finit par nous 
donner ce qu’il nous faut vraiment pour atteindre cette vérité ou cette 
fin existentielle, assurant ainsi l'édification complète et bien ancrée de 
notre estime de soi. 
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[JAITS INTÉRESSANTS 
Extrait d’une entrevue avec Brian Bacon 
(Fondateur de l’Oxford Leadership Academy, un institut de développement des cadres 

qui promeut le leadership fondé sur des valeurs) 

Dans notre monde aux myriades de choix, nous avons d'innombrables 

occasions de plaisir, mais très peu d'occasions de joie. En 300 avant notre ère, 

Épicure parlait des trois fondements du bonheur: le sentiment d’appartenir à 

une communauté d'amis; la liberté et le sentiment d'avoir la maîtrise des choix 

et décisions qui comptent pour sa propre vie; le temps de réfléchir au sens et 

à l'orientation de sa vie. Ces fondements sont tout simplement inaccessibles 

lorsque nous travaillons et vivons comme nous le faisons, d’où l'émergence d’un 

sentiment d’atterrement, de désespoir et de vide. 

Les gens ont une existence aride. Leur quête de sens passe par le maga- 

sinage, et ils évitent les conversations importantes en allant au cinéma ou en 

louant un film. Par crainte de créer des conflits en parlant de choses importantes 

et émouvantes, nous abandonnons cette voie. Et nous n’avons pas le temps de 

réfléchir et de traiter nos sentiments et nos craintes. 

Soixante-quatre pour cent des employés se disent déprimés, anxieux, et 

préféreraient travailler ailleurs. Soixante-quatorze pour cent des travailleurs sont 

démotivés et passent leurs journées à attendre l'heure du retour à la maison. 

Les gens travaillent plus dur et plus longtemps, et ils en tirent moins de profit 

qu'avant. Leurs patrons aussi sont en difficulté. La durée moyenne des fonc- 

tions d’un chef de la direction est de 4,6 ans. Vingt-deux chefs de la direction 

européens ont été congédiés en 2008. D'après une étude récente réalisée dans 

l'UE, 45% des cadres dirigeants sont actuellement à la recherche d’un nouvel 

emploi. Ces cadres sont épuisés, écœurés, puis congédiés. » 

Source: Susan Szpakowski (2004). «Shifting the currents: An interview with BriamBacon», Fieldnotes: 

À Newsletter of the Shamhala Institute, n° 7 (novembre), <www.iwandarmansiah.web.id/attachment/ 

at_Fieldnotes %20Bacon.pdf>. 

Définition de l'estime de soi 

Abraham Maslow, l’un des psychologues humanistes les plus connus 

du xx° siècle, définissait l'estime de soi comme un besoin vital de prio- 

rité intermédiaire qui ne le cède en importance qu'aux besoins fonda- 

mentaux de la sécurité et des liens affectifs et qui a lui-même préséance 

sur l’accomplissement de soi. De ce point de vue, la recherche de l'estime 

de soi est une force motrice qui génère la motivation. Pour Maslow, une 

fois que la personne à comblé ses besoins physiologiques et sociaux 

«inférieurs», elle a besoin de s'accomplir pour nourrir son estime de 

soi, ce qui la rapprochera d’un sentiment de plénitude existentielle. 

6. Voir S.L. Dolan, I. Martin et E. Soto (2004). Los 10 mandamientos para la direccion 

de personas, chapitre 1, « Motivaräs y reconoceräs el esfuerzo», Barcelone, Gestiôn 

2000. 
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D'autres auteurs ont un point de vue différent de l'estime de 

pour White, c'est l'expérience de sa propre compétence et le 

sentiment d'autoefficience qui en découle’; 

pour Rosenberg, c’est une attitude positive ou négative envers un 

objet particulier: soi-même ; 

pour Coopersmith, c'est l'appréciation de soi qu’entretient l’indi- 
vidu et qui exprime dans quelle mesure il approuve ses propres 
aptitudes, son importance, sa réussite et sa valeur”; 

pour Polaino-Lorente, c'est la conviction qu'a la personne de 
mériter ou non son propre amour et, partant, celui d'autrui, 
peu importe qui elle est, doit être ou paraît être; sa capacité de 
ressentir intrinsèquement son propre mérite, indépendamment 
des caractéristiques, circonstances et accomplissements personnels 

qui contribuent également à la définir et la distinguer!°; 

pour Branden!!, l'estime de soi met en lien deux sentiments inter- 

dépendants: l'efficacité personnelle et le mérite personnel. Elle 
est la somme intégrée de la confiance en soi et du respect de soi, 
la conviction d’avoir la compétence nécessaire pour vivre et de 
mériter de vivre, la conviction d’être apte à faire face aux princi- 
paux défis de la vie et d’être digne du bonheur. Plus précisément, 
ses deux sentiments constitutifs sont : 

. le fait de se considérer comme efficace, la confiance en sa capa- 
cité de réfléchir, d'apprendre, de faire les bons choix, de prendre 
les bonnes décisions et, par extension, de relever des défis et de 
produire des changements; 

. le respect de soi-même, la certitude d’avoir droit au bonheur et, 
par extension, la conviction que chacun est digne du respect, de 
l'amour et de l’accomplissement de soi qu'il vit!2. 

R. White (1963). «Ego and reality in psychoanalytic theory: À proposal regarding 
independent ego energies», Psychological Issues, vol. 3, n° 3, p. 125-150. 
M. Rosenberg (1979). Conceiving the Self, New York, Basic Books. 

S. Coopersmith (1967). The Antecedents of Self-Esteem, San Francisco, Freeman. 
Polaino-Lorente (2003). Op. cit. 

N. Branden (1969). The Psychology of Self-Esteem, New York, Bantam. 
N. Branden (1992). The Power of Self-Esteem, Deerfield Beach (Floride), Health 
Communications. 
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AUTOEFFICACITÉ, PERCEPTION DE SOI-MÊME, 

RESILIENCE ET « VIGUEUR » 

Parmi les nombreux concepts psychologiques liés à l'estime de soi, 

quelques-uns méritent. d’être soulignés: l’autoefficacité, la perception 

de soi, la résilience, la résistance au stress ou «vigueur ». 

L'autoefficacité, d'après la définition qu'en donne Bandura', est 

la croyance en ses propres aptitudes à organiser et exécuter les actions 

nécessaires pour gérer toutes les situations possibles; dans ce contexte, 

l'individu est vu comme le produit et l'architecte de son propre milieu 

et de son système social. 

La perception de soi-même est la somme des attitudes de l'individu 

envers soi; elle permet de prévoir les gestes qu’il accomplira pour 

maintenir cette conception, qu’elle ait un contenu positif ou négatif, 

comme une «prophétie autoréalisatrice!#». 

La résilience d’un individu ou d’un groupe peut se définir comme 

son aptitude à se projeter dans l'avenir malgré des événements désta- 

bilisants, des conditions difficiles ou, parfois, des traumatismes graves. 

Son apparition, parfois incompréhensible, peut même avoir des origines 

psychopathiques, mais elle dénote une saine réponse à l’adversité. La 

possibilité d’édifier l'estime de soi à tout prix a beaucoup à voir avec le 

développement de la résiliencel$, comme s’il s'agissait davantage d'un 

mécanisme de survie que de défense. 

La vigueur. On trouve relativement peu d'études sur les antécé- 

dents positifs de la santé, la plupart traitant plutôt des précédents 

négatifs. La personnalité résistante au stress, ou la «vigueur» (hardi- 

ness), au sens où l'entend Kobassal6 en relation avec la protection 

contre les agents stressants quotidiens, comporte trois dimensions 

essentielles : un sentiment d'engagement jovial et spontané; l'interpré- 

tation des événements stressants comme des défis naturels de la vie; 

enfin, l'ouverture au changement, lequel est considéré comme un défi. 

Comme dans une relation de cause à effet, ce modèle de résistance au 

stress a également des liens incontestables avec l'estime de soi. 

13. A. Bandura (1994). «Self efficacy», dans V.S. Ramachaudran (dir.), Encyclopedia of 

Human Behavior, vol. 4, n° 71-81, New York, Academic Press. 

14. R.B. Burns (1979). The Self-Concept in Theory, Measurement, Development, and Behaviour, 

New York, Longman. 

15. G.A. Bonanno (2004). «Loss, trauma and human resilience», American Psychologist, 

vol. 59, n°1, p. 20-28. 

16. S.C. Kobassa (1979). «Stressful life events, personality and health: An inquiry into 

hardiness », Journal of Personality and Social Psychology, vol. 57 1neil/1p MEME 
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| VARIABLES ANTÉCÉDENTES ET CONSÉCUTIVES 
DE L'ESTIME DE SOI 

Comme nous l'avons vu, l'estime de soi est un ensemble complexe 
résultant de nombreuses variables antécédentes et ayant à son tour 
des conséquences diverses sur les plans individuel et organisationnel 
(figure 3.3). 

Figure 3.3 —- Quelques antécédents et conséquences 
de l'estime de soi et du stress professionnel 

Construction affective Ouverture 
depuis l'enfance aux autres 

Connexion avec soi-même 

Assertivité TORRENT TRS ER 
ÉReTORTE Amabilité, initiative 

et productivité créative 
Expériences de réussite 

psychologique de la vie 

| Résistance au stress | 
ou à l'effort à DAS 
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émotionnelle 
de l'effort de travail 

, Moins de vulnérabilité 
Fierté d'appartenir à confronter 

Établissement 
S de la confiance 

Image de soi mutuelle 

Autoefficience 

Ouverture 

Perception de soi au cer ppEnEage 
et au changement 

Source: D'après S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 
McGraw-Hill, p. 50. Reproduit avec l'autorisation des auteurs. 

LA CONSTRUCTION AFFECTIVE, 
DE LA PETITE ENFANCE A L'ADOLESCENCE 

La disponibilité, l'accessibilité, la crédibilité et la tendresse des parents, 
tout comme les stimuli et le renforcement qu'ils procurent, sont essen- 
tiels à l'estime de soi de l'enfant, qui forme indéniablement l’assise de 
l'estime de soi chez l'adulte. 
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La construction affective se 
fait à partir des premières rela- La disponibilité, l'accessibilité, 

on dalicchon qui HÉnrssent la crédibilité et la tendresse des 

RS parents, tout comme les stimuli 
, en particulier et le renforcement qu'ils procu- 

entre l'enfant et ses parents, mais rent, sont essentiels à l'estime de 

aussi entre frères et sœurs, avec soi de l'enfant, qui forme indénia- 
les grands-parents et les autres blement l’assise de l'estime de 
membres de la famille qui accep- nr 

tent l'enfant d’une façon à peu 
près inconditionnelle, du simple fait de son existence, tout en traçant 

les limites de ce qui constitue un comportement adéquat ou inadéquat. 

Il est essentiel de se sentir aimé pour savoir aimer les autres et pour être 

capable de s'aimer soi-même. Il est très difficile pour un enfant d'avoir 

confiance en soi s'il n’a pas d’abord eu confiance en ses parents. L'une 

des meilleures sources d'estime de soi est le fait d’avoir des parents qui 

manifestent eux-mêmes une bonne estime de soil. 

Les parents qui suscitent l'estime de soi adoptent une série de 

valeurs et de lignes de conduite à l'égard de leur enfant: 

= j]s l'élèvent avec amour et respect; 

= ils lui permettent de ressentir une acceptation cohérente et bien- 

veillante de leur part; 

= ils lui offrent une structure de soutien comportant des règles 

raisonnables et des attentes adéquates; 

= ils évitent de le bombarder de contradictions; 

= ils évitent tout recours au ridicule, à l’humiliation ou à la violence 

physique pour le contrôler; 

= ils démontrent qu'ils croient en la compétence, la bienveillance 

et l'autonomie responsable de leur enfant. 

AUTONOMIE ET GESTION DE SOI 

Comme le souligne Fernando Savater dans La tarea del héroe [La tâche 

du héros!°] : 

Lorsque l’homme perd son autonomie créative, il commence à se vivre 

lui-même de l'extérieur, précisément parce qu'il a meublé son intérieur 

_ son néant, sa nuit vide — d'ordre externe et causal. Sa facilité technique 

à gérer le monde s'accompagne de la conviction sans équivoque de ne 

17. R. Carballo (1977). Violencia y ternura, Madrid, Prensa Española. 

18. Coopersmith (1967). Op. cit. 

19. E Savater (1983). La tarea del héroe, Madrid, Taurus. 
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plus être aux commandes: roi théorique du monde, il a été détrôné 
par sa familiarité envers les objets. Le prix de la normalisation forcée 
au commerce d'objets est la conformité avec la mort, au sens le moins 
biologique et le plus «spirituel» du mot. 

[HAITS INTÉRESSANTS 

Voici quelques réflexions de James Allen sur l’anatomie de la réflexion sur soi: 

" l’homme n'est pas conditionné adéquatement tant qu'il n’est pas un être 
heureux, en bonne santé et prospère; or le bonheur, la santé et la prospérité 
résultent d’un ajustement harmonieux de l’intérieur de l’homme avec son 
extérieur et avec son milieu. 

“* Tout ce que tu réussis ou échoues à accomplir de ta vie résulte directement 
de tes pensées. 

" L'homme se fait et se défait de lui-même. En faisant le bon choix, il s'élève. 
En tant qu'être de puissance, d'intelligence et d’amour et seigneur de ses 
propres pensées, il détient la clé de toute situation. 

Source: <www.brainyquote.com/quotes/authors/j/james_allen.html>. 

Ces idées reposent sur la notion suivante: la technologie et les 
objets matériels dominent le monde extérieur, mais leur empire s'étend 
aussi sur l'essence même de l'être humain. La technologie et l'argent 
qui dominent le monde ne sont peut-être rien de plus que l'expression 
de notre niveau préexistant de conscience intérieure. 

Combien de gens contrôlent une fortune matérielle sans être 
pour autant capables de se contrôler eux-mêmes, de maîtriser leurs 
émotions, leur conscience intérieure, leur être, ou tout simplement 
un aspect aussi important que leur santé, en continuant de fumer, 
par exemple? Combien passent leur vie à jouer un rôle ou à réagir 
impulsivement, plus ou moins capricieusement, sans s'arrêter d’abord 
pour réfléchir ou peur décider d'eux-mêmes, du plus profond de leur 

être? L'inconscience face à ce qui 
k se passe autour et à l’intérieur de 

Combien de gens contrôlent une He x ae 
fortune matérielle sans être pour "ol ÉQUIVAU CHRENTESNEEUR dans autant capables de se contrôler l'aliénation, en perte de contrôle. 
eux-mêmes, de maîtriser leurs Est-il possible d'arriver à un 
émotions, leur conscience inté- 
rieure, leur être, ou tout simple- ar niveau de rendement profes- 
ment un aspect aussi important sionnel tout en ayant conscience 
que leur santé, en continuant de de ce qui se passe autour de soi et 
fumer, par exemple ? en soi? Bien sûr. En fait, l’incom- 
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pétence à se gérer soi-même et l’inconscience de ce qui se passe autour 

de soi et en soi sont la source de fautes, d'erreurs, d'oublis, d'accidents 

et de conflits liés au travail, autant d'événements qui sont aussi des 

inhibiteurs de l'estime de soi. 

La conscience ne se borne pas aux sentiments ou à la réflexion. 

Elle consiste pour la personne à contempler de l'intérieur ce qu'elle 

valorise, ressent et pense, et à pouvoir choisir librement un autre 

sentiment, une autre pensée. Emilio Lledé écrit: 

Or, quel homme est intéressant, celui qui réfléchit ou celui qui réfléchit 

à celui qui réfléchit? [...] Au-delà des conditions réelles dans lesquelles la 

vie évolue pendant qu'on «la ressent et la pense», nous avons la capacité 

de nous élever au-dessus du niveau où nous percevons ces moments 

élémentaires et essentiels. Être, ce n’est pas seulement ressentir ou penser, 

mais aussi ressentir le sentiment et penser la pensée. Être, c'est donc 

surmonter la saturation de la pensée qu’implique le fait de réfléchir sur 

la réflexion précédente. Mais cet état transcende les limites que nous 

imposent les objets pour nous amener là où l'homme atteint sa propre 

liberté. Il lui permet de se contempler, de se choisir, de s'observer, de 

se dépasser". 

Comme Ortega y Gasset?! nous prévenait déjà il y a plus de 

soixante-quinze ans dans son merveilleux essai Autour de Galilée: 

«Dans les temps modernes, nous vivons à gauche et à droite!» Le 

mot espagnol sonore qu'il emploie, estricote, est un précurseur défini 

d'un terme aujourd’hui usé jusqu’à la corde, estrés (stress). 

Je suis moi-même... et ma situation. Trop de gens ont perdu la 

maîtrise d'eux-mêmes et la paix intérieure. L'individu qui vit cette 

perte est écrasé par un surcroît de «circonstances» de son milieu, un 

trop-plein de pensées et d'émotions vécues comme des liens internes 

ou des contrôles externes tout aussi inévitables les uns que les autres. 

Il veut tellement contrôler les variables extérieures à lui-même qu'il 

finit par tomber en vrille, en perte de contrôle. À la fin, il croit que 

s’il a laissé son riz brûler sur la cuisinière (ou quelque autre accident 

ménager), c'est à cause de l'environnement» ou de la «mondialisa- 

tion», et non à cause de son « caractère» (ou, vraisemblablement, de 

son manque de caractère). 

20. E. Lledé (2003). Un ser para la vida, présentation de E. Lledé, Acto de nombramiento 

como hijo predilecto de andalucia, 28 de Febrero. 

21. Ortega y Gasset a publié son essai En forno a Galileo en 1933. Ce livre (non paru en 

français) a été réédité en 2005 par Editorial Biblioteca Nueva, (s.1.). 
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ESTIME DE SOI, LEADERSHIP ET SYNDROME DE LA RÉUSSITE 

Les exemples de réussite forment une large part des écrits contempo- 
rains sur le monde des affaires. Naturellement, ces exemples sont une 

bonne source d'enseignements, mais pour tirer les bonnes leçons d’une 
réussite, il faut en comprendre les causes fondamentales. 

Mark Twain a déjà écrit que si un chat saute sur un poêle brûlant, 
il ne sautera plus jamais sur un poêle, qu'il soit chaud ou froid. La 
réussite peut donc mener au conservatisme, lequel, dans un environ- 

nement aussi concurrentiel qu'évolutif, risque de mener à l'échec. Ce 
cheminement est-il inévitable ? 

Divers auteurs associent une série de liens de causalité au 
«syndrome de la réussite». Lorsqu'une entreprise réussit et domine 
le marché, ses dirigeants ont la conviction d’avoir fait les bons choix. 
Cela les amène à détourner leur attention des changements importants 
qui surviennent dans le monde extérieur. Ils déduisent de leur position 
qu'ils n'ont rien à craindre ni à apprendre de leurs concurrents. De 
plus, ils rejettent toute idée ou stratégie qui n’a pas été produite au sein 
de l’entreprise. C'est ce qu'on appelle le syndrome NIH, Not Invented 
Here (pas inventé ici). 

Toutefois, pour Kurt Lewin”?, l’un des fondateurs de la psychologie 
sociale, la réussite la plus importante est la réussite psychologique, qui 
résulte de la reconnaissance par l'individu de ses accomplissements les 
plus équilibrés, c'est-à-dire ni trop difficiles ni trop peu stimulants. 

ESTIME DE SOI = RÉUSSITE / ATTENTES 

Pour William James”*, l'estime de soi est déterminée par le rapport 
entre la situation réelle de l'individu et ses attentes. À ce titre, l'estime 
de soi peut s'élever ou décliner en fonction des valeurs attribuées 
au numérateur ou au dénominateur de l'équation «Estime de soi = 
Réussite/ Attentes». James donne de l'estime de soi une définition 
dont certains critiques considèrent le finalisme comme un « pragma- 
tisme utilitariste» ou une «doctrine de l'efficacité», car elle repose 
davantage sur les résultats que sur les principes ou les qualités de la 
dignité personnelle. Pour James, la personne s’estime ou se mésestime 
davantage en fonction de ce qu’elle obtient que de sa manière d'agir. 

22. K. Lewin (1935). À Dynamic Theory of Personality, New York, McGraw-Hill. 
23. W. James (1989). The Principles of Psychology, Cambridge (Mass.), Harvard University 

Press. 
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En revanche, la situation réelle est toujours une réalité perçue, et notre 
perception de notre propre potentiel est toujours subjective et chan- 

geante. L'intérêt de cette approche ne fait pas de doute. 

L'estime, la reconnaissance et l'admiration que nous percevons 

chez les personnes importantes avec qui nous créons des liens au 

fil de notre vie sont la source essentielle de la perception que nous 

avons de notre réussite psychologique et de notre estime de soi. Voilà 

qui explique toute l'importance d’une reconnaissance émotionnelle 

du travail bien fait, une rétroaction professionnelle qui survient plus 

rarement qu'elle ne le devrait. 

ESTIME DE SOI ET SCÉNARIO DE VIE PERSONNEL 

Le scénario de vie est un genre de partition musicale ou de rôle théâ- 

tral à exécuter au cours de notre vie; il s'écrit principalement pendant 

l'enfance et l'adolescence, en fonction de nos relations de dépendance 

envers nos symboles d'autorité familiale et nos enseignants. L'un des 

actes les plus signifiants de la vie consiste à reconnaître son scénario 

et à réussir à le surpasser. L'introspection, l'honnêteté et le courage 

sont des atouts fondamentaux pour la réalisation de cette tâche 

(figure 3.4). 

Figure 3.4 - Exemples de scénarios de vie limitatifs 

e «Numéro un» 
e M./MM° «On-n'’en-a-jamais-trop » 
e M./Mn° Réussite ou Echec 
+ L’éternel pressé 
° Le grand leader solitaire 
e M./MM° Sérieux 
+ La grande réaliste pratique 

+ Pauvre petit moi 
+ Le bon garçon/la bonne fille 

° Le businessman toutes catégories 

+ Le super-papa 
GARDEZ 

+ La super-maman qui se sacrifie 

e L’éternel farceur 
uses 

° La bureaucrate sans couleur LA GAUCHE LÀ 

e Le playboy 
———— 

+ La Barbie 
. 

Le cadre agressif 
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ESTIME DE SOI ET ÉQUILIBRE ENTRE 
ACCOMPLISSEMENTS ET VALEURS 

L’estime de soi résulte d’une combinaison adéquate des valeurs essen- 
tielles à la réussite psychologique: l'humilité nécessaire pour recon- 
naître ses propres limites et éviter les échecs; la bravoure nécessaire 

pour persévérer afin d'atteindre ses objectifs et de vivre des expériences 
fructueuses. Cette polarité est féconde, contrairement à celle qui met 
en opposition l’humiliation et l’arrogance, deux états émotionnels 

négatifs et dysfonctionnels sur le plan adaptatif. 

James distingue trois types d'estime de soi: 

1. l'estime de soi matérielle: la vanité, la fierté d’être riche; 

2. l'estime de soi sociale: la fierté sociale, familiale, professionnelle; 

3. l'estime de soi spirituelle: un sentiment de supériorité morale. 

Le terme «axiologie», qui désigne l'étude des valeurs, vient 
du mot grec axios, «axe». Les valeurs sont les axes autour desquels 
gravitent nos actions. En nous fondant sur ces catégories tout en les 

développant dans le contexte du modèle triaxial?# et en nous inspirant 
de la réflexion de Pérez Lépez?* (voir la figure 3.5), nous définirons 

trois axes de valeurs interdépendantes sur lesquels établir une estime 
de soi équilibrée: 

1. L’axe de l’accomplissement matériel et du statut social 
(axe de la «praxis» ou axe utilitariste) 

Ce premier axe est traditionnellement le plus développé dans 
les sociétés capitalistes de consommation, où la politique et la 
culture sont régies par le pragmatisme de l’économie et des entre- 
prises. La praxis, c'est l’action, l'exécution; ce mot grec est à l’ori- 
gine du mot «prose». Les valeurs prosaïques les plus propices 
au développement de l’axe économique-pratique de l'estime de 
soi sont la discipline, le travail acharné, l’adaptabilité au chan- 
gement, l'épargne, l'orientation sur les résultats, l'efficience et 
l'efficacité. 

24. S.L. Dolan (2003). «Making a life or making a living», ESADE MBA Business Review, 
vol. 1, p. 8-11; S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2004). «Validation of “Triaxial” 
Model of Values-Based Management : Towards new perspectives to manage culture 
in organisations », Proceedings of the 9th International Conference of Work Values and 
Behavior, La Nouvelle-Orléans, 3-6 août; S.L. Dolan, S. Garcia et B. Richley (2006). 
Managing by Values, Londres, Palgrave Macmillan. 

25. J.A. Pérez Lôpez (1998). Liderazgo y ética en la direcciôn de empresas, Bilbao, Deusto. 
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Figure 3.5 —- Modèle triaxial de l'estime de soi 

; Axe 
émotionel 

, Axe 
économique Estime de soi 

sociale 

Estime de soi 
/ organisationnelle 

LES, À RÉSERVER 

Source: D'après S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 

McGraw-Hill, p. 56. Reproduit avec l'autorisation des auteurs. 

2. L'axe de l’accomplissement émotionnel et créatif 

(axe de la «poïétique» ou axe génératif) 

Comme on l'a vu dans la description de lego rêveur, poiesis signifie 

«générer» ou «donner naissance»; en dérive le mot «poésie ». 

Étroitement apparenté sur le plan théorique au premier axe bidi- 

rectionnel entre cause et effet, l’axe émotionnel-créatif ou axe de 

la «poïétique» possède une identité qui lui est propre, au point 

d'être parfois dissocié de l'axe précédent et, dans le monde des 

affaires, de demeurer dans l'ombre de l’axe économique-pratique. 

L'impératif pragmatique a tendance (à tort) à annuler le souvent 

fragile impératif poétique. 

Les accomplissements émotionnels et créatifs sont très 

semblables. La production d’une nouvelle idée est-elle une source 

d'abattement ou d'enthousiasme? Les valeurs associées à l’ac- 

complissement émotionnel sont l'ouverture, le bonheur, l'imagi- 

nation, le cran, l'harmonie, l'expérience esthétique, l'amitié (la 

filia ou confiance mutuelle profonde) ou l'illusion à l'égard des 

nouveaux projets. 

L'estime de soi émotionnelle découle de l'aptitude que croit 

avoir l'individu de surmonter l’adversité, de générer des pensées 

positives, de faire preuve d'imagination, de susciter l'harmonie 
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physique et affective autour de soi et, en général, de vivre sa vie 
avec engagement et illusion, voire avec enthousiasme et passion, 

fût-ce au risque de se blesser. 

. L’axe de l’accomplissement éthique et social 
(axe transcendant) 

John Stuart Mill, l’un des précurseurs de la meilleure école de 
pensée libérale, écrit qu'il y a trois types de plaisirs: le plaisir 
solitaire, le plaisir grégaire et le plaisir partagé, et que c'est ce 
dernier qui produit le plus de bonheur véritable?f. 

Les valeurs ou principes d'action qui permettent de déve- 
lopper l'axe éthique-social de l'estime de soi sont l'authenticité 
par rapport à soi-même, la dignité, la philanthropie ou l’amour de 
l'être humain, l'altruisme/altérité (la reconnaissance des autres) 

et la bienveillance à l'égard d'autrui. 

Dans ce modèle triaxial, l'estime de soi est le degré de percep- 
tion interne qu'a l'individu de sa compétence à travailler, à vivre, 

à partager, bref, à assurer son développement complet en tant que 
personne équilibrée. Autrement dit, elle résulte de sa perception de ses 
propres accomplissements matériels, émotionnels et éthiques, percep- 

tion fondée sur ses propres efforts et sur sa confiance en soi et dans 
les autres. L’estime de soi se fonde sur la confiance de la personne en 
sa propre capacité de rêver, de réfléchir et de réussir à être efficace et à 
relever les défis de la vie, qu'ils soient positifs ou négatifs. Elle repose 
aussi sur la confiance ou la croyance en autrui, de même que sur la 
confiance que l'individu lui-même inspire aux autres. 

Dans ce modèle triaxial, l’estime 

de soi est le degré de percep- 
tion interne qu'a l'individu de sa 
compétence à travailler, à vivre, 
à partager, bref, à assurer son 
développement complet en tant 
que personne équilibrée. 

Tout comme l'humilité 
et le courage sont les extrêmes 
vertueux qui génèrent l'estime de 
soi, l’'humiliation et l’arrogance 

en sont les extrêmes négatifs 
sur le plan comportemental et 
adaptatif, tandis que la dépres- 
sion et le narcissisme (ou les 

manies) en sont les extrêmes 

psychopathologiques. 

26. J.S. Mill (1987). De la liberté, Zürich, Éditions du Grand Midi. 
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4 ESTIME DE SOI ET CONFIANCE EN SOI 

C'est une chose que d’avoir confiance ou de croire en soi. C'en est une 

autre que d’avoir confiance en autrui, envers l'avenir de l'humanité, 

les dirigeants politiques ou le projet d'entreprise auquel on participe. 

S'ajoute à ces deux notions celle de la confiance ou de la loyauté que 

l'on inspire soi-même à autrui. 

Les gens comme les systèmes sociaux sont plus susceptibles d'avoir 

confiance en autrui s'ils possèdent une sécurité intérieure, une estime 

de soi positive, s'ils ont confiance en eux-mêmes, s'ils sont activement 

conscients de ce qui se passe en eux et autour d'eux. 

L'individu instille la confiance lorsqu'il est intègre, qu'il souhaïte 

à autrui ce qu’il y a de mieux, qu’il se montre capable de subvenir à 

ses besoins, qu’il adopte un ton émotionnel positif et qu'il cultive une 

estime de soi positive. 

Sur le plan organisationnel et social, cette confiance a des consé- 

quences notables: le dialogue, les relations stables, le soutien et l’ap- 

prentissage mutuels, l'initiative créatrice, le renforcement de ce qu'on 

pourrait appeler «l'estime de soi organisationnelle », que nous étudie- 

rons en détail dans le dernier chapitre du présent ouvrage. La confiance 

est un ciment pour les relations entre les individus, les groupes, les 

organisations et les sociétés. Sans cette confiance, ce sont la ségréga- 

tion interpersonnelle ainsi que la désintégration et la fragmentation 

organisationnelles et sociales qui prévalent. 

Pour poursuivre sur les idées avancées par Kenneth Joseph Arrow, 

lauréat d’un prix Nobel, le manque de confiance ou de lubrifiant fait 

grincer les engrenages du système social formé par les divers groupes 

d'intérêts d’une entreprise: les propriétaires, les employés, les clients, 

les syndicats, les bailleurs de fonds, les agents de publicité, les four- 

nisseurs. Sans ce lubrifiant, il est beaucoup plus difficile de faire fonc- 

tionner tous les sous-systèmes d’une manière coordonnée, synergique 

et efficace. Comme l’affirme Arrow, la confiance sert de facilitateur 

ou de lubrifiant aux systèmes sociaux. Le fait d'oser consolider cette 

confiance au sein des systèmes sociaux est le lubrifiant essentiel qui 

permet d'éviter les conflits et de gérer le changement?’. 

27. K.J. Arrow (1970). Social Choice and Individual Values, 2° éd., Cowles Foundation 

Monographs Series, Yale University. 
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Une troisième analogie permet d'illustrer le rôle de la confiance, 
qui s'apparente à celui du voussoir, la clé de voûte en forme de coin 
qui assure la solidité des arcs et des voûtes (figure 3.6) comme celle 

de tous les projets humains de longue durée, qui leur donne fluidité, 
joie et efficacité. Sans elle, tout l'édifice menacerait de s’écrouler et il 
faudrait renforcer la structure au moyen de supports inesthétiques 
et inefficaces, à des coûts énormes sur les plans émotionnel, écono- 

mique et esthétique. Peut-on imaginer le célèbre aqueduc de Ségovie, 
splendide structure de l'époque romaine, soutenu par des poutres de 
métal? L'estime de soi et la confiance ou la croyance en soi sont des 

notions très semblables. Lorsque les autres ont confiance en nous et 
nous donnent la liberté d'agir, notre estime de soi s'améliore et nous 
tendons à devenir plus productifs. Ce phénomène, comme nous le 
verrons plus loin, est le fondement des initiatives d’habilitation mises 
en œuvre au sein de certaines entreprises. 

En revanche, nous avons tendance à faire confiance aux autres et 

à les juger en fonction de notre propre niveau de confiance en soi et 
d'estime de soi. Enfin, on fait plus volontiers confiance à une personne 
qui à une grande estime de soi, ce qui peut générer des cercles vicieux 
ou vertueux. 

Toutefois, la confiance en soi n'est pas synonyme d’estime de 
soi. La confiance est une valeur importante, pure, intrinsèque, un 
choix stratégique courageux. Il faut avoir confiance en soi-même ou 
en autrui lorsqu'on décide de prendre le risque de se rendre vulnérable 
aux conséquences de son propre comportement ou de celui des autres 
sans se sentir intimidé, sans crainte inhibitrice des conséquences. 

La croyance en la prévisi- 
bilité de son propre comporte- 

Lorsque les autres ont confiance < Re à ment ou de celui d'autrui génère en nous et nous donnent la liberté 
d'agir, notre estime de soi s’'amé- un sentiment positif qui laisse 
liore et nous tendons à devenir entrevoir un avenir sans menace 
plus productifs. Ce phénomène et qui favorise la construction de 
est le fondement o&s initiatives 
d’habilitation mises en œuvre au 
sein de certaines entreprises. La confiance est notre 

attente collective que chacun 
assure une gestion responsable de 

sa propre liberté et de son influence potentielle sur notre bien-être, 
pour son bien comme pour le nôtre. Elle débouche sur la croyance en 
la bienveillance, ou bene-volence, d'autrui envers soi. La nécessité de 
faire confiance ne transparaît que dans les situations de risque. Notre 
volonté de nous rendre vulnérables aux actions d'autrui repose sur 
notre perception de l'importance des actions d'autrui pour nos propres 

l'estime de soi. 
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intérêts, indépendamment de notre capacité de surveiller ou contrôler 

ces actions. Cette notion de confiance prend toute son importance 

compte tenu de la nécessité de réduire les mécanismes de contrôle 

et d'accroître l'interaction dans des modèles de gestion fondés sur la 

formation de groupes de travail autonomes et sur l’habilitation des 

employés. 

Figure 3.6 — La confiance: un appui essentiel au système 
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NoTE: Chacune des portions d'un arc, désignée par un nom particulier, contribue à assurer la stabilité 

de la structure finale. 
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Le mot «confiance» est dérivé du latin fides, «foi»; sont absents 

de cette notion la garantie, le lien ou l'«instrument» que la partie 
contractante offre pour assurer le respect de ses obligations. Sans 
cette confiance, cette «foi mutuelle», aucun projet ni délégation 
n'est possible, ce qui entraîne un surcroît de stress attribuable à une 
surcharge de travail et à l'isolement social. 

En grec, «confiance» se dit empistosini, «avoir foi, croire». Etre 
convaincu, avoir foi ou croire en soi, en autrui ou en un idéal, voilà le 

fondement d’une vie faite de crédibilité, de sécurité et de bonheur. 

La confiance mutuelle est le fait pour un individu ou un groupe 
de personnes de s'attendre à pouvoir prendre au sérieux la parole ou 
la déclaration écrite d’un de ses semblables. 

La confiance s'exprime à plusieurs niveaux de l’entreprise: 

“" la confiance en soi de l'individu; 

“ la confiance de l'employé envers le leadership et l'avenir de 
l'entreprise; 

“ la confiance du client envers l’entreprise; 

“" la confiance des propriétaires envers les cadres dirigeants de 
l'entreprise; 

" la confiance mutuelle entre les membres, employés et unités 
fonctionnelles de l’entreprise; 

“ la confiance de l'entreprise envers ses fournisseurs (et vice- 
versa). 

La liberté de choisir de faire 
| a ; 

Les techniques coercitives de confiance à quelqu'un est un 
persuasion employées par les continuum qui va de la confiance 

sectes consistent à éliminer l’es- profonde à la méfiance active. 
ne de soi de ee puis à lui La confiance profonde en autrui 
offrir une possibilité de la recons- 2 à : métaconf - 
truire dans le cadre d’un nouveau È Heël io psc ie 0 système d'encadrement rigide ion de liens humains solides et 
des actions possibles. stables. Elle est la principale source 

d'engagement et de fidélité dans 
les relations interpersonnelles ou 

dans la relation entre l'individu et l’organisation qui l'embauche. Il 
n’y a pas d'engagement librement choisi sans confiance véritable, ce 
qui n'enlève rien à la nécessité d'établir un contrat pour éviter tout 
comportement opportuniste de l’une ou l’autre des parties. 

Quant à la confiance superficielle, elle renvoie au caractère de 
familiarité ou de camaraderie de la relation qui, tout en facilitant 
l'interaction sociale, rend la vie plus agréable. 



Chapitre 3 =» Estime de soi et stress: analyse critique | 95 

CONFIANCE ET FOI AVEUGLE 

L'un des extrêmes pathologiques et, partant, non libres du continuum 
de la confiance est la foi aveugle envers le dirigeant (figure 3.7), une 

situation qui est malheureusement fréquente dans les sectes destruc- 

tives et même dans certaines organisations qui emploient, à propos 

des valeurs, un discours manipulateur et coercitif afin de maintenir 

des engagements immuables, même lorsque ceux-ci forcent des indi- 

vidus à adopter certains comportements qu'ils jugeraient contraires à 

l'éthique s'ils étaient en mesure de réfléchir librement. C'est un fait 

bien connu que les techniques coercitives de persuasion employées par 

les sectes consistent à éliminer l'estime de soi de l'individu, puis à lui 

offrir de la reconstruire dans le cadre d’un nouveau système d’encadre- 

ment rigide des actions possibles. Comme l'a déjà écrit le dramaturge 

George Bernard Shaw: «Il est facile, terriblement facile, d'ébranler la 

confiance en soi d’un homme. Cependant, c'est l'œuvre du diable que 

d’en profiter pour perturber l'esprit d'une personne.» 

Figure 3.7 — Continuum confiance/méfiance 

Marge saine du continuum confiance/méfiance 

Profonde Superficielle 

| Foi aveugle | confiance à 
H 

Spontanéité indifférence Cynisme et 

Engagement Point neutre machiavélisme 

à la liberté 

Effort positif Aucun effort Effort négatif 

Apprentissage social et adaptation 

Pathologies extrêmes (sans liberté) 

Source: D'après S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 

McGraw-Hill, p.61. Reproduit avec l'autorisation des auteurs. 
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[HAITS INTÉRESSANTS 

Citations célèbres sur l’estime de soi 

«Notre grande gloire n’est pas de ne jamais tomber, mais de nous relever chaque 
fois que nous tombons. » 

RALPH WALDO EMERSON 

«Souvent, notre force s'accroît en proportion des obstacles auxquels elle se 
heurte. » 

PAUL DE RAPIN 

«Le courage, c’est la résistance à la peur, la maîtrise de la peur, et non l'absence 
de peur. Si un être n’a pas une part de couardise, ce n’est pas un compliment 
que de dire qu'il est brave. » 

MARK TWAIN 

« La réussite ne vient pas vers soi... on va vers elle.» 
MARVA COLLINS 

«La critique n’est peut-être pas agréable, mais elle est nécessaire. Elle a la 
même fonction que la douleur dans le corps humain. Elle attire l’attention sur 
un état malsain.» 

WINSTON CHURCHILL 

«Personne n’a le droit de vous faire sentir inférieur sans votre consentement. » 

ELEANOR ROOSEVELT 

«Les gens qui se tirent d'affaire dans notre monde sont ceux qui se lèvent, 
partent à la recherche des circonstances qu'ils veulent et, s'ils ne les trouvent 
pas, les fabriquent.» 

GEORGE BERNARD SHAW 
Source: <wWWwW.coolnurse.com/self_esteem2.htm>. 

CONFIANCE ET PARANOÏA 

Le mot «paranoïa» est formé des mots grecs para, «à côté, parallèle», 
et nous, qui renvoie à la notion d'esprit et de pensée. On pourrait le 
traduire comme une pensée parallèle ou un esprit décentré. La person- 
nalité paranoïde se caractérise par une série de facteurs: 

" la rigidité; 

" un ego hypertrophié; 

" les jugements erronés et passionnés; 

“ la soif de justice et le fanatisme; 

" les mécanismes de défense, notamment la négation et la 
projection; 

" la méfiance, autrement dit, la suspicion permanente, parfois 
cachée et déguisée en son contraire. 
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L'individu paranoïaque croit exagérément aux possibilités d'agres- 
sion et de complot de la part d'autrui; un rien lui paraît une provo- 
cation ou une allusion. Il garde à l'égard de ses relations sociales une 

attitude distante qui se manifeste sous deux formes principales: soit 

une courtoisie exagérée mêlée de résistance, soit une agressivité qui 

s'exprime directement ou sous le couvert d’une projection. 

Moins la confiance règne, plus le besoin de contrôle est grand. 

L'entreprise hiérarchique conventionnelle repose sur un désir de 

contrôle excessif fondé sur la peur et l'insécurité. En l'absence de 

confiance, la peur hypertrophie les structures de contrôle et engendre 

des systèmes qui manquent de fluidité, ce qui les rend bureaucratiques, 

lents, décourageants, répétitifs, prévisibles, tout à fait inefficaces et très 

épuisants sur le plan émotionnel. 

L'obsession du contrôle se fonde généralement sur la méfiance, 

sur le manque de véritable estime de soi, sur l'insécurité et sur la peur 

du doute et de la liberté. À la limite, elle s'accompagne d’une aversion 

au risque, d’une résistance au changement et de l'inhibition par l'indi- 

vidu de sa propre créativité et de celle d'autrui. L'obsession du contrôle 

vient de l'incapacité de reconnaître et d'apprécier la valeur de la spon- 

tanéité et du bonheur. On pourrait expliquer ainsi pourquoi, du point 

de vue militaro-économiste, les meilleurs concepts de l'organisation 

humaine sont la machine et l’armée, qui dominent l'imagerie mentale 

de la plupart des entreprises conventionnelles. 

La confiance est une attitude fondamentale qui permet à l'indi- 

‘vidu de vivre sa vie et de faire face au doute et à la complexité avec 

un certain niveau de réussite émotionnelle. Sans elle, comme le dit 

Luhmann’8, nous serions incapables de nous lever le matin et à plus 

forte raison de faire des projets d'avenir. Sans confiance, il n'y à ni 

espoir, ni liberté, ni tolérance, ni possibilité d'apprendre de ses erreurs, 

ce qui complique beaucoup l'édification de l'estime de soi. 

La confiance est un acte audacieux; elle exige un certain niveau 

de courage et de bravoure. Oser faire confiance à autrui, assumer 

sa propre liberté et celle des autres, s'ouvrir aux idées d'autrui, faire 

preuve de créativité, apprendre de ses erreurs, voilà la base d'une vie 

bien remplie et bien vécue. Le manque de confiance en soi inhibe la 

volonté de prendre des risques et de s'attaquer à de nouveaux projets, 

de faire face au changement ou, «tout simplement», de désapprendre 

et d'évoluer. 

28. N. Luhmann (2006). La confiance : un mécanisme de réduction de la complexité sociale, 

Paris, Economica, coll. «Études sociologiques ». 
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En résumé, voici quelques clés pour le développement de l'estime 
de soi du point de vue de la confiance en soi: 

" prendre positivement le risque de se donner du pouvoir; 

“ s'ouvrir à la perspective de remettre en question ses propres 
préjugés et de désapprendre; 

" exercer Sa liberté d’une manière responsable; 

“" connaître ses valeurs et croyances personnelles; 

" vivre d’une façon intègre. 

ENTRE DÉPRESSION ET NARCISSISME 

On peut évoquer un continuum entre la dépression en tant que trouble 
affectif et ce que les psychiatres qualifient de trouble de surévaluation, 
de personnalité hypomaniaque ou narcissique (figure 3.8). 

Figure 3.8 — Estime de soi, dépression et narcissisme 
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Il existe une série de traits de personnalité qui, sans donner lieu à 
des troubles pathologiques, sont associés à un excès apparent d'estime 
de soi; c'est notamment le cas de l’arrogance et de la vanité. En fait, 
ces deux traits résultent de l'absence d’une estime de soi bien ancrée 
et sincère. 
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[SAITS INTÉRESSANTS 

Critères diagnostiques d’un épisode maniaque, selon le DSM-IV 

(Manuel diagnostique et statistique des troubles mentaux de l'American Psychological 

Association) : 

A Une période nettement délimitée durant laquelle l'humeur est élevée de façon 

anormale et persistante, pendant au moins une semaine (ou toute autre durée 

si une hospitalisation est nécessaire). 

B Au cours de cette période de perturbation de l'humeur, au moins trois des 

symptômes suivants (quatre si l'humeur est seulement irritable) ont persisté 

avec une intensité suffisante: 

1. augmentation de l'estime de soi ou idées de grandeur; 

2. réduction du besoin de sommeil (p. ex., le sujet se sent reposé après 

seulement 3 heures de sommeil); 

3. plus grande communicabilité que d'habitude ou désir de parler 

constamment ; 

4. fuite des idées ou sensations subjectives que les pensées défilent; 

5. distractibilité (p. ex., l'attention est trop facilement attirée par des stimuli 

extérieurs sans importance ou insignifiants); 

6. augmentation de l'activité orientée vers un but (social, professionnel, 

scolaire ou sexuel) ou agitation psychomotrice ; 

7. engagement excessif dans des activités agréables mais à potentiel élevé de’ 

conséquences dommageables (p. ex., la personne se lance sans retenue 

dans des achats inconsidérés, des conduites sexuelles inconséquentes 

ou des investissements commerciaux déraisonnables). 

C Les symptômes ne répondent pas aux critères d’un épisodé mixte. 

D La perturbation de l'humeur est suffisamment sévère pour entraîner une 

altération marquée du fonctionnement professionnel, des activités sociales 

ou des relations interpersonnelles, ou pour nécessiter l’hospitalisation afin 

de prévenir des conséquences dommageables pour le sujet ou pour autrui, 

ou bien il existe des caractéristiques psychotiques. 

E Les symptômes ne sont pas dus aux effets physiologiques directs d'une 

substance (p. ex., substance donnant lieu à abus, médicament ou autre 

traitement) ou d’une affection médicale générale (p. ex. hyperthyroïdie). 

Source: American Psychiatrie Association (2004). MINI DSM-IV-TR. Critères diagnostiques, Paris, 

Masson, p. 165-166. 

L'individu arrogant est jaloux et insatiable; il exige qu'on le traite 

comme il sent qu'il le mérite. Saint Grégoire le Grand a bien fait la 

synthèse de l’arrogance et de la vanité. La vanité est un appétit désor- 

donné de grandeur pervertie qui confine le sujet à la susceptibilité, 

à l’impatience, aux exigences, au manque de souplesse, à l'attitude 

distante et à la défense exagérée de ses droits. 
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[JAITS INTÉRESSANTS 

Critères diagnostiques d’un épisode dépressif majeur, selon le DSM-IV 

À Au moins cinq des symptômes suivants doivent avoir été présents pendant 
une même période d’une durée de deux semaines et avoir représenté un 
changement par rapport au fonctionnement antérieur; au moins un de ces 
symptômes est soit 1) une humeur dépressive, soit 2) une perte d'intérêt 
ou de plaisir. Note: Ne pas inclure des symptômes qui sont manifestement 
imputables à une affection médicale générale, à des idées délirantes ou à 
des hallucinations non congruentes à l'humeur. 

1. Humeur dépressive présente pratiquement toute la journée, presque tous 
les jours, signalée par le sujet (p. ex., se sent triste ou vide) ou observée 
par les autres (p. ex., pleure). Note : Éventuellement irritabilité chez l'enfant 
et l'adolescent. 

2. Diminution marquée de l'intérêt ou du plaisir pour toutes ou presque 
toutes les activités pratiquement toute la journée, presque tous les jours 
(signalée par le sujet ou observée par les autres). 

3. Perte où gain de poids significatif en l’absence de régime (p. ex., modi- 
fication du poids corporel en un mois excédant 5%), ou diminution ou 
augmentation de l'appétit presque tous les jours. Note: Chez l'enfant, 
prendre en compte l’absence de l’augmentation de poids attendue 

4. Insomnie ou hypersomnie presque tous les jours 

5. Agitation ou ralentissement psychomoteur presque tous les jours (constaté 
par les autres, non limité à un sentiment subjectif de fébrilité ou de ralen- 
tissement intérieur) 

6. Fatigue ou perte d'énergie presque tous les jours 

7. Sentiment de dévalorisation ou de culpabilité excessive ou inappropriée 
(qui peut être délirante) presque tous les jours (pas seulement se faire 
grief ou se sentir coupable d’être malade) 

8. Diminution de l'aptitude à penser ou à se concentrer ou indécision presque 
tous les jours (signalée par le sujet ou observée par les autres) 

9. Pensées de mort récurrentes (pas seulement une peur de mourir), idées 
Suicidaires récurrentes sans plan précis ou tentative de suicide ou plan 
précis pour se suicider. 

B Les symptômes ne répondent pas aux critères d’épisode mixte. 

C Les symptômes induisent une souffrance cliniquement significative ou une 
altération du fonctionnement social, professionnel ou dans d’autres domaines 
importants. 

D Les symptômes ne sont pas imputables aux effets physiologiques directs 
d'une substance (p. ex., une substance donnant lieu à abus, un médicament) 
ou d'une affection médicale générale (p. ex., hypothyroïdie) 

E Les symptômes ne sont pas mieux expliqués par un deuil, c.-à-d. après la 
mort d’un être cher, les symptômes persistent pendant plus de deux mois 
ou S’accompagnent d’une altération marquée du fonctionnement, de préoc- 
cupations morbides de dévalorisation, d'idées suicidaires, de symptômes 
psychotiques ou d’un ralentissement psychomoteur. 

Source: American Psychiatrie Association (2004). MINI DSM-IV-TR. Critères diagnostiques, Paris, 
Masson, p. 163-165. 
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[SAITS INTÉRESSANTS 

Critères diagnostiques d’une personnalité narcissique, selon le DSM-IV 

- Mode général de fantaisies ou de comportements grandioses, de besoin d'être 

admiré et de manque d’empathie qui apparaissent au début de l’âge adulte et 

sont présents dans des contextes divers, comme en témoignent au moins cinq 

des manifestations suivantes: 

1. le sujet a un sens grandiose et de sa propre importance (p. ex. surestime 

ses réalisations et ses capacités, s’attend à être reconnu comme supérieur 

sans avoir accompli quelque chose en rapport); 

2. est absorbé par des fantaisies de succès illimité, de pouvoir, de splendeur, 

de beauté ou d’amour idéal; 

3. pense être «spécial» et unique et ne pouvoir être admis ou compris que par 

des institutions ou des gens spéciaux et de haut niveau; 

4. besoin excessif d’être admiré; 

5. pense que tout lui est dû: s'attend sans raison à bénéficier d’un traitement 

particulièrement favorable et à ce que ses désirs soient automatiquement 

satisfaits; 

6. exploite l’autre dans les relations interpersonnelles : utiliser autrui pour arriver 

à ses propres fins; 

7. manque d’empathie: n’est pas disposé à reconnaître ou à partager les senti- 

ments et les besoins d’autrui; 

8. envie souvent les autres, et croit que les autres l’envient; 

9. fait preuve d’attitudes et de comportements arrogants et hautains. 

Source: American Psychiatric Association (2004). MINI DSM-IV-TR. Critères diagnostiques, Paris, 

Masson, p. 292. 
S 

En revanche, le manque d'estime mène au ressentiment?” et à 

l’automarginalisation; c'est un trait caractéristique des cas de dépres- 

sion. Il est clair qu’un individu déprimé ne s'aime pas; il se blâme, se 

punit et se tourmente constamment en ne retenant que les aspects 

négatifs de sa vie et de sa personne. Sa mémoire tristement sélective 

a des fondements neurobiologiques évidents. 

L'estime de soi exagérée débouche sur le narcissisme et la recherche 

de l'acceptation inconditionnelle. Le narcissiste se voit comme le centre 

de l'univers; dans le miroir, il ne voit que son propre reflet. Il se voit 

comme s’il était la seule réalité digne d'estime; tout le reste se borne 

supposément à contribuer à sa grandeur et à son mérite. Le narcissiste 

parle toujours de sa propre grandeur, de son mérite, de ses expériences 

29. Polaino-Lorentè (2003). Op. cit. 
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rares et merveilleuses, de ses projets d’un intérêt insurpassable, de tout 
ce qu'il a fait pour améliorer sa vie et même pour aider les autres. C'est 
un acteur en quête d’un public qui reconnaisse et qui confirme, incon- 
ditionnellement et dans l'enthousiasme, ses brillantes réussites et son 

mérite personnel au-delà de tout doute, surtout de ses propres doutes 
les plus profonds et les plus personnels. Sa vie est un enfer histrionique 
dont seul peut le sauver le paradis de la mort apparente. 

ESTIME DE SOI ET ESTIME D'AUTRUI: LA BIENVEILLANCE 

L'estime d'autrui est l'opinion positive ou négative que l’on se fait des 
autres, l'attitude de bienveillance positive ou «bienveillance», du latin 

bene volere, «vouloir le bien » d'autrui, rechercher un bénéfice mutuel. 

La bienveillance découle d'une séquence positive entre estime de soi 
et estime d'autrui. En fait, la bienveillance est pratiquement impos- 
sible sans cette séquence, et elle est essentielle à l'établissement de 
liens profonds et mutuels avec autrui, qu’il s'agisse du partenaire de 
vie, des clients, des fournisseurs ou des amis. Vouloir le bien d’une 

autre personne, c'est vouloir qu’elle devienne la meilleure personne 
possible dans tous les sens du terme; c’est une attitude qui a d’impor- 
tantes conséquences sur les plans économique, émotionnel et, bien 
sûr, éthique (figure 3.9). 

Comme nous l’avons avancé plus haut, la bienveillance est 
comme une religion où l'on pousse le principe «aime ton prochain 
comme toi-même » à sa limite. L'antonyme d'«amour» est «haine». On 
ne peut aimer ce qu'on ne connaît pas (figure 3.10). C'est pourquoi 
il faut bien connaître les autres et se connaître soi-même si l’on veut 
avoir une bonne estime de soi et être bienveillant envers autrui. La 
personne qui ne s'aime pas elle-même ne peut aimer personne d’autre, 
ce qui la pousse à l'«accès de colère existentielle» décrit par Aquilino 
Polaino-Lorente*, l’un des grands experts de l'estime de soi. 

30. Polaino-Lorente (2003). Op. cit., p. 80. 
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Figure 3.9 - Comment combiner estime de soi et estime d'autrui 
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Figure 3.10 — L'amour, la haine et leurs conséquences 
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Source: D'après S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 

McGraw-Hill, p. 68. Reproduit avec l'autorisation des auteurs. 
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La personne qui a une bonne 
estime de soi vit sa vie comme 

une expérience valable; elle se 

La personne qui a une bonne 
estime de soi vit sa vie comme 
une expérience valable; elle se 

sent vivante, elle l’est vraiment et sent vivante, elle l'est vraiment 

elléten-estfière  ellémhésitepas et elle en est fière; elle n’hésite 

à dépasser ses limites et à prendre pas à dépasser ses limites et à 
soin des autres. Elle établit facile- prendre soin des autres. 
ment certains liens interperson- 

nels; elle ne se sent pas seule; elle possède une joie de vivre qui rend 

sa vie beaucoup plus facile à gérer; c'est détendue qu’elle fait face à sa 
destinée, à son bonheur"!. 

ESTIME DE SOI ET JEUNESSE 

Au cours de l’existence d'une personne, son estime de soi passe par 
toute une série de cycles. L'adolescence, la cinquantaine et le troisième 
âge sont des périodes critiques pour l'estime de soi. L’adolescent, tout 
occupé à construire son identité, ne possède pas encore l'expérience 
nécessaire pour voir la vie avec sérénité, pour évaluer ses accomplis- 
sements et la façon dont il les a réalisés. Son estime de soi est «en 

construction», comme bien des pages Web dans le réseau des réseaux 
où il navigue avec tant d’aisance. 

Le quinquagénaire a le sentiment de plafonner dans ses accom- 
plissements personnels et professionnels; il commence alors à se 
demander si les résultats en valaient la peine, s'il a cheminé vers le 
bon objectif, s'il a atteint le sommet de ses réalisations; tous ces ques- 
tionnements finissent par miner son estime de soi et sa perception du 
bonheur, et il risque alors de sentir que tout est fichu. 

La cinquantaine est une période critique sur le plan des risques de 
crise et de maladie, car elle est dominée par un certain état dépressif, 
qui tourne parfois en véritable dépression, et par la lutte contre l'inertie 
et contre le regret de n'avoir pas pris les choses en main au cours des 
décennies précédentes. L'organisme entre dans une phase de vulnéra- 
bilité psychobiologique extrême. Les mécanismes de défense immuno- 
logique perdent de leur mordant, tandis que les hormones et processus 
cérébraux et les neurotransmetteurs commencent à battre de l'aile. Les 

SUD 
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problèmes cardiaques et autres 
troubles internes sont parfois Les années rident la peau; 
déconcertants. Tout cela induit l'abandon des idéaux ride l'âme. 
tes PAR : La jeune personne est constam- 

MT TE CSS, ment étonnée et fascinée; elle 
maintien de l’homéostasie et de pose des questions comme une 

la santé*?. enfant insatiable: «Et mainte- 

Au troisième âge, l'individu LE 
est dévitalisé une fois ses désirs 

consumés et consommés. Il renonce à explorer et à prendre des risques 

pour entrer dans une phase végétative de l'estime, vivant des restes 

d'un passé plus ou moins glorieux, plus ou moins valable. 

Cependant, pour éviter que la dépression affecte notre estime de 

soi quand nous n'avons plus vingt ans, il convient de lire ce qu'écrit 

Fontana Tarrats au sujet de la jeunesse et du troisième âge: 

La jeunesse est moins une période de la vie qu’un état d'esprit, un effet 

de la volonté, une qualité de l'imagination, une intensité émotivé, une 

victoire de la bravoure sur la timidité, un goût de l'aventure plutôt que 

de l'amour et du confort. Les années rident la peau; l'abandon des idéaux 

ride l'âme. La jeune personne est constamment étonnée et fascinée; elle 

pose des questions comme une enfant insatiable: «Et maintenant?» 

Elle met les événements en question et joue joyeusement le jeu de la 

vie. Chacun a la jeunesse de sa confiance en soi. Si un jour votre cœur 

risque de se faire ronger par le pessimisme et annihiler par le cynisme, 

que Dieu ait pitié de votre vieille âme”. 

_ ESTIME DE SOI ET GENRE 

Les hommes et les femmes ont tendance à prendre des risques diffé- 

rents avec leur estime de soi et le stress. On connaît depuis plusieurs 

décennies déjà les écarts entre les sexes quant au niveau d'activation 

catécholaminergique, écarts qui sont également influencés par des 

différences d'ordre culturel. Les hommes tendent à s'activer et à 

stresser davantage lorsque leurs aptitudes et leurs accomplissements 

concurrentiels courent un risque, tandis que les femmes agissent de 

32. J.P. Henry et P.M. Stephens (1977). Stress, Health and the Social Environment : À Socio- 

biologic Approach to Medicine, New York, Springer Verlag. 

33. FE Tarrats (1979). Dos trenes se cruzan en Reus, Barcelone, Acervo. 

34. M. Frankenhaeuser, E. Dunne et U. Lundberg (1976). « Sex differences in sympathetic- 

adrenal modularly reactions induced by different stressors », Psychopharmacology, 

vol. 47, p. 1-5. 
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même lorsqu'elles sont amenées à s'engager dans des rôles particuliers 
considérés culturellement comme «les leurs», tel le soin des enfants 

(tableau 3.1). 

Tableau 3.1 - Différences possibles entre hommes 

et femmes quant à l'estime de soi 

Sources de l'estime de soi Femme Homme 

Aspect physique Jeune. Mür. 

Orientation existentielle Portée davantage vers Portée davantage vers 
l'intimité et les liens la conquête du territoire 
émotionnels que vers la et la transformation du 
transformation du monde. monde que vers les liens 

émotionnels . 

Dominance sensorielle Ouïe et toucher. Vue et perception spatiale. 

Spécialisation manuelle Caresses, signaux, : Capture, transport; 

gestes, communication; manipulation brusque. 
manipulation fine. 

Temporalité Entretien et attente. Instantanéité et fugacité. 

Axe concret-abstrait .Motivée par le concret. Motivé par l'abstrait. 

Niveau d'attention Supérieur. Inférieur. 
portée à son propre corps 

Attitude envers Accueil et soins. Intervention et traitement. 
les relations 

Vie émotionnelle Capacité de donner de la Tendance à séparer l'émotion 
couleur aux expériences de l'action. 
émotionnelles. 

Capacités intellectuelles Mémoire, intuition, Logique, visualisation, 

intégration. réflexion formelle périodique. 

Source: D'après À. Polaino-Lorente (2003). En busca de la autoestima perdida, Bilbao, Desclée de 
Brouwer. 

ESTIME DE SOI ET STRESS 

Comme l'écrivait Ortega y Gasset il y a plus de soixante ans dans son 
merveilleux essai Autour de Galilée‘, ouvrage précurseur de l’idée de 
stress dans la vie moderne quand il aborde la vie al estricote, «à gauche 
et à droite»: 

35. Ortega y Gasset, J. (1947). En torno a Galileo, Madrid, Revista de Occidente. 
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En cas temps modernes, nous vivons à gauche et à droite; nous avons 
perdu la faculté de contempler et de nous absorber dans la réflexion. 
L’absorption de soi dans la réflexion est à l'opposé du fait de vivre une 

vie maltraitée, lorsque les choses qui nous entourent nous dictent nos 

actions, nous poussent mécaniquement d’un côté ou de l’autre et nous 

entraînent à gauche et à droite. 

De fait, depuis plusieurs décennies, nous vivons déconnectés de 

tout ce qui se trouve autour de nous et en nous; dans cet état, comme 

nous l'avons vu, il est difficile de construire une véritable estime de 

soi. 

Notre mode de vie rapide, tendu et agité, submergé par un trop- 

plein d'engagements et d'activités qui dépassent nos capacités réelles 

d'adaptation, de maîtrise et de calme, est devenu une source d'in- 

satisfaction, de baisse de l'estime de soi et de tristesse collective. À 

l'époque qu’on appelle prétentieusement l'ère de l'information», il 

nous manque la sagesse nécessaire pour vivre en paix et en harmonie 

avec autrui, avec notre environnement et avec nous-mêmes. 

Aristote avait bien raison 

de nous avertir il y a 24 siècles: 

«L'excès de travail rend impos- À l'époque qu'on appelle préten- 
tieusement l’'«ère de l’informa- 

sible la contemplation adéquate tion», il nous manque la sagesse 

de la beauté et de la vérité [...] il nécessaire pour vivre en paix et 

déforme le corps humain.» en harmonie avec autrui, avec 

“Aa: di notre environnement et avec 
L'estime de soi positive est HS be. ‘ 

un peu le système immunitaire de 

la conscience; elle accroît la résis- 

tance, la force et la capacité de régénération face aux traumatismes de 

la vie. La personne qui a une faible estime de soi a plus tendance à 

vouloir éviter la douleur qu’à rechercher le bonheur. En outre, rien de 

ce qu’elle accomplit ne semble suffire*°. Cette situation s'apparente au 

mythe de Sisyphe, qui emploie des efforts titanesques à la réalisation 

insensée d'objectifs inaccessibles, sans jamais reconnaître son propre 

mérite ni obtenir de récompense satisfaisante. 

Beaucoup de gens qui, en apparence, ont une vie sociale et 

professionnelle fructueuse et sont tellement sûrs d'eux-mêmes qu'ils 

semblent avoir atteint la perfection, ont en fait très peu d'estime de 

soi bien ancrée. C'est peut-être pour cela qu'ils s'efforcent tant de 

faire valoir leur mérite individuel. L'individualisme se substitue alors 

36. N. Branden (2001). «Answering misconceptions about self-esteem », National Asso- 

ciation for Self-Esteem, <www.self-esteem-nase.org/journal01.shtml>. 
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à l'estime de soi véritable en tant que valeur cardinale*’. Cet indi- 
vidualisme hypercompétitif se forme tout particulièrement dans le 
paradigme efficientiste, qui consiste à essayer d'obtenir un avantage 
accru en réduisant les coûts, sans s’attarder aux autres valeurs et aux 

résultats. L'individu stressé se soumet lui-même à cette pression d’une 
façon conformiste et conventionnelle; il se sent piégé, à la fois victime 

et agent dans un monde dénué de sens qui lui demande toujours plus 
en lui offrant toujours moins en retour. 

L'estime de soi fondée sur l'être est beaucoup plus solide, plus 
profonde et plus durable que celle qui repose sur les actes et l’accu- 
mulation des avoirs. L'individu tendu ne tire aucune satisfaction de sa 
vie; il n’est pas à l’aise avec lui-même. Il devient éfranger, au sens où 
l'entend Polaino-Lorente*®: on a de plus en plus de mal à lui parler; il 
se renferme dans sa coquille; il a des problèmes avec son ou sa parte- 
naire; il n’a pas de véritables amis. Il souffre d’une crise d'identité 

semblable à celle qui tourmenterait un adolescent. 

Le manque d'estime de soi jette l'individu dans un labyrinthe 
sans issue de stress et d’inadaptation (figure 3.11). 

Figure 3.11 — Faible estime de soi, stress et maladie 
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37. G. Lipovetsky (1989). L'ère du vide: essais sur l’individualisme contemporain, Paris, 
Gallimard. 

38. Polaino-Lorente (2003). Op. cit. 
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maîtrise et de stress et qu'il est moins vulnérable à l'accumulation 
pathogène d'événements incontrôlables, ce qui est bénéfique pour sa 

santé? (figure 3.12). 

Figure 3.12 — Estime de soi et perception de la maîtrise 
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On peut définir le stress professionnel chronique ou «stress du col 

blanc» comme une surcharge adaptative qui est toujours plus courante 

dans les pays technologiquement et économiquement prospères que 

dans les pays en développement. Cette surcharge se caractérise par une 

grande désorientation stratégique quant à la destination, aux motiva- 

tions et aux valeurs de l'individu. Le stress professionnel résulte d’un 

surcroît de charges ou d'engagements professionnels et personnels 

(conditionnés extérieurement et intérieurement), combiné à l'absence 

de mécanismes de contrôle psychologique ou d'adaptation situation- 

nelle et au fait d’avoir négligé de s'assurer un soutien social solide et 

durable. 

Pour faciliter la compréhension et la mémorisation de ce processus, 

Dolan, Garcia et Diez-Piñol* ont proposé l'acronyme « CRASH » 

(figure 3.13), par analogie avec les conséquences négatives dramatiques 

du stress chronique. Il convient de souligner que l'estime de soi fait 

39. S. Garcia Sanchez (1990). «Estrés laboral, percepcién de control sobre el trabajo y 

nûmero de visitas al médico», Medicina de empresa, VOL 23, n%3/po:l4 

40. S.L. Dolan, S$. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 

McGraw-Hill, p. 75. 
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office de variable tampon, tout comme le soutien social. Dans la même 
veine, l'humour ressort comme l’une des ressources d'adaptation les 

plus humaines et les plus efficaces. 

Figure 3.13 — Formule CRASH du stress 
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Source: D'après S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 
McGraw-Hill, p. 75. Reproduit avec l'autorisation des auteurs. 

La formule CRASH met en relief l'importance de la vertu d’hu- 
milité et sa grande valeur comme agent déstressant. Il ne fait pas de 
doute que la connaissance de ses propres limites, l'ouverture à l’appren- 
tissage et la faculté d'adaptation aux scénarios trop exigeants sont des 
qualités à cultiver pour éviter l'excès de stress. Comme nous l'avons 
déjà vu, l'humilité et la bravoure sont des compléments nécessaires 
d'une bonne estime de soi, contrairement à leur version négative, 
l’'humiliation et l’arrogance insouciante. 

Au sujet de la valeur très humaine d’un bon sens de l’humour, 
que la pensée rationaliste et pragmatique a souvent tendance à ignorer, 
voire à critiquer, Antonio Gala écrit: 

Contre les imbéciles vaniteux qui, en général, tendent à se prendre pour 
des gestionnaires du mystère, il n’y a pas de meilleure réponse que le 
rire, non pas un son émis en vain, mais la manifestation du bonheur, 
de notre condition privilégiée d’humains, car le rire est le propre de 
l’homme [...] Les musulmans encapuchonnés qui condamnent certains 
écrivains à mort ont oublié la leçon du Coran: «Celui qui fait rire ses 
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compagnons mérite le Paradis.» Quant aux calvinistes caustiques et à 
leurs amis, ils ont peut-être oublié ce que disait Luther: «Mon rire est 
mon épée, mon bonheur, mon bouclier [...] Je ne veux pas m'entourer 

de victimes ennuyeuses et sinistres. Je sais que celui qui rit ne courra 

jamais de danger trop grand et qu'il finira par gagner les guerres de ce 

monde concocté par les constipés et les critiques“. » 

Du point de vue existentiel, la principale ressource psycholo- 

gique de contrôle situationnel, outre la bonne humeur, est le courage 

de décider de vivre comme on le veut vraiment, au-delà de ce que la 

société considère «normal», de ce qu'Ortega y Gasset appelle la vie 

vécue «à gauche et à droite», dépouillée de la faculté de «s'absorber 

dans la réflexion*?». 

Du point de vue de l'estime de soi, le stress est une peur sans 

mélange et une méfiance fondamentale de l'avenir: la peur de ne pas 

être à la hauteur, d’être incapable de s’ajuster aux exigences de l'adap- 

tation, de ne pas être aimé, de ne pas être reconnu, de décider de ne 

pas décider, de la vie et de la mort... la peur de perdre le contrôle 

de son existence. En revanche, peu importe comment on définit le 

leadership, ses caractères sont l'ajustement, l'activation, la maîtrise, 

le plaisir, l’'accomplissement, l'enthousiasme et, bien sûr, la réussite 

adaptative (ou la compréhension de la réussite en termes relatifs); c'est 

la perception sans mélange du caractère contrôlable de l'existence. 

Du point de vue psychobiologique (figure 3.14), on distingue 

quatre émotions fondamentales qui résultent des divers efforts d’adap- 

tation et des perceptions de contrôle: le bonheur, la tristesse, la 

placidité, la rage. Il peut aussi y avoir quatre états psychobiologiques 

fondamentaux qui s'opposent deux à deux: la sérénité et la peur; 

l'activation et la défaite. L'estime de soi se génère dans la dimension 

psychobiologique de la sérénité-activation, où l'effort d'adaptation 

visant à maîtriser la situation est faible ou modéré. Dans un cas comme 

dans l’autre, elle est associée à un sens de la contrôlabilité et à une 

perception d’accomplissement et de maîtrise de soi. 

41. A. Gala (1995). «Un valle de risas », El Pais, décembre, p. 122. 

42. Ortega y Gasset (1947). Op. cit. Ù 
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Figure 3.14 - Dimensions de l'émotion, de la santé 
et du leadership 
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Source: D'après S.L. Dolan, S. Garcia et M. Diez-Piñol (2005). Autoestima, estrés y trabajo, Madrid, 
McGraw-Hill, p. 76. Reproduit avec l'autorisation des auteurs. é 

L'individu placide perçoit la contrôlabilité sans avoir besoin de 
faire un effort pour contrôler quoi que ce soit. Caractéristique des 
contextes de détente et de la contemplation méditative, la placidité est 
absolument nécessaire au repos et à la relaxation ainsi qu’à l'atteinte 
d’une production intellectuelle à haut rendement. La sérénité est une 
expérience vitale, au confluent de la placidité et du bonheur, d’où 
est absente la crainte de la tension. Elle évoque la tendresse, loin de 
l'agression et proche de l'activation, de la vie et du sens existentiel. 
Le bonheur est un actif émotionnel associé à l’accomplissement, au 
plaisir, à la générosité et à la fluidité vitale. Il se situe à l'opposé de la 
tristesse et de la névrose existentielle. 

Quand l'individu est obligé de faire des efforts pour maîtriser 
des situations multiples, il commence à s’activer pour un combat. 
La rage, l'hostilité, la fureur et l’irritabilité sont les manifestations 
d'une personne qui entre dans un état de peur, d’anxiété et de perte 
de contrôle: lorsque ses ressources adaptatives sont insuffisantes, elle 
devient vulnérable à la maladie. 
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La peur (tableau 3.2) est une expérience vitale au confluent de 
la rage et de la tristesse; elle se caractérise par l'anxiété, l’inhibition 

et la méfiance. Elle a pour corollaires l'agression et le cynisme, la 
dépression, la maladie et la défaite, le manque de sens existentiel et, 

éventuellement, la mort. 

Tableau 3.2 — Principales peurs à surmonter 
pour la construction de l'estime de soi 

" La peur de rêver. 

=" La peur d'être incapable de concrétiser ses rêves. 

= La peur d'avoir confiance en soi, en autrui et en l'avenir de l'humanité. 

= La peur de la coopération et du partage. 

" La peur de vivre et de profiter de la vie. 

= La peur de perdre la maîtrise de la situation. 

=" La peur de se retrouver en marge du système. 

= La peur de penser différemment. 

=" La peur de l'incompréhension et de l'abandon. 

=" La peur de se sentir coupable de ne pas toujours s'occuper. 

" La peur du ridicule. 

= La peur de se noyer dans ses pensées. 

= La peur de perdre sa sécurité. 

” La peur de l'échec. 

" La peur du changement. 

= La peur d'être libre. 

" La peur d'être. | 

Pour Aristote, la peur est l'attente d’un mal. Il y a des maux qu'il 

faut craindre pour se garder de la témérité et de l’impudence“: la 

vilenie (pour éviter d’être impudent) et le manque d'amis (pour éviter 

d’être téméraire). Il est des maux que l'individu courageux ne doit pas 

craindre: la pauvreté, la maladie et particulièrement la mort. Mais 

cela n’est rien! Platon va jusqu’à stigmatiser la peur comme un vice, 

contraire aux «nobles vertus du guerrier» qui régiraient sa République 

«utopique ». 

43. Aristote (2004). Éthique à Nicomaque, Paris, Garnier Flammarion. 
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LA FATIGUE DE NE PAS ÊTRE SOI-MÊME 

L'activité incessante qui résulte 

«J'ai tout réussi dans la vie. d'un manque-d'éstime de”soi 
Maintenant, je vais voir à ce que est une source illimitée de stress 

ma vie soit une réussite», décla- chronique. L'effort d'adaptation 
rait un optimiste sage bien que 
retardataire le jour de son quatre- 
vingtième anniversaire. 

excessif que l’on consacre à la 
recherche de l'efficacité en tant 
qu'objectif final, en considérant 
les sentiments avec un dédain 

relatif, sans Due véritablement conscience de sa propre identité 

et de son mérite personnel, est extrêmement aliénant et démotivant, 

car il éloigne l'individu de son centre. La personne se sent coupable et 
vide à l’intérieur en même temps qu’elle paraît conventionnellement 
prospère à l'extérieur. «J'ai tout réussi dans la vie. Maintenant, je vais 

voir à ce que ma vie soit une réussite », déclarait un optimiste sage bien 
que retardataire le jour de son quatre-vingtième anniversaire. 

La peur coupable de ne pas avoir trouvé la bonne destinée 
personnelle et collective est l'une des sources les plus profondes de la 

pandémie de stress professionnel à laquelle nous sommes confrontés 
aujourd’hui. 

Les personnes dont le comportement se rapproche du type A, 
que nous étudierons plus loin, sont prédisposées à souffrir de troubles 
coronariens. Elles ont intériorisé un sens de l'obligation très exigeant. 
Ces perfectionnistes très engagés dans leur travail sont soumis de 
façon chronique à des échéances urgentes et, ce qui est pire que tout 
pour leur santé, à des degrés élevés d’hostilité et à une propension aux 
accès de colère dans leurs relations personnelles, ce qui les laisse dans 
un état chronique de violence végétativef{. 

Le perfectionnisme compulsif et la motivation de ses actions par 
un sens de l'obligation amputent l'individu de l'imagination, de la 
sensibilité, de la spontanéité et du plaisir qu’il pourrait tirer de l’action 
elle-même. 

ESTIME DE SOI, COMPORTEMENT ENTREPRENEURIAL, 
STRESS ET EFFICIENCE ORGANISATIONNELLE 

Au regard de la condamnation stressante de la Bible, «tu gagneras 
ton pain à la sueur de ton front», qui associe le travail à la souf- à 
france ou à la soumission, un philosophe de la Renaissance, Pic de 

44. M. de Flores Valdes et S. Garcfa Sänchez (1988). Estrés y cardiopatia isquémica, 
Barcelone, Almax. 
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la Mirandole, publia en 1486 son 
Discours de la dignité de l’homme, Lestime de soi est une condition 
considéré comme un manifeste Pen ee Mere 

Ë | bilité et de la productivité créa- 
de l’humanisme. Cet PONS tive, bref, de toutes les variables 
propose une lecture intéressante, nécessaires au SUCCès concur- 

nouvelle et audacieuse de l'iné- rentiel d’une entreprise. 
vitabilité du stress professionnel 

qui correspond à l’ethos anthropocentrique de la Renaissance, où se 

forge une estime de soi nouvelle et collective: 

[Dieu] prit donc l’homme [...] et l'ayant placé au centre de l'univers, il 

lui adressa la parole en ces termes: Si nous ne t'avons donné, Adam, 

ni une place déterminée, ni un aspect qui te soit propre, ni aucun don 

particulier, c'est afin que la place, l'aspect, les dons que toi-même aurais 

souhaités, tu les aies et les possèdes selon ton vœu, à ton idée. Pour les 

autres, leur nature définie est tenue en bride par des lois que nous avons 

prescrites: toi, aucune restriction ne te bride, c'est ton propre jugement, 

auquel je t'ai confié, qui te permettra de définir ta nature. 

Comme nous le verrons au chapitre 7, il est fondamental pour 

l'efficience d’une organisation que les gens qui la forment aient un 

niveau d'estime de soi adéquat. Premièrement, l'estime de soi est une 

condition préalable de l'initiative, de l’amabilité et de la productivité 

créative, bref, de toutes les variables nécessaires au SUCCès concur- 

rentiel d’une entreprise. Ces variables sont nécessaires en soi, mais 

aussi parce qu’elles améliorent la résistance au stress et à la maladie. 

En second lieu, l'estime de soi rend la personne plus ouverte aux 

processus de désapprentissage et de changement, deux facteurs abso- 

lument nécessaires à l’adaptabilité organisationnelle dans un environ- 

nement complexe. 

Cependant, la peur associée au milieu de travail rend plus diffi- 

cile la consolidation de l'estime de soi. Les travailleurs ont peur, plus 

qu'on ne pourrait le croire à première vue. Ils ont peur de dire ce qu'ils 

pensent à leur patron, de remettre en question le système, de se faire 

mettre à la porte, de subir des sanctions ou d'être mal traités à tout 

moment. Ils ont peur d’être eux-mêmes, de décider de prendre le temps 

de prendre soin de leur famille et de leurs amis, ou «tout simplement » 

de donner tout son sens à leur vie. 

45. G. Pico de la Mirandola (1993). De la dignité de l’homme, Paris, L'Éclat, <www.lyber- 

eclat.net/lyber/mirandola/pico.html. 
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Le chapitre 7 mettra en évidence qu’un changement essentiel de 
style de leadership et de gestion de l’entreprise s'impose si nous voulons 

aspirer et arriver à une véritable estime de soi et au bonheur. 

COMMENT DÉVELOPPER SON ESTIME DE SOI 

ET ÉVITER LE STRESS _: : 

Aucune recette «clé en main» ne permet de renforcer l'estime de soi 
et d’abaisser le stress. Voici tout de même quelques conseils glanés à 
diverses sources: 

1. Recentrez-vous et apprenez calmement à prendre 

conscience de ce qui se passe en vous. La pratique régulière 
de la méditation contemplative permet à chacun de garder le 
contact avec son essence immuable, avec le meilleur de soi, avec 

sa nature essentielle dans toute sa pureté. C'est une expérience 
de sérénité et de recentrage essentiel qui permet de construire 
l'estime de soi véritable, la sécurité et la confiance en soi dans les . 

autres. La méditation revêt une importance particulière pour les 
personnes qui exercent une influence sur les autres: les parents, 
les gestionnaires, les dirigeants politiques, les juges, les médecins, 
les enseignantes et enseignants. | 

Le but visé est de réfléchir à soi-même, de se regarder de l’ex- 
térieur afin de voir vraiment son moi intérieur et de contempler 
ses sentiments, ses idées, ses actions. Il est très important pour 
l'individu d’avoir conscience de ce qu’il pense, ressent et fait, afin 
d'adopter la position d'un observateur neutre à l'endroit de son 
estime de soi, ce qui lui permet de corriger celle-ci d’une façon 
rationnelle et efficace, pour son propre bonheur et pour celui de 
son entourage. 

On est ce que l’on fait. Vient d’abord l'être, puis le faire. Ce 
qu'une personne fait ajoute à la valeur de son être. C’est de cette 
idée que vient le concept d'habitude chez Aristote. La bonne 
personne est celle qui transmet sa bienveillance aux objets 
sur lesquels elle a l'habitude de travailler. L'intériorisation est 
essentielle à la connaissance et à la conscience véritables de sa 
propre réalité. Il est très difficile de s'aimer sans savoir qui on 
est. Personne ne peut aimer ce qu’il ne connaît pas. En même 
temps, la réflexion méditative sur soi-même facilite une nouvelle 
conception des vraies valeurs et des buts véritables de la vie, une 
conception qui aidera l'individu à mieux s'apprécier lui-même, 
au-delà de l’eço iconique ou représentatif. 
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Chacun doit tenter de se rendre intéressant pour lui-même, 

faute de quoi les autres ne lui trouveront aucun intérêt. La 

personne qui cesse de s'intéresser à elle-même ne peut s’apprécier; 

il est alors difficile pour les autres d'en faire autant. Vraisembla- 

blement, les autres ne l'intéresseront pas non plus. La capacité 

d’autodérision est un moyen fondamental d'éviter d’être jaloux. 

Pour ressentir une estime de soi profonde et durable, il faut une 

effervescence intérieure qui soit créative et amusante. 

2. Rappelez-vous et reconstruisez dans toute la mesure 

du possible l’amour et la confiance que vous ressen- 

tiez envers vos parents pendant votre enfance et votre 

adolescence. Comme le souligne Polaino-Lorente“®, la vie d’une 

personne vaut ce que vaut son amour. Pour préciser, on pourrait 

ajouter que la vie d’une personne vaut ce que vaut son amour tel 

qu’elle le perçoit, se le rappelle et le reconstruit. 

Il est évident que la construction affective se fait plus ou moins 

objectivement pendant l'enfance et l'adolescence. Toutefois, il 

arrive que certains filtres cognitifs minimisent ou déforment 

négativement le souvenir d’avoir été aimé et accepté par ses 

parents et par d’autres aux premiers stades de l’existence. En 

ce sens, il est très important pour l'estime de soi d'essayer de 

rationaliser ces filtres cognitifs de manière à les rendre positifs, 

de tenter de choisir et de retenir les scènes, dialogues et autres 

souvenirs positifs qui rappellent cet amour. 

3. Efforcez-vous de respecter avec cohérence les valeurs que 

vous affirmez, de vivre une vie entière plutôt qu’une vie 

dissociée ou inconstante. La congruité ou l'intégrité entre 

ce qu'on dit et ce qu'on fait est un élément essentiel à l'estime 

de soi. Ce principe s'applique tout particulièrement aux valeurs 

morales. D'après Maturana et Varela*”, le problème vient du fait 

que les valeurs que nous déclarons avoir ne sont souvent que des 

«vœux pieux ». 

La valeur négative antonyme de l'intégrité est la corruption. Il 

est très difficile pour une personne corrompue, dont l'intégrité 

intérieure est brisée, de vivre une estime de soi authentique. 

46. Polaino-Lorente (2003). Op. cit. 

47. HR. Maturana et FL. Varela (1980). «Autopoiesis and cognition: The revolution of 

the living», Boston Studies in the Philosophy of Science, vol. 42, Boston, Reidel. 
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4. Faites des projets en ayant à l'esprit des réussites psycho- 
logiques. Il faut projeter ses buts avec persévérance et détermi- 
nation jusqu'à l'atteinte de la réussite psychologique. Sans projet 
et sans célébration des résultats de ce projet, il n'y a pas d'estime 
de soi. Il est très important de célébrer au même titre les accom- 
plissements quantitatifs et qualitatifs. Nous devons nous récom- 
penser sur la base d'événements réels, quantitatifs ou qualitatifs 
mais toujours fondés sur la vérité. Il est impossible de mentir à 
son moi le plus profond. 

Il ne faut pas oublier que la véritable réussite psychologique 
passe par l'intégration et l'équilibre de l'accomplissement maté- 
riel, émotionnel et éthique. 

a) L'accomplissement émotionnel. Faites l'effort de cultiver vos 
propres pensées et émotions positives dans votre vie quoti- 
dienne, tout en modulant vos émotions réactives face à des 

événements négatifs. Sous cet aspect, la capacité d’aimer et d’être 
aimé est, de toute évidence, l’accomplissement émotionnel le 
plus important et le plus général de l'existence. 

b) L'accomplissement éthique. Faites l'effort de devenir la meilleure 
personne possible et savourez la mise en pratique de valeurs 
telles l'intégrité, la générosité et l'authenticité. 

c) L'accomplissement matériel. Faites l'effort de devenir autonome 
sur le plan économique et savourez les biens matériels que vous 
procurent vos propres efforts par un mélange d’ingéniosité, de 
détermination et de chance. 

s. Transcendez-vous, dépassez-vous. La véritable estime de soi 
va bien plus loin que l’'accomplissement matériel et émotionnel 
qui est donné à tous. Comme nous l'avons vu à propos des origines 
de l'estime de soi, celle-ci repose sur la perception de l'utilité pour 
autrui, au-delà de l’utilitarisme individuel. Il est également très 
peu probable qu'une personne puisse atteindre des buts élevés, 
qu'ils soient à'ordre personnel ou social, si elle ne redonne pas 
une partie de ce qu'elle reçoit, si elle ne partage pas ses acquis. 
Si elle transmet ce qu'elle a appris comme un émetteur de télé- 
vision, elle doit se garder de la place pour les nouveaux appren- 
tissages, pour rester en vie. Il faut garder à l'esprit la «mission » 
qui est au cœur de la transmission. 

6. Allez au-delà des croyances et valeurs conventionnelles. 
La véritable estime de soi repose sur l'adoption de jugements et 
de comportements qui découlent de la conscience qu'a l'individu 
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de ce qu’il convient de dire et de faire, bien au-delà des croyances 
et valeurs culturelles dominantes du groupe auquel il appartient 

et qui lui sert de point de référence. 

Pour édifier une estime de soi saine et «post-convention- 
nelle*8», il faut se donner la liberté d'atteindre certains buts: 

a) Être soi-même. Oser découvrir sa propre réalité, ses forces comme 

ses faiblesses, bien au-delà des postulats informatiques de la 

«société de l'information ». 

b) Sortir du placard émotionnel. S'exprimer, agir avec spontanéité, 

afficher ses sentiments, ses douleurs et ses joies, ainsi que ses 

propres principes et critères d'ordre esthétique, éthique, poli- 

tique, etc. Plus encore, être capable de se donner la liberté d’ex- 

primer adéquatement ces émotions et ces droits. Surmonter 

la peur du ridicule et adopter un style expressif qui ne soit 

ni passif ni agressif, qui permette à l'individu de s'exprimer 

poliment tout en donnant aux autres la possibilité de parti- 

ciper et de l'aider à construire son propre raisonnement (droits 

émotionnels fondamentaux de l'estime de soi). 

c) Vraiment concrétiser ce qu'on visualise. Cet objectif s'atteint par 

le maintien de l'intention au fil du temps et le transfert de 

l'énergie de l'individu là où il la projette. Il faut se débarrasser 

de la peur de l'échec comme de la peur de la réussite. Comme le 

dit Brian Bacon: «Là où va l'attention, la vie s'écoule aussi. » 

d) Profiter des apprentissages. On peut tout apprendre de tout le 

monde. 

e) Savourer à chaque instant tout ce qu'offre la vie. 

f) Accepter son propre corps et son image de soi. Le corps manifeste 

l’ego à la face du monde. Par exemple, l'un des meilleurs indi- 

cateurs de l'estime de soi et de la santé mentale est l'acceptation 

élégante des quelques kilos que l'on a en trop. 

g) Être heureux. 

7 Osez avoir confiance. Nous devons avoir confiance ou croire 

en nous-mêmes et en notre potentiel; au bon fonctionnement 

de nos processus mentaux (analyse, compréhension, séquen- 

çage, apprentissage, choix, décision); en notre propre capacité 

d'observer objectivement les faits; enfin, en nos propres facultés 

d'intuition et à l'adéquation éthique de nos actions. 

48. Kohlberg (1984). Op. cit. 
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Nous devons avoir confiance en la vie et nous dire que la 
beauté et la vérité sont possibles. 

Nous devons être confiants que les autres nous aideront à 
24 

atteindre les buts que nous nous sommes fixés avec honnêteté 
et passion. 

. Faites de bonnes comparaisons. La satisfaction envers la vie 
est un sentiment subjectif qui dépend des comparaisons que l’on 
fait avec ses propres références et celles d'autrui, selon qu’elles 
relèvent du passé, du présent ou de l'avenir: 

«Comment va ton mari? 

— Par rapport à qui?» répondit une dame à l'estime de soi bien 
avisée. 

Développez la fierté de votre appartenance. Nous devons 
aimer le pays qui nous a vus naître et l’organisation qui nous 

emploie. Nos origines et notre travail doivent être considérés 
non pas comme une source d’arrogance identitaire, mais comme 
des racines précieuses et la source d’une fierté légitime et d’une 
culture différenciée. Nous devons essayer de concrétiser cette 
fierté. 

Décidez d’avoir le temps. Pour donner de l'humanité à sa vie, 
il faut décider de consacrer du temps aux tâches humaines essen- 
tielles telles que le jeu, la lecture, la réflexion, la mise en ordre 
des idées, l'amitié, la vie ou, «tout simplement», l'existence. Cette 
décision doit être légitimée politiquement et mise en pratique 
dans toutes les strates du pouvoir et de la gestion dont chacun 
dispose sur sa propre vie. 

Plus particulièrement, il nous faut savoir que personne n'ap- 
paraîtra par magie pour nous rendre heureux et nous rescaper 
de notre vide existentiel. Nous devons décider nous-mêmes de 
donner un but à notre vie et d’être nous-mêmes, avec toutes les 
conséquences qui s’y rattachent. 
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[HAITS INTÉRESSANTS 

Voici la liste des droits émotionnels fondamentaux pour l'estime de soi que 

| 121 

chacun devrait faire valoir et mettre en pratique: 

=" le droit de dire «non»; 

“ le droit de dire «je ne sais pas»; 

= le droit de ne rien faire ou d’avoir du temps à soi, quelles que soient les obli- 

gations associées au travail, à la famille ou à autre chose; 

= le droit de prendre des risques et de faire des erreurs (en faisant la cuisine, 

en magasinant, en pratiquant son sport favori); 

= le droit de changer d'avis ou de critères à propos des gens et des choses; 

= le droit de changer d'apparence ou même de style de vie; 

= le droit de demander de l’aide quand on sent qu'on en a besoin; 

= le droit de ne pas avoir à supporter des relations ou des engagements 

insignifiants ; 

= le droit d'interrompre quelqu'un pour poser une question ou demander des 

éclaircissements ; 

= le droit de ne pas toujours être drôle et subtil; 

= le droit d’être triste quand on n’est pas heureux; 

= le droit à la reconnaissance officielle du travail bien fait; 

= le droit d'explorer de nouvelles avenues; 

= le droit de ne pas accepter un conseil (y compris, bien entendu, ceux qui sont 

donnés dans le présent chapitre). 

[3 OST-SCRIPTUM 

Le stress psychologique est la 

réponse biochimique interne à 

la perception d’une menace. Les 

perceptions ou pensées incons- 

cientes de l'individu sont la cause 

de son stress au travail et ailleurs. 

Si, inconsciemment, nous pensons 

qu’un événement de la vie ou 

du travail est menaçant, cette 

réponse biochimique interne se 

déclenche. La perception de soi- 

même influe sur les pensées ou 

f 

Les gens qui ont une forte estime 

de soi sont nettement plus 

heureux que les autres. Ils sont 

aussi moins sujets à la dépres- 

sion. Si on sent qu’on n’a pas 

la maîtrise des événements, on 

court davantage de risques d’'en- 

tretenir des pensées négatives. 

Le stress combiné à une faible 

estime de soi est un dangereux 

cercle vicieux. 
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perceptions inconscientes. L'estime de soi est l'opinion générale que 
l'on a de ses propres capacités d'adaptation aux menaces perçues. La 

personne qui a une «faible» perception d'elle-même est plus suscep- 
tible que la moyenne de percevoir les événements réels ou imaginaires 
de sa vie comme des sources de stress. Pour réduire le stress, nous 

devons donc (en partie) accroître la précision de notre estime de soi 

et, partant, de nos pensées subconscientes. 

Des études successives ont permis de constater qu'en accroissant 
l'estime de soi d’une personne, on réduit la quantité relative de stress 
qu’elle vit, en particulier en milieu de travail. Toutefois, on ne sait 

toujours pas si le fait d'accroître le stress chronique d’un travailleur 
(sans lui donner le temps de relaxer et de récupérer) réduit son niveau 

d'estime de soi. D'après des données non scientifiques, si, au départ, la 
personne a une bonne estime de soi, le stress ne semble pas avoir de 
prise sur elle; si, en revanche, la personne a déjà un faible niveau d'’es- 
time de soi, le stress contribue souvent à l'abaisser encore davantage. 

Une question se pose donc: si nous savons que l'élévation de 
notre estime de soi nous aide à gérer notre stress, que faut-il faire pour 
l’'augmenter? Comment consolider notre estime de soi jusqu’à l’état 
optimal qui nous permettra de gérer tous les agents stressants associés 
au travail avant qu'ils n’affectent notre santé? Comme c'est un sujet 
complexe, plusieurs théories ont été mises de l'avant, dont quelques- 
unes dans le présent chapitre; certaines peuvent vous paraître plus 
logiques que d’autres. Quoi qu’il en soit, il ne semble pas y avoir de 
recette miracle. 

Pour terminer, nous devons garder à l'esprit que pour jauger la 
valeur de l'estime de soi, il faut tout d’abord disposer d’un moyen fiable 
de la mesurer. La plupart des chercheurs se contentent de demander à 
leurs sujets ce qu'ils pensent d'eux-mêmes. Naturellement, les réponses 
sont souvent biaisées par la tendance courante à vouloir bien paraître. 
Malheureusement, les psychologues n'ont pas de meilleure méthode 
pour évaluer le phénomène de l'estime de soi. 
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[Axercice 

Évaluez votre estime de soi 

Donnez une valeur numérique aux énoncés suivants: 

Question Jamais Parfois Presque toujours Toujours 

1 2 3 4 

L'échelle devrait être inversée pour les questions 
DS SUIS 10, 17,24, 27,30, 31282104 

Les règles de l'inversion: 4 = 1; 3 =2; DEEE) 

1. Je me sens heureux/heureuse. 

2. Je ne suis pas à l’aise avec les gens que je ne connais pas. 

3. Je ressens une dépendance face aux autres. 

4. Les défis sont une menace pour moi. 

5. Je me sens triste. 

6. Je suis à l’aise avec les gens que je ne connais pas. 

7. Quand ça va mal, c'est ma faute. 

8. Je crois que je suis une personne aimable. 

9. Ilest bon de faire des erreurs. 

10. Quand ça va bien, c'est grâce à mes efforts. 

11. Les autres ne m'aiment pas. si 

12. Le sage se corrige lui-même. £ De ie 

13. J'ai l'impression d’être la personne la moins importante 

au monde. 
HE En 3e 

14. Il faut que je fasse ce que les autres veulent pour sentir 

qu'ils m'acceptent. ps 

15. J'ai l'impression d'être la personne la plus importante au 

monde. Us 

16. Tout ce que je fais finit mal. Ets 

17. J'ai l'impression que le monde entier se moque de moi. LL. 

18. Je suis capable d'accepter une critique constructive. Det r 

19. Je trouve amusant de me moquer de tout le monde. Are 

20. Rien ne me dérange. 
LR 

21. Ma taille me satisfait. 
rs 

22. Tout ce que je fais fini bien. ETES 

23. Je suis capable de parler ouvertement de mes sentiments. er 

24. J'ai l'impression de ne pas avoir la bonne taille. 
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25. Je n'accepte que les compliments. Ro 

26. Je trouve amusant de me moquer de mes erreurs. mes 

27. Je garde mes sentiments pour moi. A 

28. Je suis la perfection même. TE 

29. L'échec d'autrui me fait rire. ME Tue 

30. J'aimerais changer d'apparence. bosser 

31. J'évite les nouvelles expériences. À a a: 

32. Je suis vraiment timide. 

33. J'accepte les défis sans réfléchir. 

34. Je trouve des excuses pour ne pas accepter 
les changements. 

35. J'ai l’impression que les autres dépendent de moi. 

36. Les autres font plus d'erreurs que moi. 

37. Je me considère comme une personne très agressive. 

38. Le changement me terrifie. 

39. J’aime l’aventure. 

40. La réussite des autres me réjouit. 

TOTAL 

Résultat et interprétation 

Comptez le nombre de fois que vous avez choisi chacune des valeurs de 1 à 4, puis multi- 
pliez ce nombre par la valeur en question. Par exemple, si vous avez choisi «Toujours » 
dix fois, multipliez 10 par 4, pour un total de 40 points dans cette colonne. Après avoir 
fait ce calcul pour les quatre colonnes, faites le grand total et comparez vos résultats au 
tableau suivant: 

De 160 à 104 Très grande estime de soi (très négative) 

De 103 à 84 Grande estime de soi (relativement positive) 

De 83 à 74 Faible estime de soi (relativement positive) 

De 73 à 40 Très faible estime de soi (manque important - négative) 
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«Je suis un vieil homme, et j'ai connu beaucoup 
de problèmes, dont la plupart 

ne sont jamais arrivés. » 
MARK TWAIN 

«Le choc du futur est le stress et la désorientation 
provoqués chez les individus auxquels 

on fait vivre trop de changements dans un trop 
petit intervalle de temps.» 

ALVIN TOFFLER 
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. UN PROBLÈME D'ADAPTATION À L'ENVIRONNEMENT 

Le stress est un élément normal de notre vie quotidienne. Bien que 

ce ne soit pas toujours le cas, il est généralement associé à un état 

négatif ou à une expérience préjudiciable qu'il faut éliminer à tout 

prix. Le stress devient négatif lorsque cette expérience devient exagérée, 

incontrôlée ou incontrôlable. En milieu de travail, la surcharge comme | 

le manque de travail inhibent le travailleur, ce qui a des conséquences 

sur son état physique et mental. Le stress lié au travail peut prendre 

des formes très variées, selon le type d'emploi et ses caractéristiques 

organisationnelles et culturelles. 

De ce point de vue, le stress, en général, signifie un effort d'adapta- 

tion. Face à un surcroît d’exigences du milieu (surstimulation) provenant 

de la source même de sa satisfaction, la personne se sent incapable d'y 

répondre. C’est parfois aussi le manque de stimulation du milieu (sous- 

stimulation) qui engendre de l'ennui et de la fatigue chez l'individu. 

Dans les deux cas, il y a inhibition de l’action que la personne devrait 

accomplir pour s'adapter à la situation. Ainsi, la traditionnelle courbe 

de la relation entre stress et rendement a la forme d’un «U» inversé 

(figure 4.1). Si la stimulation est nulle, la personne a un rendement 

nul, ce qui signifie soit qu’elle dort, soit qu'elle est inactive. Lorsque la 

stimulation est maximale, la personne a aussi un rendement nul; dans 

ce cas, c’est l’accablement qui la rend incapable de produire. Curieu- 

sement, la seule façon de produire un rendement est de générer un 

certain niveau de stimulation. En même temps, cette stimulation active 

certaines régions du cerveau, inhibant les mécanismes de défense de 

l'organisme tout en réduisant sa mobilité et sa faculté d'adopter des 

comportements exploratoires. Il s'ensuit une vulnérabilité accrue à 

la maladie et à l'infection. Seul un niveau d'activité modéré permet 

aux comportements tels que l’amabilité, la créativité et l'engagement 

professionnel de s'épanouir. 

Afin d'évaluer le niveau d'adaptation d’un individu au stress dans 

un milieu donné, des chercheurs ont mis au point un outil appelé 

Stressful Life Events ( Événements stressants de la vie). Tout changement 

qui survient dans la routine de notre vie - même s’il est le bienvenu — 

peut être stressant, tant par notre façon de le percevoir que par la 

fréquence accrue des troubles physiques et des décès au cours des 

12 mois qui suivent un tel changement. Holmes et Rahe ont demandé 

à un échantillon de 394 sujets d'attribuer une valeur à divers événe- 

ments de la vie, sur une échelle où le mariage correspond à 50 points/. 

1. T. Holmes et R. Rahe (1967). «Holmes-Rahe Life Changes Scale», Journal of Psycho- 

somatic Research, vol. 11, p. 213-218. 
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Figure 4.1 — Stress et rendement: courbe en U inversé du stress 

Élevé TT. 
Rendement 
optimal 

Niveau 
de rendement 

Faible +7 tÉlevé 
Niveau de stress 

[Exercice 

Évaluez votre niveau de stress de la vie et d'adaptation 

Voici une liste d'événements stressants de la vie. La valeur numérique attribuée 
à chacun indique le niveau de pression qu'il ajoute à votre vie. Prenez quelques 
instants pour passer en revue les événements survenus dans votre vie au cours 
des 24 derniers mois. En lisant la liste, cochez les événements stressants qui 
vous sont arrivés ou que vous vivez actuellement. Quand vous aurez terminé, 
calculez votre score total et comparez-le à l'interprétation générale. Remarque: 
D’autres événements de la vie peuvent être une source de stress. La liste qui 
vous est proposée s'inspire directement des travaux de Holmes et Rahe. 

100 [] Décès du conjoint 39 [1 Changement dans la vie 
73 [] Divorce professionnelle 

65 [] Séparation (ou fin d'une relation 38 [1 Modification de la situation 
intime importante) financière 

63 Séjour en prison 37 Mort d’un ami proche 

63 [] Décès d’un proche parent 36 [1] Changement de carrière 

53 [] Maladies ou blessures 35 [] Modification du nombre de 
personnelles disputes avec le conjoint 

50 Mariage 31 [1 Hypothèque supérieure à un an 
47 [] Perte d'emploi de salaire (maison, etc.) 

45 [] Réconciliation avec le conjoint Fe SAsIe g D'ou Qi ee PEëk 
45 Retraite 29 [] Modification de ses responsabi- 

lités professionnelles 

44 A ls SOU 29 + Dep de l’un de ses enfants 

40 Grossesse 29 F'IObIèmes avec les beaux-parents 

39 [] Difficultés sexuelles Re CEE 
39 Ajout d’un membre dans la famille Co a Oùrdernière-année 

(naissance, adoption, remariage) 
26 [1 Début ou fin d'emploi du conjoint 
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En milieu de travail, le stress professionnel est un déséquilibre 

entre les aspirations de l'individu et la réalité de ses conditions de 

travail. C’est la différence perçue par le travailleur entre les demandes 

professionnelles et sa capacité de s'en acquitter. Dans ce contexte, la 

perception d’un manque de maîtrise de la situation et le sentiment 

d'être surmené au-delà de ses ressources amène l'individu à se sentir 

lessivé par une activation excessive. Cette usure à des conséquences à 

divers niveaux: elle génère un état d’irritabilité et un sentiment d'échec 

adaptatif à maîtriser la situation, et elle déclenche des processus biolo- 

giques qui favorisent l'apparition de maladies (principalement des 

troubles de l'humeur, cardiovasculaires et immunologiques). 

25 [] Modification de ses conditions de 17 [) Hypothèque ou prêt inférieur à un 

, vie (reconstruction, rénovations) an de salaire (Voiture, ordinateur, 

24 [] Changements dans ses habitudes etc.) 

personnelles 16 L] Modification des habitudes de 

sommeil 
23 Cl Difficultés avec son patron/supérieur 

20 ©] Modification des heures et des 

conditions de travail 15 

20 [] Changement de domicile 

Voyage ou vacances 

Modification du nombre de 

réunions familiales 

15 [1 Modification des habitudes 

1 1 

20 Changement d'école j À 
alimentaires 

19 [] Changement du type ou de la , 

quantité de loisirs 12 [] Noël 
11 [ Infractions mineures à la loi 

19 [] Modification des activités spi 

religieuses/spirituelles (contravention, méfait) 

18 Modification des activités sociales 

Votre cote de stress totale: Le aan 

Interprétation 

De 0 à 149 Vous êtes relativement peu vulnérable aux maladies liées au stress. 

De 150 à 299 Vous avez une vulnérabilité modérée aux maladies liées au stress. Vous 

devriez apprendre et mettre en pratique des techniques de gestion du 

stress et d'adaptation au stress pour continuer de vivre en santé. 

300 ou plus Vous êtes très vulnérable aux maladies liées au stress. La pratique quoti- 

dienne de techniques de gestion du stress s'impose. C'est une décision 

très importante pour votre bien-être. Attaquez-vous dès maintenant au 

problème avant qu'une maladie grave n'éclose ou qu’un état dont vous 

souffrez déjà n’empire. 
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Les écrits spécialisés proposent tout un éventail de modèles théo- 
riques permettant d'expliquer et de comprendre le stress lié au travail. 
Le modèle mis de l'avant par Dolan et Arsenault?, par exemple, sert 

à poser un diagnostic de manière à réduire les conséquences irré- 
versibles et de longue durée du stress. Les auteurs soutiennent que 
les problèmes d'adaptation proviennent de la discordance entre la 
personne et son milieu de travail. Selon le niveau de discordance, 
divers signes symptomatiques de tension (indicateurs du stress) font 
leur apparition. La relation établie entre l'individu et son milieu de 
travail évolue en fonction du cycle d'adaptation. Celui-ci est sujet à 
certaines variations en fonction de paramètres liés au temps et de 
changements qui surviennent dans l’organisation ou chez l'individu. 
Nous avons déjà donné une description générale de ce modèle au 
chapitre 2. Six blocs de variables pertinentes se dégagent des études 
sur le stress professionnel. 

“* Variables environnemen- 

tales (agents stressants 

et ressources). Fonda- 

mentalement, une variable 

environnementale est une 

Lè. stress apparaît chez.un 
individu quand les demandes 
d'adaptation qui lui sont impo- 
sées par autrui ou qu'il s’im- 
pose lui-même commencent à 

disparité ou un déséquilibre 
entre les demandes du milieu 
et les ressources personnelles 

submerger les ressources dont il 
dispose pour les maîtriser. L'indi- 
vidu commence alors à se sentir 
frustré et anxieux, et son bien- et environnementales dispo- 

nibles. Il a déjà été démontré 
que le contrôle, la capacité 
de prendre des décisions et le soutien social peuvent servir de 
modérateurs ou d'amortisseurs des résultats et des conséquences. 

être est menacé. 

" Caractéristiques personnelles. Plusieurs modèles du stress 
insistent sur l'importance des caractéristiques et différences indi- 
viduelles pour l’évolution du stress. La personnalité de type A, 
la personnalité résistante, le névrosisme, les styles cognitifs, 
l'autoefficacité, le locus de contrôle, les valeurs et d’autres carac- 
téristiques plus ou moins stables ont un effet modulateur sur 
les diverses influences qui s’exercent au cours du processus du 
stress (agent stressant-appréciation, appréciation-confrontation, 
appréciation-résultats-conséquences, appréciation-adaptation). 
Nous élaborerons ces notions plus loin. 

2. S.L. Dolan et A. Arsenault (1980). Stress, santé et rendement au travail, Montréal, Presses 
de l’Université de Montréal. 
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[SAITS INTÉRESSANTS 

Le professeur Robert Karasek est bien connu pour son modèle exigences- 

contrôle du travail effectué, le principal modèle dans le domaine du stress au 

travail, qui a fait l’objet de toute une série d'essais et de recherches. C'est vers 

la fin des années 1970 que Karasek a formulé le modèle exigences-contrôle 

du travail effectué, pendant qu'il préparait sa thèse de doctorat. Ce modèle 

combine, d'une part, des points de vue épidémiologiques sur la relation entre 

les exigences du travail et les plaintes quant à l’état de santé et, d’autre part, 

des études sur la satisfaction professionnelle et la motivation (Karasek, 1979)L£e 

modèle a pour aspect central l'interaction entre les exigences de l'emploi et le 

contrôle de l'emploi. Il repose sur deux hypothèses principales: 1) la combinaison 

d’exigences d'emploi élevées à un faible contrôle de l'emploi précipite l’astreinte 

psychologique et physique (emplois «à forte astreinte »); 2) les emplois où les 

exigences et le contrôle sont élevés favorisent le bien-être, l'apprentissage et la 

croissance personnelle (emplois «actifs>) (Karasek et Theorell, 1990). 

Sources: R. Karasek (1979). «Job demands, job decision latitude and mental strain: Implications for 

job redesign», Administrative Science Quarterly, vol. 24, p. 285-306; R. Karasek et T. Theorell (1990). 

Healthy Work: Stress, Productivity and the Reconstruction of Working Life, New York, Basic Books. 

" Expérience subjective. Ce bloc établit une distinction entre 

l'appréciation et le processus d'adaptation. Certains scientifiques 

distinguent en outre l'appréciation primaire (l'évaluation de l'état 

bénin, non pertinent ou négatif d’un événement) de l'appré- 

ciation secondaire (l'évaluation des ressources nécessaires pour 

réagir à un événement jugé négatif). L'adaptation (côping) renvoie 

aux efforts cognitifs et comportementaux visant à maîtriser, 

réduire ou éliminer les effets d’une situation perçue comme étant 

négative. 

=" Réponses individuelles: stratégies d'adaptation. Ce bloc, 

en lien direct avec le précédent, prend en considération Îles stra- 

tégies d'adaptation de l'individu et son appréciation ultérieure du 

succès de ces stratégies. 

= Résultat du stress. Ce bloc de variables définit les réactions 

physiologiques, cognitives et comportementales de l'individu face 

à un stimulus stressant. 

Le stress d’origine professionnelle touche des millions de 

travailleurs européens de tous les secteurs d'activité. Par exemple, 

dans la Deuxième enquête européenne sur les conditions de travail menée 

en 1997 par la Fondation européenne pour l'amélioration des condi- 

tions de vie et de travail, 28% des travailleurs interrogés ont déclaré 

avoir des problèmes de santé liés au stress (ce qui en faisait le problème 

le plus courant après les maux de dos). Ce pourcentage correspond à 
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41 millions de travailleurs de l’Union européenne touchés chaque 
année par le stress professionnel, ce qui représente des centaines de 
millions de journées d'absence du travail. 

Les autorités en santé et sécurité des pays membres de l’Union 
européenne reconnaissent le stress professionnel comme l’un des prin- 

cipaux risques émergents. Depuis quelques décennies, la vie en général 
s'accélère et s'agite, ce qui crée des pressions supplémentaires. D'après 
l'Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail, le stress lié 
au travail entraîne des dépenses d'au moins 20 milliards d'euros par 
an. À cet impact économique s'ajoutent des coûts moins tangibles qui 
affectent la société, les entreprises et les individus. 

ANTÉCÉDENTS DU STRESS | 
Les auteurs des premières études sur le stress cherchaient à établir une 
définition unique axée sur des facteurs physiques, psychologiques ou 
sociaux. Pour notre part, nous nous identifions au courant d'idées 
actuel qui considère le stress comme un concept multifactoriel et 

dynamique, une maladie aux causes variées et diverses, notamment 
les caractéristiques individuelles, les caractéristiques psychosociales 
du travail, les caractéristiques organisationnelles et les aspects sociaux 
et culturels. 

Il est virtuellement impossible de dresser une liste unique et 
complète des agents stressants et de leurs conséquences, surtout si 
l'on garde à l'esprit que la définition d'«agent stressant» dépend de 
l'individu qui évalue une situation donnée. On peut cependant établir 
et distinguer des séries d'agents stressants selon qu'ils ont une source 
intrinsèque ou extrinsèque. 

L'intérêt particulier de cette distinction vient du fait que ces 
deux types de sources de stress ont des rapports différents avec les 
conséquences négatives du stress. Les sources extrinsèques de stress, par 
exemple, ont un rapport linéaire (c'est-à-dire direct) en raison de leur 
nature accumulative (voir la figure 4.2). Le mot «extrinsèque» signifie 
que ces sources de stress ont pour dénominateur commun leur rela- 
tion avec le contexte du travail (par exemple le salaire, les horaires, 
les politiques de l’entreprise, les avantages sociaux). De leur côté, les 
sources intrinsèques de stress ont une relation avec le contenu spécifique 
de l'emploi (les responsabilités, la prise de décision et ainsi de suite), 
et elles ont une relation en U inversé avec les conséquences négatives 
du stress, comme l'illustre la figure 4.2. 
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Figure 4.2 — Stress intrinsèque et extrinsèque 

Conséquences Conséquences 

Niveau de stress intrinsèque Niveau de stress intrinsèque 

L'exemple de la responsabilité inhérente au poste nous permettra 

de faire ressortir les différences entre ces deux sources de stress. Le 

niveau de responsabilité (réel ou perçu) de l'individu au travail est un 

agent stressant intrinsèque. La disproportion des responsabilités peut 

accentuer les conséquences négatives de la surstimulation. Cependant, 

le fait d'occuper un poste dénué de toute responsabilité peut aussi être 

stressant et avoir des conséquences négatives. De plus, en raison des 

différences individuelles sur le plan de la personnalité, chacun a son 

propre niveau de responsabilité optimal, agréable et non stressant. 

Il est très important de faire la distinction entre les sources de stress 

intrinsèques et extrinsèques pour comprendre l'étiologie ou les causes 

du stress professionnel; cette distinction a aussi de l’impoftance du fait 

que l'intervention sur le stress en milieu de travail a une portée et des 

cibles différentes selon que le stress provient d'une source intrinsèque 

ou extrinsèque. 

PRINCIPAUX ANTÉCÉDENTS INTRINSÈQUES 

EN MILIEU DE TRAVAIL 

= La possibilité de contrôler. La mesure dans laquelle le milieu de travail 

permet à l'individu d'exercer un contrôle sur ses tâches est une 

caractéristique qui peut être une source de stress ou, au contraire, 

de bien-être psychologique. Elle s'apparente à des notions telles 

que l’autonomie, la participation à la prise de décision, l'influence, 

le pouvoir et ainsi de suite. Pour commencer, il importe de faire la 

distinction entre contrôle intrinsèque et extrinsèque. Le contrôle 

intrinsèque a une relation évidente avec la satisfaction à l'égard de 

l'emploi lorsqu'il neutralise d’autres facteurs (la paie, la sécurité, 

etc.). Le manque de contrôle intrinsèque peut avoir une série de 

conséquences négatives sur les plans psychologique et somatique 
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(insomnie, maux de tête, anxiété, épuisement, maladies corona- 

riennes, etc.). Le contrôle excessif a lui aussi des conséquences 

négatives. Le contrôle extrinsèque semble avoir beaucoup moins 
de prise sur la santé mentale, parce qu'il est souvent dévolu aux 
représentants du syndicat et de l’entreprise. 

“ La possibilité de mettre à profit ses compétences. La possibilité qu'a 
l'employé d'utiliser et de développer ses compétences au travail est 
une autre caractéristique importante du bien-être psychologique. 
Il semble que plus une personne occupe un poste important au 

sein de l’organisation, plus elle a l’occasion de mettre en valeur 
ses compétences. Comme pour d’autres caractéristiques, le niveau 

intermédiaire serait le plus adéquat: en l'occurrence, la carence et 
l'excès sont deux sources de stress qui peuvent notamment occa- 
sionner des problèmes d’anxiété, d’insomnie et d’indigestion. 

“" La diversité des tâches. Cette caractéristique renvoie à la nouveauté et 
au changement dans le cadre du même poste ou milieu de travail. 
Il importe en effet de bien distinguer la diversité intrinsèque et 
extrinsèque des tâches. On peut définir la diversité intrinsèque 
comme la mesure dans laquelle l'exécution des fonctions du poste 
comporte différentes activités qui font appel à des compétences 
et talents variés du travailleur. La diversité extrinsèque renvoie 
aux aspects liés non à la tâche elle-même, mais au milieu où elle 
s'effectue (musique, éclairage, fenêtres, etc.). 

“" La rétroaction. Dans une certaine mesure, la rétroaction reçue par 
l'employé sur ses actions est un aspect valorisé. Il est prouvé que 
cette caractéristique d'emploi a une incidence positive sur le niveau 
de motivation et de satisfaction professionnelle des travailleurs. 

PRINCIPAUX ANTÉCÉDENTS EXTRINSÈQUES 
EN MILIEU DE TRAVAIL 
L'environnement où vit un individu influe sur sa santé et son bien- 
être physique, psychologique et social. Cet environnement peut être 
une source de problèmes, de restrictions et d’inconfort, et mettre 
à l'épreuve la capacité d'adaptation de la personne. Les attentes et 
les besoins de l'individu quant aux caractéristiques de son milieu 
de travail (emplacement, taille, etc.) sont généralement semblables à 
celles qui concernent l'endroit où il vit. Pour ce qui est du travail, il 
n'est souvent pas possible de choisir une entreprise qui réponde à nos 
attentes personnelles. Cependant, cette contrainte n’atténue en rien 
le besoin ou le désir que l’entreprise réponde à certains critères (cadre 
et milieu de travail agréables, proximité du domicile, image sociale 
positive, etc.). 
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[SAITS INTÉRESSANTS 

Certains emplois sont plus stressants que d’autres. La rotation des quarts, le 

rythme de travail exigeant et l'absence totale ou presque de contrôle de l'employé 

sur son travail induisent un niveau de stress particulièrement élevé. Cela dit, le 

cadre dirigeant qui subit la pression des objectifs et des résultats financiers à 

atteindre à court terme risque autant de souffrir de stress professionnel que 

l’'ouvrière surchargée de travail et mal payée. 

L'Institut des sciences et de la technologie de l’Université de Manchester 

(Royaume-Uni) a mené une analyse du niveau de stress associé à divers emplois, 

sur une échelle de 1 à 10. D’après les résultats de cette étude, les professionnels 

des secteurs des mines, de la construction et des services (policiers, journalistes, 

dentistes, médecins, etc.) subissent un niveau de stress plus élevé que ceux qui 

occupent un poste de direction: 

" Mineurs 8,3 

“" Policiers 7,7 

= Travailleurs de la construction 7,5 

=“ Journalistes 7,5 

“" Dentistes 7,3 

s Médecins 6,8 

" Personnel infirmier 6,5 

“" Ambulanciers 6,3 

=" Enseignants 6,2 

= Gestionnaires du personnel 6,0 

Les changements qui surviennent au sein de l’entreprise sont une source 

générale de stress largement reconnue. S'ils comportent des changements tech- 

nologiques ou le déménagement de bureaux, ils peuvent s'avérer une source de 

stress très importante, en particulier lorsque le personnel a des doutes à l'égard 

du processus de changement ou qu'il n’est pas invité à y participer. 

Source: Institut des sciences et de la technologie de l'Université de Manchester (Royaume-Uni). 

L'absence de ces caractéristiques ajoute parfois à la pression 

exercée par les exigences de l'emploi, aggravant ainsi les problèmes 

psychosociaux dont l'individu souffre déjà. Les agents stressants ayant 

pour origine le milieu de travail 

affectent la vie personnelle et Les agents stressants ayant 

professionnelle de l'individu et pour origine le milieu de travail 

créent des problèmes familiaux affectent la vie personnelle et 
HAE te de professionnelle de l'individu et 

Ne ass créent des problèmes familiaux 

l'existence. La situation devient associés à ces deux aspects de 

un cercle vicieux lorsque la situa- l'existence. 

tion professionnelle stressante 
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cause des problèmes personnels au travailleur et que ces problèmes 
personnels se répercutent sur son travail... Nous passons beaucoup 

de temps à travailler, et une grande partie de notre identité découle 
de nos travaux. C'est ce qui donne toute leur importance aux agents 

stressants associés au travail. 

STRESS ET PERSONNALITÉ 

Dans une certaine mesure, les réactions de l'individu aux différents 

agents stressants qui le touchent sont conditionnées par le profil 
de sa personnalité. Nous ne réagissons pas tous de la même façon, 

étant donné qu'une large part de nos réponses au stress dépend de 
facteurs psychologiques. De plus, tous ne développent pas les mêmes 
problèmes d'adaptation face à des conditions de stress persistantes. 
Dans les pages qui suivent, nous allons examiner la relation entre 
stress et personnalité. 

TYPES DE PERSONNALITÉ A, B ET C 

La façon dont un individu réagit à un facteur de stress donné dépend 
de son degré de vulnérabilité et de son profil psychologique. Plus 
précisément, son comportement est subordonné à ses traits de person- 
nalité, à ses attitudes, à ses croyances, à son comportement manifeste 

et à une certaine activation psychophysiologique. Chaque personne 

est unique; chacun réagit à sa façon aux agents stressants. Ce qui 
me cause un stress profond aide peut-être mon voisin à relaxer. Il y 
a quelques décennies, deux cardiologues, Meyer Friedman et Ray H. 
Rosenman*, ont découvert une correspondance entre certains types 
de personnalité et leurs réactions au stress. Vous avez sans doute déjà 
entendu parler de cette typologie établie d'après la façon dont chacun 
réagit au stress qui survient dans sa vie. 

La personnalité dite de type A a un profil psychologique dominé 
par la réponse excessive. La personne semble hyperactive, irritable, 
ambitieuse, agressive, hostile, impulsive, tendue, compétitive et d’une 
impatience chronique. Ses relations interpersonnelles sont probléma- 
tiques et elle tend à être dominante. Vu leur réponse autonome au stress, 

3. M. Friedman et R.H. Rosenman (1974). Type A Behavior and Your Heart, New York, 
Knopf. Voir aussi: R.H. Rosenman, M. Friedman, R. Straus et al. (1964). «A predictive 
study of coronary heart disease: The Western Collaborative Group Study», Journal 
of the American Medical Association, vol. 189, p. 15-22. 
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xercice 

Évaluez votre type de personnalité 

Répondez OUI ou NON aux questions suivantes, d’après votre réaction immé- 

diate, c'est-à-dire instantanément, sans prendre le temps de réfléchir à votre 

réponse. Il est important de suivre cette directive pour éviter de compromettre 

la validité de l'évaluation. 

1. Je parle vite, en appuyant avec insistance sur les mots clés. 

2. J'ai tendance à marcher, bouger et agir vite. 

3. Le déroulement de la plupart des événements suscite chez moi 

de l’impatience et de la colère, soit qu'ils ne vont pas assez 

vite, soit qu'ils sont trop fatigants. 

4. J'ai tendance à orienter la conversation sur les sujets et 

questions qui m'importent vraiment. 

5. Je me sens coupable quand je me repose ou que j'ai des 

temps libres. 

6. J'ai tendance à ne pas remarquer les nouveaux détails qui 

apparaissent dans mon environnement. 

7. Je me soucie davantage de ce qu'il vaut la peine d’avoir que 

de ce qu’il vaut la peine d'être. 

8. J'ai tendance à planifier de plus en plus en moins de temps 

qu'avant. 

9. J'ai le sentiment d'être en concurrence avec des gens qui sont 

eux aussi soumis à des échéances et des pressions. 

10. J'ai développé certains tics ou gestes nerveux tels que serrer 

les poings ou frapper sur la table en parlant. 

11. Pour moi, la réussite, c’est de faire les choses plus vite que 

quiconque. 

12. J'ai tendance à percevoir et évaluer mes activités personnelles 

et celles des autres en termes de chiffres. 

MR NT 

Résultats et interprétation 

Si vous avez répondu OUI à la majorité des questions, Vous avez une personnalité de type 

A. On désigne parfois le comportement de type À comme «la maladie de la vitesse». Les 

personnes qui ont ce type de comportement affichent les comportements décrits dans 

le questionnaire. Dans les emplois à haut niveau de pression centrés sur la réussite, le 

comportement de type À suscite l'admiration, même inconsciemment. En revanche, les 

personnalités de type B sont détendues, faciles à vivre et peu portées à réagir de façon 

hostile ou agressive. 

Source: S.L. Dolan, I. Martin et E. Soto (2004). Los diez mandamientos para la direccién de personas, 

Barcelone, Gestion 2000. Reproduit avec l'autorisation de l’auteur (Dolan). Ce test s'inspire des travaux 

de Friedman et Rosenman (1974), mais il a été adapté par l’auteur et validé dans plusieurs études 

portant sur des échantillons variés. 
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les personnes ayant un comportement de type A sont plus prédisposées 
que la moyenne à souffrir de troubles cardiovasculaires découlant de 
l'activation des catécholamines. En même temps, elles ont souvent un 
niveau élevé de cholestérol à lipoprotéines à basse densité (LBD) et un 
niveau faible de cholestérol à lipoprotéines à haute densité (LHD), tout 
en cumulant d’autres facteurs de risque tels que l'obésité, l'hyperten- 
sion artérielle et l’accoutumance à la nicotine. 

La personne ayant un comportement de type B est générale- 
ment calme, confiante en soi et en autrui, détendue et ouverte à ses 

émotions, y compris celles qui sont empreintes d’hostilité. Dans l’éven- 
tualité d’un échec, le rôle des mécanismes d'adaptation au stress est 
clair: il provoque et entraîne des processus névrotiques et dépressifs. 

Le comportement de type C s’observe chez la personne intro- 
vertie, obsessive, passive, résignée et placide, extrêmement coopérative, 
soumise et conformiste, qui intériorise sa réponse au stress et maîtrise 

toujours son hostilité, soucieuse de l'approbation sociale. Les compor- 
tements de type C n'ont pas été découverts au départ par Freidman 
et Rosenman; d’après des études publiées par la suite, cependant, la 

personne ayant un comportement de type C est statistiquement plus 
prédisposée que la moyenne à souffrir de rhumatismes, d'infections, 
d’allergies et de divers troubles dermatologiques, y compris le cancer, 
celui-ci étant associé à l’inhibition immunologique dont souffrent les 
individus de ce type. 

LOCUS DE CONTRÔLE 

Le contrôle est l’une des variables les plus importantes pour l’adapta- 
tion aux situations stressantes. Le fait d'exercer un contrôle (ou d'en 

avoir la perception) sur les situations ou événements stressants accroît 
le niveau de tolérance au stress et en atténue les effets négatifs. 

Les personnes qui se perçoivent comme ayant une faible capacité 
de contrôler leur environnement ont tendance à être plus vulnérables 
quand elles doivent s'adapter à des événements stressants. Le concept 
de locus de contrôle, élaboré en 1966 par Julian Rotter à propos des 
attributions causales que les gens associent à certains résultats, sert 
couramment à évaluer la variable du contrôle de l’environnement. 
L'observation de sujets en thérapie a amené Rotter à faire les consta- 
tations suivantes: 

4. J.B. Rotter (1966). «Generalized expectancies for internal versus external control of 
reinforcement», Psychological Monographs, vol. 80, tout le n° 609. 
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[Sxercice 

Avez-vous le contrôle de votre travail ? 

Indiquez à quelle fréquence les situations se produisent au travail. Attribuez une 

seule valeur numérique de 1 à 4 à chaque situation: 

Question Toujours Souvent Rarement Jamais 

1 2 3 4 

1. Je peux décider comment je fais mon travail. 

2. Je peux décider quoi faire au travail. 

3. J'ai mon mot à dire dans les décisions qui concernent 

mon travail. 

4. D'autres personnes prennent les décisions à propos 

de mon travail. 

Je peux contribuer à déterminer la vitesse de mon travail. 

Mon horaire de travail peut être flexible. 

Je peux décider quand faire la pause. , 

Je peux choisir avec qui je travaille. BOOTS 

OC PEN Au travail, je peux participer à la planification. 

TOTAL de 1à9 

10. J’ai différentes choses à faire. 

11. Mon emploi me donne un éventail de choses intéressantes 

à faire. 

12. Mon emploi est amusant. NE UE 

13. Je peux faire de nouveaux apprentissages au travail. nl 

14. Mon emploi exige beaucoup de compétence et d'expérience. par er 

15. Mon emploi m'oblige à prendre des initiatives. st nt 

TOTAL de 10 à 15 

LEARN TA TS EEE ER EE M PTS 

Résultats et interprétation 

Les questions 1 à 9 portent sur votre niveau de pouvoir décisionnel. Un score faible (de 9 à 

18 points) correspond à un niveau élevé de pouvoir décisionnel au travail, ce qui suppose 

un locus de contrôle interne. Au contraire, un score élevé (plus de 27 points) correspond 

à un faible niveau de pouvoir au travail, donc à un locus de contrôle externe. 

Les questions 10 à 15 mesurent le niveau de compétence professionnelle nécessaire à 

votre emploi. Un score faible (de 6 à 12 points) correspond à un locus de contrôle plutôt 

interne, où il est nécessaire de posséder certaines aptitudes et compétences pour exécuter 

le travail. Au contraire, un score élevé (plus de 18 points) correspond à un locus de contrôle 

plutôt externe, où l'emploi ne nécessite pas beaucoup d’aptitudes personnelles. 
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" Des personnes placées dans des conditions d'apprentissage iden- 
tiques peuvent apprendre des choses différentes. 

=" Certaines personnes ont une réaction prévisible au renforcement; 
d’autres, une réaction plus ou moins prévisible; d’autres encore, 

une réaction imprévisible. 

" Certaines personnes voient un lien direct et solide entre 
leur comportement et les récompenses ou punitions qu'elles 
reçoivent. 

Le cœur de cette approche s'appelle la «théorie de la valeur de 
l'attente» : l'hypothèse fondamentale en est que notre comportement 
est déterminé non seulement par la présence de renforcements ou 
la taille de ceux-ci, mais aussi par ce que nous considérons comme 
le résultat vraisemblable de notre comportement, autrement dit la 
mesure de la probabilité d'obtenir un renforcement. 

Les personnes qui ont un locus de contrôle externe attribuent 
leurs résultats à des forces externes qui échappent à leur contrôle. 
Celles qui ont un locus de contrôle interne établissent un lien direct 
entre leur comportement et les renforcements et résultats qu’elles 
obtiennent. 

MESURE COMBINÉE DE LA PERSONNALITÉ 
SELON DOLAN ET ARSENAULT 

Dans les pages qui précèdent, nous avons décrit les mesures de person- 
nalité d'usage courant en recherche sur le stress. Au Canada, au cours 

de recherches portant sur un vaste échantillon d'employés de divers 
secteurs, notre équipe a découvert qu'en combinant la description 
des types de personnalité À et B au locus de contrôle, on pouvait 
nettement mieux expliquer comment les gens perçoivent leur milieu 
de travail et y réagissent. Au moyen d’une méthode du partage de 
la médiane, nous avons divisé chacune de ces deux échelles de la 
personnalité en deux au 50° centile, ce qui donnait quatre catégo- 
ries de personnalité. Nous avons également attribué des étiquettes 
aux types de personnalité résultants à partir des arguments suivants. 
Nous avons appelé la personnalité de type A hot («chaud», comme 
un tempérament «bouillant») et celle de type B cool (comme le jazz 
«cool», relax, plein de fraîcheur, qui prend son temps). Nous avons 
attribué au locus de contrôle des noms d'animaux: ainsi, le locus de 
contrôle interne est devenu cat (si vous avez un chat ou en connaissez 
un, vous savez que c'est un animal très indépendant) et le locus de 
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contrôle externe, dog (si vous possédez un chien, vous savez que cet 
animal dépend beaucoup des stimuli externes). La figure 4.3 illustre 

cette typologie. 

Figure 4.3 — Typologie de Dolan et Arsenault 

Compétitif Compétitif 
et autonome et peu autonome 

HOT CAT HOT DOG 

COOL CAT COOL DOG 

Peu compétitif Peu compétitif 

et autonome et peu autonome 

En combinant les deux dimensions, nous obtenons les quatre 

catégories de personnalités décrites par Dolan et ses collègues”: 

= Le hot cat est un individu compétitif qui se soucie du contrôle 

de son territoire: il doit s'engager dans une action immédiate et 

contrôler ses réactions émotionnelles. Il se voit comme un diri- 

geant officiel et autoritaire, un soi-disant dominant de la structure 

sociale. Il s'efforce de maintenir son contrôle. 

= Le hot dog est un optimiste hyperactif qui se sent guidé par les 

événements extérieurs. Cet individu agité tire une satisfaction 

du fait qu’on sait qu’il s’est occupé de faire le nécessaire. Il est 

5. S.L. Dolan et A. Arsenault (1984). «Stress, personality and samples of work attitudes 

and behavior: Analysis, beyond a single level of aggregation», dans R. Burke (dir.), 

Current Issues in Occupational Stress : Research and Intervention, Toronto, University 

of Toronto Press, p. 53-78; M.R. Van Ameringen, À. Arsenault et S.L. Dolan (1988). 

«Intrinsic job stress as predictor of diastolic blood pression among female hospital 

workers », Journal of Occupational Medicine, vol. 30, n°2, p. 93-97; S.L. Dolan, 

MR. van Ameringen et A. Arsenault (1992). « The role of personality and social 

support in the etiology of workers’ stress and psychological strain », Industrial Rela- 

tions (Canada), vol. 47, n° 1. 
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plutôt dévoué que fidèle; les rôles officiels au sein d’une structure 

sociale ne l'intéressent pas. Il s'efforce de bien faire et ne croit 

pas toujours au contrôle. 

= Le cool cat a tendance à se laisser submerger par son esprit analy- 

tique. Extrêmement critique, il a tendance à être pessimiste. On 
a du mal à déterminer s’il est solitaire par choix ou parce que 
son comportement de retrait pousse les autres à l’éviter. Aimant 
se sentir imprévisible, il répugne à se laisser contrôler ou diriger. 
Sans faire d'efforts particuliers ni chercher à concurrencer qui que 
ce soit, il croit tout de même au contrôle surtout par la pensée 

plus que par l'agir. 

" Le cool dog n'agit jamais à la hâte. Son domaine serait plutôt 
la réflexion tranquille et les travaux au rythme lent. Il est très 
sensible à toutes sortes d'événements joyeux ou malheureux, mais 
loin de chercher à les contrôler, il préfère s’en abstenir. Paraissant 

plus fidèle que dévoué, il ne fait pas d'efforts et croit paradoxa- 
lement au contrôle par la soumission à la volonté de l’autre. 

PROFIL DE LA PERSONNALITÉ RÉSISTANTE AU STRESS 

Ce sont Kobassa et Antonovsky® qui ont élaboré les modèles les plus 
connus de la personnalité résistante au stress. Le modèle de Kobassa 
est centré sur le concept de «vigueur » [hardiness] ou de «personnalité 
vigoureuse», un type de personnalité qui comporte trois dimensions: 

l'engagement ou l'implication, le contrôle et le défi. La personnalité 
résistante caractérise la personne engagée qui s'identifie à la tâche 
qui lui est dévolue, convaincue de pouvoir agir et garder la maîtrise 
de ses résultats, et qui se tourne sans équivoque vers le changement 
et les situations marquées par le défi et la nouveauté. Le modèle 
d’Antonovsky porte plus particulièrement sur les variables cognitives 
de la personne qui, dans les tâches et événements de son quotidien, 
cherche à se définir un cadre global dans un contexte cognitif, à gérer 
les événements et à leur donner un sens dans ce cadre particulier et par 
rapport à son échelle de valeurs et de croyances. Sur le plan opératoire, 
ce modèle renvoie à la capacité de comprendre et de gérer de même 
qu'à la signifiance. Les diverses études sur la santé menées en fonction 
de ces deux modèles ont démontré que la personnalité résistante et le 
sens de la cohérence sont associés à un niveau relativement faible de 

6. S. Kobassa (1982). «The hardy personality: Toward a social psychology of stress and 
health», dans G-.S. Sanders et J. Suls (dir.), The Social Psychology of Health and Illness, 
Hillsdale, Erlbaum; A. Antonovsky (1987). Unraveling the Mystery of Health: How 
People Manage Stress and Stay Well, San Francisco, Jossey-Bass. 
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symptomatologie psychologique et physique. Les individus ayant ce 

type de personnalité jouissent d’une très bonne santé et présentent 

une faible vulnérabilité au stress. 

La résistance au changement a des liens étroits avec le concept de 

la personnalité résistante. C'est un style de personnalité, une source 

de résistance au stress qui, comme nous l'avons vu, comporte trois 

attributs: l'engagement, le contrôle et le défi. L'engagement est la capa- 

cité de croire en ce que l’on fait et la tendance à s'investir dans ses 

activités; le contrôle est la tendance à croire et à agir en supposant 

qu'on peut influer sur le cours des événements et en assumant la 

responsabilité de ses actes; le défi repose sur la conviction que, dans 

la vie, la norme se situe davantage du côté du changement que de 

la stabilité. L'individu motivé par le défi recherche le changement et 

les nouvelles expériences, faisant face à l'ambiguïté avec souplesse et 

tolérance. Pour lui, les événements indésirables sont des possibilités, 

pas des menaces”. 

PERSONNALITÉ DE TYPE «R»: 

LE CHERCHEUR DE SENSATIONS 

L'article phare écrit par Marvin Zuckerman en 1971 sur les «cher- 

cheurs de sensations » se classe parmi les 50 ouvrages les plus influents 

de l’histoire de la psychologie, avec les travaux de chercheurs tels 

Sigmund Freud, B.F. Skinner ou Jean Piaget$. Dans ses écrits récents, 

il a élaboré un outil d'évaluation de la personnalité, d'«échelle de 

recherche des sensations», qu'on appelle aujourd’hui l'« échelle de 

Zuckerman”». En invitant les répondants à indiquer s'ils étaient d’ac- 

cord ou non avec des énoncés tels que «j'aime bien faire parfois des 

activités quelque peu dangereuses » ou « j'aime bien faire des activités 

juste pour vivre une sensation forte», l'échelle de Zuckerman aide les 

psychologues à mesurer la tendance à rechercher les sensations. La 

personnalité du chercheur de sensations, identifiée pour la première 

fois par Zuckerman en 1964, éprouve le besoin de vivre «des sensa- 

tions et expériences variées, nouvelles, complexes et intenses». Les 

7. Le lecteur désireux d’en savoir davantage sur la personnalité résiliente est invité à 

consulter le site <www.hardinessinstitute.com>. 

8. M.Zuckerman (1971). « Dimensions of sensation-seeking», Journal of Consulting and 

Clinical Psychology, vol. 36, p. 45-52. 

9. M.Zuckerman (1979). Sensation Seeking : Beyond the Optimal Level of A
rousal, Hillsdale, 

Erlbaum ; M. Zuckerman (1994). Behavioral Expressions and Bicycle Bases of Sensation 

Seeking, New York, Cambridge University Press. 
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études menées par Zuckerman sur les chercheurs de sensations ont 
eu de fortes répercussions sur notre façon de comprendre les traits de 
personnalité. 

Mise au point il y a près de quarante ans, la première version de 
l'échelle de Zuckerman devait servir à prédire la réponse d’un indi- 
vidu à la privation sensorielle. Depuis, cet outil d'évaluation de la 
personnalité a été perfectionné, permettant ainsi de mesurer quatre 
tendances essentielles: la recherche de sensations fortes et d’aven- 
ture, la recherche d'expériences, la désinhibition et la susceptibilité à 
l'ennui. Les «chercheurs de sensations fortes » aiment particulièrement 
les activités ou les sports qui leur font vivre des sensations et des 
expériences inhabituelles, même s'ils comportent une part de risque. 
La course à motocyclette ou le ski nautique, par exemple, pourraient 
plaire à cette catégorie de chercheurs de sensations. Les «chercheurs 
d'expériences» savourent les expériences nouvelles telles que les 
voyages dans des lieux exotiques, l'écoute de musiques inhabituelles 
ou stimulantes, l'expérimentation de drogues et le fait d'avoir un mode 
de vie «non conformiste». Les «désinhibiteurs» recherchent cons- 
tamment des occasions de perdre leurs inhibitions dans des fêtes folles 
combinant la beuverie à l’activité sexuelle avec des inconnus. Enfin, 

les chercheurs üe sensations sont très portés à trouver ennuyante les 
expériences répétitives, les activités ou personnes prévisibles, et les 
travaux routiniers. 

En général, dit Zuckerman, les hommes manifestent habituel- 
lement une plus forte propension globale que les femmes à rechercher 
des sensations. Les personnes qui ont vécu un divorce ont en moyenne 
un score plus élevé que les personnes mariées ou célibataires. Les 
comportements de recherche de sensations semblent plafonner à la 
fin de l'adolescence et au début de la vingtaine, puis décliner à mesure 
que la personne, homme ou femme, avance en âge. Les personnes 
qui pratiquent régulièrement une religion conventionnelle sont plus 
susceptibles que la moyenne de se trouver dans la catégorie des non- 
adeptes de sensations fortes. L'échelle de Zuckerman sert à dépister les 
adolescents qui risquent de mettre leur santé et leur sécurité en péril 
en consommant des drogues, en se livrant à des activités sexuelles 
fréquentes et avec plusieurs partenaires différents et en conduisant 
d’une façon dangereuse ou sous l'influence de l'alcool. Les tech- 
niques d'analyse de Zuckerman pourraient aussi servir à élaborer des 
méthodes d'enseignement adaptées au style d'apprentissage individuel 
de chaque enfant ou à faire correspondre les affectations de tâches 
avec les traits de personnalité des employés. Par exemple, les grands 
amateurs de sensations aiment les métiers qui comportent des risques ou 
même des périodes de stress: pilote d'avion, contrôleur du trafic aérien, 
urgentologue, ou des emplois qui nécessitent beaucoup de contacts 
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sociaux variés. Les emplois routiniers ou répétitifs qui ne comportent 
ni interaction sociale, ni activités stimulantes ou diversifiées sont pour 
eux une source d’insatisfaction et d’ennui. 

LES CINQ GRANDS TRAITS DE PERSONNALITÉ 

En 1981, lors d’un symposium tenu à Honolulu, quatre chercheurs 

de premier plan (Lewis Goldberg, Naomi Takamoto-Chock, Andrew 

Comrey et John M. Digman) ont passé en revue les tests de person- 

nalité alors disponibles et conclu que la plupart de ceux qui étaient 

le moindrement prometteurs semblaient mesurer un sous-ensemble 

de cinq facteurs communs: l’extraversion, la stabilité émotionnelle, 

l'amabilité, l'ouverture à l'expérience et la scrupulosité. 

Les cinq grands traits de personnalité se résument comme suit: 

= Le névrosisme est la tendance à ressentir facilement des émotions 

désagréables ou des sentiments négatifs tels que l'anxiété, la colère 

ou la dépression. Souvent, les personnes qui ont un score élevé 

sur l'échelle du névrosisme vivent principalement une seule 

de ces émotions négatives, mais elles sont aussi sujettes à en 

ressentir plusieurs à la fois. Un score élevé est associé à des réac- 

tions émotionnelles à des événements qui laisseraient la plupart 

des gens indifférents; en général, ces sujets tendent à réagir avec 

une intensité supérieure à la normale. Ils sont plus susceptibles 

que la moyenne d'interpréter une situation ordinaire comme 

une menace et une frustration bénigne comme une difficulté 

désespérante. Leurs réactions émotionnelles négatives tendent à 

persister pendant une période anormalement longue, ce qui veut 

dire qu’ils sont souvent de mauvaise humeur. Ces problèmes de 

régulation des émotions peuvent compromettre la capacité du 

sujet névrotique à former des idées claires, à prendre des décisions 

et à réagir efficacement au stress. 

À l'autre extrémité, les individus qui ont un score faible sur 

l'échelle de névrosisme s'emportent moins facilement et ont des 

réactions moins émotives que la moyenne. Ils ont tendance à 

être calmes, émotionnellement stables et libres de tout sentiment 

négatif persistant. Cette absence relative de sentiments négatifs 

ne signifie pas pour autant que ces personnes vivent beaucoup 

de sentiments positifs; la fréquence des émotions positives relève 

plutôt du domaine de l’extraversion. 

= L'extraversion est un mélange d'énergie, de dynamisme et d'une 

tendance à rechercher la stimulation et la compagnie d'autrui. Elle 

se caractérise par un engagement prononcé envers le monde exté- 

rieur. L'extraverti aime être avec les gens; il déborde d'énergie et 
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vit souvent des émotions positives. C’est généralement un individu 
enthousiaste, tourné vers l’action, qui s’écrie souvent «Ouais!» 

ou «On y va!» quand une occasion stimulante se présente. En 
groupe, il aime parler, s'affirmer et attirer l'attention. 

L'introverti n’a pas le niveau d’exubérance, d'énergie et d’ac- 
tivité d’un extraverti. Il tend à rester tranquille, à éviter d'attirer 

l'attention, à agir de façon réfléchie et à se dissocier du monde 
social. Il ne faut pas prendre son manque d'engagement social 
pour de la timidité ou de la dépression; l’introverti a simple- 
ment moins besoin de stimulation que l'extraverti et préfère la 
solitude. 

" L’amabilité est la tendance à compatir et à coopérer avec autrüi 
au lieu de se montrer soupçonneux et antagoniste. Le degré d'ama- 
bilité de chacun reflète les différences individuelles quant au souci 
de la coopération et de l'harmonie sociale. Les individus aimables 
valorisent la bonne entente. Ce sont des gens prévenants, amicaux, 
généreux, obligeants et prêts à compromettre leurs propres intérêts 
au profit d'autrui. La personne aimable a une vision optimiste de 

la nature humaine. Elle croit que les gens sont fondamentalement 
honnêtes, corrects et dignes de confiance. 

Les individus peu aimables accordent plus d'importance à 
leur propre intérêt qu'à la bonne entente. En général, ils ne se 
soucient guère du bien-être d'autrui et sont donc peu enclins à 
tendre une main secourable. Parfois, leur scepticisme à l'égard 

des motivations d'autrui les rend soupçonneux, inamicaux et peu 
coopératifs. 

Il va sans dire que l’amabilité est un avantage pour qui veut 
accroître et maintenir sa popularité. Les gens agréables sont 
mieux aimés que les désagréables. En revanche, l’amabilité n’a 
pas d'utilité dans les situations qui exigent la prise de décisions 
objectives difficiles ou absolues. Une personne peu aimable peut 
exceller comire scientifique, critique ou militaire. 

“ La scrupulosité est la tendance à manifester de l’autodiscipline, 
à agir sagement et à viser l’accomplissement. La scrupulosité 
touche notre façon de maîtriser, réguler et orienter nos impulsions. 
Les impulsions ne sont pas foncièrement mauvaises; parfois, des 
contraintes de temps nous obligent à prendre une décision en un 
clin d'œil, et le fait d'agir en fonction de notre première impul- 
sion peut alors s'avérer une réponse efficace. Aussi, quand vient 
le temps de jouer plutôt que de travailler, il peut être amusant 
d'agir spontanément et impulsivement. Les individus impulsifs 
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sont considérés par leur entourage comme des personnes colorées, 
agréables à côtoyer et loufoques. La scrupulosité est associée à un 
facteur qu'on appelle le besoin d'accomplissement. 

La scrupulosité.a des avantages évidents. L'individu scrupu- 

leux évite les problèmes et atteint des niveaux de réussite élevés 

par la planification volontaire et la persévérance. Son entou- 

rage en à une opinion positive et le trouve intelligent et fiable. 

Par contre, la personne scrupuleuse peut être un perfectionniste 

compulsif et un bourreau de travail. De plus, un individu extré- 

mement consciencieux peut paraître grincheux et ennuyeux. En 

revanche, l'individu sans scrupule prête le flanc aux critiques à 

cause de son manque de fiabilité, d'ambition et de respect des 

normes, mais il vit beaucoup de plaisirs éphémères et ne se fera 

jamais traiter de grincheux. 

« L'ouverture à l'expérience est la faculté d'apprécier l'art, les 

émotions, l'aventure et les idées inhabituelles qui caractérisent 

les personnes imaginatives et curieuses. L'ouverture à l'expérience 

correspond à une dimension du style cognitif qui distingue 

les personnes imaginatives et créatives des gens terre-à-terre et 

conventionnels. La personne ouverte fait montre d'une curiosité 

intellectuelle, d’une appréciation de l’art et d’une sensibilité à la 

beauté. Elle a tendance à être plus consciente de ses sentiments 

qu’un individu fermé, à penser et agir d'une façon individualiste 

et non conformiste. La personne qui a un faible score sur l'échelle 

d'ouverture à l'expérience tend à avoir des champs d'intérêt 

communs et étroits. Elle préfère ce qui est simple, sans détour 

et évident à ce qui est complexe, ambigu et subtil. Elle se méfie 

des arts et des sciences, qu’elle considère comme des pratiques 

trop abstraites et dénuées d'utilité pratique. La personne fermée 

préfère la familiarité à la nouveauté; elle est conservatrice et 

résiste au changement. 

Bien des psychologues présentent l'ouverture comme une atti- 

tude plus saine ou plus mature, étant eux-mêmes souvent ouverts 

à l'expérience. Toutefois, les deux modes de pensée ont leur utilité 

dans certains milieux. Le style intellectuel de la personne servira 

bien un professeur, mais des recherches ont permis de démontrer 

que la pensée fermée est associée à un rendement professionnel 

supérieur chez les agents de police, le personnel de vente et divers 

emplois du secteur des services. 
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Ces traits se mesurent généralement en scores centiles, où la cote 

moyenne est à 50 pour cent; ainsi, par exemple, une cote de scrupulo- 
sité au 80° centile indique un sens des responsabilités et de l'ordre plus 
élevé que la moyenne, et une cote d’extraversion au 5° centile indique 
un besoin exceptionnel de solitude et de tranquillité. 

Voici les principales caractéristiques de ces cinq facteurs: 

" Ce sont des dimensions et non des types, de sorte que les personnes 

sont dispersés sur toute la longueur de l'échelle, la majorité se 
situant plus près de la moyenne que d’un extrême. 

" Les facteurs demeurent stables sur une période de 45 ans qui 
commence au début de l’âge adulte. 

“ Les facteurs et leurs facettes particulières sont au moins en partie 
héréditaires, c'est-à-dire génétiques. 

" Les facteurs ont probablement eu une valeur adaptative dans 
l'environnement préhistorique. 

=" Les facteurs sont considérés comme universels; ils ont été observés 

dans des études réalisées dans des langues très diversifiées, de 
l'allemand au mandarin. 

" Le fait de savoir où l’on se situe dans l'échelle de chacun des 
facteurs est utile à la connaissance de soi et à l'amélioration par 
la thérapie. 

CONSÉQUENCES DU STRESS PROFESSIONNEL 

Quelles sont les conséquences du stress pour les travailleurs ? Et pour 
les organisations ? Dans le monde d'aujourd'hui, toute organisation 
doit être en mesure de réagir rapidement et efficacement au change- 
ment; en se transmettant aux travailleurs, cette pression devient une 
situation stressante pour l'organisation comme pour son personnel. 
Une organisation stressée se caractérise par un déséquilibre entre ses 
objectifs et ses réalités internes et externes (stratégie globale, techno- 
logie, ressources humaines, culture, valeurs, résultats économique, 
concurrence, etc.). Le travailleur stressé souffre lui aussi d’un déséqui- 
libre, en l'occurrence, entre ses attentes et intérêts professionnels et la 
réalité de ses conditions de travail individuelles (responsabilités, auto- 
nomie et contrôle, programmes d'encouragement, plan de carrière, 
perfectionnement professionnel, etc.). 
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D'après l'Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail, 

établie à Bilbao (Espagne), le stress est un problème qui touche déjà le 

tiers de tous les travailleurs de l’Union européenne. L'Agence a publié 

un rapport intitulé Recherche sur le stress au travail \®, où elle passe en 

revue les plus récentes conclusions scientifiques sur des sujets allant de 

la mesure du stress aux stratégies d'adaptation au stress et de gestion du 

risque. Le niveau élevé de stress dans les milieux de travail européens 

est le problème qui suscite le plus d'inquiétude, non seulement par ses 

effets sur la santé des travailleurs, mais aussi par ses coûts économiques 

et ses répercussions sur les entreprises et par ses coûts sociaux pour 

les pays de l’Union. 

CONSÉQUENCES PERSONNELLES 

Le niveau de stress ressenti et les réactions à un type de facteur de 

stress donné varient d’une personne à l’autre. La diversité des types 

de personnalité que nous avons décrits dans les pages qui précèdent 

laisse voir sans l'ombre d’un doute que certaines personnes sont plus 

prédisposées au stress que d’autres. Si, par exemple, la demande corres- 

pond aux compétences de la personne, à ses connaissances, à son état 

de santé et à sa personnalité, son niveau de stress tend à diminuer, 

et certains signes positifs et stimulants lui permettent de progresser 

dans sa sphère professionnelle tout en accomplissant davantage sur le 

plan de la gratification personnelle, spirituelle et matérielle. La dépres- 

sion, l'anxiété, l'irritabilité et les problèmes somatiques $ont, avec les 

diverses formes d’accoutumance (à la nicotine, à l'alcool, aux drogues, 

etc.), les manifestations les plus courantes du stress. Pour ce qui est 

des conséquences physiologiques du stress, des chercheurs ont décelé 

une augmentation de la sécrétion de catécholamines (adrénaline et 

noradrénaline) et de stéroïdes, de même qu’une élévation de la pression 

artérielle, des symptômes précurseurs du développement des ulcères 

d'estomac et des maladies cardiovasculaires. 

Conséquences sur la santé physique 

Dans une grande mesure, la symptomatologie produite par le stress 

professionnel est d'ordre psychosomatique: migraines, troubles 

gastro-intestinaux, processus viraux, troubles du sommeil, problèmes 

10. Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail (2006). Recherche sur le 

stress au travail, Luxembourg, Office des publications officielles des Communautés 

européennes, <osha.europa.eu/fr/publications/reports/2037. 
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 dermatologiques et ainsi de suite. En conséquence, plus souvent 
qu'autrement, le problème est traité comme une maladie courante 
plutôt que comme une pathologie liée au travail. 

La science n’a pas réussi à démontrer l'existence d’un lien concret 
entre le stress et la maladie chez l'humain; cependant, comme nous le 

verrons ci-après, diverses théories et explications scientifiques reposent 
sur l'hypothèse voulant qu'il y ait des relations entre le stress et la 
maladie. Sur la base des milliers de documents et articles scientifiques 
publiés dans une diversité de revues, de disciplines et de lieux géogra- 
phiques, on peut conclure que de 70 à 80% des problèmes de santé 
peuvent être précipités ou aggravés par le stress. Les études sur le stress 
et la maladie en général portent généralement sur trois sous-systèmes : 
le système endocrinien, le système immunitaire et le système nerveux 
sans oublier le système musculosquelettique. 

[HAITS INTÉRESSANTS 

L'exposition à des risques physiques sur le lieu de travail, l'ampleur de ces 
risques ainsi que les pratiques changeantes en matière d'emploi sont les prin- 
cipales causes de problèmes de santé éprouvés par les travailleurs de l’Union 
européenne. Les problèmes de santé liés au travail les plus répandus dans l'UE 
sont: 

“ les douleurs dorsales (citées par 33% des travailleurs); 

" le stress (28%); 

“ les douleurs musculaires (cou et épaules) (23%); 

“ la fatigue générale (23 %). 

Source: Dix ans de conditions de travail dans l'Union européenne, Fondation européenne pour l’amé- 
lioration des conditions de vie et de travail (FEACVT), 2001. 

Joan Borysenro a élaboré un cadre intéressant permettant d'éta- 
blir des liens entre le stress et les maladies!!, Le tableau 4.1 résume le 
continuum proposé par Borysenko. 

Une mise en garde s'impose: pour comprendre le phénomène 
stress-maladie/esprit-corps, nous devons prendre considérer l’in- 
dividu comme étant plus grand que la somme de ses composantes 
physiologiques. 

11. J. Borysenko (1988). Penser le corps, panser l’esprit, Paris, InterÉditions. 
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Tableau 4.1 - Le cadre de Borysenko: 
liens entre stress et maladie 

Dérèglement du système autonome Dérèglement du système 

(surréaction du système nerveux autonome) immunitaire 

Migraines Infection (virus) 

Ulcères gastroduodénaux Allergies 

Syndrome du côlon irritable Sida 

Hypertension Cancer 

Coronaropathie Lupus 

Asthme Arthrite 

En milieu de travail, les problèmes physiques dont souffrent 

les travailleurs sont plus faciles à quantifier que leurs effets psycho- 

logiques, malgré l'importance égale des deux types d'affections. Le 

tableau 4.2 décrit quelques-unes des pathologies qui peuvent avoir le 

stress pour origine. | 

[JAITS INTÉRESSANTS 

D'après la Commission européenne (Levi, 1993), environ 30 % de tous les Euro- 

péens ont déjà souffert de symptômes physiques dérivés du stress. Le stress 

(sous toutes ses formes, y compris l'épuisement professionnel) est le deuxième 

en importance de tous les problèmes de santé associés au travail dans l’Union 

européenne. Dans les 15 premiers pays membres, ces problèmes de santé 

occasionnent des coûts économiques d’environ 265 milliards d'euros par an. 

Source: Fondation européenne, 1998. 

Lorsqu'il se vit et s’accumule sur une longue durée, le stress peut 

être la cause de maladies physiques graves. Certaines recherches lais- 

sent même entendre qu’il peut déclencher des mutations cellulaires et 

induire le cancer. Bien que le cancer soit une affection multifactorielle 

(caractères génétiques, habitudes alimentaires, mode de vie sédentaire, 

etc.), les facteurs psychologiques ont un impact non négligeable. L'ex- 

position chronique à certains aspects psychologiques du milieu de 

travail peut entraîner le cancer de la même façon que l'exposition à 

certains agents chimiques. De plus, le stress entraîne aussi un manque 

de sommeil, ce qui, comme chacun le sait, réduit notre fonction immu- 

nitaire et nous expose à attraper diverses maladies. La figure 4.4 illustre 

les relations entre le stress et le système immunitaire. 
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Tableau 4.2 - Pathologies physiques fréquemment 

associées au stress 

Troubles gastro-intestinaux Ulcère gastroduodénal 

Dyspepsie fonctionnelle 

Syndrome du côlon irritable 

Colite ulcéreuse 

Aérophagie 

Digestion lente 

Troubles cardiovasculaires Hypertension artérielle 

Maladies coronariennes (angine, myocarde) 

Arythmie 

Troubles respiratoires Asthme 

Hyperventilation 

Dyspnée 

Sensation de pression sur le thorax 

Troubles endocriniens Hypoglycémie 

Diabète 

Hyperthyroïdie 

Hypothyroïdie 

Syndrome de Cushing 

Troubles sexuels Impotence 

Éjaculation précoce 
Vaginisme 

Coïtalgie 

Altération de la libido 

Troubles dermatologiques Démangeaisons 

Dermatite atypique 

Hypersudation 

Alopécie 

Trichotillomanie 

Troubles musculaires Tics et spasmes 

Rigidité 

Douleurs musculaires 

Altération des réflexes musculaires 

(surréflectivité, subréflectivité) 

Autres Migraines 

Douleurs chroniques 

Insomnie 

Troubles immunologiques (grippe, herpès….) 

Perte d'appétit ou boulimie 

Polyarthrite rhumatoïde 

Source: Madrid, Ministerio de Trabajo y Asuntos sociales, Instituto nacional de seguridad e higiene en 
el trabajo. Estrés laboral, documents d'information. ; 
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Figure 4.4 — Stress et système immunitaire 
à l'échelle moléculaire 

EN ooohyce Hypothalamus ; 

Hormone de 
libération de la 
corticotrophine 

Cytokines 4 | 

. Corticostimuline 

Cortisol ss” à 
Ga Glandes 

Système immunitaire RRHE &Ë surrénales 

Source: Figure empruntée à <www.nih.gov/news/WordonHealth/oct2000/stressfigure.htm>. 

Le stress favorise la transcription de cytokines, notamment la 

-cytokine pro-inflammatoire IL-6, qui accroît la libération de glucocor- 

ticoïdes et la gravité de la maladie!2. La fixation de la catécholamine 

réduit la production des cytokines IL-12 et IFN-Y et accroît celle de la 

IL-10; ce déséquilibre provoque un glissement des cellules THI aux 

cellules TH2, et la carence en cellules TH1 entraîne une baisse des 

réponses immunitaires à médiation cellulaire. 

D’autres études démontrent que l'humeur négative (anxiété, 

dépression, hostilité) qui caractérise certaines personnes souffrant 

de stress aigu entraîne une baisse de la production de lymphocytes T 

cytotoxiques ou suppresseurs, favorisant ainsi l’éclosion de toutes les 

formes d’herpès. 

12. S. Cohen et al. (1999). «Psychological stress, cytokine production, and severity 

of upper respiratory illness », Psychosomatic Medicine, vol. 61, n° 2 (mars-avril), 

. 175-180; A. O’Leary (1990). «Stress, emotion, and human immune function», 

Psychological Buletin. vol. 108, n° 3 (novembre), p. 363-382; D. Padgett et R. Glaser 

(2003). «How stress influences the immune response», Trends in Immunology, vol. 24, 

n° 8 (août), p. 444-448. 
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La relation entre le stress et les ulcères est une autre découverte 
récente. Des recherches révèlent que 66% des personnes subissant un 
stress mangent plus que d'habitude (hyperphagie) et trop vite. Pendant 
un état de stress prolongé, la digestion s'arrête; on observe une sécrétion 
réduite de sucs gastriques, une diminution de la production du mucus 
qui protège l'estomac et un amincissement de la paroi stomacale. 

De toute évidence, cependant, tous n’ont pas la même prédisposi- 
tion à développer certaines maladies en situation de stress. La figure 4.5 
illustre l'importance de la capacité d'adaptation à cet égard. 

Figure 4.5 — Stress et capacité d'adaptation 

a) Effets potentiels chez un individu b) Effets potentiels chez un individu 
en bonne santé présentant des symptômes 

Événement stressant Événement stressant 

Réponse significative Effet transitoire Exacerbation Effet nul 
. austress Retour à un état de la maladie ou négligeable 

Détresse/Maladie stable sur les symptômes 

Conséquences pour la santé mentale 

Un grand nombre de troubles émotionnels traités par les centres de 
soins primaires masquent des cas de stress professionnel. Habituel- 
lement, les gens qui souffrent de stress consultent des professionnels de 
leur centre de soins de santé plus souvent que ceux qui ne présentent 
pas ce type de problème. Normalement, ces personnes reçoivent un 
traitement thérapeutique des troubles dont ils sont atteints, mais pas 
du stress sous-jacent. Il n’y a pas de doute que cette situation débouche 
à brève échéance sur une rémission de certains des symptômes liés au 
stress, mais à moyen ou long terme, l'individu souffrira autant sinon 
davantage qu'avant. 

Voici les principales conséquences du stress sur le plan mental 
et émotionnel: 

“" L'irritabilité. La mauvaise humeur, l’irascibilité et l'impression de 
«sauter une coche» à la moindre provocation peuvent être la 
conséquence d’un cas de stress chronique. 
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= L'épuisement émotionnel. La personne se sent épuisée, dénuée de 

l'énergie vitale nécessaire aux activités quotidiennes, en particulier 

celles qui sont extérieures au travail, notamment en lien avec la 

famille (partenaire, enfants) et les amis. 

= L'oubli de choses importantes. On observe de fréquents trous de 

mémoire, particulièrement en ce qui concerne les événements 

importants (anniversaire de mariage) ou relatifs à des êtres chers 

(rencontrer l’enseignante de son enfant, téléphoner à un ami, 

etc} 

= La volonté d’un changement de vie radical. L'individu stressé tend à 

avoir des idées polarisées et inflexibles, ce qui limite son aptitude 

à voir le côté relatif des choses. Il a ainsi tendance à faire des 

efforts excessifs pour s'adapter à son travail ou à sa vie en général. 

Le fait de se sentir stressé le pousse à désirer un changement de 

vie radical, notamment face à son partenaire et à sa profession. 

Des idées stressantes telles que «Ça ne peut plus continuer» ou 

«Il faut que je me sépare» surgissent couramment dans ce genre 

de situation. 

= La procrastination chronique. L'individu stressé a tendance à 

remettre à plus tard des actions et des tâches qu'il considère 

comme importantes. Il se dira par exemple: «Un de ces jours, je 

vais arrêter de fumer»; «Il faut que je passe plus de temps avec 

mes enfants.» Toutefois, le moment opportun risque fort de ne 

jamais se matérialiser. 

= L'impression de manquer de temps. Les gens qui souffrent de stress 

ont tendance à penser qu’ils vont manquer de temps pour s'ac- 

quitter des tâches qui les attendent et atteindre leurs objectifs. 

Cette impression est une source de malaise et de déception de soi. 

Le fait d’avoir davantage à l'esprit ce qu'ils n'ont pas réussi à faire 

que ce qu'ils ont accompli risque de leur laisser une appréciation 

médiocre de leurs actions. 

= Le cynisme et la méfiance. L'individu stressé a tendance à être 

pessimiste, frustré et soupçonneux erivers les autres. Ce type de 

comportement est généralement une conséquence d’une agression 

réprimée intérieurement. 
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CONSÉQUENCES ORGANISATIONNELLES 

Les effets du stress s’observent donc au plan personnel, maïs ils se font 

aussi ressentir à l'échelle de l'organisation. Une situation prolongée de 
stress négatif mène à une détérioration du milieu de travail, à la baisse 
du nombre de relations interpersonnelles et de leur qualité, ainsi qu’à 
une perte de productivité et de rendement professionnel. 

[JAITS INTÉRESSANTS 

" La Fondation européenne pour l'amélioration des conditions de vie et de travail 
(FEACVT), dont le siège est à Dublin, a souligné dans son rapport de 2000 que 
les secteurs professionnels les plus sujets aux risques d'ordre psychosocial 
sont la fonction publique, l'éducation, la santé, l'hôtellerie, les transports, le 
commerce et la défense. 

" Les pays scandinaves sont des pionniers et des champions de l'efficacité pour 
ce qui est de l'étude des facteurs de risque liés au travail (stress professionnel, 
harcèlement psychologique, épuisement professionnel, etc.). 

" Aux Pays-Bas, la proportion de travailleurs recevant une allocation d’invali- 
dité pour des troubles associés au stress s'est élevée de 21% à 50% des 
prestataires entre 1981 et 1999. 

Nous allons maintenant examiner quelques estimations des coûts 
et conséquences possibles du stress au regard des divers indicateurs 
organisationnels. On sait que les coûts directs et indirects des accidents 
du travail sont en hausse. Des recherches menées aux États-Unis par 

le National Safety Council et le National Institute for Occupational 
Safety and Health (NIOSH) révèlent qu'entre 75% et 85% de tous 
les accidents industriels sont causés par l'incapacité de travailleurs à 
composer avec le stress. Pour les industries étasuniennes, ces accidents 
représentent un coût annuel estimé à 3,2 milliards de dollars. 

" D'après une enquête organisée par la Commission de l’indemni- 
sation des accidentés du travail, 9000 demandes d'indemnisation 
sont présentées chaque année à l’ensemble des régimes d’indem- 
nisation canadiens pour des cas de stress lié au travail, à un coût 
moyen annuel de 178 millions de dollars. 

" L'American Psychological Association affirme que 43% des adultes 
souffrent de stress. 
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=" On estime que l’absentéisme et les maladies liées au stress ont 

coûté à l'économie britannique l'équivalent de 10% de son 

PIB, tandis qu’en Scandinavie, la proportion varie de 2,5% au 

Danemark à 10% en Norvège. 

«Une enquête menée en 1992 auprès de diverses entités financières 

d'Espagne par le syndicat Comisiones Obreras révèle que plus 

de 60% des employés se disent peu motivés; les travailleurs de 

ce groupe de répondants présentent des valeurs supérieures à la 

moyenne en termes de symptomatologie du stress: maux de tête, 

insomnie, fatigue et ainsi de suite; en même temps, ils manifestent 

un fort niveau de frustration personnelle, accompagné de senti- 

ments négatifs à l'endroit de leurs rêves et de leur satisfaction. 

= D'après la Troisième enquête européenne sur les conditions de travail, 

l'intimidation en milieu de travail, avec une proportion de 

47% des cas, est la cause de stress la plus fréquemment subie 

par les travailleurs; elle contribuerait à expliquer le taux de 

34% des journées d'absence pour «autres problèmes de santé» 

qu’un accident du travail et des problèmes de santé causés par 

le travail. 

= Dans un sondage Mori mené auprès de 112 grandes entreprises 

britanniques, 65% des répondants étaient d'avis que le stress est 

un facteur important du piètre état de santé de leur organisation. 

Chaque jour, 270 000 personnes s'absentent du travail en raison 

d'une maladie liée au stress; l’absentéisme a coûté 40,2 milliards 

de livres au Royaume-Uni en 2001. 

Si la précision de ces chiffres est parfois contestable, le message 

demeure très clair: le stress en milieu de travail a un coût énorme, et, 

en l'absence de mesures opportunes, il ne fait pas de doute que ce coût 

connaîtra une progression constante. C'est pourquoi un programme 

axé sur la réduction des coûts occasionnés par le stress ne peut qu'être 

très bénéfique pour l’entreprise. 

13. P. Paoli et D. Merllié (2001). Troisième enquête européenne sur les conditions de travail 

2000, Luxembourg, Fondation européenne pour l'amélioration des conditions de 

vie et de travail, Office des publications officielles des communautés européennes, 

cwwweurofound.europa.eu/pubdocs/2001/21/fr/1/e
f0121fr.pdf >. 
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[HAITS INTÉRESSANTS 

Milieux de travail «de plus en plus stressants» 

Au Royaume-Uni, les milieux de travail sont de plus en plus stressants, et rares 
sont les gestionnaires qui acceptent la responsabilité de ce problème, d’après 
le rapport d’une enquête récente. 

Le lancement de ce rapport, une commande du plus grand syndicat du 
secteur privé britannique, Amicus, coïncidait avec le coup d’envoi d’une campagne 
du Trade Union Congress contre le stress et l’intimidation. D’après les constats 
de cette enquête menée auprès de 2000 représentants syndicaux en santé et 
sécurité de tous les secteurs de l’économie, la moitié des répondants croient 
que le stress est un problème plus grave qu'il y a cinq ans, affirmant dans une 
proportion similaire qu'il a empiré au cours des 12 derniers mois. Amicus indique 
que les trois quarts des responsables interrogés ont déjà abordé des questions 
liées au stress avec leur employeur, mais que seulement une entreprise sur trois 
a accepté de prendre la responsabilité de s'attaquer au problème. D’après les 
répondants, la plupart des employeurs préfèrent traiter les symptômes que les 
causes; rares sont ceux qui proposent de réduire les heures de travail ou de 
mettre en place un régime d'horaires flexibles. 

Source: <news.bbc.co.uk/1/hi/business/2325307.stm>. 

[S OST-SCRIPTUM 

Dans ce chapitre, nous avons résumé les principales causes de stress lié 
au travail, ainsi que leurs effets et conséquences aux plans personnel 
et organisationnel. Il ne fait pas de doute que l'estime de soi person- 
nelle et l'estime de soi organisationnelle ont des liens avec des niveaux 
de stress différents. Lorsque le milieu de travail favorise un niveau 
d'activation optimal, il contribue à promouvoir l'estime de soi. En 
revanche, les milieux organisationnels inhibiteurs provoquent une 
perte d'estime de soi personnelle et organisationnelle. 

Nous avons également abordé divers types de personnalité afin de 
comprendre comment les gens interprètent leur milieu de travail et y 
réagissent. Tous les types de personnalité ont des liens avec le thème de 
l'estime de soi, qui est une notion primordiale dans le présent ouvrage. 
L'estime de soi au travail est liée directement à la clarté et la précision 
avec lesquelles l’organisation est capable de définir et communiquer 
ses objectifs, ses valeurs et ses principes culturels, entre autres choses. 
Il est important de comprendre comment certains contextes organisa- 
tionnels sont perçus par les travailleurs comme des facteurs de risque 
de stress lié au travail. | 
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La figure 4.6 donne un aperçu général de la façon d'établir des 

liens entre les antécédents et différences individuelles (personnalité 

et soutien social) et les conséquences, tandis que la figure 4.7 illustre 

les interactions et la dynamique de l’étiologie des conséquences du 

stress. 

Figure 4.6 - Modèle prototype du stress 
(antécédents et conséquences) 
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Trois notions sont essentielles à la compréhension des relations 

décrites à la figure 4.6: 

1. Le stress est une interaction entre l'individu et une source de 

demande (agent stressant) dans son milieu. 

2. L'agent stressant est l'objet ou l'événement dont l'individu perçoit 

le caractère perturbateur. Le stress résulte de la perception qu'a 

l'individu que la demande dépasse sa capacité d'y répondre. 

L'interprétation ou l'appréciation du stress est considérée comme 

une étape intermédiaire de la relation entre un agent stressant 

donné et la réponse de l'individu à cet agent. 

Fi Estime 
de soi 

Différences 
individuelles 
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3. L'appréciation est déterminée par les valeurs, les buts, l'enga- 
gement individuel, sous forme de ressources personnelles (p. ex. 
le revenu, la famille, l'estime de soi), et les stratégies d'adaptation 

que les employés appliquent à la situation. 

Figure 4.7 — Antécédents, personnalité et conséquences 
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Réciproquement, l'élévation du niveau de stress au sein d’une 
organisation est associée à une augmentation du changement de 
l'effectif, de l’'absentéisme, de l’absence-maladie, ainsi qu’à une baisse 

de la productivité et du moral du personnel. 

Par une extrapolation du modèle d’adéquation personne- 
environnement élaboré au début des années 1970 par des chercheurs 
de l’Université du Michigan!*, la figure 4.7 indique que les consé- 
quences négatives du stress se développent lorsqu'il y a une disparité 
entre les motivations de la personne (sa personnalité) et ce que lui 
procure son milieu (son emploi), ou entre les exigences de l'emploi et la 
capacité de la personne à répondre à ces exigences. La figure n'illustre 
qu'une seule dimension de l'emploi (le niveau de responsabilité inhé- 
rente au poste) dans son interaction avec un trait de personnalité (le 
comportement de type À ou B). D'après ce qu'indiquent les résultats: 

14. RD. Caplan, S. Cobb, J.R.P. French, R. Van Harrison et S.R. Pinneau (1975). Job 
Demands and Worker Health, Cincinnati, National Institute for Occupational Safety 
and Health (Publication n° 75-168; J.R.P. French, R.D. Caplan et R. Van Harrison 
(1982). The Mechanisms of Job Stress and Strain, New York, Wiley; R. Van Harrison 
(1978). «Person-environment fit and job stress», dans C.L. Cooper et R. Payne (dir.), 
Stress at Work, Chichester, Wiley. 
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1. La combinaison d’une personnalité de type À à un niveau rela- 

tivement élevé de responsabilité inhérente au poste comporte 

un niveau d’adéquation acceptable et ne devrait donc pas avoir 

de conséquences négatives sur le plan du stress. Toutefois, si 

l'on confie à une personne de type À un poste sans responsabi- 

lité inhérente ou presque, le risque d’inadéquation s'accroît; il 

peut en résulter des maladies physiques en lien avec le système 

hyperactif (adrénaline, noradrénaline) susceptibles de causer de 

l'hypertension et des problèmes cardiovasculaires. Sur le plan de 

la santé mentale, ce type d’inadéquation risque d'élever le niveau 

d'anxiété. 

2. Pour sa part, la personnalité de type B qui se voit confier un 

poste à faible niveau de responsabilité jouit d'une bonne adéqua- 

tion. En revanche, le fait de lui confier un poste à niveau de 

responsabilité élevé produit une situation d'inadéquation qui 

_ peut déboucher sur des résultats variés. L'inadéquation de type B. 

accroît la susceptibilité du sujet aux ulcères gastroduodénaux (sur 

le plan de la santé physique) ou à la dépression (sur celui de la 

santé mentale). 

Ainsi, il est essentiel de comprendre les origines et les consé- 

quences du stress lorsqu'on prend la décision d'agir pour le contrer (à 

l'échelle de l'individu ou de l’organisation). Dans le présent chapitre, 

nous avons cherché à susciter une prise de conscience de la menace 

réelle qui plane sur la vie de chaque personne ou organisation si l'on 

ne s'attaque pas au stress dans le contexte de la vie quotidienne et du 

travail. Certains gestionnaires, même s'ils ne ressentent pas eux-mêmes 

de stress, sont par leurs actes une source de stress pour les personnes 

(collègues et subordonnés) qui travaillent pour eux ou avec eux et qui 

produisent des situations d’inadéquation; par le présent chapitre, nous 

espérons avoir réussi à éduquer et provoquer ces gestionnaires et les 

avoir incités à prendre des mesures correctives concrètes. La confiance 

mutuelle, la proximité, la clarté et la précision sont autant de valeurs 

qui favorisent l'édification de milieux de travail «sains» en réduisant 

le stress et l'épuisement professionnel chez les travailleurs. Dans les 

chapitres qui suivent, nous verrons comment s'opère cette réduction 

du stress et de l'épuisement professionnel. 
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[Axercice 

Bref audit du stress* 

Veuillez lire les listes qui suivent. Cochez toutes les cases correspondant à un 
signe ou symptôme que vous avez ressenti au cours des trois derniers mois. 

Symptômes psychologiques 

[] Incapacité de se concentrer 
[] Idées confuses 
C1 Difficulté à prendre des décisions simples 
[] Perte de confiance en soi 
C1] Tendance à l'imprécision ou à l'oubli 
C] Frustration 
C1] Sentiment de perte de contrôle et de détresse 
[] Dépression 
[] Difficulté à faire des jugements rationnels 

[1 Considération d'idées hors contexte 
[] Fatigue mentale indue 
CT Sentiment de toujours manquer de temps 

C] Diminution de la libido 
[] Perte du sens de l'humour 
CT Fréquence accrue des disputes avec le conjoint ou les enfants 

Symptômes émotionnels 

C1] Sentiment d'anxiété ou d'inquiétude 

[] Irritabilité 
[] Crises de colère 
C] Sentiment de culpabilité 
L] Sentiment d'hostilité 

[1 Réaction défensive et hypersensible à la critique 

CT Sentiment d'isolement de ses collègues et amis 
[] Peur du rejet 
[] Peur de l'échec 
C1 Peur de la réussite ou d'une promotion 
L] Sentiments ou crises de panique 

C1 Cauchemars ou rêves perturbateurs 
ET Sentiment de limminence d'une catastrophe 
[] Sentiment d'inutilité 
[] Sentiment de désespoir 
C] Sentiment de solitude ou de tristesse 

Cet audit du stress est une version modifiée et adaptée des mesures initiales utilisées par Arsenault 
et Dolan dans diverses études menées au cours des décennies 1980 et 1990. On trouvera plus de 
détails dans les écrits suivants: A. Arsenault et S.L. Dolan (1983b). Le stress au travail et ses effets 
sur l'individu et l’organisation, Notes et rapports scientifiques et techniques, Institut de recherche 
en santé et en sécurité du travail du Québec; A. Arsenault et S.L. Dolan (1983a). «The role of 
personality, occupation and organization in understanding the relationship between job stress, 
performance and absenteeism », Journal of Occupational Psychology, vol. 56, n° 2, p. 227-240; 
S.L. Dolan et A. Arsenault (1984). «Job demands, related cognitions, and psychosomatic 
ailments», dans R. Schwarzer (dir.), The Self in Anxiety, Stress and Depression, Amsterdam, North- 
Holland Elsevier Science Publishers, p. 265-282; A. Arsenault, S.L. Dolan et MR. van Ameringen 
(1991). «Stress and mental strain in hospital work: Exploring the relationship beyond person- 
ality», Journal of Organizational Behavior, vol. 12, p. 483-493. 
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Signes physiques (Cochez les cases correspondant aux symptômes fréquents ou graves) 

[1 Mains moites 
[] Tremblement des mains 
[] Nœud dans l'estomac 
[1 Papillons dans l'estomac 
[] Hyperventilation 
[] Respiration erratique 
[] Palpitations 

[] Pouls rapide 
[] Vertige 
[] Évanouissement 
Cl Acouphènes (bourdonnements d'oreilles) 

[1 Difficulté à avaler 
[] Boule dans la gorge 
C1 Maux de gorge, irritation de la gorge 

CO Hypertrophie des glandes du cou 

[1 Timbre de voix aigu 
[] Débit accéléré de la voix 
[] Jambes de coton 
[] Crampes 
[] Impatiences des membres inférieurs 

[I Fatigue physique 
[] Impression d'être vidé(e) 

[] Insomnie 
[1 Réveil au milieu de la nuit ou avant l'heure prévue 

[] Fatigue persistant après une nuit de sommeil 

[] Maux de tête 
[] Bouche sèche 3 

[] Tension musculaire 

[] Tension du cou ou des épaules 

[] Grincements de dents 
[] Difficultés sexuelles 

C] Mâchoire ankylosée 

[] Constipation 
C] Diarrhée 

[] Nausées 
[] Douleurs abdominales ou indigestion 

[] Perte d'appétit 

[] Faim excessive 

[] Hypotension ou hypertension artérielle 

C] Mictions fréquentes 

Chez la femme 

C] Menstruations difficiles 

[] Syndrome prémenstruel 

[] Difficultés ménopausiques ou préménopausiques 

Chez l'homme 

[] Débit urinaire faible ou lent 

C1 Troubles de la prostate 

[] Troubles érectiles 



166 | Stress, estime de soi, santé et travail 

Signes comportementaux 

[] Accroissement du tabagisme 
C] Consommation d'alcool supérieure à la quantité généralement acceptable pour 

la santé 

C] Consommation accrue de sucreries, de chocolat ou de pâtisseries 

[1 Consommation d'antidépresseurs, de tranquillisants, de somnifères, de narco- 
tiques, d'analgésiques, de marijuana ou d’autres drogues illicites 

C1 Diminution de la prise alimentaire 
[1 Augmentation de la prise alimentaire 
[1 Consommation frénétique d'aliments ou d'alcool 
C] Prise de laxatifs ou de purgatifs pour contrôler son poids 

[] Tendance à devenir un bourreau de travail, à cesser de prendre le temps de relaxer 
ou de faire des activités agréables 

[1 Absentéisme au travail 
[1 Évitement de certaines personnes ou de certains lieux 

Ü 

Retrait des réunions sociales 

Comportement obsessif ou compulsif; par exemple, vérifier deux fois si on a 
verrouillé les portes ou éteint les lumières, se laver les mains à répétition, etc. 
s'arracher les cheveux, les sourcils, les poils des bras, etc. 

Résultats et interprétation 

A) Symptômes psychologiques. Si vous avez coché au moins 8 symptômes de cette 

catégorie, vous souffrez vraisemblablement d’un stress important qui se manifeste 

sur le plan psychologique. Si vous avez coché de 5 à 7 symptômes, votre niveau de 

stress est moyennement élevé; si vous en avez coché 4 ou moins, votre situation est 

à peu près normale. 

Symptômes émotionnels. Si vous avez coché au moins 8 symptômes de cette caté- 

gorie, vous souffrez vraisemblablement d’un stress important qui se manifeste sur 

le plan émotionnel. Si vous avez coché de 5 à 7 symptômes, votre niveau de stress 

est moyennement élevé; si vous en avez coché 4 où moins, votre situation est à peu 

près normale. 

Signes physiques. Si vous avez coché au moins 9 signes de cette catégorie, vous 

souffrez vraisemblablement d’un stress important qui se manifeste sur le plan physique. 

Si vous avez coché de 5 à 8 signes, votre niveau de stress est moyennement élevé: 

si vous en avez coché 4 ou moins, votre situation est à peu près normale. 

Signes comportementaux. Si vous avez coché au moins 9 signes de cette catégorie, 

vous souffrez vraisemblablement d’un stress important qui se manifeste sur le plan 

comportemental. Si vous avez coché de 5 à 8 signes, votre niveau de stress est 

moyennement élevé; si vous en avez coché 4 ou moins, votre situation est à peu près 
normale. 

Remarque: Répétez le même exercice en pensant à la période de six à trois mois avant 
aujourd’hui (si Vous vous en souvenez). Si vos réponses tendent à être similaires à celles 
des trois derniers mois, cela signifie que vous souffrez de stress chronique, et si vous 
obtenez des scores élevés dans plusieurs catégories, c’est un signe de votre incapacité à 
gérer le stress au travail ou dans votre vie quotidienne. Cela signifie aussi que vous auriez 
peut-être avantage à consulter un professionnel de la santé, qui pourra vous aider à gérer 
votre stress et à réduire votre risque d’avoir de graves problèmes de santé. 
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«J'oublie ce que j'entends, je me rappelle ce que je 
vois, je comprends ce que je fais.» 

CONFUCIUS 

«On ne peut respecter les autres que lorsqu'on 
se respecte soi-même. On ne peut donner que 

lorsqu'on se donne à soi-même. On ne peut aimer 
que lorsqu'on s'aime soi-même.» 

ABRAHAM MASLOW 
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Il a maintes fois été démontré 
que le stress lié au travail a des 
conséquences douloureuses pour 
l'individu comme pour l'organisa- 

tion. C’est pourquoi nous devons 
apprendre à prévenir le stress ou, 
du moins, à le contrôler et l’at- 

ténuer. Il n'y a pas de formule 
universelle de lutte contre le 
stress. Il est vrai que depuis que 
Hans Selye a employé pour la 
première fois le terme «stress » 
en 1949!, nous en savons beau- 

coup plus sur ce phénomène, ses 

causes et ses conséquences, mais 

les statistiques indiquent aussi 

qu'un nombre toujours croissant 

de personnes sont touchées par 

des problèmes associés au stress. 

[SAITS INTÉRESSANTS 

Il y a plusieurs années, Lisa Whaley, assise dans sa Mercedes, a tenté de se 

suicider en mettant le feu à sa voiture. l'éclatement de son mariage, les soins à 

n père malade, l'emploi exigeant auquel 

de travail, tout cela lui avait fait négliger 

l'impensable. Aujourd’hui, 

prodiguer à sa fille adolescente et à SO 

elle était dévouée comme un bourreau 

sa propre santé et l'avait presque amenée à commettre 

cependant, ayant remis sa vie sur ses rails, Lisa Whaley recense les dangers 

véritables de l'épuisement professionne 

Soul from the Lost and Found. 

1. Soyez vous-même; ne cherchez pas à devenir quelqu'un d'autre. Notre réus- 

site dépend moins de qui nous sommes que 

avance en âge, il faut de plus en plus d'énergie pour incarner un personnage 

lité différente, et une telle entreprise est 
ou essayer de se créer une personna 

tes, sans chercher à devenir 
vouée à l'échec. Acceptez-vous comme vous ê 

«|| est nécessaire que toutes les 
parties intéressées reconnaissent 
que le stress professionnel est un 
risque véritable et profondément 
ancré dans le milieu de travail. 
Les industriels, les travailleurs 
et les gouvernements devront 

prendre des mesures préventives 
dans ce domaine. Il faut adopter 
de bonnes pratiques de gestion 
du stress en milieu de travail pour 
juguler ce problème qui prend 
toujours plus d’ampleur.» 

(ANNA DIAMANTOPOULOU, 
membre de la commission 

Emploi et affaires sociales de 
l’Union européenne) 

| au travail dans son livre Reclaiming My 

de nos actions. À mesure qu'on 

quelqu'un que vous n'êtes pas et ne serez jamais. 

2. Fixez-vous des objectifs réalistes qui ne sont pas en conflit avec vos valeurs 

personnelles. Pour que nos objectifs nous guident dans la bonne direction, 

ils ne doivent pas aller à l'encontre de nos normes et priorités individuelles. 

Chacun doit définir sa propre réussite, sans laisser les autres ni la société 

1. H.Selye (1936). «A syndrome produced by diverse nocuous agents », Nature, vol. 138, 

p. 32; H. Selye (1952). The Story of the Adaptation Syndrome, Montréal, Acta Inc. Med. 

Pub. ; H. Selye (1976). Le stress de ma vie, Montréal, Stanké; H. Selye (1955). «Stress 

and disease», Science, vol. 122, suppl., p. 625; H. Selye (1974). Stress sans détresse, 

Montréal, La Presse. 



172 | Stress, estime de soi, santé et travail 

3 

s'en charger à sa place. Nous devons donc nous assurer d’avoir des objectifs 
bien à nous plutôt que de viser les buts que d’autres s’attendent à nous voir 
atteindre. 

3. Prenez la gouverne et la responsabilité de votre vie et de votre carrière 
professionnelle. Agissez de façon proactive et non réactive sur les questions 
personnelles. Ne laissez pas des actions ou événements externes vous dicter 
vos décisions. Mesurez vos progrès à l'égard des objectifs réalistes que vous 
vous êtes fixés. S'il survient des changements et des désaccords, ajustez vos 
objectifs en conséquence, toujours en fonction de ces changements. 

4. Développez des compétences qui sont valorisées dans votre emploi actuel et 
ailleurs. L'entreprise d'aujourd'hui s'attend à ce que ses employés acquièrent 
continuellement de nouvelles compétences et qu'ils soient prêts à s’en servir 
à l’intérieur comme à l'extérieur de l’entreprise. 

5. Entretenez des relations de soutien dans votre vie personnelle et profession- 
nelle et sachez en tirer parti. Les relations sont un outil puissant. N'ayez pas 
peur d’appeler à l’aide. Ayez au moins deux personnes aptes à vous soutenir 
dans votre vie personnelle et deux autres dans votre vie professionnelle. 
Servez-vous-en. Pour pouvoir vous aider, ces personnes doivent savoir que 
vous avez besoin de leur aide. Parfois, si l’on n'obtient pas ce qu'on veut de 
la vie, c'est qu'on ne prend pas le temps de le demander. 

6. Gardez-vous du temps. Veillez à vous réserver assez de temps pour relaxer 

et inscrivez-le à votre agenda. Rappelez-vous que vous êtes la personne la 
plus importante de votre vie. Qu'il s'agisse de s’adonner à un passe-temps, 
de faire de l'exercice, de méditer ou simplement de lire, prenez le temps de 
profiter de votre propre compagnie. On ne peut pas prendre soin des autres si 
l’on ne commence pas par prendre soin de soi-même. Si vous pensez ne pas 
avoir assez de temps à vous réserver, renoncez à une autre de vos activités ; 
c'est pour votre bien. 

7. Profitez de la vie. Amusez-vous. Personne n’a la garantie qu'il sera là demain. 
Ne laissez pas le travail envahir toute votre vie. Quoi que vous vouliez faire 
de votre vie, faites-le maintenant. Jamais personne n’a dit, le jour de ses 
funérailles: «J'aurais voulu passer plus de temps à travailler.» Vous êtes 
remplaçable au travail, mais irremplaçable pour votre famille et pour les gens 
qui vous aiment. 

Source: L.J. Whaley, Stress Management: Top 7 Success Strategies to Avoid Burnout, <top7business. 
com/?Stress-Management:-Top-7-Success-Strategies-To-Avoid-Burnout&id_ 727>, © 1998-2006 
Top7Business.com. Lisa J. Whaley est la présidente de Life Work Synergy, LLC, un organisme voué à 
revitaliser les gens et à les motiver à être les meilleures personnes possibles dans toutes les dimen- 
sions — physique, émotionnelie, spirituelle — de leur vie. 

Dans les pages qui suivent, nous aborderons quelques-unes des 
stratégies individuelles les plus efficaces de lutte contre le stress. Toute- 
fois, contrairement à l’idée reçue qui a cours depuis nombre d'années, 

nous considérons que ces stratégies ne suffisent pas. De plus en plus de 
données confirment la relation directe entre le stress et divers facteurs 
organisationnels et professionnels, notamment la culture organisa- 
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tionnelle, le type de structure adoptée par l’entreprise, le style de 

leadership exercé et la façon de concevoir les emplois. Suffit-il que 

les travailleurs pratiquent des techniques de relaxation ou améliorent leur 

gestion du temps? Nous sommes enclins à penser que ces mesures, 

bien que nécessaires, ne sont pas suffisantes, car ces types d'actions 

ne mettent en cause que le niveau individuel, alors que le stress a 

également une dimension organisationnelle. 

STRATÉGIES DE GESTION DES ASPECTS 

PHYSIOLOGIQUES ET MOTEURS DU STRESS 

Que faire quand le stress a déjà commencé à se manifester ? Pour commencer, 

on peut essayer de le maîtriser ou, à tout le moins, d’avoir la perception 

de le contrôler. Être stressé, c'est percevoir qu'on n’a pas la maîtrise de 

son environnement, ni même de soi. Lorsque nous vivons une sensa- 

tion de détente et de bonheur, nous avons l'impression d'exercer davan- 

tage de contrôle sur ce qui nous entoure. En revanche, le fait d'essayer 

de toujours tout contrôler est parfois un mécanisme d'autodéfense qui 

cache un manque de confiance en soi et de sécurité intrinsèque. 

Certaines personnes, par le type de profil de leur personnalité, 

aiment contrôler tous les intrants qui les entourent (la clientèle, les 

patrons, les collègues de travail, les enfants, le partenaire, les voyages 

d’affaires, les décisions boursières, les vacances, etc.). En même temps, 

il leur est généralement très difficile d’avoir des activités quotidiennes 

déstressantes telles que communiquer avec leur partenaire, pratiquer un 

sport, fermer leur téléphone mobile et ainsi de suite. Il existe cepen- 

dant un autre profil de personnalité, par lequel la personne arrive à 

vivre heureuse sans avoir ce besoin exagéré de contrôle. Qui subira le 

plus de stress ? Selon toute probabilité, c'est la personne qui correspond 

le plus au premier de ces deux profils. 

Tout le monde ne ressent pas le même besoin de contrôler son 

entourage et de se contrôler soi-même. Rotter? a formulé le concept 

de locus de contrôle interne et externe. L'individu qui a un locus de 

contrôle interne tend à toujours vouloir dominer la situation qu'il 

affronte et considère que cette situation dépend des décisions, attitudes 

et comportements qu’il adopte. En revanche, la personne qui a un locus 

externe croit à la chance, à la causalité, au destin ou au pouvoir des 

2. J.B. Rotter (1966). « Generalized expectancies for internal versus external control 

of reinforcement», Psychological Monographs : General and Applied, vol. 80, tout le 

n° 609. 
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autres. Imaginons comment une personne ayant un locus de contrôle 
interne réagirait à une situation stressante. Que ferait-elle ? Elle aurait 
probablement tendance à se suractiver et à se lancer dans plusieurs 

activités afin de remédier à la situation. De son côté, la personne ayant 
un locus de contrôle plus externe risque de devenir inhibée et d'éviter 
la situation en se disant : «C’est le résultat d’une malchance, du hasard; 

on n'y peut rien.» On observerait probablement un niveau de stress 
plus élevé dans le premier profil que dans le second. 

Cela laisse supposer que les gens qui ressentent le plus de stress 
sont ceux qui ont un certain degré d'engagement envers leur travail, 
ceux qui se dévouent et se motivent à s'améliorer jour après jour. 

Combien de journées comme celle-là une personne pourrait-elle 
supporter? La tolérance au stress est la quantité de stress qu’une 
personne est capable de supporter sans incidence significative sur son 

fonctionnement normal. En général, la personne qui a un haut niveau 
de tolérance au stress présente des symptômes des conséquences néga- 
tives du stress beaucoup plus tard que celle dont le niveau de tolérance 
est bas. De quoi dépend ce niveau de tolérance? Il a une dimension 
individuelle, liée dans l'ensemble aux caractéristiques de la personna- 
lité niveau d’anxiété, impulsivité, réflexion, etc.). Cependant, comme 

nous le verrons plus loin, il a aussi des liens avec des facteurs socio- 
culturels et organisationnels sur lesquels on peut aussi essayer d'agir. 

Le tableau 5.1 présente quelques stratégies de gestion du 
stress proposées par des théoriciens de premier plan à l'échelle 
internationale. 

TECHNIQUES DE RELAXATION 

Les techniques de relaxation sont des outils très recherchés dans la 
société d'aujourd'hui, où le stress et le rythme rapide de la vie moderne 
causent des problèmes psychologiques à une grande partie de la popu- 
lation. La relaxation, une technique classique utilisée en psychologie, 
demeure largement répandue en tant que fin en soi et en complément 
à d’autres types de thérapies. Des recherches ont démontré l'efficacité 
des techniques de relaxation (notamment la relaxation musculaire 

progressive, la méditation, l'hypnose et le training autogène) pour le 
traitement de nombreux problèmes liés à la tension, dont l’insomnie, 

l'hypertension essentielle, l'asthme, la tension elle-même et les maux 

de tête qu’elle occasionne. 
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Tableau 5.1 — Stratégies de lutte contre le stress professionnel 

Burke! classe les comportements de lutte contre 
les situations stressantes en cinq groupes: 

Parler aux autres. 

Travailler plus fort et plus longtemps. 

Passer à une activité de loisir. 

Adopter une approche de résolution de problème. 

AR EE MES Fuir la situation stressante. 

Bruce et Joan Dewe? proposent quatre types de stratégies: 

Cibler la source du stress. 

Exprimer ses sentiments et chercher des appuis. 

Faire des activités sans lien avec le travail. 

7 ONE Tenter passivement d'espérer que la situation disparaîtra. 

Parasuraman et Alutto® font la distinction entre les réponses 

adaptatives et non adaptatives au stress: 

=" Réponses adaptatives: la planification, l'organisation, le classement des tâches en 

ordre de priorité et la recherche d'appuis auprès d'autrui. 

= Réponses non adaptatives: travailler plus dur, mais commettre davantage d'erreurs; 

faire des promesses irréalistes ; éviter la supervision. 

Le type d'approche mis au point dans l'indicateur 

de stress organisationnel“ distingue six types d'approche: 

1. Le soutien social. 

2. Les stratégies renvoyant à la tâche. 

3. La logique. 

4. Les relations familiales et professionnelles. 

5. Le temps. 

6. L'engagement. 
RO]

 

1. WW. Burke (1978). «Improving stress management», dans W.W. Burke (dir), The Cutting Edge, 

San Diego, University Associates. 

2. B.Dewe et J. Dewe (1998). Controlar el estrés fâcilmente, Barcelone, Indigo. 

3, S, Parasuraman et J. Alutto (1984). «Sources and outcomes of stress in organizational settings: 

Toward the development of a structural model», Academy of Management Journal , vol. 27, 

p. 330-350. 

4. C. Cooper et R. Payne (1988). Causes, Coping and Consequences of Stress at Work, New York, Wiley. 

Ces techniques permettent de soulager les symptômes du stress, 

mais il serait illusoire d'y voir un traitement radical des causes mêmes 

du stress. Si le stress découle d’une altération de la perception subjec- 

tive qu'a l'individu de son travail, la solution consiste à agir sur cette 

perception, cette idée. Si, au contraire, il a pour cause un problème réel 
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lié au travail, le traitement individuel n'a guère d'effet sur la persis- 
tance des problèmes d'adaptation; dans cette situation, il s’agit plutôt 
d'analyser l'emploi, son contenu et son contexte. 

Il existe plusieurs types de techniques de relaxation. Toutes ne 
conviennent pas à n'importe qui. Chaque personne doit choisir la 
technique la mieux adaptée à ses traits de personnalité. Ainsi, par 
exemple, les techniques de relaxation musculaire conviennent parti- 
culièrement aux personnes à qui le stress occasionne une tension 
musculaire considérable. 

La technique de relaxation progressive de Jacobson et le training 
autogène de Schultz sont deux des techniques de relaxation les plus 
connues. 

Relaxation progressive (méthode de Jacobson? 

Au début du xx° siècle, Edmund Jacobson a conçu une méthode de 

relaxation qui avait pour but d’induire un état de calme mental par 
la suppression progressive de la tension musculaire. La méthode de 
Jacobson consiste à détendre progressivement toutes les parties du 
corps. Cependant, la durée que nécessite l'apprentissage de la relaxation 
progressive est une entrave majeure à l'application de cette technique. 

Jacobson [...] a découvert que l’action de tendre et détendre systémati- 
quement plusieurs groupes de muscles et le fait d'apprendre à noter et 
distinguer les sensations résultantes de tension et de relaxation permet- 
taient à la personne d'éliminer presque complètement les contractions 
musculaires et de ressentir une sensation de relaxation profonde. Ces 
recherches ont débouché sur la publication de Progressive Relaxation 
(1938), où il décrit sa théorie et ses protocoles. De 1936 jusqu'aux 
années 1960, Jacobson a poursuivi ses recherches au Laboratory of 
Clinical Physiology de Chicago. À partir de 1962, son protocole de 
relaxation fondamental comprenait quinze groupes de muscles. Il traitait 
chaque groupe isolément au cours de séances quotidiennes d'une durée 
de une à neuf heures, avant de passer au SOUPE suivant, pour un total 
de 56 séances de formation systématique“. 

Training autogène (méthode de Schultz) 

C'est en 1912 que J.H. Schultz commença à étudier les principes du 
training autogène, à partir de ses observations sur l'hypnose, qu'il 
mañtrisait parfaitement. Étymologiquement, le terme « autogène» vient 

3. E. Jacobson (1978). Progressive Relaxation, Chicago, University of Chicago Press. 

4. D.A. Bernstein et T.D. Brokovec (1983). Enternamiento en relajaciôn progresiva, Bilbao, 
Desclée de Brouwer. 
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des mots grecs autos (soi-même) et genos (origine, naissance); le trai- 

ning autogène serait donc une formation ou un exercice élaboré à 

partir du «soi» de l'individu et qui donne forme à ce «soi». 

Schultz écrit: 

Le principe de la méthode du training autogène est d'induire par des 

exercices physiologiques et rationnels déterminés [l'expérience de la 

pesanteur, l'expérience de la chaleur, le contrôle du cœur, le contrôle 

respiratoire, la régulation abdominale], une déconnexion générale de l'or- 

ganisme qui, par analogie avec les anciens travaux sur l'hypnose, permet 

toutes les réalisations propres aux états authentiquement suggestifs®. 

YOGA, MÉDITATION ET AUTRES TECHNIQUES DE RELAXATION 

Le terme générique «yoga» englobe une série de pratiques élaborées 

sur plusieurs millénaires pour amener le sujet à un état de totalité et de 

plénitude. En sanskrit, yoga signifie «unir». Le yoga a de nombreuses 

ramifications, dont le Hatha-Yoga, qui comprend des techniques de 

concentration, des exercices de respiration, des directives alimentaires 

et une série de postures ou de mouvements, les âsanas. C'est à ces 

mouvements du corps que le mot «yoga» renvoie le plus souvent 

aujourd’hui. 

Les postures yogiques équilibrent les divers systèmes de l'orga- 

nisme, notamment le système nerveux central et les appareils endo- 

crinien et digestif. C’est par le ralentissement de l’activité mentale, 

l'étirement sans contrainte du corps et le massage des organes internes 

que le yoga génère un climat de paix dynamique à l'intérieur de soi. 

Cette expérience relaxante et rajeunissante coupe momentanément le 

sujet de tout contact avec les agents stressants de sa vie: les listes de 

choses à faire, les problèmes irrésolus du passé, les inquiétudes face à 

l'avenir. La pratique régulière du yoga permet à la personne de mettre 

en place une réponse naturelle au stress et de vivre au quotidien dans 

un état de plus en plus détendu. 

Le yoga a de formidables avantages pour la santé. La sensation de 

bien-être physique qu'il induit est un agent de lutte contre les effets 

du stress. Entre autres avantages pour la santé physique allégués par 

ses adeptes, le yoga: 

" améliore la souplesse et la mobilité des articulations et des 

muscles; 

“" renforce et tonifie les muscles; 

5. J.H. Schultz (2000). Le training autogène, 13° éd. Paris, Presses universitaires de France, 

coll. «Bibliothèque de psychiatrie», p. 1. 
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“ accroît l'endurance; 

“ soulage les maux de dos; 

=“ _ accroît la vitalité et améliore les fonctions cérébrales; 

“ améliore la digestion et l'élimination; 

" abaisse le taux de cholestérol et la glycémie; 

" active la circulation; 

“ renforce la réponse immunitaire. 

L'histoire de la méditation remonte encore plus loin que celle du 
Hatha-Yoga, soit vers 3000 ans avant notre ère. La méditation a évolué 
en tant que moyen pour les rishis, voyants spirituels de l'Antiquité 
indienne, d'appréhender une connaissance directe de la nature de la 
Réalité ultime. Aujourd’hui, on lui reconnaît une myriade d'avantages 

pour la santé, et sa pratique en tant que moyen de réagir au stress 
est largement répandue. La méditation mobilise toutes les énergies 
de l'esprit pour les concentrer sur un point choisi: un mot, un son, 
un symbole, une image qui évoque le bien-être, la propre respiration 
du sujet. Elle se pratique généralement dans un endroit tranquille et 
propre, en position assise, les yeux fermés. 

Comme pour le yoga, la pratique régulière de la méditation 
conditionne la personne à intégrer l’état méditatif à sa vie quotidienne. 
D'après un article du site <holistic-online.com>, «la concentration 
sanguine d'hormones et d’autres composés biochimiques indicateurs 

du stress tend à diminuer pendant la pratique [de la méditation]. De 
plus, ces changements se stabilisent avec le temps, de sorte que la 
personne bénéficie réellement d’une baisse de stress sur le plan biochi- 
mique dans ses activités quotidiennes ». 

: La méditation combine l'effort et la participation passive. Sa pratique 
consiste à ramener continuellement l'attention au point choisi (effort) 
et à devenir simplement un témoin de tout ce qui transpire (participa- 

tion passive), par l’incorporation des réflexions, des intrants sensoriels, 
des sensations physiques et des stimuli externes à l'expérience médita- 

tive. Cette façon de centrer l'esprit a pour effet de calmer et détendre le 
Corps, jusqu'au niveau cellulaire, ce qui permet de réduire le stress. 

Herbert Benson a mis au point la technique de réponse à la 
relaxation, qui facilite la compréhension et la mise en application 
des étapes fondamentales de la méditation. Dans ses sites Web, il 
propose un moyen simple, par étapes, de commencer à pratiquer la 
méditation : 

6. H. Benson (1987). Minding the Body, Mending the Mind, Reading (Mass.), Addison- 
Wesley. 
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1. Choisissez un point central: un mot, une expression, une prière 

fermement ancrée dans votre système de croyances. Quelques 

exemples: «Un», «Paix», «Le Seigneur est mon berger », «Je vous 

salue Marie, pleine de grâce», «shalom». 

2. Asseyez-vous tranquillement dans une position confortable. 

3. Fermez les yeux. 

4. Détendez vos muscles progressivement: les pieds, les mollets, les 

cuisses, l'abdomen, les épaules, la tête, le cou. 

5. Respirez lentement et naturellement; en expirant, dites-vous 

silencieusement le mot, le son, l'expression ou la prière qui vous 

sert de point central. 

6. Adoptez une attitude passive. Ne vous inquiétez pas de votre 

niveau de réussite. Lorsque d’autres pensées vous viennent à l'es- 

prit, dites-vous simplement «Ah bon», puis revenez doucement 

à votre répétition. 

7. Continuez ainsi pendant 10 à 20 minutes. 

8. Ne vous levez pas immédiatement. Demeurez immobile, en 

position assise, pour une minute environ, en laissant revenir 

les autres pensées. Puis ouvrez les yeux et restez immobile une 

minute de plus avant de vous lever. 

9. Pratiquez cette technique une ou deux fois par jour; le matin 

avant le déjeuner et le soir avant le souper sont de bons moments 

pour méditer”. 

BIOFEEDBACK 

Le biofeedback (rétroaction biologique) est une technique par laquelle 

l'individu perçoit des signaux visuels ou sonores à l'aide de détecteurs 

placés sur divers organes ou parties de son corps. La perception de 

ces signaux lui permet de contrôler une fonction qui, normalement, 

échapperait à son contrôle volontaire. La formation en biofeedback a 

pour objectif d'amener le sujet à traiter les données biologiques qu'il 

reçoit et à s’en servir pour acquérir la maîtrise de certains processus 

et paramètres biologiques. 

Il existe trois approches principales en biofeedback : 

7. Source: «Staying healthy in a stressful world: Beyond the mysticism of meditation», 

Body and Soul, PBS Online, ewww.pbs.org/bodyandsoul/218/
meditation.htmz. 
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= La température cutanée. L'adrénaline détourne le sang de la surface 
du corps vers le centre de l'organisme, en préparation à une 
réponse au danger. Moins il y a de sang chaud à la surface, plus 
la température cutanée s’abaisse. 

=" L'activité électrique de la peau. Lorsqu'on subit un stress, on sue 
davantage. La peau moite (en sueur) est un meilleur conducteur 

électrique que la peau sèche. Ce type de méthode de biofeedback 
consiste à mesurer la quantité d'électricité transmise entre deux 

électrodes placées sur la peau. 

= L'activité électrique des muscles. Cette méthode consiste à mesurer 
l'activité électrique des muscles situés sous la surface de la peau. 
On peut ainsi évaluer le niveau de tension de ces muscles. 

Ces techniques, qui font l’objet de critiques considérables, occu- 
pent une certaine position dans le traitement psychosomatique des 
conséquences du stress. Dans certains cas, les migraines répondent 
bien au traitement par biofeedback; le sujet peut aussi réduire sa 
tension artérielle au moyen d’une technique du même type. 

HUMOUR ET GÉLOTHÉRAPIE 

Y a-t-il une corrélation entre le stress, en particulier les perceptions et 
émotions négatives, et la maladie? La thérapie par l'humour a pour 
prémisse que si les pensées néga- 
tives sont une source de malaises «Le sourire est la plus 
et de maladies, les pensées posi- Dour MEANS esenx 

: personnes. » 
tives devraient avoir un effet : : : VICTOR BORGE 
opposé et favoriser la santé. 

Des chercheurs de l’Université de la Californie étudient les effets 
du rire sur le système immunitaire. Les résultats qu'ils ont publiés 
jusqu'ici démontrent que le rire abaisse la pression artérielle, réduit la 
quantité d'hormones du stress, accroît la flexion musculaire et renforce 
la fonction immunitaire en élevant les concentrations de lymphocytes 
T (des cellules qui luttent contre l'infection), d'interféron gamma (une 
protéine qui protège l'organisme des maladies) et de cellules B (qui 
produisent des anticorps). Le rire déclenche aussi la libération d'endor- 
phines, les analgésiques naturels de l'organisme, en plus de produire 
une sensation générale de bien-être®. 

8. P. Wooten (1997). «Psychoneuroimmunology of laughter: An interview with Lee 
Berk, Dr. P.H.», Journal of Nursing Jocularity, vol. 7, n° 3 (automne), p. 46-47. 
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Le rire est une activité aérobique: il fait travailler le diaphragme 

et accroît la capacité de l'organisme à utiliser l'oxygène. Si l’on en croit 

certains spécialistes, l’adjonction du rire aux soins conventionnels 

peut réduire la douleur et aider au processus de guérison. Ce qui est 

sûr, c'est que le rire offre une puissante distraction de la douleur. Par 

exemple, dans le cadre d’une étude rapportée dans le Journal of Holistic 

Nursing, on a raconté de brèves plaisanteries à des patients après une 

intervention chirurgicale, avant de leur administrer un médicament 

antidouleur. Les patients exposés à l'humour ont perçu moins de 

douleur que ceux dont le traitement ne comportait pas cette dose 

d'humour. 

Voici les étapes possibles d’une thérapie par l'humour: 

= Apprenez à ne pas vous prendre trop au sérieux. 

= Trouvez une chose humoristique chaque jour. 

= Efforcez-vous d'améliorer votre imagination et votre créativité. 

= Apprenez à pratiquer l’exagération lorsque vous racontez une 

histoire. - 

= Montez-vous une bibliothèque de l'humour. 

= Trouvez un large éventail de lieux d'humour. 

= Accédez à votre réseau de l'humour. 

= Renforcez quotidiennement votre estime de soi. 

[SAITS INTÉRESSANTS 

La valeur de l'humour s’est confirmée à tel point que beaucoup d’hôpitaux et 

de centres de soins ambulatoires se sont dotés de salles spéciales où l’on aide 

les gens à rire en recourant à divers types de matériel et parfois même avec le 

concours d’humoristes en chair et en os. On y trouve des films, des documents 

audio et vidéo, des livres, des jeux et des casse-tête pour patients de tout âge. 

Les films et émissions de télé de comédiens populaires allant de Laurel et Hardy 

à Bob Hope et Bob Newhart, des chansons humoristiques, la blague du jour sur 

Internet, les blagues brèves et autres histoires drôles du Reader's Digest, tout 

cela peut aider des patients qui, autrement, n'auraient guère de quoi rire. 

Un hôpital de Caroline du Nord a mis au point une « rire-mobile» qui rend 

visite aux patients grabataires. Un peu partout aux États-Unis, des hôpitaux 

font maintenant appel à des groupes de bénévoles munis d’un plein chariot de 

gadgets humoristiques, notamment des articles de farces et attrapes allant du 

pistolet à eau au poulet en caoutchouc. Ces bénévoles rendent visite aux patients 

aux prises avec un cancer ou une autre maladie grave pour leur offrir une oasis 

de rire en cette période difficile de leur vie. 

Source: American Cancer Society, Humor Therapy: What Is It? <www.phoenix5.org/humor/Humor 

TherapyACS.html>. 



182 | Stress, estime de soi, santé et travail 

L'humour est-ii vraiment utile ? Au cours des années 1960, Norman 

Cousins, alors éditeur de la Saturday Review, une revue intellectuelle 

influente, tomba soudainement malade en revenant d’un voyage à 
Moscou. Pris d’une forte fièvre, souffrant de douleurs aiguës et ayant 
de plus en plus de mal à se déplacer, il fut hospitalisé aux Etats-Unis, 
mais ses médecins n’arrivaient pas à comprendre ce qui n'allait pas. 

Cousins décida de prendre congé de l'hôpital et de tenter un 
traitement médical tout à fait particulier. Il loua une chambre d'hôtel 
et commença à visionner ses films préférés des Marx Brothers et des 
épisodes de l'émission de télé Candid Camera (l'ancêtre de Surprise sur 
prise). Bref, il essaya délibérément de se soigner par le rire. La douleur 
finit par disparaître. Cousins écrivit un livre sur son expérience, ce 
qui a permis à des lecteurs de partout dans le monde d'apprendre 
comment il s'était servi du rire à son avantage”. 

Malgré cette intéressante anecdote et le soulagement que Cousins 
a pu obtenir grâce à l'humour, il n’y à pas de preuve scientifique que la 
guérison du célèbre journaliste soit attribuable au rire. Les scientifiques 
d'aujourd'hui sont d'avis que, même si l'humour ne peut guérir un 
patient, il a de profonds avantages sur les plans physique et psycho- 
logique. Comme dans bien d’autres relations entre l'esprit et le corps, 
l'humour soulage le patient de ses soucis. Ce faisant, il détend le sujet 
et réduit le stress. Des endorphines se libèrent. Tout ce processus est 
utile et permet d'améliorer la qualité de vie. 

ABSORPTION DE VITAMINE C ET RENFORCEMENT 
DU SYSTEME IMMUNITAIRE 

Linus Pauling, lauréat de deux prix Nobel, considérait la vitamine C 

comme l’un des meilleurs remèdes contre le stress, parce qu’elle agit 
directement sur le renforcement du système immunitaire. La vitamine C 
et ses effets sur le système immunitaire ont probablement fait l’objet 
de plus de recherches que toute autre substance nutritive. Pauling 
affirme que la vitamine C (sous forme d’acide ascorbique, d’ascorbate 
de sodium ou d’ascorbate de calcium) intervient dans une foule de 
réactions biochimiques à l'intérieur du corps humain. Dans ses deux 
principales interactions, cette vitamine renforce le système immuni- 
taire et contribue à la synthèse d’une protéine, le collagène, une sub- 

9. N. Cousins (1979). Anatomy of an Ilness as Perceived by the Patient: Reflections on 
Healing and Regeneration, New York, Bantam. 
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stance essentielle qui assure la cohésion du corps humain. Le collagène 

renforce les vaisseaux sanguins, la peau, les muscles et les os. Notre 

organisme ne peut pas fabriquer de collagène sans vitamine C. 

La vitamine C accroît la production d'outils de lutte contre les 

infections tels les globules blancs et les anticorps, en plus d'élever 

la concentration d’interféron, l’anticorps qui recouvre la surface des 

cellules, empêchant ainsi les virus d'y pénétrer. Elle réduit le risque 

de maladies cardiovasculaires en élevant la teneur en «bon» choles- 

térol LHD tout en abaissant la pression artérielle et en entravant le 

processus de conversion des matières grasses en plaque dans les artères. 

Autre avantage indirect: chez les personnes ayant un régime alimen- 

taire riche en vitamine C, la prévalence des cancers du côlon, de la 

prostate et du sein est inférieure à la moyenne. Pauling a élaboré 

sa théorie de la vitamine C par extrapolation de la consommation 

alimentaire des animaux. La plupart des espèces animales, sauf les 

primates, fabriquent de la vitamine C. Elles n’ont pas besoin de 

comprimés de vitamines ni d'aliments spéciaux : leur foie fabrique de 

la vitamine C en quantité proportionnelle à leur poids corporel. Pour 

un homme adulte, la proportion moyenne s'établit ainsi à environ 

10 à 12 grammes (12 000 mg) par jour, soit 200 fois l'apport quotidien 

recommandé (AQR), ou 200 fois plus que la quantité que nous donne 

un régime alimentaire ordinaire! C'est pourquoi Pauling suggère de 

consommer 200 fois la quantité de vitamine C recommandée par le 

Food and Nutrition Board étasunien. À 60 mg, l'AQR est beaucoup 

trop faible, ce qui indique l'importance de prendre des suppléments 

de vitamine C. 

La théorie de Pauling en général et, plus particulièrement, la 

quantité de l'apport en vitamines suscitent une certaine controverse. 

C'est au cours de la décennie 1960 que Pauling publia sa théorie sur 

la vitamine C et le rhume. L'establishment lui accola rapidement une 

étiquette de charlatan et lui suggéra de s'en tenir au domaine de la 

chimie, qui lui avait valu un prix Nobel. Quand Pauling avança que la 

vitamine C était efficace contre le cancer, l'establishment et les médias 

de masse traitèrent ces idées de balivernes. Pendant des années, ils 

continuèrent de le dégrader et de l’avilir. 

La lipoprotéine(a) ou Lp(a) est une variante du prétendu «mauvais » 

cholestérol à lipoprotéines à basse densité (LBD). La Lp(a) est une sub- 

stance «collante» du sang que Pauling et ses collègues considéraient 

comme le lipide qui amorce le processus de formation de plaques 

athéroscléreuses associé aux maladies du cœur. En 1985, le prix Nobel 

de médecine fut décerné aux découvreurs des sites de fixation du 
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cholestérol ou sites de fixation de la lysine. Nous savons aujourd’hui 
que c’est la Lp(a) et non le cholestérol ordinaire qui, par ses liaisons, 

forme la plaque. 

Brièvement, la Lp(a) comporte des récepteurs de la lysine (et de la 
proline). On peut imaginer un récepteur chimique comme une serrure 

à clé. Une seule clé (la lysine, par exemple) s'adapte à la serrure (le 
récepteur sur la molécule de Lp(a)). La molécule peut avoir plusieurs 
récepteurs, mais une fois qu'ils sont remplis de clés (lysine ou proline), 
elle perd sa capacité de liaison avec d'autres «clés». Lorsque toutes les 
serrures de la Lp(a) ont leur clé, la molécule ne peut plus contribuer 
à la création de plaque. 

Lorsque Linus Pauling apprit que la Lp(a) avait des récepteurs de 
lysine, il sut comment contrer chimiquement le processus de l’athéro- 
sclérose. Son invention, la «thérapie de Pauling!°», consiste à accroître 
la concentration de cet acide aminé essentiel et non toxique (et la 
concentration de proline) dans le sérum sanguin. Les suppléments de 

lysine et de proline accroissent la concentration de lysine et de proline 
libres dans le sang. Plus cette concentration est élevée, plus il y a de 
chances que les molécules de Lp(a) se lient avec la lysine libre plutôt 
qu'avec les brins de lysine exposés par des fissures dans les vaisseaux 
sanguins ou avec les molécules qui ont été attirées vers la Lp(a) déjà 
fixée à la paroi des vaisseaux sanguins. 

[HAITS INTÉRESSANTS 

La thérapie de Pauling 

Une «cure naturelle» de la cardiopathie, telle que décrite par Pauling 

Doses quotidiennes d’inhibiteurs de liaisons de la Lp(a): 

Vitamine C (sous forme d’acide ascorbique), agent naturel, de 6 à 18 g, 
à prendre avec ou avant les repas, 2 ou 3 fois par jour. 

Lysine, de 3 à 6 g, agent naturel. 

Matthias Rath recommande également: 

Proline, de 0,5 à 2 g, agent naturel. 

Owen Fonorow recommande d'ajouter: 

CoQ10, de 150 à 300 mg, agent naturel. 

10. Source: <www.paulingtherapy.com>. 
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D'après Pauling, une forte concentration de lysine libre permet 

même de détruire les plaques existantes. Il est important de garder 

tout cela en perspective à l’aide de la «théorie unifiée» de Pauling et 

Rath. Si une personne n'absorbe pas assez de vitamine C pour produire 

du collagène et que ses vaisseaux sanguins s’usent, alors la plaque de 

Lp(a) lui est fort utile. Enlever la plaque sans restaurer la veine ou l'ar- 

tère a le même effet sur la santé que si l’on arrachait la croûte d'une 

plaie. On ne veut pas que la croûte se détache avant que les tissus 

sous-jacents aient commencé à se réparer. L'organisme a donc besoin 

d’une quantité suffisante de vitamine C pour permettre aux veines et 

aux artères de guérir. 

La théorie unifiée attribue l'exposition de la lysine qui attire la 

Lp(a) aux stress mécaniques (hypertension artérielle, étirement et cour- 

bure, etc.) qui s’exercent sur les vaisseaux sanguins. Elle explique ainsi 

pourquoi il ne se forme pas toujours de plaque. L'athérosclérose est 

un processus de guérison. Comme une croûte, les plaques se forment 

après une lésion ou une blessure de la paroi d'un vaisseau sanguin. On 

ne peut que se réjouir que ces inhibiteurs des liaisons (la vitamine C 

et la lysine) ne soient absolument pas toxiques. Ces inhibiteurs sont 

aussi les composantes de base du collagène. La théorie unifiée attribue 

tout le problème de la cardiopathie à une déficience de la production 

de collagène. Par conséquent, la thérapie de Pauling, en plus de faire 

fondre la plaque, s'attaque aussi à la cause première en stimulant la 

production de collagène par l'organisme. 

Si l’organisme produit assez de collagène, les artères demeurent 

solides et libres de plaque. La théorie de Pauling et Rath postule que 

la cause fondamentale des dépôts de plaques athéroscléreuses est une 

carence chronique en vitamine C, qui limite la production de collagène 

par l'organisme. Un étonnant corpus de recherche expérimentale étaye 

le point de vue de Pauling et Rath. Des études soignées menées sur 

des animaux qui ne produisent pas leur propre vitamine C endogène 

(un cas plutôt rare) prouvent que lorsque la prise alimentaire de cette 

vitamine est faible, la production de collagène est restreinte et l’usure 

tend à amincir et affaiblir les vaisseaux sanguins. Il se forme alors 

des dépôts de plaque pour compenser cet affaiblissement. Des études 

sur de vastes populations confirment également l'hypothèse qu’une 

absorption accrue de vitamine C abaisse l'incidence des maladies 

cardiovasculaires et le taux de mortalité. 
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STRATÉGIES DE GESTION DES ASPECTS COGNITIFS, 
COMPORTEMENTAUX ET EMOTIONNELS DU STRESS 

RESTRUCTURATION COGNITIVE 

La restructuration cognitive est un instrument utile pour la compré- 

hension et le renversement de la pensée négative. Elle nous aide à 
regarder les idées malheureuses et négatives «au microscope», à les 
remettre en question et, dans bien des cas, à modifier la réflexion 

négative qui les sous-tend. Ce faisant, elle peut nous aider à aborder 
les situations dans un état d'esprit positif. C’est là un acquis impor- 
tant, bien entendu, parce que les humeurs négatives, en plus d’être 
désagréables, réduisent la qualité de notre rendement et minent nos 
relations de travail et sociales. Qui plus est, la recherche étaye désor- 

mais l'hypothèse voulant que les pensées négatives puissent supprimer 
le système immunitaire. 

L'idée fondamentale de cet outil et des autres que nous décri- 
rons plus loin, c'est que notre humeur est alimentée par ce que nous 
nous disons, qui repose généralement sur l'interprétation que nous 
faisons de notre environnement. La restructuration cognitive nous 

aide à évaluer le degré de rationalité et de validité de ces interpréta- 
tions. Le fait de constater que ces suppositions et interprétations sont 

inexactes change notre manière d'envisager les situations et, partant, 
notre humeur. 

Il faut savoir distinguer les pensées positives et négatives. Les 
pensées positives sont celles qui nous aident à atteindre nos objec- 

tifs. Les pensées négatives sont celles qui nous empêchent d'atteindre 
ces objectifs et qui, en même temps, nous donnent un sentiment de 
malaise. Qu'elles soient positives ou négatives, les pensées peuvent 

être rationnelles ou irrationnelles. Les pensées irrationnelles ne reposent 
pas sur des données réelles ou objectives suffisantes, quand elles ne 
contredisent pas carrément la réalité. 
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[Axercice 

Pensées et états d'esprit 

Situation États Pensées Éléments à Éléments Pensées État d’es- 

d'esprit etimages l'appui des encontra- équilibrées prit actuel, 

automa- pensées diction avec actions et 

tiques chargées les pensées pensées 

d'émotion chargées positives 

d'émotion 
ne eng > 0 0 eo ER PEER 

D'après la fiche «Thought Record» [Registre des pensées] tirée de Dennis Greenberger 

and Christine A. Padesky, Mind over Mood, © 1995 The Guilford Press. 

Le modèle ci-dessus peut servir de fiche pour la prise en note des événements 

et l'apprentissage de la restructuration cognitive. Voici comment procéder: 

À: Notez par écrit la situation qui a déclenché des pensées négatives 

(résumez brièvement la situation dans la première colonne de la fiche). 

Décrivez les états d'esprit que cette situation a suscités en vous (dans 

la deuxième colonne, inscrivez les états d'esprit que vous ressentez dans 

cette situation: on entend par «états.-d’esprit» les sentiments profonds à 

l'égard de la situation, et non les pensées à son sujet). 

Mind over Mood propose un truc facile pour faire la différence entre 

un état d'esprit et une pensée: on peut généralement exprimer un état 

d'esprit en un seul mot, tandis qu'une pensée est plus complexe. Sachez 

que vous pouvez avoir en même temps plusieurs états d'esprit, qui reflètent 

divers aspects de la situation. Par exemple, «il rejette ma suggestion 

devant mes collègues de travail» est une pensée, tandis que «humilié», 

«frustré», «fâché» et «inquiet» sont des états d'esprit qui pourraient lui 

être associés. 

Écrivez les pensées automatiques qu’a suscitées l’état d'esprit. Dans 

la troisième colonne, écrivez les pensées qui vous sont venues sponta- 

nément en tête lorsque vous avez ressenti l’état d'esprit. Déterminez 

laquelle est la plus pénible. Dans l'exemple ci-dessus, la situation pourrait 

avoir déclenché les pensées suivantes: 

= Peut-être que je n’ai pas d’assez bonnes capacités d'analyse. 

= Est-ce que j'ai oublié certains détails ? 

= ||ne m'aime plus depuis... 

» Quelle insolence, quelle arrogance de sa part! 

= Tout le monde va se faire une mauvaise idée de moi. 

= Pourtant, mon argumentation est bonne et solide. 

= Cette histoire compromet mon avenir dans l’entreprise. 

Dans notre exemple, la personne pourrait considérer que les pensées les 

plus chargées d'émotion sont « Peut-être que je n’ai pas d'assez bonnes 

capacités d'analyse» et «Tout le monde va se faire une mauvaise idée de 

moi >. 
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4. Trouvez des éléments à l’appui des pensées chargées d'émotion. 
Dans la quatrième colonne de la fiche, notez les faits objectifs que vous 
trouverez à l'appui des pensées chargées d'émotion. Dans notre exemple, 
le sujet pourrait noter les faits suivants: 

" La réunion s’est poursuivie et les décisions se sont prises sans qu'on 
tienne compte de ma suggestion. 

“" || a bel et bien décelé une faille dans un des arguments de mon 
document sur le sujet. 

5. Trouvez des éléments qui contredisent les pensées chargées d’émo- 
tion. Dans la colonne suivante, dressez la liste des faits objectifs qui 
sont en contradiction avec les pensées chargées d'émotion. Dans notre 
exemple, le sujet pourrait écrire: 

“" La faille était mineure; elle ne changeait rien aux conclusions. 

" Objectivement, mon analyse était bien faite, et ma suggestion était 
réaliste et bien fondée. 

“" Dans ma formation aux méthodes d'analyse, j'étais toujours parmi les 
meilleurs de ma classe. 

“" Mes clients respectent mes analyses et mes avis. 

6. Maintenant, trouvez des pensées qui reflètent la situation d’une façon 

juste et équilibrée. À ce stade, vous avez poussé le plus loin possible 
votre examen des deux côtés de la situation. Cet exercice devrait avoir 
clarifié la situation, et vous disposez probablement de toute l'information 
nécessaire pour adopter une position juste et équilibrée. Vous constaterez 
peut-être aussi qu'il reste d'importants éléments d'incertitude. Dans ce 
cas, vous devrez peut-être éclaircir ces éléments, par exemple en discutant 
avec des témoins de la situation ou en abordant la question sous un autre 
angle. Bien entendu, la quantité d'effort à investir dépend de l'importance 
de la situation. 

Faites le nécessaire pour arriver à une vision équilibrée et notez les 
pensées équilibrées dans la sixième colonne de la fiche. Dans notre 
exemple, voici quelques pensées équilibrées auxquelles le sujet pourrait 
arriver: 

" J'ai de bonnes aptitudes pour faire ce genre d'analyse. Les autres 
respectent mes compétences. 

" J'ai fait une analyse raisonnable, mais pas parfaite. 

“ || y avait une erreur, mais elle n'avait pas d'incidence sur la validité des 
conclusions. 

" [la traité la situation d’une façon inadéquate. 

" Mes collègues ont été surpris et un peu choqués de sa façon de traiter 
ma suggestion (cette observation vient d’une conversation avec d’autres 
participants à la réunion). 

7. _ Enfin, observez votre état d'esprit actuel et réfléchissez à ce que 
vous allez faire. Vous devriez maintenant avoir une vision plus claire de 
la situation. Examinez votre état d'esprit actuel. Vous constaterez proba- 
blement qu'il a changé et (espérons-le) qu'il s’est amélioré. Notez-le dans 
la dernière colonne. La prochaine étape consiste à réfléchir à ce que vous 
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pourriez faire à propos de la situation. Vous conclurez peut-être qu'aucune 

action n’est nécessaire. Quand on examine une situation d’une façon 

équilibrée, elle perd parfois de son importance. 

Vous choisirez peut-être aussi de faire quelque chose à propos de la 

situation. Dans ce cas, les techniques exposées ailleurs dans cet ouvrage 

pourront vous être utiles. Il est très probable, par exemple, que l'outil 

d’assertivité vous sera d'une grande utilité pour résoudre vos problèmes 

interpersonnels! 

Prenez note de ces mesures dans la dernière colonne, mais inscrivez-les 

aussi dans votre liste de choses à faire afin d'y donner suite. Enfin, réflé- 

chissez aux affirmations positives qui pourraient vous aider à contrer ce 

type de pensée négative à l’avenir, et cherchez les perspectives nouvelles 

qui pourraient se dégager de la situation. 

État d’esprit. L'état d'esprit du sujet qui a rempli la fiche a changé par rapport 

à ceux qu'il avait au début de l'exemple. Il est probable qu'au lieu de ressentir 

de l’humiliation, de la frustration, de la colère et de l'insécurité, cette personne 

ne ressent plus que de la colère. 

" Mesures. Le premier geste à accomplir sera de calmer cette colère 

par des techniques de relaxation. Cela fait, le sujet peut prendre deux 

mesures: d’abord, vérifier plus soigneusement son travail; en second 

lieu, s'entendre sur une rencontre afin de discuter de la situation d’une 

façon assertive. 

=" Pensées positives. Cette personne pourrait aussi produire la pensée 

positive suivante et l’utiliser dans toute situation similaire : «Mes opinions 

sont bien fondées et sont respectées par des collègues et clients à 

l'esprit juste. Je vais m'élever au-dessus de l’insolence.» 

Exemples de restructuration cognitive 

dans un milieu organisationnel 

Le directeur général d’une entreprise demande à l’un de ses contre- 

maîtres de transmettre un message à deux travailleurs. Il veut leur 

parler personnellement dans son bureau. Il convoque le premier pour 

17 heures et le second pour 18 heures. Le contremaître transmet 

le message aux deux travailleurs sans leur préciser le motif de la 

rencontre. 

Voyons ce que pensent les deux travailleurs de cette situation: 

= 1% travailleur: Qu'est-ce qu'il me veut encore ? J'ai probablement 

commis une faute [pensée négative-irrationnelle] sans même 

m'en apercevoir. Je suis sûr que je vais me faire passer un savon 

[pensée négative-irrationnelle]. Il va peut-être même me congé- 

dier [pensée négative-irrationnelle]. Quel désastre! Ça me rend 

tellement nerveux de lui parler [pensée négative-irrationnelle/ 

catastrophiste]. 
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PONS) 

=" 2° travailleur: C'est étrange que le directeur veuille me parler. 
Qu'est-ce qu’il peut bien vouloir me dire ? Peut-être qu'il veut que 
je collabore à un des nouveaux projets de l’entreprise. De toute 

façon, ça ne donne rien de trop y réfléchir d'avance. Je verrai 
bien de quoi il est question en temps et lieu [pensée positive, 
plus rationnelle]. 

PENSÉE POSITIVE 

Pourquoi certaines personnes ont-elles tendance à voir un verre à moitié plein 
et d'autres, un verre à moitié vide? Comme nous l'avons relevé dans la 

section précédente, les pensées peuvent être de deux types: positives 
et négatives. Les pensées du premier type nous stimulent et nous 
donnent l'énergie nécessaire à l'atteinte de nos objectifs personnels. 
En revanche, celles du second type drainent notre énergie, en plus de 
susciter un malaise émotionnel. 

Message négatif Conversion en affirmation 

«Ne dis rien.» «J'ai des choses importantes à dire.» 

«Je ne peux rien faire!» «Quand je veux réussir, je réussis.» 

«Ne t'attends pas à grand-chose.» «Je vais réaliser mes rêves.» 

«Je ne suis pas assez bon(ne).» «Je suis formidable!» 

Nos sentiments dépendent de nos pensées et réciproquement. 
C'est pourquoi la pensée positive peut nous aider à surmonter une 

situation que nous trouvons stressante et difficile. Ce genre de situa- 
tion peut nous amener à formuler divers types de pensées négatives 
non objectives: 

“ La pensée polarisée. Voir tout en noir et blanc, sans prendre en 
considération toute l'échelle de tons de gris qui existe entre ces 
deux pôles. Comme le sujet ne considère que les deux extrêmes, 
il lui est très difficile d'arriver à un compromis avec autrui. 

“ La pensée filtrée. Avoir tendance à interpréter les événements en 
fonction d’une série de «filtres» ou d'idées fixes et préconçues, 
très souvent biaisées, qui amènent le sujet à déformer la réalité. 

"La pensée catastrophiste. Croire que c’est toujours à soi qu'’arrivent 
les infortunes et les événements négatifs. 

La pensée positive peut nous aider à affronter les situations stres- 
santes en améliorant nos chances d'arriver à maîtriser la situation. En 
voici quelques exemples: 
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= La minimisation. Relativiser l'importance des conséquences qui 

résultent du problème ou de la situation qui génère le stress: «J'ai 

décidé que je n’en ai pas autant besoin que je le croyais. » 

= Lespacement ou action de dépassionner. Se protéger contre l'impact 

du problème. 

= L'attention sélective. Centrer son attention sur les aspects positifs 

du problème. 

= Les comparaisons positives. Induire la satisfaction au moyen d'un 

mécanisme fondé sur la mise en contraste des différences. 

" La mise en relief des valeurs positives d'un événement négatif. La mise 

en pratique de cette technique aide à percevoir plus positivement 

une situation négative. 

RECHERCHE DU SOUTIEN SOCIAL 

Beaucoup de gens ont tendance, quand ils sont stressés, à mettre de 

côté les choses qui, normalement, leur donnent de la satisfaction, 

notamment le cercle de la famille et des amis proches. Il se produit 

alors chez l'individu une escalade du sentiment «irréel» de n'avoir 

besoin de personne, de pouvoir réussir à résoudre ses problèmes par 

lui-même. Pourtant, nous savons bien que cela ne fonctionne pas 

ainsi, bien au contraire. Plus nous sommes stressés, plus nous avons 

besoin du soutien des autres, bien qu'il nous arrive souvent de ne pas 

demander d’aide et même de refuser celle qui nous est offerte. 

L'humain est un être social de nature, ce qui signifie qu’il a besoin 

de sentir qu'il fait partie d'une structure sociale qui le satisfait, au 

travail comme dans sa vie personnelle et familiale. Le soutien social 

renvoie à notre perception des relations interpersonnelles de qualité 

comme moyen de faire face à des situations difficiles. Il sert d'amortis- 

seur contre le stress. Des recherches menées dans diverses disciplines 

allant de la médecine à la psychologie et au management montrent 

que le soutien social a une incidence sur la réduction du stress. Des 

études révèlent en effet que le soutien social réduit la production 

d'hormones dans l'organisme en réponse au stress. Les personnes qui 

ont des relations intimes et un sens des connexions et de la commu- 

nauté bien développé jouissent d’une meilleure santé et vivent plus 

longtemps que celles qui vivent dans l'isolement ou l’aliénation!!. La 

personne qui souffre seule souffre davantage. 

11. D. Omish (1998). Love and Survival, New York, Harper Perennial. 
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Voici les principaux avantages du soutien social!?: 

1. Le soutien émotionnel et l’'encouragement. Une épaule sur laquelle 
s'appuyer, une oreille à l'écoute. Le fait de parler de nos senti- 
ments (ventilation) réduit le stress et nous aide à résoudre nos 

problèmes et à nous sentir mieux dans notre peau. 

2. Le soutien logistique. Lorsque nous sommes surchargés, malades 
ou blessés, des gens de notre entourage peuvent prendre soin de 
nos enfants, nous aider à faire nos tâches ou nos courses ou nous 

conduire à la clinique médicale. 

3. Le mentorat et l'accompagnement professionnel. Après la perte d’un 
emploi ou l'éclatement d'une relation, il est bon de discuter avec 
des personnes qui ont vécu une expérience similaire et qui sont 
en mesure de nous parler des leçons qu'elles en ont tirées. Les 
gens de notre entourage peuvent aussi nous apprendre à utiliser 
un ordinateur, à construire une terrasse en bois, à rédiger notre 

curriculum vitae ou à nous préparer à une entrevue. 

4. Le réseautage. Les membres de notre réseau de soutien peuvent 
nous tuyauter sur une bonne occasion d'emploi, le nom d’un bon 
mécanicien ou l'offre d’un nouveau club du livre. 

Comment mettre sur pied et utiliser un réseau de soutien 

“ Trouvez des gens en qui vous avez confiance et qui tiennent à 
vous. Inutile d'en rassembler toute une galerie: quelques parents 
ou amis intimes suffisent. 

" Le meilleur moment de mettre sur pied un réseau de soutien, 
c'est avant d'en avoir besoin. N'attendez pas d'en avoir jusque-là 
pour vous jeter sur le premier venu pour vous exclamer: «II faut 
que je vous raconte ma journée!» 

" Le meilleur moyen d'établir un réseau de soutien est de soutenir les 
autres. Vous établirez ainsi une relation fondée sur la confiance et 
la bienveillance. Quand vous savez qu'une personne est perturbée, 
demandez-lui si elle aimerait en parler. Puis écoutez avec patience 
et empathie. Téléphonez ou rendez visite à un ami malade ou qui 
traverse une période difficile. Ainsi, quand vous aurez besoin vous- 
même d'écoute et d'empathie, vous aurez établi une connexion 

12. Source: D. Posen, «Social support: Why and how?», Tips and Techniques, n° 20, 
<www.davidposen.com/pages/tips/tips20.html>. 
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qui peut fonctionner sans problème dans l'autre sens. Comme 

le disait mon père: «Continue de donner; pour ce qui est de 

prendre, ça va venir tout seul.» 

= Confiez uniquement ce que vous êtes à l'aise de communiquer. 

Vous n'avez pas à divulguer toute l’histoire de votre vie. Il est 

plus important de se décharger de ses sentiments que de raconter 

tous les détails. Un homme et une femme racontent avoir vécu 

des moments très pénibles lors de l’hospitalisation de leur enfant, 

qui avait subi une blessure grave : «Nous avons communiqué avec 

les membres de notre réseau de soutien et nous leur avons dit de 

quoi nous avions besoin. Nous savions que nous ne pourrions 

pas passer à travers cette épreuve tout seuls. » 

= Faites appel à des personnes avec qui vous vous sentez à l'aise 

(des parents, des amis, des voisins, des collègues de travail, votre 

médecin de famille, un membre du clergé, ou même un profes- 

sionnel spécialisé, un thérapeute par exemple — ce qu'un de mes 

collègues appelle «louer un ami»). 

= Ne portez pas de jugement de faiblesse ou de petitesse sur vous- 

même quand vous cherchez de l'aide. Cela peut arriver à tout le 

monde d’être stressé, en colère, frustré, ou d'avoir peur. C'est une 

erreur que de garder ses sentiments pour si. Le fait d’avoir des 

problèmes dénote non pas votre faiblesse, mais votre humanité. 

Comme le dit le proverbe: «Un problème partagé est un problème 

résolu. » 

ASSERTIVITÉ 
«La parole est moitié à celui qui parle, 

moitié à celui qui l'écoute ….» 
MONTAIGNE 

L'humain est un être social de nature. C'est pourquoi la communi- 

cation nous sert de véhicule d'interaction avec les autres. Certains 

d’entre nous parlent davantage que d’autres. Mais nous ne réussissons 

pas toujours à établir un contact interpersonnel effectif. C'est là un 

sujet très complexe, qui va plus loin que la simple question d'énoncer 

et d'écouter des observations. Beaucoup de facteurs influent sur les 

messages qui sont émis. C'est pourquoi, souvent, ce que nous disons 

n'est pas aussi «logique» et «limpide» que nous pourrions le croire. 

Qui plus est, la communication est conditionnée par les préjugés, atti- 

tudes, idéaux, intérêts, sentiments, défenses, angoisses et craintes de 

chacun. D'un autre côté, nous pratiquons une écoute sélective fondée 

sur nos motivations. Au fond, nous entendons ce que nous voulons 
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bien entendre. Ajoutons à tout cela qu’un même mot peut avoir des 
connotations différentes en fonction de l'expérience antérieure et des 
particularités culturelles de chacun. 

Nous distinguerons trois styles de communication différents : 
la communication agressive, passive et assertive (tableau 5.2). Le style 

agressif se caractérise par un manque de respect à l'endroit de l'in- 
terlocuteur qui se manifeste par l'imposition d’un point de vue ou 
d'une opinion sans écouter ce que l’autre a à dire. Les signes compor- 
tementaux de ce type de communication sont les cris et les insultes à 
l'endroit de l’autre personne, l'absence d'arguments et une gesticula- 
tion exagérée, souvent marquée par de larges mouvements des mains. 
La communication agressive s'accompagne habituellement de colère, 
d'éclats émotionnels et de manifestations de mépris envers autrui; 

elle résulte généralement de la rage ou de la colère et d’un manque de 
maîtrise de soi. 

Le style passif se trouve à 

l’autre bout du spectre. Il carac- Techniques d’assertivité 
térise la personne qui ne sait pas " Première étape: Pratiquez 

exprimer ses sentiments et faire l'écoute active. 

valoir ses droits. Généralement, " Deuxième étape: Exprimez 

cette personne vit dans l’insatis- clairement vos idées et vos 
faction, car elle est incapable de opinions. 
dire ce qu’elle pense ou ressent et “ Troisième étape: Exprimez vos 
de faire comprendre son point de attentes 
vue aux autres. Cette incapacité 

est habituellement porteuse d’in- 

sécurité et du sentiment d’être mal accepté et de ne pas être pris en 
considération par les autres. Tout cela entraîne une détérioration de 
l'estime de soi personnelle. 

L’assertivité se situe entre le style agressif et le style passif. On 

peut la définir comme l'aptitude d’une personne à exprimer ses senti- 
ments, son opinion et ses pensées au moment opportun et d’une 
manière acceptable, sans refuser ni oublier de prendre en considération 
les droits des autres personnes. Une réponse assertive se donne en trois 

étapes: 1) écouter l’autre de façon active et lui donner des signes que 
l'on comprend ce qu'il pense ou ressent; 2) exprimer sa pensée ou 
donner son avis; 3) énoncer ses attentes. Traditionnellement, notre 
société ne reconnaît guère l'importance de l’assertivité pour la commu- 
nication humaine. Par exemple, on associe davantage la réussite aux 
comportements verbaux, et les comportements non verbaux à un style 
agressif. Mais ce stéréotype est en voie de changer. 
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Tableau 5.2 — Styles de comportement 

Comportement  Agressif Assertif Passif 

Posture Penchée vers l'avant. Ferme. Repliée sur soi. 

Tête Hautaine.” Ferme. Baissée. 

Regard Fixe, pénétrant. Direct; contact Contact visuel 

visuel normal. médiocre; évite 
de regarder l’autre 
directement. 

Expression faciale Aucune. Conforme Souriante malgré le 

au discours. mécontentement. 

Ton de voix Élevé. Modulé en fonction  Hésitant, bas, déclinant 

du discours. en fin de mots ou de 

phrase. 

Bras/mains Contrôlés; gestes Détendus; aisance Raides, immobiles. 

prononcés et des mouvements. 

marqués; geste de 
montrer du doigt. 

PR a 
—————— 

Mouvements/ Lents, laborieux. ‘ En harmonie Brusques, rapides 

démarche avec la situation. ou lents. 

Discours Rigide. Structuré. Désordonné. 

Écoute Unidirectionnelle, Active: demande une Passive; ne pose pas 

inexistante. confirmation, des de questions. 

éclaircissements, pose 
des questions si elle ne 

comprend pas. 

Façon d'attirer Se sert de ressources Se sert de ressources N'attire pas l'attention 

l'attention répétitives pour attirer créatives pour attirer d'autrui en parlant. 

l'attention d'autrui en l'attention d'autrui 

parlant. en parlant. 

Façon de résoudre Ne cède pas, tend Recherche un Accepte les idées 

les problèmes à faire prévaloir son consensus. d'autrui. 

point de vue. 

Niveau d'empathie Ne se met pas Est capable de se Fait preuve de 

à la place d'autrui. mettre à la place compréhension. 

d'autrui. 

Façon d'exprimer Dit non avec Sait dire non sans A du mal à exprimer 

son désaccord emphase. perturber les autres. son désaccord. 

Au milieu du siècle dernier, l’image du leader était associée à 

. celle d’une personne sûre d'elle-même, aux idées claires, qui savait 

imposer ses critères et opinions aux autres, sans s€ soucier de la 

possibilité qu’elle paraisse menaçante ou méprisante aux yeux de ses 

collaborateurs. Heureusement, cette situation évolue. Aujourd’hui et 

plus encore dans l’avenir, la personne qui veut réussir en affaires doit 
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avoir des compétences non seulement en finances, en marketing et en 
planification stratégique, mais aussi en communication et en relations 
interpersonnelles. En ce sens, les leaders de demain doivent déve- 

lopper davantage leur intelligence émotionnelle que leur intelligence 
technique. 

Pourquoi faire preuve d'assertivité quand on se sent stressé au travail ? 
Comme nous l’avons vu, bon nombre de facteurs qui mènent à des 
situations stressantes ont des rapports évidents avec les relations inter- 
personnelles qui s'établissent en milieu de travail (avec les personnes 
du même niveau hiérarchique, les gens de l'extérieur de l’organisation, 
les supérieurs et les subordonnés). Comme nous l'avons vu aussi, il 

existe divers styles de communication — agressive, passive, assertive-, 
bien que traditionnellement nous ayons plutôt été habitués à employer 
l'un des deux premiers. Au travail, cela risque de nous exposer à des 
situations qui représentent des sources de stress. Le recours à l’asserti- 
vité au travail permet à la personne qui l’adopte: 

" d'exprimer efficacement ses sentiments et désirs positifs et néga- 
tifs, sans nier ni ignorer les droits des autres et sans susciter ni 

ressentir de la honte; 

" dese défendre, sans agression ni passivité, contre le comportement 
peu serviable, inadéquat ou déraisonnable d'autrui. 

Ainsi, l’assertivité contribue à réduire le niveau de stress, car elle 

accroît la perception de maîtriser la situation, la confiance en soi et le 
sentiment d'estime de soi. L'apprentissage et la pratique des comporte- 
ments assertifs ont pour avantage de faciliter la communication avec 
autrui, car les messages eux-mêmes expriment des opinions et démon- 
trent une prise en considération de l’autre. Ils donnent à la personne 
qui les adopte des sentiments de sécurité et de reconnaissance sociale. 
Il n’y a pas de doute: le comportement assertif contribue au maintien 
d’une bonne estime de soi (tableau 5.2). 
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[3xercice 

Évaluez votre niveau d’assertivité 

Le test qui suit a pour but de vous aider à évaluer si vous avez un style de 

communication plutôt «assertif» ou «non assertif». 

Très peu Plus ou moins Assez Beaucoup Presque toujours 

1 2 3 4 5 

1 Critiquez-vous ouvertement les idées, les opinions 

et le comportement des autres ? 

2 Protestez-vous quand quelqu'un prend votre place 

dans une file? 

3 Évitez-vous souvent certaines personnes ou situations 

par crainte de l'embarras ? 

Avez-vous généralement confiance en votre propre jugement ? 

Insistez-vous pour que votre conjoint ou colocataire assume 

une juste part des tâches ménagères? 

Avez-vous du mal à dire non à un vendeur ou une vendeuse ? 

7 Éprouvez-vous de la réticence à prendre la parole au cours 

d’une discussion ou d’un débat ? 

Le fait que quelqu'un vous surveille vous perturbe-t-il? 

9 Trouvez-vous difficile de maintenir le contact visuel 

quand vous parlez avec quelqu'un ? 

10 Retournez-vous les articles défectueux au magasin ? 

11 Êtes-vous capable d'exprimer ouvertement votre amour 

et votre affection ? 

12 Êtes-vous capable d'accepter des demandes déraisonnables 

de la part de vos amis? 

Score et interprétation 

A) Calculezle score total de vos réponses aux questions 1, 2, 4,5, 10 et 11 (vous 

obtiendrez un score de 6 à 36). Plus votre score est élevé, plus vous faites preuve 

d’assertivité. Inversement, plus votre score est faible, moins vous manifestez 

d’assertivité dans votre style de communication. 

B) Calculez le score total de vos réponses aux questions 3, 6, 7, 8, 9, 12 (vous 

obtiendrez de nouveau un score de 6 à 36). Cette fois, plus votre score est élevé, 

moins vous avez d'aptitude à la communication assertive. Inversement, plus votre 

score est faible, plus vous faites montre d'assertivité. 

Remarque: Les résultats de ce test ne sont valides que si vous obtenez un score élevé 

pour la dimension À et faible pour la dimension B, ou vice-versa. Si vos deux scores sont 

semblables, vous vous situez entre l'assertivité et la non-assertivité. 
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SAVOIR DÉLÉGUER 

Souvent, nous aimerions qu'il y ait plus de 24 heures dans une journée, 
pour avoir le temps de faire toutes les activités et les tâches prévues. 
Est-ce là une bonne gestion du temps? La réponse à cette question a 
bien des chances d’être négative. Pour gérer efficacement son temps, il 
faut savoir déléguer. Déléguer, c'est céder le pouvoir et les moyens de 
réaliser une tâche sans renoncer à la responsabilité à l'égard du résultat 
final. Notre difficulté à déléguer est attribuable à une série de facteurs 
individuels et organisationnels. Voici les plus communs: 

“ la recherche excessive de la perfection, le manque de temps, la 
peur d’être éclipsé par celui ou celle à qui l’on délègue la tâche. 
Derrière cette attitude se cache généralement une personne très 

contrôlante, qui manque de confiance en soi et qui est anxieuse, 

autrement dit qui manque d'estime de soi; 

* la difficulté de trouver une personne à qui déléguer les tâches, en 
raison d’un manque de compétences professionnelles; 

" l'absence d’une tradition ou «culture» de la délégation au sein 
de l’entreprise. La personne qui délègue est considérée comme 
quelqu'un qui a tendance à essayer de refiler ses tâches à d’autres 
et qui refuse de s'engager et d'assumer la responsabilité de son 
travail. 

Le tableau 5.3 met en opposition les tâches qu'on peut norma- 
lement déléguer et celles qu’il est généralement recommandé de garder 
pour soi. Le fait de déléguer ou non vos tâches révèle votre niveau 
d'aptitude à contrôler vos sources de stress. Êtes-vous de ces personnes 
qui se disent: «Pour que ce soit bien fait, il faut que ce soit moi qui 
le fasse»? Avez-vous tendance à penser que le temps d'expliquer à 
quelqu'un ce qu'il doit faire, vous pourriez l'avoir fait vous-même ? 

Tableau 5.3 - Tâches à déléguer 

Ce qu'on peut déléguer Ce qu'il vaut mieux ne pas déléguer 

+ Les travaux routiniers + Là fixation des objectifs 

+ Les tâches qui exigent des + Le contrôle des résultats 
connaissances spécialisées La motivation du personnel 

+ Les détails + Les sujets importants 

+ Les tâches critiques ou urgentes qu'on n'a 
pas le temps d'expliquer et de contrôler 
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Avantages de la délégation 

= Libérer du temps pour la gestion et la supervision des tâches. 

= Alléger la tension. C'est une erreur courante que de vouloir faire 

les choses au lieu de les superviser. 

= Enrichir le savoir-faire du personnel. 

= Instaurer un climat qui facilite la motivation. 

=" Procurer des normes pour l'évaluation du rendement. 

" Améliorer les résultats. 

= Parfaire l’organisation de l'entreprise. 

= Accroître le niveau de participation de l’équipe. 

GESTION DU TEMPS 

Les expressions comme «je n'ai pas le temps » ou « je manque de temps » 

font partie du langage de tous les jours. En milieu de travail, ces expres- 

sions sont souvent associées à un problème de réussite professionnelle 

et de réussite personnelle générale. Pourtant, cette image superficielle 

masque une réalité déchirante et, dans bien des cas, une situation de 

stress et de tension au plan personnel et familial. 

Notre société actuelle 

présente un certain paradoxe. Chaque matin, dressez la liste 

D'une part, on s'attend à ce que des tâches à faire ce jour-là. Puis 

les employés apprennent À gérer ae la deuxième moitié de la 

iste! 7 
le temps qu’ils consacrent à 

leur travail afin d'optimiser les 

ressources qui y sont investies. En retour, cet apprentissage est censé 

se traduire par une amélioration qualitative des conditions de travail 

(par exemple, de meilleures façons de combiner la vie professionnelle 

et personnelle, la libération de certaines tâches et activités routinières). 

Dans bien des cas, l’entreprise offre à son personnel une formation 

sur l'optimisation du temps de travail. D'autre part, les employés qui 

affirment avoir du temps libre et qui en sont fiers sont souvent consi- 

dérés comme des personnes qui rechignent à travailler, comme des 

irresponsables. 

Lorsqu'une personne souffre de stress, Son « horloge interne » 

s'altère. La capacité de bien gérer son temps professionnel et personnel 

l'aidera à rétablir ce rythme interne. 

La gestion du temps de travail signifie non pas qu'on travaille 

plus, mais plutôt qu'on travaille mieux. Lorsqu'une personne se sent 

stressée, elle est plus susceptible qu'autrement de se faire voler son 
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temps. Les voleurs de temps sont les situations, les schèmes de compor- 
tement, les attitudes d'autrui (voleurs externes), de même que les atti- 

tudes de la personne elle-même (voleurs internes), qui compromettent 
la gestion efficace du temps de travail. La liste des voleurs de temps 
les plus courants est dressée au tableau 5.4. 

Tableau 5.4 — Principaux voleurs de temps internes et externes 

Voleurs de temps externes Voleurs de temps intérne 

+ _ Télévision Omission d'établir des priorités 

+ Appels téléphoniques imprévus Absence de plan de travail quotidien 

+ Appels téléphoniques professionnels Politique des «portes ouvertes» et 
reçus pendant les temps libres obligation perçue d'être disponible 
ES ? n 

+ Visites imprévues EN HESMANENCE 

z à jonni excessif 
+ Procédures bureaucratiques Perfectionnisme 
.  Désorganisation de l'esprit incapacité à dire non (manque d'assertivité) 

Manque d'organisation 

Après avoir reconnu les principaux voleurs de temps, il importe 

de faire la différence entre ce qui est urgent et ce qui est important. 
Les gens stressés ont tendance à confondre l’un avec l’autre. D'après 
l’'économiste Vilfredo Pareto, 20% de nos activités au travail devraient 

produire environ 80% de nos extrants. Si ce n’est pas le cas, nous 
devons analyser si nous mettons de côté des activités importantes 
pour nous occuper d'activités urgentes, mais qui ne contribuent pas à 
l'obtention des résultats que nous nous sommes fixés. 

Pour résumer, une gestion efficace du temps réduit-elle le stress ? 

Cela dépend des sources du stress. Si la cause en est un manque de 
planification ou une augmentation imprévue du volume de travail, la 
gestion du temps peut devenir un allié. En revanche, si les facteurs de 

Si votre travail comporte une rotation des quarts 

Notre horloge interne tend à s’ajuster à notre routine quotidienne. Pour 
cela, elle a besoin d’une période d'adaptation de deux à trois semaines. 
Si la rotation des quarts est rapide, votre horloge interne n’a pas le temps 
de s'adapter et demeure «asynchrone», ce qui engendre une sensation 
constante de fatigue et un manque général de bien-être chez l'individu. 

Si votre travail nécessite de longs voyages 

En général, les voyages qui comportent un changement de fuseau horaire 
brisent plus facilement la routine interne. Si de tels voyages sont inévitables, 
rappelez-vous qu'il est plus facile de s'adapter au nouveau fuseau horaire 
en restant éveillé qu’en dormant à l’heure de l’ancien. 
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stress sont plutôt liés à la nature du travail en soi, indépendamment 

du volume d'activité, le fait d'apprendre à gérer son temps n'aura pas 

beaucoup d'effet réducteur sur le niveau de stress. 

[Sxercice 

Évaluez votre gestion du temps 

Voici une série de questions sur votre façon d'organiser votre temps. Indiquez 

votre réponse en cochant OUI ou NON. 

OUI NON 

1. Vous attaquez-vous aux tâches les plus difficiles dès le 

début de la journée ? 

2. Dressez-vous la liste des choses «à faire aujourd’hui»? 

3. Vous arrive-t-il parfois de dire «non» quand 

on vous demande de faire quelque chose ? 

4. Vous arrive-t-il de demander «Pourquoi?» quand 

on vous invite à assister à une réunion ? 

5. Pensez-vous que vos patrons perdent moins de temps 

que vous ? 

6. Donnez-vous plutôt la priorité aux questions urgentes 

qu'aux questions importantes ? 

7. Organisez-vous vos tâches par niveau de priorité 

pour les exécuter dans cet ordre ? 

8. Avez-vous l'habitude d'entreprendre une seule tâche, 

de la terminer, puis de passer à la suivante ? 

9. Essayez-vous de réduire au minimum la paperasse 

et la prise de notes lors des réunions ? 

10. Acceptez-vous toutes les interruptions imprévues ? 

11. Apportez-vous régulièrement du travail à la maison 

le soir et la fin de semaine? 

12. Préférez-vous faire les choses vous-même que de 

les confier à d’autres membres de votre personnel? 

13. Respectez-vous vos échéances ? 

14. Parlez-vous à votre supérieur des événements 

de votre journée de travail? 

15. Parlez-vous de votre travail à vos collègues ? 

16. Demandez-vous à d’autres personnes comment 

vous devriez organiser votre temps ? 

17. Quittez-vous votre poste pour travailler ailleurs 

si vous avez quelque chose d’important à faire? 

HERO dE URSS En e MénieLs CE NS AE PLiT Eu MRC ENS DAS Des EREe 
18. Embauchez-vous vous-même votre personnel ? 
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19. Essayez-vous d'éviter les problèmes avant qu'ils 
ne surviennent, au lieu d’avoir à les résoudre après 
qu'ils ont pris de l’ampleur ? 

20. Vous réservez-vous chaque jour un peu de temps pour 
travailler en paix, sans interruption ? 

21. Vos employés coopèrent-ils avec enthousiasme 
aux tâches auxquelles ils sont affectés ? 

22. Savez-vous déléguer ? 

23. Faites-vous chaque jour quelque chose qui vous 
rapproche de vos buts à long terme? Da See) Es ONE NE 

24. Est-ce que d’autres personnes peuvent assumer la plupart 
de vos responsabilités si vous vous absentez du travail? als spi 

Source: Adapté de Sally Garrat (1998). Organice su tiempo, Barcelone, Gestion 2000, 
p. 13-14, avec l'autorisation de l'éditeur. 

GESTION EFFICACE DU CHANGEMENT 

Nous vivons constamment plongés dans des situations de changement, 
au travail comme dans notre vie personnelle. Cela ne signifie pas pour 
autant que nous sachions comment nous adapter à ces changements 
constants. En général, toute situation de changement est associée à 

une certaine dose de stress. Selon notre aptitude à gérer ce stress, nous 
serons plus ou moins en mesure de nous adapter à la nouvelle situa- 
tion. Pour ce faire, nous pouvons agir par nous-mêmes ou demander 
de l’aide à d’autres. Dans le prochain chapitre, nous passerons en 
revue les ressources dont une organisation peut tirer parti pour aider 
ses employés à faire face efficacement aux situations de changement 
organisationnel. 

[HAITS INTÉRESSANTS 

Changer, c'est savoir s'adapter à une nouvelle situation. La capacité d'adaptation 
se mesure en fonction de divers facteurs: 

“l'intelligence, une série de registres différents que la personne réussit à utiliser 
en fonction de ce qui l'entoure; 

" Ja personnalité, la maîtrise de soi; 

“ l'attitude ouverte, souple, relativiste, non ethnocentrique; 

“ les aptitudes à la communication, au leadership, à la négociation; 

" l’expérience acquise dans divers milieux. 
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Qu'arrive-t-il à la personne lors d'un changement ? 

Ce n'est pas une tâche facile que de changer et d'apporter des change- 

ments. Si je veux introduire un changement dans la façon de travailler 

et de communiquer demon équipe, je dois avoir conscience que tout 

changement induit, chez les personnes qu'il touche, une série de 

réactions, dont le stress. 

L'erreur la plus courante consiste à penser qu'il suffit de dire 

aux gens de changer pour qu'ils le fassent. Le changement débute 

lorsque les gens perçoivent qu'il est nécessaire et possible. Il importe 

de comprendre que les personnes chez qui le changement suscite 

un sentiment de perte ne sont ni 
faibles, ni vieux jeu. Il est plus 

sain de reconnaître une perte et 

de l’exprimer au moment où elle 

survient; ainsi, les participants 

pourront s'adapter plus rapidement au processus de transition. Lorsque 

la perte n’est pas reconnue, il arrive souvent qu'elle refasse surface plus 

tard sous forme de résistance et de désorganisation. 

«|| est normal d’avoir peur de 

l'inconnu.» 

Lorsque survient un changement, la personne qui le vit pense au 

passé et nie le changement. Puis elle passe par une période d’inquié- 

tude au cours de laquelle elle s'interroge sur sa place dans le nouvel 

ordre des choses et sur l'effet qu’aura le changement sur elle. C'est 

normalement à ce stade que s'élève la résistance et que naît le stress. 

. RENFORCEMENT DE L'ESTIME DE SOI 

L’estime de soi est au cœur même de notre vie. Entre autres choses, le 

niveau de bien-être que nous sommes capables de ressentir, le succès 

que nous pouvons connaître, la créativité que nous nous permettons 

d'exprimer, les accomplissements que nous arrivons à goûter ont tous 

des liens intrinsèques avec notre estime de soi. 

Dans ce chapitre, nous avons présenté quelques stratégies indivi- 

duelles susceptibles d'aider une personne qui se sent stressée à réduire 

son niveau de tension. Ces stratégies l’aideront sans doute à accroître 

son estime de soi personnelle et professionnelle. L'une des consé- 

quences du stress est l'apparition d'un sentiment d'inutilité person- 

nelle (état d'incapacité à se défendre) et d'un manque de confiance en 

ses capacités personnelles qui abaissent le niveau d'estime de soi de la 

personne. Il faut aussi se demander, cependant, si le stress a aussi pour 

effet de réduire l'estime de soi organisationnelle. Nous explorerons 
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cette question dans les deux prochains chapitres. Il est fondamental 
pour chacun de découvrir son niveau d'estime de soi pour établir sa 
situation personnelle et décider ce qu’il veut faire. Nous pouvons nous 

aider à évaluer notre niveau d'estime de soi en tentant de reconnaître 
en nous-mêmes quelques-unes des ressources décrites dans les pages 
qui précèdent. L’estime de soi est essentielle à notre aptitude à interagir 
au quotidien de façon fonctionnelle et harmonieuse. Notre niveau 
d'estime de soi est responsable de tout ce qui nous arrive dans la vie. 
Notre estime de soi se développe à mesure que nous donnons forme 
à notre propre image de nous-mêmes, ce que nous faisons par nos 
activités et par nos expériences avec autrui, notamment en relation 

avec le travail. 

Figure 5.1 —- Que peut-il nous arriver ? 

Manifestations courantes en lien 
avec la résistance au changement 

Comportementales 

LL. Combat, fuite Méfiance, peur, 
ou évitement anxiété et insécurité 

Qu'il soit élevé ou faible, notre niveau d'estime de soi a une 

incidence sur notre qualité de vie. Sans une base solide où ancrer son 
estime de soi, il est difficile à quiconque de courir des risques et de 
prendre les décisions nécessaires pour mener une vie productive et 
gratifiante. Une faible estime de soi a des effets négatifs sur les relations 
familiales, les amitiés, les relations avec le partenaire ou conjoint, le 

rendement personnel et professionnel et, surtout, sur le sentiment de 

bien-être intérieur. L'individu peut tirer profit de n'importe laquelle 
des stratégies (physiques, cognitives, émotionnelles ou comportemen- 
tales) que nous avons commentées, ce qui l’aidera à se sentir bien 
dans sa peau. Bien des personnes, même sans rechercher l'approbation 
ou le bien-être d'autrui, finissent par l'obtenir indirectement. Si une 

personne se sent bien dans sa peau, il est tout à fait probable qu'elle 
aura aussi un comportement plus tolérant, plus amical et plus compré- 



Chapitre 5 = Stratégies individuelles de gestion du stress professionnel | 205 

hensif envers les autres, ce qui contribuera à leur bien-être émotionnel. 

Une bonne estime de soi se traduit par une grande confiance en sa propre 

capacité de résoudre des problèmes et par l'assertivité nécessaire pour 

devenir tout ce que l’on veut être. Une bonne estime de soi nous 

permet d’avoir des relations plus fonctionnelles, plus saines et plus 

signifiantes, surtout avec nous-mêmes. Cependant, les personnes qui 

ont une faible estime de soi comptent sur les résultats présents pour 

savoir quel sentiment avoir à l'égard d’elles-mêmes. Elles ont besoin 

d'expériences externes positives pour résister aux sentiments négatifs 

qu'elles entretiennent envers elles-mêmes. 

[JAITS INTÉRESSANTS 

La personne qui a une faible estime de soi peut adopter 

des comportements variés 

L’imposteur. Cet individu semble connaître le bonheur et le succès, mais en 

fait, la perspective de l’échec le terrifie, etil vit dans une peur constante d’être 

«découvert». Il a constamment besoin de triomphes extérieurs pour entretenir 

l'illusion de sa grande estime de soi, ce qui risque de lui causer des problèmes 

de perfectionnisme, de compétitivité ou de surenchère des exigences. 

Le rebelle. Cet individu agit comme si les avis ou les bonnes intentions d’autrui, 

en particulier les gens importants ou puissants, n’avaient pas d'importance. I vit 

dans une rage perpétuelle qui résulte du sentiment de ne pas être «assez bon». 

| a continuellement besoin de prouver que les jugements et critiques des autres 

ne l’atteignent pas, ce qui risque de créer des problèmes s’il se met à blâmer 

exagérément les autres de leurs faux pas, à faire fi des règles et des lois, ou à 

défier et combattre les symboles d'autorité. 

Le perdant. Cette personne donne l'impression d'être sans défense et inca- 

pable de se débrouiller soi-même, et elle espère que quelqu'un viendra à sa 

rescousse. L’apitoiement sur soi et l'indifférence lui servent de bouclier contre 

la peur d'assumer la responsabilité de ses actes. Elle cherche toujours à se 

faire guider par les autres, ce qui risque de mener à un manque d’assertivité, à 

une carence en accomplissement de soi et à une surdépendance envers autrui 

dans ses relations. 

En résumé, l'estime de soi positive repose sur la capacité de 

s'évaluer objectivement, de se connaître vraiment, de s'accepter et de 

se valoriser inconditionnellement, autrement dit, de reconnaître ses 

forces et ses limites avec réalisme tout en acceptant sa PTOpre valeur 

sans condition ni réserve. Il importe toutefois de ne pas confondre 

une forte estime de soi avec l’égoïsme, la vanité ou le sentiment de 

supériorité, qui sont en fait des tentatives de masquer les sentiments 

négatifs qu'on a à l'égard de soi-même. L'estime de soi positive nous 
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permet de concrétiser nos rêves. Plus nous arrivons à nous accepter 

et à nous apprécier, plus notre comportement nous aide à nous faire 

accepter et apprécier par les autres. Plus nous nous pensons capa- 
bles d'atteindre nos buts, meilleures sont nos chances de faire de nos 

aspirations une réalité. 

Comment donc accroît-on son estime de soi? Il existe une foule 
de façons d'y arriver. Voici une stratégie simple en sept points qui 

peut s'avérer utilel. 

1. Rappelez-vous le moment où vous avez fait une chose pour la première 
fois. Un nouvel apprentissage s'accompagne souvent d’un 
sentiment de nervosité, d’un manque de conviction et d’un 
niveau de stress élevé, qui sont tous des éléments nécessaires du 
processus d'apprentissage. La prochaine fois que vous manquerez 
de confiance en vous, rappelez-vous que c'est tout à fait normal: 
vous êtes en train d'apprendre! 

2. Faites une activité que vous remettez depuis un certain temps. 
Écrivez ou téléphonez à un ami, réparez votre voiture, classez 
vos factures, préparez un repas sain et savoureux; peu importe 
l'activité, pourvu qu'elle vous amène à prendre une décision et à 
y donner suite! 

3. Faites une activité pour laquelle vous avez du talent. Des exemples ? 
Pourquoi pas nager, courir, danser, cuisiner, jardiner, faire de 

l'escalade, peindre, écrire, faire des mots croisés? Autant que 
possible, choisissez une activité qui fixe votre attention et néces- 
site assez de concentration pour vous faire entrer dans un «flux» 
où vous oublierez tout le reste. Après, vous vous sentirez davan- 
tage de compétences, d'accomplissements et de capacités; voilà 
d'excellents antidotes au manque d'estime de soi! Pendant que 
vous y êtes, envisagez sérieusement de vous livrer à ce genre 

d'activité au moins une fois par semaine. Les gens qui font l’ex- 
périence du «flux» semblent être généralement heureux et en 
bonne santé. 

4. Cessez de penser à vous-même! Cela peut paraître étrange, mais 
un manque d'estime de soi s'accompagne souvent d’une atten- 
tion exagérée envers soi-même. En faisant quelque chose qui 
vous absorbe et retient votre attention, vous vous sentirez vite 
mieux. 

13. Source: R. Elliott (s.d.) «7 ways to boost your self-esteem quickly», Al! That Women 
Want, WWw.allthatwomenwant.com/selfesteem.htms. 



Chapitre 5 = Stratégies individuelles de gestion du stress professionnel | 207 

5. Détendez-vous sérieusement. Si vous ressentez une baisse de 

régime, de l’anxiété ou un manque de confiance en vous-même, 

la première chose à faire est de cesser de réfléchir et de vous 

détendre correctement. Certaines personnes y arrivent par l'exer- 

cice, d’autres en se livrant à une activité qui leur occupe l'esprit. 

Cependant, la capacité de se détendre à volonté est une aptitude 

de vie extraordinaire; il peut donc être particulièrement utile 

de pratiquer l’autohypnose, la méditation ou une technique de 

relaxation physique comme le tai-chi. Lorsque nous sommes 

bien détendus, notre cerveau est moins émotif et notre mémoire 

des bons événements fonctionne mieux. C'est une formidable 

«bouée de sauvetage » | 

6. Rappelez-vous toutes vos réalisations. Vous trouverez peut-être cela 

difficile au début, mais après un certain temps, vous aurez en tête 

une liste de souvenirs propres à rehausser votre estime de soi. Et 

si vous vous dites: «Mais je n'ai jamais rien accompli», sachez 

qu'il n’est pas nécessaire d’avoir escaladé l’Everest. La réussite 

de votre examen de conduite (malgré votre nervosité), les autres 

examens que vous avez réussis (même si vous doutiez d'y arriver), 

les sports d'équipe que vous pratiquez, vos activités de mise en 

forme physique (même si vous les avez délaissées par la suite), 

l'argent que vous avez économisé dans un but particulier, le fait 

d’avoir essayé d'aider quelqu'un (même si ça n’a pas fonctionné), 

et ainsi de suite. 

7. Dites-vous que vous pourriez vous tromper | Si vous vous sentez mal 

face à vous-même, rappelez-vous que votre état émotif influe 

sur vos pensées, votre mémoire et votre comportement. Alors si 

vous vous sentez mal, vous ne vous rappellerez que de mauvais 

souvenirs et vous aurez une tendance au pessimisme envers vous- 

même. C’est le moment de revenir au cinquième point de la 

stratégie: détendez-vous sérieusement ! 

[SOST-SCRIPTUM 

On constate de plus en plus, au sein des organisations, que les 

travailleurs comme les gestionnaires des ressources humaines trouvent 

nécessaire d'adopter une approche préventive face à leurs problèmes 

quotidiens. Néanmoins, l'expérience démontre que jusqu'ici, la majo- 

rité des mesures prises visent uniquement le premier stade et qu'il 

est très rare qu’on les transfère de la sphère individuelle à la sphère 

organisationnelle. 
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De plus, l'élaboration de stratégies d'intervention préventives du 
point de vue individuel provient dans une grande mesure de l’école 
traditionnelle de médecine. Pourtant, l'aspect psychosomatique du 
stress lié au travail exige une équipe thérapeutique ayant une approche 
multidisciplinaire. Cette équipe devrait comprendre, outre un médecin 
et un psychologue, un gestionnaire des ressources humaines et, bien 
entendu, le travailleur ou son représentant. Il s’agit donc d’un lieu 
non de confrontation, mais d'entente, où partager les ressources et les 
techniques issues de chacune des disciplines ainsi que du travailleur 

lui-même. 

[SAITS INTÉRESSANTS 

. Le décalogue des bonnes pratiques permettant 
d'éviter de ressentir le stress 

“ Clarifiez les buts et valeurs de votre vie et efforcez-vous de faire preuve de 
cohérence. 

" Soyez souple. 

" Prenez la vie avec un grain de sel. 

" Sachez rire de vous-même. 

“" Prenez davantage le temps d'effectuer vos tâches et profitez de toutes vos 
activités quotidiennes. 

" Acceptez vos propres limites et reconnaissez vos qualités et vos 
possibilités. 

" Apprenez et pratiquez régulièrement des techniques de relaxation ou de 
méditation. 

"  Rappelez-vous vos réalisations (professionnelles ou autres), du point de vue 
quantitatif et qualitatif. 

" Mettez-vous en forme en faisant de l'exercice physique modéré. 

" Faites savoir à votre famille que vous avez le droit de passer du temps seul. 

" Décidez de penser positivement. 

" Mangez sainement. 

a M AUTTOS ce e uns 

Les stratégies présentées dans ce chapitre visent à contrer le stress 
du point de vue individuel. Pour ce qui est du stress lié au travail, 
cependant, de nombreux auteurs soulignent la nécessité d’une analyse 
à plusieurs niveaux, soit ceux de l'individu, du groupe et de l’orga- 
nisation. Contrairement à d’autres domaines de la vie, les stratégies 
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envisagées pour contrer le stress en milieu de travail ne permettent pas 

de réduire efficacement les relations entre les agents stressants et leurs 

conséquences. Comme l'efficience des stratégies d'adaptation que nous 

avons décrites dépend de la possibilité de contrôler l'agent stressant, 

en situation de travail, ces stratégies sont inefficaces, car le contrôle 

des agents stressants repose rarement entre les mains de l'individu. 

La plupart des agents stressants liés au travail ont pour caractéristique 

commune d’être impropres à des solutions individuelles. Pour s'atta- 

quer aux agents stressants, il faut plutôt engager des efforts concertés et 

organisés qui vont au-delà du niveau de l'individu et qui ne dépendent 

pas de l'aptitude de chacun à mobiliser ses propres ressources afin de 

trouver une solution à la source de stress. Il est donc nécessaire de 

trouver des stratégies d'adaptation au stress à l'échelle du groupe et 

de l’organisation, car c'est souvent de ces échelons que viennent les 

situations stressantes. 

L'Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail a 

récemment mis en lumière la nécessité de prendre certaines mesures 

pour combattre le stress professionnel, notamment de mieux définir 

les rôles au travail et d'améliorer la maîtrise de soi de l'individu et 

la communication, au travail comme ailleurs. Ces mesures seraient 

propres à améliorer la satisfaction professionnelle et s’accompagne- 

raient d’une augmentation de la qualité de l'emploi. L'apparition du 

stress découle d’une exposition prolongée à une situation à laquelle 

la personne n’a pas trouvé de réponse adaptative. Il semble logique 

qu'une intervention restreinte au plan individuel (apprentissage de 

techniques de relaxation ou reconstruction cognitive) ne suffira pas 

à résoudre le problème. 

Jusqu'à maintenant, rares sont les organisations qui se sont 

souciées du bien-être et de la santé au travail de leurs employés. Elles 

se sont occupées d'améliorer la qualité de leurs produits, d'accroître 

l'efficience des processus de sélection du personnel et de former des 

équipes de travail et des cadres dirigeants les plus performants possible. 

Combien pourrions-nous trouver d'entreprises ayant adopté des stra- 

tégies qui leurs permettent, à elles-mêmes et à leurs travailleurs, d'éviter 

de «tomber malades»? On voit ainsi que les stratégies individuelles 

de lutte contre le stress peuvent être utiles, mais qu’elles ne suffisent 

pas à éliminer et éviter ses conséquences sur la santé physique et 

mentale. Défi considérable d’autant plus que la précarité du marché et 

de l'emploi est peu propice à investir dans une ressource humaine qui 

est passée d’une mentalité de fidélité à l'entreprise à une propension 

au nomadisme à la recherche de bénéfices à court terme, l'entreprise 

de son côté préférant souvent multiplier les statuts précaires. 
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[Exercice 

Technique pratique de réduction du niveau de stress 

familial, social ou professionnel 

Cette technique, mise au point par le célèbre psychologue Albert Ellis au cours 
des années 1950, se fonde sur une stratégie de reconstruction cognitive; si 

vous suivez les conseils ci-après, son efficacité sera immédiate, et elle ne coûte 

pratiquement rien. 

La stratégie en question repose sur les hypothèses suivantes: 

1. Chaque personne est responsable de ses propres émotions et actions. 

2. Les émotions nocives et les comportements dysfonctionnels sont le produit 
d’une pensée irrationnelle. 

3. Il est possible d'apprendre à avoir des pensées et des approches plus 
réalistes et, avec de la pratique, de les intégrer à chaque personne. 

4. En développant des pensées réalistes, chaque personne vivra une plus 
grande acceptation et une satisfaction accrue. 

Cette technique distingue deux types de difficultés : les problèmes 
pratiques et les problèmes émotionnels. Les failles du comportement, le 
traitement injuste de la part d’autrui et les situations indésirables sont des 
problèmes pratiques. Malheureusement, les humains ont tendance à être 
affectés par ces problèmes, créant ainsi inutilement un second type de 
problème: les problèmes émotionnels. 

La stratégie proposée s'articule en quatre points: 

1. Assumer la responsabilité de nos angoisses. La première leçon jamais 
donnée sur la santé des émotions nous vient du philosophe grec EÉpictète, 
né il y a près de 2000 ans: il ne faut avoir des sentiments négatifs qu’à 
l'endroit d’un événement en soi, peu importe dans quelle mesure il était 
indésirable, et jamais envers soi-même. 

Reconnaissez le fait que ni une personne ni un événement indésirable 
ne peut vous troubler; il n’y a que vous qui puissiez vous troubler vous- 

même. Personne ne peut entrer au plus profond de nous et nous remuer. 
Il y a des gens qui sont capables de nous faire mal physiquement, en nous 
frappant à la tête avec un bâton de baseball, par exemple, mais chacun de 
nous engendre sa propre souffrance émotionnelle ou son comportement 
autodestructeur, à l'égard desquels les autres agissent ou s'expriment. 

2. Cerner les trois «devoirs». Une fois que nous avons admis que nous 
déformons nous-mêmes nos émotions et nos actions, nous pouvons 
déterminer avec précision que le coupable est l’un des trois «devoirs ». 

Premier «je dois » (une exigence qui émane de moi-même): «Je dois bien 
faire les choses et me faire accepter, sinon je ne vaux rien.» Cette exigence 
est une cause d’anxiété, de dépression et de manque d’assertivité. 
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Deuxième «je dois » (une exigence qui émane d'autrui) : «L'autre doit me 
traiter raisonnablement, avec considération et affection, sinon il n’est pas 
une bonne personne.» Ce devoir mène au ressentiment, à l'hostilité et à 

la violence. 

Troisième «je dois» (une exigence qui émane de situations): «La vie 

doit être juste, simple et sans problème, sinon ce serait une vie gâchée. » 

De telles réflexions sont associées au désespoir, à l’'accoutumance et à 

l'abandon. 

Déterminez les exigences que vous vous imposez vous-même, celles que 

vous imposez à votre entourage et celles qui émanent des circonstances 

de votre vie. Lorsque vous aurez découvert vos propres «devoirs », vous 

serez en mesure de réduire efficacement votre anxiété. 

3. Mettez vos «je dois» au défi: La perspective de l’adversité ne peut vous 

inquiéter que si vous persistez à accepter au moins un de ces trois «je 

dois ». Une fois que vous les aurez démasqués, affrontez-les et remettez 

implacablement en question vos exigences. 

Commencez par vous demander: «Qu'’est-ce qui prouve que c'est un “je 

dois” ? Qu'est-ce qui en fait une vérité? Où est-il gravé dans la pierre ? » 

Bientôt, vous trouverez les réponses: «Il n’y a pas de preuve. Ce “je 

dois” est entièrement faux. Rien n’est gravé dans la pierre.» C'est quand 

vous réussirez à produire des pensées libérées de ces «je dois » que vos 

émotions se cicatriseront. 

4. Renforcez vos préférences. Vous pourriez conclure, par exemple: 

“ Première préférence: «Je préférerais bien faire les choses et me faire 

accepter; si j'échoue, je m’accepterai complètement. » 

= Deuxième préférence: «Je préférerais que tu me traites raisonnablement, 

avec considération et affection. Cependant, comme je n'ai pas le contrôle 

de l'univers et que l'erreur fait partie de la nature humaine, je ne peux 

pas non plus te contrôler.» 

= Troisième préférence: «Je préfèrerais que la vie soit juste, simple et 

sans problème, et il est frustrant que ce ne soit pas le cas, mais je peux 

supporter cette frustration et profiter quand même de la vie.» 

Si vous prenez à cœur les recommandations et suggestions ci-dessus, vous 

pourrez réduire dans une grande mesure votre anxiété, votre hostilité, votre 

dépression et vos accoutumances. Vous verrez que cette stratégie vous aidera 

à assumer une prise de contrôle rapide et agréable de votre propre vie, au lieu 

de demeurer à la merci d’un thérapeute pendant des années. En vous munissant 

des outils qui vous permettent de reconnaître et de surmonter les véritables 

sources de vos difficultés, vous serez en bonne voie de vous préparer à devenir 

votre propre thérapeute. Qui plus est, vous vous aiderez à renforcer vos pensées 

réalistes, celles qui vous permettent de vous débarrasser de vos problèmes 

émotionnels actuels et d'éviter des problèmes semblables pour l'avenir. 

Adapté de M.R. Edelstein (2008). «Three Minute Therapy», Psych Central, <psychcentral. 

com/lib/2008/three-minute-therapy>. 
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L'évolution de l'humanité. 
L'homme continue sa lutte pour la survie, 

toujours stressé, au bureau comme ailleurs 

ns CADRE GÉNÉRAL ET PERSPECTIVE EUROPÉENNE 

L'Organisation internationale du travail (OIT), qui a mené des. 

recherches dans ce domaine, recommande quelques stratégies générales 

en matière de gestion du stress lié au travail: 

= Découvrir les sources du stress et évaluer son incidence réelle. 

= Élaborer un plan de prévention afin de réduire ou éviter les 

agents stressants susceptibles de rendre le milieu de travail trop 

exigeant. 

= Mettre sur pied des programmes de prévention duystress el d'in: 

tervention dans les domaines ou les groupes à risque. 

= Évaluer l'efficacité de ces programmes et, au besoin, apporter les 

modifications nécessaires. 

Dans l’Union européenne, l'évaluation et la supervision de la 

conception et de la gestion du travail sont en voie de devenir des acti- 

vités prioritaires, compte tenu des risques supplémentaires ou méconnus 

pour les travailleurs et les organisations que peuvent comporter les 

nouveaux modèles de travail. Figurent parmi ces nouveaux modèles 

l'accroissement du télétravail, la création de petites entreprises, l’aug- 

mentation de l’âge des travailleurs et plusieurs autres. Plus loin dans le 

présent chapitre, nous reviendrons sur ces stratégies du point de vue 

des ressources humaines. Les spécialistes européens recommandent 

de situer le stress professionnel dans le contexte d’autres problèmes 

interdépendants tels que l'inégalité des sexes et des classes sociales, 

les handicaps physiques et la discrimination fondée sur l’âge ou 
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l'origine ethnique. il est essentiel d'adopter cette position pour avoir 
une meilleure vision d'ensemble de la gestion et du contrôle du stress 
professionnel. 

En ce qui a trait à la gestion collective des facteurs de stress, l'ob- 
jectif primordial est de réduire au minimum l'occurrence des situations 
qui suscitent des tensions au sein de l’entreprise ou de l'organisation. 
Les mesures particulières qui sont prises en ce sens visent la struc- 
ture de l’organisation, les styles de communication, le processus déci- 
sionnel, la culture d'entreprise, les fonctions de travail et les méthodes 

d'embauche et de formation. 

En milieu de travail, il importe de tenir compte des améliorations 
physiques sur les plans de l'ergonomie, de la sécurité et de l'hygiène. 
Ce sont là des préoccupations particulièrement pertinentes pour les 
travailleurs. Pour l’entreprise, elles représentent un effort latent qui 
vise à améliorer le bien-être des employés. 

En règle générale, les changements organisationnels ont pour but 
de restructurer les procédés et les tâches, ce qui permet aux travailleurs 
de développer leurs compétences et d'accroître leur champ de respon- 
sabilité, tout en favorisant une bonne communication. Ces améliora- 

tions s’accomplissent par divers moyens: les programmes d'assistance 
aux travailleurs, les cercles de qualité, les groupes d'évaluation, les 
groupes d'entraide, la participation active, le travail d'équipe, la solida- 
rité, le perfectionnement professionnel, la promotion de la créativité, 
les méthodes d'amélioration continue. Dolan et al.! avancent que les 
changements pourraient être soutenus par l’incorporation graduelle 
des travailleurs à l'organisation. Diverses stratégies s'imposeraient alors, 
notamment le développement d'une culture plus «saine», l'adaptation 
des styles de leadership, la redistribution du pouvoir et de l'autorité 
et la participation responsable et active à la prise de décision, dans 
le but de développer les communications officielles et informelles à 
l'interne, d'améliorer l'atmosphère générale de travail et d'instaurer un 
milieu favorable au développement soutenu, sain et complet de la vie 
productive des travailleurs au sein de l’entreprise. 

Toutefois, le premier stade de la gestion du stress à l'échelle de 
l'entreprise consiste à en comprendre les causes et à décider quelles 
mesures mettre en œuvre parmi le large éventail de choix disponibles. 
Dans une communication récente intitulée S'adapter aux changements 
du travail et de la société: une nouvelle stratégie communautaire de santé et 
de sécurité 2002-2006, la Commission européenne relève divers moyens 
de lutter contre le stress professionnel: 

1. S.L. Dolan, I. Martin et E. Soto (2004). Los diez mandamientos para la direcciôn de 
personas, Barcelone, Planeta-Agustini, Gestiôn 2000. 
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“" Pour commencer, les auteurs soulignent la nécessité de «promou- 

voir un véritable “bien-être au travail”, qui soit autant physique 

que moral et social, et ne se mesure pas seulement par une absence 

d'accidents ou de maladies professionnelles ». Dans cette nouvelle 

approche globale, l’un des objectifs est défini comme suit: «La 

prévention des risques sociaux. Le stress, le harcèlement au travail, la 

dépression et l'anxiété, les risques liés aux dépendances à l'alcool, 

aux drogues ét aux médicaments, devraient [...] faire l'objet de 

mesures spécifiques. » 

= Les auteurs soutiennent qu’au sein de l’entreprise, «les services 

de prévention devraient être véritablement pluridiscipli- 

naires, y compris en ce qui concerne les risques sociaux et 

psychologiques ». 

= Enfin, «les différentes instances du dialogue social pourraient utile- 

ment se saisir de certains nouveaux risques, notamment le stress, 

dont le caractère multiforme — notamment par les nombreuses 

pathologies qui peuvent lui être rattachées — justifie pleinement 

une telle démarche impliquant les partenaires sociaux? ». 

[SAITS INTÉRESSANTS 

Dans un document officiel de l'OMS, on lit qu'«il existe différentes manières de 

réduire le risque de stress au travail. Ce sont notamment: 

la prévention primaire, consistant à réduire le stress par: 

— l'ergonomie 

= — une meilleure conception du travail et de l’environnement professionnel 

= — une meilleure organisation et une meilleure gestion 

la prévention secondaire, consistant à réduire le stress par: 

= — l'éducation et la formation des travailleurs, et 

la prévention tertiaire, consistant à réduire le stress en: 

= — développant des systèmes de gestion plus sensibles et plus réactifs et en 

améliorant les services de médecine du travail.» 

Source: S. Leka (2004). Organisation du travail et stress: approches systématiques du problème à 

l'intention des employeurs, des cadres dirigeants et des représentants syndicaux, Nottingham, OMS, 

série «Protection de la santé des travailleurs», n°3, <www.who.int/occupational_health/publicati
ons/ 

en/pwh3f.pdf>, p. 15. 

2. Commission des communautés européennes (2002). S'adapter aux changements du 

travail et de la société: une nouvelle stratégie communautaire de santé et de sécurité 2002- 

2006, Communication de la Commission, Bruxelles, CCE, <www.entreprise-europe- 

ouest.fr/publicservlet/Telecharge ?filename=a2a-5181
3.pdf>, p. 4, 9, 11 et 16. 
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PRINCIPAUX OBSTACLES À L'INTERVENTION 
EN MATIÈRE DE STRESS AU SEIN DE L'ENTREPRISE 

Lorsqu'un problème tel que le stress survient au sein d’une entre- 
prise, les responsables de la santé au travail ont plusieurs obstacles 
à surmonter. Malgré l'absence de consensus à savoir si l'organisation 
d'un groupe humain doit se faire en fonction des limites techniques 
ou des emplois, la technologie dont dispose l'entreprise et son orga- 

nisation du travail vont généralement de pair. Dans bien des cas, les 

ressources humaines et les façons possibles d'organiser le personnel 

sont déterminées d'avance. 

Toutefois, les nouvelles tendances en matière de gestion favori- 

sent la réévaluation du «capital humain » de l’entreprise, une nouvelle 
vision de la réalité des affaires où les employés ont de plus en plus de 
pertinence, ainsi que la mise en application d’un éventail de connaïis- 

sances, de méthodes et de techniques issues de la science du compor- 
tement. Des études menées par divers théoriciens des sciences sociales 
(Herzberg, McClelland, Likert, Argyris, etc.) sont mises en pratique 
avec succès dans bon nombre d'entreprises. Il est recommandé aux 

sociétés, par le biais de leur charte ou de leurs règlements internes, 

d'autoriser les responsables de la santé au travail à réaliser des tâches 
de ce genre. 

Il est difficile de réaliser une intervention sur un problème de 
ce type. Cette difficulté est généralement attribuable aux facteurs 
suivants: 

" la méconnaissance par les gestionnaires du fonctionnement 
«humain» de l'entreprise, leur expertise se limitant à son fonc- 
tionnement «technique» ou «économique» ; 

" une présentation non spécifique du problème aux gestion- 
naires; 

" un manque de conviction quant à l'ordre de grandeur des coûts 
associés au problème ou un manque de confiance en la possibi- 
lité de contrôler ces coûts par la planification, l’organisation et 
la gestion; 

" l'absence de relation entre les objectifs de la prévention et les 
buts de la direction; 

“la crainte qu'ont beaucoup de gestionnaires que la réalisation d’un 
diagnostic formel ouvre une «boîte de Pandore ». 
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[SAITS INTÉRESSANTS 

Pourquoi le chef de la direction refuserait-il la tenue au sein de son organisation 
d’une étude sur le stress lié au travail ? 

Le directeur d’un grand hôpital catalan a déclaré (mot pour mot) aux cher- 
cheurs qui lui offraient de mener une recherche sur le stress chez le personnel 

de son hôpital: 

«Vous le savez, notre personnel est très stressé. Nous avons de plus en plus 
de travail à faire auprès des patients et de membres agressifs de leur famille, 

avec des ressources humaines, technologiques et financières qui diminuent sans 

cesse. Mon personnel est déjà stressé, mais si l’on en fait un diagnostic formel, il 

le sera encore plus. Je crains d'ouvrir une boîte de Pandore, alors nous n’allons 

pas réaliser d'étude formelle; j'accepte le statu quo.» 

Pour surmonter ces obstacles, il faut utiliser des outils adéquats 

qui permettent de quantifier le problème. Les responsables de la santé 

au travail ont avantage à pousser l'emploi de ces outils au-delà de la 

seule élaboration d’un bon diagnostic, en produisant des données 

claires, sans équivoque et compréhensibles qui contribueront à sensi- 

bilisér les divers groupes de l’organisation au problème. 

Très souvent, c'est l'avantage économique qui sert de point de 

référence lorsqu'on évalue l'adéquation d'une mesure donnée. Les 

responsables de la santé au travail doivent donc produire des données 

qui démontrent la rentabilité effective des mesures à prendre dans le 

domaine de l'organisation du personnel. Ils doivent aussi planifier 

soigneusement les propositions de changement, les adapter aux cadres 

en termes d'utilité, de rentabilité et de praticabilité, tenir compte des 

coûts, des objectifs partiels, des buts, des procédés et ainsi de suite, et 

contrôler l’ensemble du processus de changement tout en cherchant à 

faire converger les buts de la direction et les objectifs de la prévention 

au sein de l’entreprise. 

STADES ET MISE EN ŒUVRE DE LA GESTION DU STRESS 

PROFESSIONNEL 

On peut structurer le programme de ce contrôle épidémiologique en 

six stades, illustrés à la figure 6.1°. 

3. S.L. Dolan et A. Arsenault (1980). Stress, santé et rendement au travail (préface de Hans 

Selye), Montréal, Presses de l’Université de Montréal. 
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Figure 6.1 — Principaux stades de la gestion 
du stress professionnel 

Stade: Diagnostic 

Stade Il: Analyse 
(aux plans individuel et organisationnel) 

Stade VI : 

. Suivi et contrôle 

Stade II! : Conception d'une stratégie 
d'intervention et définition des objectifs 

Stade IV: Intervention 

Stade V : Évaluation 

Stade I 

Diagnostic. Comme nous l'avons vu plus haut, le diagnostic des facteurs 
de risque psychosociaux passe par le recours à diverses stratégies: 
l'entrevue personnelle, l'observation directe, de même qu’un outil de 
mesure des réponses données par les travailleurs et de leurs percep- 
tions quant à la présence, à la fréquence et à l’origine des différents 
facteurs de risque psychosociaux. 

1. L'individu: 

— appréciation psychologique personnelle, 

— administration de tests psychotechniques, 

— antécédents psychologiques cliniques. 

2. Les conditions à l’intérieur du milieu de travail: 

— outil de mesure, 

— observation directe. 

3. Les conditions à l'extérieur du milieu de travail: 

— déclarations faites dans le cadre de l'entrevue personnelle. 

Stade II 

Analyse des résultats 

1. Relever les cas particuliers nécessitant une thérapie indivi- 
duelle. 
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2. Relever les faiblesses des groupes selon le titre d'emploi. 

3. En plus des résultats produits par l'outil de mesure, fournir des 

renseignements plus complets et précis sur chacune des catégories 

mesurées. Cette analyse permet non seulement de recenser les 

risques psychosociaux les plus fréquents, mais aussi de déterminer 

dans quelle mesure ils affectent les employés et cadres dirigeants 

de l’organisation et occasionnent du stress professionnel. 

Stade III 

Conception de la stratégie d'intervention. Après avoir relevé les risques 

les plus représentatifs ayant une incidence sur les travailleurs, il faut 

évaluer les méthodologies permettant d’atténuer la source des facteurs 

de risque et leurs effets sur les travailleurs, puis choisir la méthode 

la plus appropriée. On établit ensuite un calendrier d'intervention 

précisant, pour chaque activité, le nom de la personne responsable, les 

échéances et les objectifs. Enfin, aux fins de l'évaluation de l'impact 

du programme, on établit des indices de gestion qui serviront à véri- 

fier l'évolution, à la hausse ou à la baisse, de l'incidence des facteurs 

de risque. 
| 

Stade IV 

Intervention. À ce stade, toutes les mesures établies dans le plan d’inter- 

vention sont mises en œuvre afin de maîtriser les facteurs de risque. 

L'intervention cible les objectifs suivants: 

1. Atténuer l'agent (la source) du risque. Les méthodologies permettant 

d'éliminer chacun des facteurs de risque sont mises en œuvre, et 

les administrateurs sont appelés à s'engager personnellement sur 

la voie du changement et à aider à assurer la réussite des buts du 

programme en gérant les risques psychosociaux. 

2. Maîtriser les facteurs de risque présents en milieu de travail. Après 

avoir relevé la présence de facteurs de risque en milieu de travail, 

on détermine quelle méthodologie permettra le mieux d’assainir 

j'atmosphère de l’organisation, de manière à cultiver le niveau 

d'engagement et le sentiment d'appartenance et à bonifier le 

climat et l’environnement du milieu de travail. 

3. Développer les aptitudes individuelles. Ainsi, les employés auront 

plus de facilité à s'adapter à leur environnement et à faire face 

aux divers problèmes qui surviennent au quotidien. Ils doivent 

disposer des applications et outils pratiques nécessaires et 
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renforcer leur capacité de modifier leur comportement et leur 
environnement, ce qui favorisera l'amélioration de la qualité de 
vie au travail. 

Stade V 

Évaluation des résultats. Une fois terminé le stade de l'intervention, il 

faut mettre en œuvre l'outil de mesure des résultats afin de mesurer 
et quantifier l'incidence ou l'absence des risques psychosociaux, de 
surveiller l'évolution du facteur de risque et d'évaluer l'efficacité du 
programme de contrôle épidémiologique. | 

Stade VI 

Suivi et contrôle. La conception de ce stade se divise en deux segments 
temporels: les contrôles périodiques, qui servent à déterminer la 
prévalence ou la réduction du facteur de risque; le suivi à la fin du 
programme, qui sert à établir si les mesures d'atténuation ont permis 
d'atteindre les objectifs fixés. 

Les causes courantes du stress professionnel ne se limitent pas 
à certaines conditions auxquelles l'individu doit faire face. Dans 

chaque domaine de travail, les employés doivent consentir un effort 
d'adaptation. L’effort nécessaire s'accroît lorsque les caractéristiques 
ou les conditions de l'emploi mettent les compétences de l'employé 
à l'épreuve; il diminue lorsque les conditions sont inférieures aux 

attentes ou aux besoins de la personne. Étant donné que les facteurs 
de stress sont cumulatifs, plus les aspects nécessitant un effort d’adap- 

tation intense, fréquent ou prolongé sont nombreux, plus le risque est 
grand que la capacité d'adaptation du travailleur s'avère insuffisante. 
Ainsi, plus le nombre d'agents stressants augmente, plus le sentiment 
de menace et le niveau de stress produit grandissent eux aussi. 

Pour atténuer les effets des 

divers agents stressants, on peut a ne ditaenceenre un 

mettre en place un éventail de état d’euphorie associé à l’exé- 
mesures à plusieurs niveaux; cution d’un travail préoccupant 

certaines de ces mesures cible- et stimulant et une pression 
ront la réorganisation des tâches, a CREME BOUT Ie 
d’autres, l'organisation des succur- BILL CALLAGHAN, 
sales ou du siège social, la réor- président de la Health and 

ganisation des ressources et des Safety Commission du 
moyens, ou encore l'intervention Royaume-Uni 
personnelle. 
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En général, en fonction de leur souplesse, les systèmes de rempla- 

cement que nous proposons favorisent l'adaptation aux compétences, 

aux besoins et aux attentes des travailleurs. Tous ces types de mesures 

ont pour point commun d'accroître l'attention et la confiance que 

manifeste la direction à l'endroit des travailleurs. Le fait que ces 

mesures exigent une réorientation de l’entreprise axée sur les procédés, 

la technologie et la production signifie non pas qu'il faut mettre à 

l'écart des aspects tels que la productivité ou la rentabilité, mais plutôt, 

pour dire les choses simplement, que la santé des travailleurs n’est pas 

subordonnée à ces objectifs. 

En même temps, pour tirer le meilleur résultat possible de ces 

mesures, il faut intégrer à leur mise en œuvre au sein de l’organisation 

une intervention au plan personnel et une formation des travailleurs. 

Toutefois, pour éviter que l'intervention au plan organisationnel 

devienne elle-même une cause de stress, il faut garder à l'esprit les 

quatre principaux éléments générateurs de stress: la présence d’exi- 

gences ou de conditions de travail stressantes ; la perception que ces 

conditions sont menaçantes; la difficulté à faire face à ces exigences; 

les réponses physiologiques et émotionnelles inadéquates qu'elles 

provoquent. 

En premier lieu, il s'agit de réduire ou atténuer les exigences et 

conditions de travail qui, objectivement, sont stressantes. En général, 

certaines exigences de travail doivent s'établir en fonction des capa- 

cités des travailleurs (et pas seulement en fonction des besoins en 

matière de service ou de production); un accroissement des exigences 

ne devrait survenir que s’il s'accompagne d’un accroissement corrélatif 

des capacités des travailleurs. 

La détermination des conditions de travail doit se faire non 

seulement sur la base de critères fondés sur le marché, le procédé de 

production, la technologie et ainsi de suite, mais aussi en fonction de 

certains besoins (la sécurité, l’affiliation, le sentiment d'appartenance, 

le statut, etc.), des attentes et des aspirations légitimes des employés. 

Cependant, cette orientation ne sera pas tout à fait efficace en soi si les 

travailleurs continuent d’avoir la perception que certaines conditions 

et exigences sont stressantes. Le fait pour un individu de percevoir 

une certaine demande comme une menace résulte aussi de sa capacité 

relative à faire face à cette situation. C'est pourquoi il importe de doter 

l'individu des capacités et aptitudes comportementales nécessaires à 

son adaptation à ces situations. L'entreprise doit donner à l'employé de 

l'information claire et sans équivoque sur ses responsabilités et fonc- 

tions, les objectifs (de quantité et de qualité), les méthodes et moyens 

de travail, les échéances et ainsi de suite. 
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PLANS DE MISE EN ŒUVRE 
La détermination des condi- 

Voici les principales conditions à tions de travail doit se faire non 
prendre en considération lors de seulement sur la base de critères 
la mise en œuvre d’une mesure fondés sur le marché, le procédé 
au sein de l’entreprise: de production, la technologie 

et ainsi de suite, mais aussi en 

Il faut compter sur la partici- fonction de certains besoins (la 
pation active des travailleurs sécurité, l’affiliation, le sentiment 

et de leurs représentants à la d'appartenance, le statut, etc.), 
déAnition des clore nt des attentes et des aspirations 
E $ 56m légitimes des employés. 
à apporter, non seulement de 
manière à les faire accepter 
par les travailleurs, mais aussi parce qu’une mise en contraste des 

opinions aide à prendre la décision la plus appropriée. 

Il est contre-indiqué d'apporter des changements pendant un 
conflit entre l’entreprise et les travailleurs ou lors d’une crise 
générale, deux facteurs qui risquent de nuire à la mise en œuvre 
des mesures et à leur fonctionnement. Il est très important de 
choisir le bon moment pour mettre en œuvre un changement, 
afin d'éviter le risque d'échec. 

Il est recommandé d'effectuer les changements progressivement, 
sous forme de programmes pilotes. On peut ainsi comparer les 
deux systèmes en même temps, mettre à l'essai différents modèles 
en évitant les coûts excessifs (en cas d'échec) et, en groupes de 
taille réduite, contrôler expérimentalement les diverses variables 

associées aux nouveaux systèmes de travail, à la modification des 
canaux d’information, etc. En même temps, les travailleurs qui 
ne font pas partie du groupe d'étude perçoivent les avantages du 
nouveau système, ce qui a un effet motivateur sur eux. 

Il faut prendre en considération les avantages et inconvénients 
qu'il y a à confier la promotion du changement à un membre 
de l’organisation ou à un consultant externe. Une personne 
qui fait partie de l’organisation aura sans doute une meilleure 
connaissance de ses particularités qu'un consultant de l'extérieur, 
mais elle risque aussi de manifester une certaine résistance au 
changement. 

Il faut contrôler tous les extrêmes des expériences préalables à 
la mise en œuvre de la mesure, en essayant de retracer périodi- 
quement toutes les circonstances et en comparant les résultats 
aux hypothèses de départ. 
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=" Pour obtenir un résultat optimal, il faut se rappeler que les 
travailleurs ont besoin d’une certaine période d'adaptation à la 

nouvelle situation et que les mesures mises en œuvre pourraient 

nécessiter quelques ajustements. 

INTERVENTIONS CLASSIQUES AU SEIN DE L'ENTREPRISE 

Figure 6.2 — Prévention du stress au travail: 

une approche globale 

Changement Gestion du stress Un milieu de travail sain 

organisationnel Réduction des troubles associés au stress 
Satisfaction et productivité des travailleurs 

Rentabilité et compétitivité de l'organisation 

Source: National Institute for Occupational Safety and Health, Stress... at Work, NIOSH Publication 

n° 99-101, <www.cdc.gov/niosh/docs/99-101>. 

Pour assurer une bonne gestion du stress au sein de l'organisation, 

il faut relever les caractéristiques particulières qui sont des sources de 

stress possibles, comme nous l'avons vu dans les pages qui précèdent. Il 

faut se rappeler que ces problèmes surviennent progressivement. Autre- 

ment dit, après leur apparition, ils présentent des stades de dévelop- 

pement variés, tant à l’échelle de l'individu qu’à celle de la collectivité. 

De là l'utilité de détecter rapidement les symptômes qui indiquent la 

présence de situations stressantes au sein de l'organisation, de même 

que les sources de ces symptômes. 

Diverses études ont permis d'établir les causes classiques deérce 

problème : 

= les exigences de travail excessives; 

= l'imposition rigide d’une cadence de travail; 

= l'ambiguïté des rôles et les conflits de rôles; 

= les relations personnelles conflictuelles ; 

= l'inadéquation du style de gestion et de supervision; 

= Je manque d'adaptation à l'emploi; 

=" le poids des responsabilités; 
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= l'instabilité au travail; 

“ le danger associé aux tâches à exécuter (en raison de la nature de 
la tâche elle-même ou des conditions de son exécution). 

[SAITS INTÉRESSANTS 

Les entreprises britanniques sont tenues de protéger leurs employés du 
stress lié au travail ou d’en assumer les conséquences juridiques 

Le président de la Health and Safety Commission du Royaume-Uni, Bill Callaghan, 
a défini six indicateurs du stress que les entreprises sont tenues de mesurer. Les 
entreprises doivent soutenir leurs employés et éviter qu'ils se sentent stressés 
au travail. La commission évaluera les entreprises sur la base de ces indicateurs 
afin vérifier leur conformité aux niveaux de stress acceptables, en fonction de 
l'échelle suivante. 

Les six indicateurs du stress 

1. Exigences: 85% des employés sont en mesure de répondre aux exigences 
de leur emploi. 

2. Contrôle: 5% des employés ont une opinion adéquate de leur emploi. 

3. Soutien: 85% des employés bénéficient du soutien nécessaire pour 
s'acquitter de leurs obligations. 

4. Relations: 65% des employés n'ont pas à faire face à un comportement 
inacceptable. 

5. Rôle: 65% des employés comprennent clairement leurs rôles et 
responsabilités. 

6. Changement: 65 % des employés participent aux changements organisation- 
nels de l’entreprise. 

Source: «“Stress code” for firms launched», BBC News, <news.bbc.co.uk/1/hi/health/2993116. 
stm>. 

AMÉLIORER L'IMPRESSION DE CONTRÔLE CHEZ LES EMPLOYÉS 

En ce qui concerne la possibilité qu'une situation soit perçue comme 
une menace (ou autre chose), la décision finale repose sur la capacité de 
l'individu à contrôler la situation et à y faire face. En même temps, la 
maîtrise de la situation dépend de la possibilité réelle qu’a le travailleur 
d'agir directement sur elle et de la mise à sa disposition des stratégies 
d'adaptation nécessaires. 

>= À cette fin, l'une des mesures à prendre consiste à augmenter 
le degré de contrôle exercé par les travailleurs sur leur emploi. Cette 
condition nécessaire assure la santé des travailleurs et rehausse leur 
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niveau de satisfaction professionnelle. Des études démontrent que ce 
type de mesure est particulièrement efficace dans les situations qui 
mettent en jeu de lourdes charges de travail et où la personne n’a guère 

la possibilité de contrôler les variables qui influent sur le rendement 

de la tâche“. | 

Quand nous parlons du contrôle exercé par un travailleur sur son 

emploi, ce contrôle concerne les aspects suivants: 

" ce que le travailleur est censé faire (fonctions, compétences, 

responsabilités, quantité et qualité des résultats de son travail); 

= la façon d'exécuter son travail ou la méthode employée; 

= l'horaire de travail et les pauses (autonomie temporelle), la cadence 

du travail, le choix des quarts, l'horaire variable, etc.; 

= la participation du travailleur à la prise des décisions concernant 

les aspects en lien avec son travail. 

Cette amélioration du contrôle discrétionnaire doit s'accompa- 

gner d’une formation adéquate et précise offerte à chaque travailleur 

sur son emploi et d’une formation générale favorisant la prise en 

charge des mesures adoptées (gestion du temps, prise de décision, 

etc.). Signalons que le fait de donner aux employés une certaine liberté 

à l'égard de leur travail sans les y préparer adéquatement peut être en 

soi une grande source de stress. 

AMÉLIORER LES SYSTÈMES D'INFORMATION 

ET DE COMMUNICATION 

Comme les lacunes sur le plan de l'information et de la communica- 

tion peuvent occasionner des problèmes de taille, il importe d'éviter 

ces problèmes en mettant en place des systèmes d’information et de 

communication (descendants, ascendants ou horizontaux) efficaces, 

non seulement pour favoriser la productivité, mais aussi pour répondre 

aux besoins des travailleurs et pour les aider à s'adapter à la nouvelle 

organisation du travail. 

Une exigence de travail donnée consiste, pour la personne 

concernée, à exécuter une tâche particulière. Les situations qui se 

caractérisent par des attentes mal définies à l'endroit du travailleur, 

————— 

4. Par exemple: R.A. Karasek (1979). «Job demands, job decision latitude, and mental 

strain: Implications for job redesign», Administrative Science Quarterly, vol. 24, 

p. 285-306; R.A. Karasek (1989). «Control in the workplace and its health-related 

aspects», dans S.L. Sauter, J.J. Hurrell et C.L. Cooper (dir.), Job Control and Worker 

Health, New York, Wiley, p. 129-159. 
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l'ambiguïté de son rôle ou le manque de fluidité des communications 
figurent parmi les principaux agents stressants en milieu de travail. 
C'est quand on ne sait pas exactement quoi faire, comment le faire et 

quelles sont les responsabilités particulières inhérentes au poste que 
s'installe une sensation de doute et de menace. Il n’est plus question 
de répondre à une demande, mais bien de connaître la nature exacte 
de cette demande. Cette imprécision et la façon de la présenter au 
travailleur peuvent l’amener à se poser toutes sortes de questions: 

Est-ce que je peux demander des éclaircissements ? Est-ce qu'on va 
m'en donner ? Ces tâches sont-elles contradictoires ? Est-ce qu'on m'af- 
fecte à des tâches différentes en même temps ? Est-ce que je vais rece- 
voir des conseils ? Ai-je le droit d’être en désaccord avec ce que je dois 
faire ? Est-ce que c’est une tâche facile? .… Deux des agents stressants 
les plus nocifs sont, d'une part, les problèmes éventuels qui découlent 
d'un tel manque de communication et d’information et, d'autre part, 

l'ambiguïté des rôles ou les conflits de rôles qui peuvent en résulter. 
En outre, ces deux facteurs risquent de compromettre l'efficacité de 
l'entreprise. 

C’est pour ces raisons qu'il est primordial de passer en revue le 
système d’information de l’entreprise, en portant une attention parti- 
culière aux variables suivantes: 

“ la précision de l'information; 

" la cohérence de l'information fournie; 

" la convergence des décisions prises et de l'information fournie 
(les deux ayant le même objectif); 

" l'emploi d'un niveau de langue qui convient au destinataire; 

" une fréquence de communication adéquate compte tenu des 
besoins; 

" des procédures adéquates de collecte, de traitement et de trans- 
mission de l'information. 

Un bon système d’information permet à chacun de comprendre 
exactement ce qu'on attend de lui (les tâches à accomplir ou les objectifs 
à atteindre) et donne accès aux résultats des travaux déjà réalisés. 

On distingue la communication horizontale (entre des personnes 
du même niveau hiérarchique) et la communication verticale (entre 
des personnes de niveaux hiérarchiques différents). La communica- 
tion verticale comprend la communication descendante, d'un niveau 
hiérarchique supérieur à un niveau inférieur, et la communication 

ascendante, dans le sens contraire. 
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Communication descendante 

Ce type de communication sert les objectifs suivants: 

=" Coordonner les membres d’une organisation afin d'assurer l’at- 

teinte de leurs objectifs. 

= Informer les gens afin de faciliter leur apport à l'atteinte des objec- 

tifs et leur compréhension des tâches qui leur sont dévolues et de 

l’ensemble de l'organisation, de manière à rehausser leur niveau 

de motivation. En effet, le fait de connaître et comprendre son 

emploi et son organisation a un effet motivant sur l'individu. 

Il importe de garder à l'esprit quelques aspects décrits par divers 

chercheurs. En ce qui concerne le contenu du message, il faut viser 

la précision pour fournir une bonne information. La simplicité et la 

clarté du contenu facilitent l’assimilation du message*. Pour ce qui est 

des messages transmis par la voie hiérarchique, il faut se rappeler que 

les problèmes suivants risquent de survenir: 

= Si on livre le même message à tous les destinataires (sans égard à 

leur niveau hiérarchique), sa signification nécessitera parfois une 

interprétation différente d’un niveau à l'autre. 

= Si le message est adapté à chaque niveau, il risque d'y avoir des 

distorsions par rapport au sens du message initial. 

Il convient également de noter que l'intérêt du destinataire pour 

le contenu du message est parfois un facteur plus déterminant que 

la quantité d’information qu'il contient. Une bonne information se 

caractérise non pas par sa portée ou sa fréquence, mais par sa capacité 

de répondre aux attentes des employés. 

Communication ascendante 

Les dirigeants ont généralement tendance à avoir une opinion moins 

positive de la communication ascendante que des autres types de 

transmission de l'information, mais la communication de la base au 

sommet a tout de même le mérite de favoriser le fonctionnement 

de l’organisation, en plus de jouer un rôle positif dans les relations 

personnelles : 

5. S.L. Dolan, E. Gosselin et J. Carrière (2007). Psychologie du travail et comportement 

organisationnel, chapitre 5, «La communication et son role dans l'organisation», 

Boucherville, Gaëtan Morin Éditeur, 3° éd., p. 153-197. 
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“ Elle permet aux travailleurs d'exprimer leur point de vue et cana- 
lise les initiatives qu'ils prennent relativement à divers aspects de 
leur fonction au sein de l'entreprise. 

"Elle encourage la rétroaction sur la communication descendante 
et aide à évaluer dans quelle mesure les travailleurs ont pris à 
leur compte les objectifs de l'organisation. 

“ Elle constitue une condition fondamentale facilitant la partici- 

pation des travailleurs. 

En réalité, ce type de communication comporte généralement 
deux aspects problématiques. D'une part, certaines entreprises l’inter- 
disent quand il s'agit de traiter des questions sensibles; de l’autre, dans 
certains contextes, les travailleurs hésitent à y avoir recours. Si, par 

exemple, un niveau hiérarchique supérieur est à la fois le destinataire 
de l'information et la source des représailles ou des récompenses, les 
employés seront plutôt réservés dans leurs messages et auront tendance 
à en modifier les aspects potentiellement négatifs ou à filtrer l’infor- 

mation qui risque de provoquer des réactions négatives ou d'entraîner 

des conséquences indésirables pour l'expéditeur. 

Un autre problème survient dans la communication qui émane 

des échelons inférieurs lorsque la pyramide hiérarchique est très étroite 
à son sommet, c’est-à-dire que l'information doit franchir a 
niveaux avant d'atteindre son destinataire ultime. 

Communication horizontale 

On entend par communication horizontale l'échange de messages 
entre des membres du même niveau hiérarchique de l’organisation. 
Ce type de communication facilite la coordination des activités et le 
règlement des conflits, bien que dans les organisations les plus bureau- 
cratiques, les fonctions de coordination et de règlement de conflit 
soient parfois réservées aux échelons supérieurs. 

En général, la communication horizontale est à la fois un moyen 
de faciliter le soutien émotionnel entre les employés et une source de 
satisfaction. 

PRENDRE EN MAIN LES MÉTHODES DE GESTION DES CONFLITS 

Dans toute entreprise, on retrouve des personnes ou des groupes 

de personnes ayant des objectifs et intérêts différents et, parfois, 
conflictuels. On peut considérer l'émergence d'un conflit comme un 

événement normal et prévisible, d'où la nécessité de créer les moyens 
de résoudre ces conflits. Ces mesures doivent favoriser: 
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“ la réduction du nombre de conflits; 

= l'instauration de procédures d'arbitrage et de médiation; 

= la formation des travailleurs à régler les conflits sans 

traumatisme. 

Les problèmes qui découlent d'une carence dans la définition des 

rôles des employés sont l’une des principales sources de conflit au sein 

des entreprises. Pour éviter une telle ambiguïté des rôles, les conflits 

de rôles entre individus et les consignes qui risquent d'occasionner de 

tels conflits, il faut chercher à définir clairement et sans équivoque 

les tâches de chaque personne et son rôle au sein de l'organisation, de 

même que les moyens qu’elle a d’interagir avec les autres et le contenu 

de ces interactions. Il est également nécessaire de bien coordonner 

toutes les activités du personnel et d'assurer la cohérence soutenue des 

consignes qui lui sont données. À cet égard, la mise en place de canaux 

d'information adéquats revêt une importance particulière. 

Toutefois, vu la nature évolutive des entreprises, il est néces- 

saire de concevoir des systèmes de règlement des conflits et de mettre 

au point des procédures structurelles de médiation et d'arbitrage des 

conflits éventuels. En outre, les employés doivent recevoir une forma- 

tion sur la manière d’interagir avec les autres. 

AMORCER OÙ AMÉLIORER LE PROCESSUS DE SOCIALISATION 

Les relations interpersonnelles sont l’un des aspects les plus importants 

du problème du stress au sein des organisations. En effet, ces relations 

sont en soi une source de stress et d’insatisfaction, car elles constituent 

l’un des facteurs de satisfaction professionnelle les plus appréciables. 

C'est pourquoi il est aujourd’hui de pratique courante de porter une 

attention particulière au processus de socialisation et à la formation en 

relations interpersonnelles afin d'éviter que des relations inadéquates 

deviennent des sources possibles de stress et d’insatisfaction. 

De même, il faut considérer le soutien social comme une 

ressource permettant de traiter les situations stressantes: il est prouvé 

qu'une atmosphère sociale positive en milieu de travail atténue l'im- 

pact émotionnel des situations stressantes et l'émergence des effets 

physiques et psychologiques du stress. 

En ce qui concerne l'adaptation du travailleur à de nouvelles 

fonctions ou à des changements apportés à l'emploi qu'il occupe, 

soulignons la nécessité de lui expliquer clairement ses nouvelles tâches 

et de lui dispenser la formation nécessaire avant son entrée en poste 

ou la mise en œuvre des changements. 
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[HAITS INTÉRESSANTS 

Les programmes de prévention du stress améliorent 
les résultats au travail 

Aux États-Unis, la compagnie d'assurances St. Paul Fire and Marine a mené 
une série d’études sur les effets des programmes de prévention du stress dans 
les hôpitaux. Ces programmes comprenaient les activités suivantes: 1) des 
séances de formation sur le stress professionnel à l'intention des employés et des 
gestionnaires ; 2) la redéfinition des politiques et procédures dans l'optique d’une 
réduction des effets du stress; 3) la conception de programmes d'assistance 
aux employés. 

Les résultats d’une de ces études indiquent que le nombre d'erreurs asso- 
ciées à l’administration de médicaments a diminué de 50% après la mise en 
œuvre des programmes de prévention dans un hôpital de 700 lits. Dans une 
autre étude, on a constaté une baisse de 70% du nombre de poursuites pour 
faute professionnelle dans 22 hôpitaux ayant mis en œuvre des programmes de 
prévention du stress. 

Bon nombre des mesures mises de l'avant jusqu'ici doivent être 
complétées par des programmes de formation du personnel (les gestion- 
naires comme les travailleurs) sur la façon d'agir dans l’organisation 
restructurée. L'intervention individuelle est une activité nécessaire et 
complémentaire à tout changement. Elle consiste à doter l'individu de 
stratégies qui faciliteront son adaptation aux aspects difficiles à traiter 
par des mesures organisationnelles. 

PRATIQUES ET POLITIQUES DE GESTION DES RESSOURCES 
HUMAINES ET INTERVENTION AU SEIN DE L'ENTREPRISE 

La direction des ressources humaines doit mettre en œuvre des mesures 
de prévention dès le départ en intervenant au stade de la conception 
et en tenant compte de tous les éléments du nouveau travail, de son 

environnement physique et social et de ses répercussions possibles sur 
la santé. À cette fin, l'intervention doit porter sur les divers aspects du 
contrôle des tâches et de l’organisation du travail: 

" les exigences de travail excessives; 

" les cadences de travail imposées; 

" l'horaire de travail; 

" l'organisation de la tâche par l'employé; 

" la complexité des processus administratifs; 
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= l'ambiguïté des rôles et les conflits de rôles; 

" l'instabilité de l'emploi; 

" le haut niveau de responsabilité; 

= les systèmes de promotion; 

" l'évaluation du rendement; 

= les conflits interpersonnels. 

Plusieurs de ces éléments s'inscrivent dans les bonnes pratiques 

et politiques de gestion des ressources humaines, que nous passerons 

brièvement en revue ci-après®. 

AMÉLIORER LES PROCESSUS DE SÉLECTION 

ET DE PROMOTION DES EMPLOYÉS 

Les processus de sélection et de promotion des employés doivent 

élargir les critères normalement utilisés aux éléments descriptifs de 

la dimension psychosociale des exigences de l'emploi. Il faut évaluer 

dès le départ les risques pour la santé physique auxquels les individus 

seront exposés et établir en détail les attentes et les besoins personnels 

de chaque candidat. En outre, dans le but d'éviter que les candidats 

aient des présomptions irréalistes quant à leur futur emploi, il faut les 

informer des exigences générales de l’organisation à leur endroit et de 

la philosophie qui sous-tend la gestion des ressources humaines. 

AMÉLIORER LES DESCRIPTIONS DE TÂCHES 

La gestion des ressources humaines à pour but d'offrir au personnel 

un niveau de défi et de complexité optimal. Les gestionnaires des 

ressources humaines ont beau avoir les intentions les plus altruistes 

au moment de redéfinir les tâches dans le cadre d'un programme 

d’enrichissement ou de développement, les résultats observés sont 

décevants quand ces nouvelles descriptions sont mises en œuvre sans 

la moindre discrimination dans l’ensemble de l'organisation. Ce type 

de programme d’enrichissement est un excellent moyen de réduire le 

stress chez les travailleurs qui veulent assumer davantage de respon- 

sabilités et gérer leurs propres activités avec une autonomie accrue. 

Cependant, pour d'autres travailleurs, le même programme peut avoir 

des conséquences préjudiciables sur la santé et le rendement au travail. 

——_— 

6. Pour plus d’information: S.L. Dolan, T. Saba, S. Jackson, RSS. Schuler (2008). La 

gestion des ressources humaines : tendances, enjeux et pratiques actuelles, 4° éd., Montréal 

et Paris, Pearson Education. 
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On admet de plus en plus souvent que même chez ceux et celles 
qui veulent qu'on leur donne davantage de responsabilités et d’auto- 
nomie, le manque de formation ou de maîtrise de soi risque d’avoir 
des conséquences désastreuses. D'autres facteurs de stress doivent être 
pris en considération lors de la redéfinition des tâches, notamment 
la clarification des rôles, la charge de travail inhérente et le niveau 
de compétence requis. Il ne fait pas de doute que dans ces trois cas, 
l'ambiguïté des rôles et les conflits de rôles, la surcharge de travail ou 
la sous-utilisation de l'employé sont de véritables sources de stress. 

ÉLABORER DES PLANS DE CARRIÈRE PLUS INNOVATEURS 

Lors de l'élaboration d’un plan de carrière, il est essentiel de décrire 
le plus clairement possible les critères de promotion. C’est à bon droit 
qu'on critique les organisations qui négligent de définir des plans de 
carrière. Pourtant, aucune d’entre elles n'oserait s'abstenir d'élaborer 

son plan financier ou de production. La possibilité pour les travailleurs 
d'envisager leur carrière professionnelle sans ambiguïté réduit de beau- 
coup le niveau de stress qui prévaut dans l’organisation. Si les critères 
de promotion sont clairement établis et que chaque personne sait ce 
qu'elle doit faire pour progresser au sein de l’organisation, le risque 

de souffrir du stress sera réduit d'autant. La direction des ressources 
humaines doit s'efforcer d'offrir des choix de carrière variés compre- 
nant aussi bien des rajustements horizontaux que des promotions 
verticales. 

FORMATION DU PERSONNEL : MAINTENIR LES COMPÉTENCES 

Il s'agit ici de tenir à jour les compétences des employés. Cette pratique 
se justifie par le fait que l'individu tend à douter de sa capacité à faire 
son travail correctement. Elle prend encore plus d'importance lorsque 

le travailleur est très spécialisé et qu'il œuvre dans un domaine où les 
connaissances ont tendance à devenir très rapidement désuètes. La 
formation comprend également les divers programmes et techniques 
qui visent à réduire les symptômes de stress décrits plus haut. 

AMÉLIORER LES SYSTÈMES D'ÉVALUATION DU RENDEMENT 
ET LES TECHNIQUES DE RECONNAISSANCE DE L'EFFORT 

La tendance actuelle consiste à faire participer les subalternes à l’éva- 
luation de leur propre rendement. Toutes les techniques d'apprécia- 
tion bilatérales telle la gestion par objectifs visent particulièrement 
à stimuler la motivation individuelle en donnant à la personne 
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l'occasion de participer au processus d'évaluation, ce qui atténue à la 
fois la perception que les jugements sont unilatéraux et les sentiments 

de doute ou d'injustice. 

METTRE AU POINT DES SYSTÈMES 
DE RÉMUNÉRATION PLUS ÉQUITABLES 
De plus en plus d'organisations personnalisent leurs programmes 

salariaux en fonction des besoins de chaque travailleur. Il faut accen- 

tuer encore plus cette tendance. On peut tirer une foule d'avantages 

des théories récentes qui portent sur la rémunération, l'équité ou les 

attentes. Pour ce qui est des attentes, les gestionnaires des ressources 

humaines soutiennent qu’un programme salarial solide permet d’éta- 

blir clairement le rapport entre l'effort, le rendement et les relations. 

Ils doivent veiller à ce que ces relations soient aussi claires et explicites 

que possible afin d'éviter de causer des tensions. Sur le plan de l'équité, 

la politique salariale de l’entreprise doit être rendue publique. Cela 

signifie que la direction communique aux travailleurs les modifica- 

tions apportées à la politique ainsi que les critères employés, au lieu de 

les garder sous clé. Évidemment, on vise par là à réduire les tensions 

associées à la rémunération dans le contexte de la personnalisation 

des salaires. 

OFFRIR DES HORAIRES DE TRAVAIL FLEXIBLES 

Il est de plus en plus question d'horaires de travail variables ou flexibles. 

Cette approche gagne également en popularité chez les gestionnaires 

des ressources humaines. Pour une organisation, ce type d'horaire 

résout une grande partie des problèmes de retard au travail, car il 

permet à chaque travailleur de choisir les heures d’entrée et de sortie 

qui lui conviennent le mieux. Ce concept pourrait également s'étendre 

à un nombre variable d'heures de travail par semaine. 

METTRE EN PLACE DES PROGRAMMES DE MIEUX-ÊTRE 

Les sociétés se soucient plus souvent qu'avant de maintenir la santé 

de leurs travailleurs au lieu de se borner à aider à leur rétablissement 

quand ils sont malades. Elles investissent donc dans des programmes 

de mieux-être, qui semblent contribuer au moral et au rendement du 

personnel, tout en réduisant le taux d’absentéisme et les coûts des 

soins. 
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EXEMPLES DE PROGRAMMES DE PRÉVENTION 
DU STRESS PROFESSIONNEL? 

PREMIER EXEMPLE: 
DANS UNE PETITE ORGANISATION DE SERVICES 

Dans une petite organisation de la fonction publique, la directrice 
. d’un service remarque une augmentation des tensions et une baisse 
du moral chez son personnel. Le taux général d’insatisfaction face 
au travail et la prévalence de symptômes tels que les maux de tête 
semblent aussi être à la hausse. Soupçonnant un problème de stress, 
la directrice décide de rencontrer les différents groupes de son service 
pour en savoir plus long. Au cours de ces séances de remue-méninges, 

chaque employé donne librement son avis sur le stress et ses sources au 
sein de son groupe, ainsi que sur les mesures qu'on pourrait prendre 
pour régler ce problème. 

Grâce à l'information glanée au cours de ces réunions et de 
rencontres avec des cadres intermédiaires, la directrice conclut qu’il y a 
effectivement un grave problème et qu'il faut faire quelque chose pour 
le régler. Comme le domaine du stress en milieu de travail ne lui est 
pas familier, elle décide de solliciter l’aide d’un consultant (professeur 

à l’université) qui donne des conférences sur le stress professionnel et 
le comportement organisationnel. 

Après avoir examiné les renseignements recueillis au cours des 
séances de remue-méninges, la directrice et le consultant décident qu'il 
serait utile que celui-ci donne des cours informels sur la sensibilisation 
au stress au travail — ses causes, ses effets, les mesures de prévention — à 

tous les travailleurs et à tous les gestionnaires du service. Ils décident 

également de réaliser une étude pour avoir une idée des conditions 
de travail problématiques et des plaintes quant à l’état de santé rela- 
tives au stress qui sévit dans le service. Le consultant conçoit l'étude 
à partir des renseignements obtenus au cours des réunions avec les 
travailleurs et les gestionnaires. Il participe à la distribution et à la 
collecte de questionnaires anonymes qui laissent les travailleurs libres 
de s'exprimer franchement et ouvertement à propos des problèmes. Le 
consultant aide ensuite la directrice du service à analyser et interpréter 
les données. 

7. National Institute for Occupational Safety and Health, Stress. at Work, NIOSH 
Publication n° 99-101, <www.cdc.gov/niosh/docs/99-101>. 
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L'analyse des données de l'étude révèle l'existence de trois types 
de conditions de travail liées aux plaintes des travailleurs relatives au 

stress: 

= les échéances irréalistes; 

= Je faible niveau de soutien offert par les superviseurts; 

=" le faible niveau de participation des travailleurs à la prise de 

décision. 

Ayant relevé ces problèmes, la directrice élabore et classe en ordre 

de priorité une liste des mesures correctives à mettre en œuvre. Les 

mesures privilégiées sont: 1) une participation accrue des employés à la 

planification de leur travail, afin d'éviter les échéances irréalistes; 2) une 

augmentation de la fréquence des rencontres entre les travailleurs et 

les gestionnaires afin de se tenir au courant des problèmes irrésolus. 

DEUXIÈME EXEMPLE : 
DANS UNE GRANDE ENTREPRISE DE FABRICATION 

Même en l'absence de signes évidents, le directeur médical d’une 

grande entreprise de fabrication croit utile de mettre sur pied un 

programme de prévention du stress en tant que mesure pratique. Pour 

commencer, il discute de cette idée avec des représentants de la haute 

direction et du syndicat. Ensemble, ils décident d'organiser une équipe 

mixte travailleurs-direction qui sera chargée d'élaborer le programme. 

Cette équipe se compose de représentants des travailleurs, du service 

médical et d'aide aux employés, du service des ressources humaines 

et d’un cabinet externe de consultants en ressources humaines. Les 

consultants donnent des conseils techniques sur la conception, la mise 

en œuvre et l'évaluation du programme. L'équipe est financée par la 

haute direction, qui a clairement indiqué son appui au programme. 

L'équipe conçoit un programme en deux volets: le premier porte sur 

les pratiques de gestion qui pourraient être des sources de stress, le 

second, sur la santé et le bien-être individuel des travailleurs. 

L'équipe commence ses travaux par le premier volet du programme. 

Un sondage sur l'opinion qu'ont les employés de l’entreprise a déjà été 

réalisé. L'équipe et le consultant ajoutent des questions sur le stress au 

questionnaire existant. À partir des données recueillies par sondage, 

ils relèvent les conditions de travail stressantes afin de suggérer des 

changements à apporter au niveau des travailleurs ou de l'organisation. 

Le second volet du programme consiste en 12 séances de formation 

hebdomadaires au cours desquelles les travailleurs et les gestionnaires 

étudient les sources et effets courants du stress lié au travail, des stra- 

tégies de protection ainsi que des techniques de relaxation et des 
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améliorations comportementales propres à favoriser une bonne santé. 
Ces séances de formation se donnent pendant et après les heures de 
travail. 

L'équipe assure le suivi du programme en produisant des études 
trimestrielles sur les conditions de travail et les symptômes de stress 

afin de contrôler l'efficacité du programme. Les résultats sont très 
satisfaisants. 

TROISIÈME EXEMPLE : | 
COMBINER OU ÉQUILIBRER LE TRAVAIL ET LA FAMILLE 
Les entreprises commencent à adapter leurs politiques des ressources 
humaines aux besoins familiaux et personnels de leurs employés afin 
de conserver les personnes de talent au sein de leur effectif. 

Un matin, à 6 h 15, le réveil sonne. Leonor Pablos, directrice 

des ressources humaines chez Bull España, a une heure à peine pour 
lire le journal et prendre le café avec son mari avant de s'en aller 
travailler. Après un trajet d’une demi-heure en voiture, elle arrive à son 
bureau, place de la Foire commerciale Juan Carlos I‘, où elle planifie le 

programme de sa journée avec sa secrétaire, lit ses courriels et prépare 
ses réunions avec les membres de son équipe. Ce sont les premières 
minutes de travail de cette femme de 35 ans, diplômée en droit et mère 
de deux enfants. Sa journée est une succession de réunions suivies d’un 
repas d’affaires et d’un long après-midi de travail qui s'étirera jusqu’à 
20 heures, après quoi débuteront ses fonctions de mère. 

Heureusement pour elle, les corvées familiales sont partagées. 
Pendant que son mari prépare les enfants à prendre leur bain, elle 
s’affaire dans la cuisine, mettant le repas du soir à décongeler pour 
que toute la famille puisse s'asseoir et dîner ensemble. Après quoi il 
restera à faire plusieurs brassées de lessive, repasser les vêtements du 
lendemain, dépouiller le courrier; Leonor pourra ensuite bavarder 
quelques minutes avec son mari. Les jours de semaine, c'est le seul 
moment de la journée où elle peut se déconnecter du travail et profiter 
de la présence de sa famille. Quelques heures plus tard, vers 23 h 30, 
elle va se coucher. Le lendemain, elle recommence. 

Leonor Pablos fait partie des 877 employés de l’entreprise qui 
bénéficient de sa politique pro-famille. Elle admet volontiers que 
lorsqu'elle est entrée dans l’entreprise à titre de directrice des relations 
de travail, il y avait un grand nombre d'horaires conflictuels qui ont 

8. Actualidad Econémica, 25 septembre 2001. 
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été résolus, ce qui a facilité la vie des employés. En outre, sa qualité de 
mère au travail l’a aidée à comprendre les difficultés supplémentaires 
que vivent les 262 membres du personnel féminin de l'entreprise qui 

ont décidé de combiner le travail et la famille. 

Cette entreprise du secteur technologique s'est dotée d’une poli- 

tique d'égalité des chances pour les hommes et les femmes. Les plans de 

carrière tiennent compte des difficultés que vivent parfois les employés 

qui sont aussi des parents. La formation et les promotions sont conçues 

en fonction de l'atteinte d'objectifs plutôt que d'une présence physique, 

ce qui évite le développement d’une culture de bourreaux de travail. 

Les cadres intermédiaires comprennent et soutiennent les employés 

qui doivent composer avec des problèmes familiaux. 

QUELQUES ENTREPRISES AYANT ADOPTÉ DES POLITIQUES 

DES RESSOURCES HUMAINES 

= Airtel (España), dont le personnel se compose en grande partie 

de jeunes professionnels, a adopté un régime d'harmonisation de 

la vie professionnelle et personnelle, qui comprend un horaire 

de travail flexible, la liberté de choisir ses dates de vacances, des 

congés spéciaux pour prendre soin des enfants, deux semaines 

de congé prénatal payées, plus une période de congé addition- 

nelle pour nourrir un bébé au sein ou cinq jours de congé de 

paternité. 

= IBM s'est dotée d’un régime de mobilité qui procure à son 

personnel les outils et la technologie nécessaires pour travailler 

de n'importe où, selon un horaire flexible. 

= Deloitte & Touche et HP ont également élaboré un régime 

d'harmonisation de la vie professionnelle et personnelle qui 

prévoit des horaires flexibles, des contrats à temps partiel, l'achat 

de temps libre et des congés sabbatiques d’un an. 

= Le Boston Consulting Group offre à ses cadres dirigeants un 

congé sabbatique payé de deux mois tous les cinq ans. 

= La société General Electric conserve son poste à l'employé qui 

quitte l’entreprise pour des raisons personnelles et qui a l'inten- 

tion de revenir. 

= Guinness UDV autorise ses employés à acheter jusqu’à cinq jour- 

nées de vacances supplémentaires par an, tandis que Microsoft 

offre au total 28 jours de vacances par an, soit cinq de plus que 

la moyenne de l’industrie. 
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" Unilever, Cisco et Amadeus autorisent leur personnel à 
travailler à temps partiel, ce que beaucoup d’autres multinatio- 
nales du même secteur envisagent également. 

[5 OST-SCRIPTUM 

À bien y penser, l'engagement d’une organisation à réduire le stress 
commence par la planification d’une série de changements organisa- 
tionnels en deux volets: le contenu du changement et le processus 
de changement. En termes clairs, le contenu du changement, c'est ce 
qu'on veut faire; le processus, c'est la façon de le faire. 

Dans la pratique, l'objectif premier de tout processus de chan- 
gement doit refléter ce but primordial. La santé et la satisfaction du 
personnel sont une mesure explicite et indépendante d’un chan- 
gement organisationnel sain. Ces résultats devraient être les objec- 
tifs clés de l'effort de changement. Ainsi, pour réduire le stress chez 
les employés, il faut réaliser un diagnostic organisationnel salutaire, 
analyser soigneusement les valeurs repères et réaliser des changements 
qui correspondent aux résultats de l'analyse. Voici, par exemple, 
quelques causes et leurs remèdes: 

=" Si le stress a pour cause un manque d'autonomie et de contrôle”, 
les changements devraient viser à accroître l'autonomie et le 
contrôle chez les employés. 

" Sile stress a pour cause l’obsolescence des connaissances et compé- 
tences des employés, les changements devraient viser à accroître 
leur niveau de compétence. 

" Si le stress a pour cause l'absence de réseaux de soutien social 
durablesl®, les changements devraient viser à accroître le niveau 
de soutien social (de la part des superviseurs et des collègues de 
travail). 

" Si le stress a pour cause de mauvaises conditions physiques de 

travail, les changements devraient viser à améliorer ces conditions 
physiques. 

9. Voir par exemple: S.L. Dolan, MR. van Ameringen, S. Corbin et A. Arsenault (1992a). 
«Lack of professional latitude and role problems as correlates of propensity to quit 
amongst nursing staff», Advanced Nursing, vol. 17, p. 1455-1459. 

10. Voir par exemple: S.L. Dolan, MR. van Ameringen, S. Corbin et A. Arsenault (1992b). 
«The role of personality and social support in the etiology of workers’ stress and 
psychological strain», Industrial Relations/Relations industrielles (Canada), vol. 47, 
oil 
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= Si le stress a pour cause l'utilisation ou la mise en place inadé- 
quate d’une nouvelle technologiel}, les changements devraient 
viser à favoriser l’utilisation et la mise en place adéquates de cette 

technologie. 

= Si le stress a pour cause une quantité déraisonnable d’exigences 

de travail, les changements devraient viser à ramener la quantité 

d’exigences de travail à un niveau raisonnable. 

= Sile stress a pour cause l'absence de plans de carrière et une menace 

à l'employabilité, les changements devraient viser à améliorer la 

sécurité d'emploi et le perfectionnement professionnel. 

= Sile stress a pour cause des horaires de travail malsains, les change- 

ments devraient viser à offrir des horaires de travail plus sains. 

Bien entendu, il faudra traduire ces objectifs généraux par des 

mesures et des programmes concrets, mais il peut être utile de consi- 

dérer d’abord la forêt et ensuite les arbres. En général, la réduction des 

agents stressants malsains au travail passe par un milieu de travail où 

les employés ont une impression de contrôle, d'interdépendance, où 

le rythme du travail est raisonnable, où le personnel relève des défis 

stimulants et motivants, où règne une atmosphère de soutien et de 

sécurité. 

Il est relativement facile d'appliquer une stratégie d'intervention 

organisationnelle qui se solde par une détérioration de la qualité de 

vie au travail. On n'observe que trop souvent ce genre de stratégies: 

engager des efforts considérables à relever les agents stressants en 

milieu de travail sans que ce diagnostic soit suivi d'une interven- 

tion sérieuse; concevoir une intervention d’une intensité ou d’une 

durée insuffisante!2; apporter des changements qui ont pour effet net 

d'ajouter encore à la charge de travail et à la confusion des employés. 

Le changement pour le changement n'est pas un but des programmes 

de réduction du stress. Il existe un moyen efficace d'éviter les résul- 

tats négatifs: concevoir un mécanisme d'évaluation (par exemple, un 

sondage ou un examen des dossiers médicaux) propre à mesurer avec 

précision les principaux aspects du milieu de travail et des symptômes 

de stress avant, pendant et après l'intervention. 

11. Voir par exemple: S.L. Dolan, MR. van Ameringen, et À. Tziner (1988). «Imple- 

menting computer-based automation in the office: À comparative study of experi- 

enced stress », Journal of Organizational Behavior, vol. 9, p. 183-187. 

12. Voir par exemple: S.L. Dolan (1994). «Stress intervention and assessment: An 

account of two experiences», dans A. Korman (dir.), Human Dilemmas in Work Organ- 

izations, New York, Guilford, «SIOP: The Professional Practice Series », p. 37-57. 
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[JAITS INTÉRESSANTS 

Une simple modification des politiques de promotion peut contribuer à améliorer la 
santé des employés, tandis qu’une promotion peut porter un coup mortel! 

Dans le cadre d’un «audit du stress » réalisé annuellement à la grandeur 
de l’entreprise, un cabinet de consultants engagé par une usine montréalaise 
de production de pâtes et papiers de taille moyenne (environ 350 employés) 
découvrit notamment que 11 des 17 superviseurs de premier niveau souffraient, 
à divers degrés, de troubles du système digestif. Après avoir écarté les carences 
alimentaires et autres causes traditionnellement envisagées, les consultants 
émirent l'hypothèse d’un lien entre ces troubles et le stress de la promotion. 
Comme dans la plupart des entreprises, les meilleurs employés exécutants se 
voyaient offrir la possibilité de devenir superviseurs de premier niveau. La plupart 
des gens acceptent une promotion qu'on leur offre, car elle améliore à la fois 
leur autonomie et leur bien-être économique. Or, tout le monde n'est pas né 
pour être superviseur, surtout superviseur de premier niveau, un type de poste 
«pris en sandwich»: d’un côté, les cadres supérieurs considèrent le titulaire 

comme un employé survalorisé; de l’autre, les employés ne voient pas en lui un 
«véritable » gestionnaire. Le travail de superviseur est très difficile, et si l’argent 
qui accompagne la promotion est la seule raison de l’accepter... c'est là que le 
stress entre en scène. La plupart des superviseurs de cette usine n'avaient pas 
été formés à leur nouvelle fonction, et on n'avait pas mis de bureau à leur dispo- 

sition pour les aider à faire leur travail correctement. Les entrevues réalisées par 
les consultants les amenèrent à constater que bon nombre de ces superviseurs 
n’accordaient pas beaucoup d'importance à leur promotion ou ne l'avaient pas 
désirée. Encore une fois, l'argent avait été leur seule raison d'accepter un nouveau 
poste. Les consultants arrivèrent à une conclusion logique: il n’était pas normal 
que l'incidence des ulcères gastroduodénaux et autres troubles digestifs chez 
les superviseurs de premier niveau soit si élevée. 

C'est ainsi que fut proposée et mise en œuvre une nouvelle politique de 
promotion comportant les éléments suivants. 1) Si un travailleur fait très bien 
son travail, son bien-être économique peut être amélioré au moyen d’un régime 
d'encouragement financier qui ne l’oblige pas à accepter une promotion au poste 
de superviseur. (Cette disposition visait les employés qu'une telle promotion 
n’intéressait pas.) 2) Si le travailleur désire être promu, il reçoit une formation 
obligatoire sur l’art de la supervision, de même que de nouveaux outils (bureau, 
ordinateur, etc.). 

Dans cette entreprise, plusieurs superviseurs choisirent de retourner à leur 
ancien poste et d’autres employés reçurent la formation de superviseur avec les 
superviseurs déjà en place. Résultat final : lors d’une étude de suivi menée deux 
ans plus tard, les consultants constatèrent que seulement 3 des 17 superviseurs 
avaient encore des problèmes de digestion. La plupart étaient satisfaits des 
nouvelles politiques mises en place. 

Source: Données fournies par Gestion MDS Management Inc., un groupe de consultants établi à 
Montréal (<www.groupemds.com>). 
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En somme, il est difficile d'apporter des changements organisa- 
tionnels qui améliorent la santé des employés en réduisant les sources 
de stress. Il est déjà assez ardu de modifier le comportement d’un indi- 
vidu ; la tâche se complique encore plus dans le cas d'une organisation. 

Pourtant, il faut aussi se rappeler que le stress peut avoir des coûts 

extrêmement élevés, tant pour les individus que pour l'organisation; 

ainsi, le laissez-faire coûte beaucoup plus cher que l'intervention, toute 

difficile qu’elle soit. 

. INVENTAIRE DIAGNOSTIQUE DU STRESS (SDI) 

La gestion du stress est devenue un combat quotidien pour bien des 

sociétés. La première étape de cette lutte consiste à connaître les causes 

du stress aux plans individuel et organisationnel, un processus que 

facilite l’Inventaire diagnostique du stress (Stress Diagnosis Inventory ou 

SDIM), un nouvel outil en ligne présenté par Octrium BV et Gestion 

MDS Inc (voir le site <www.hrmsuite.com>.) Le SDIMP, maintenant 

offert aux employeurs par Octrium et MDS, donne aux travailleurs et à 

leur employeur de l'information détaillée sur les origines de leur stress 

et leur propose des mesures immédiates à prendre pour le combattre. 

L'outil offre aux employés un plan de gestion du stress personnalisé, y 

compris un moyen de mesurer le stress et d'en comprendre les symp- 

tômes et les sources. Il aide également les employés à comprendre leur 

propre vulnérabilité au stress excessif dans diverses circonstances. 

Quant aux employeurs, le programme leur fournit des données 

collectives sur les origines du stress dans leur effectif, ce qui leur 

permet d'apporter des changements au milieu de travail afin d’aider 

à réduire le niveau de stress chez leurs employés et d'améliorer leur 

santé et leur productivité. 

«Une gestion du stress réussie passe par des changements de 

comportement individuel et organisationnel. Les individus doivent 

apprendre à reconnaître leurs propres agents stressants et à renforcer 

leur maîtrise du stress», affirme Keith Dixon, Ph.D., président et chef 

de la direction de CIGNA Behavioral Health (CBH). « En même temps, 

il faut que l'employeur comprenne mieux ce qui stresse ses employés 

et élabore des plans détaillés de réduction des causes associées au 

milieu de travail. En nous attaquant au stress sur ces deux fronts, nous 

pouvons aider les travailleurs à améliorer leur état de santé, de même 

que leur concentration et leur productivité au travail. » 
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Le SDIMP propose aux employés un test en ligne d'évaluation 
du stress d’une durée d'environ 30 minutes, afin de déterminer leur 

niveau de stress individuel et les aspects les plus préoccupants. Les 
questions couvrent un large éventail de sujets. À la fin du test, les parti- 
cipants reçoivent instantanément un rapport personnalisé contenant 
de l'information sur leur profil de risque et des idées pour réduire les 
risques. Chaque plan individuel comprend aussi des mesures propres 
à aider la personne à atténuer les causes de stress, ce qui lui permet 
de prendre en charge sa propre santé, de réduire son niveau de stress 
et de bonifier son rendement professionnel. 

Figure 6.3 —- Exemple de rapport 

S De 
Personalized SDI Report for John Smith — May 15, 2009 

En même temps, le SDIMP génère des valeurs repères et un 
diagnostic du stress organisationnel. Ce rapport relève les principales 
causes du stress organisationnel, révèle les risques associés à certains 
groupes ou lieux de travail et propose des solutions permettant de 
corriger ou modifier les facteurs de stress organisationnel en milieu 
de travail. Le SDIMP peut avoir un effet bénéfique sur le bilan de 
l'entreprise par les économies importantes qu'il lui permet de faire 
sur plusieurs plans, notamment quant aux avantages pour la santé, à 
l'incapacité, au changement de personnel et à l’absentéisme, pour ne 
citer que ceux-là. 
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Les lecteurs de ce livre ont accès gratuitement à la portion 
«diagnostic personnel» du SDI [en anglais}, qui est tout à fait confiden- 
tielle. Pour plus de détails, consultez le site <www.hrmsuite.com>. 
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«Les entreprises les plus aptes à faire face à 
l'avenir croient non pas en ce qu'elles sont en soi, 

mais en leur capacité à cesser d'être ce qu'elles 
sont. Elles se sentent fortes non pas à cause de leur 
culture et de leurs structures, mais par leur capacité 

à en adopter d'autres au besoin.» 
ERNESTO GORE 

«ll faut savoir que plus quelqu'un est brillant, plus 
il est disposé à transmettre son sävoir et à aider les 

débutants; en effet, confiant en sa propre valeur, 
il ne craint pas d'être éclipsé par quiconque, une 

crainte que, pour la même raison, il ne prend même 
pas en considération, car son génie, au lieu de 

jeter des regards de côté, est tout absorbé dans 
ses études et ses réalisations, bien trop fasciné 

et submergé par le plaisir de la création pour 
avoir besoin de la récompense banale et bâtarde 
de la reconnaissance ou de l'opinion. Après tout, 
qui voudrait être son égal? Ils sont très rares, et 

tous plus absorbés les uns que les autres dans la 
recherche de la vérité et la création de la beauté. 
Seul nous préoccupe ce qu'Hermès et Prométhée 

pourraient penser de nous.» 

LUIS RACIONERO (1999). La Sonrisa de la Gioconda, 
Barcelone, Planeta 
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L’estime de soi organisationnelle est un concept nouveau qui réunit 

l'estime de soi de l’ensemble des membres de l'organisation. En ce 

sens, elle représente la culture dominante de l’entreprise et ses valeurs. 

Bien entendu, l'estime de soi d’une organisation dépend de celle des 

personnes qui la composent. Les valeurs économiques, sociales et 

émotionnelles, entre autres, en font partie. Mais du point de vue systé- 

mique, l'estime de soi d’une société dépend de celle des organisations 

qui la composent et des membres de ces organisations (figure 7.1). 

Après des décennies d'efforts intenses pour assurer l'efficience de 

nos organisations, nous avons atteint le stade où il nous faut avouer 

que cette tâche n'a rien de facile. Mais avant d'admettre la futilité des 

efforts consentis par le passé, nous devrions examiner les paradigmes 

et les outils qui ont aidé les chercheurs à comprendre les organisa- 

tions. Cet examen nous permet notamment de conclure que si nous 

continuons de soutenir les théories actuelles du management, nous 

devons accepter le fait qu'aucun progrès significatif ne nous a permis 

jusqu'ici de comprendre en détail quelles organisations sont appelées à 

réussir et pourquoi. Mais si nous changeons de mentalité et que nous 

observons la réalité organisationnelle à travers un nouveau prisme, 

nous trouverons peut-être des réponses. 

Figure 7.1 — Vision systémique de l'estime de soi 

Estime de soi 

sociale/sociétale 

Estime de soi 
organisationnelle 

Estime de soi 
personnelle 

Dans les visions traditionnelles des organisations (et du monde en 

général), on a toujours cherché la façon la plus facile d'expliquer et de 

prévoir les phénomènes naturels. Dans cette recherche, on a tenté de 

comprendre l'univers par l'examen et l'explication de ses composantes 

distinctes. Or, une analyse partielle plutôt que globale ne donne que 
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des solutions partielles?. L'histoire des quatre non-voyants qui rencon- 
trent un éléphant pour la première fois illustre bien l'importance d’une 
perception globale. Chacun décrivant l'animal en fonction de la partie 
qu'il s'est adonné à toucher, on obtient quatre théories déconnectées 
sur la nature du pachyderme. La même vision partielle et déformée de 
la réalité globale s'applique aux théories organisationnelles du passé. 
Malheureusement, la réalité n'est pas aussi simple que nous le souhai- 
terions. Elle a des règles complexes que l'étude de chacune de leurs 
composantes ne permet pas toujours de comprendre. 

Bon nombre d'articles publiés dans des revues scientifiques et 
populaires mettent de l'avant l’idée que la nouvelle économie mondiale 
du xxI° siècle force la plupart des organisations à mener leurs opérations 
dans des milieux turbulents*. En physique, les turbulences sont des 
mouvements de forte intensité observés dans les fluides dont le débit 
présente des variations aléatoires dans le temps et l’espace. Cette méta- 
phore illustre bien la turbulence des milieux économiques, politiques 
et socioculturels où les organisations doivent croître et prospérer. 

Dans le monde d'aujourd'hui, on reconnaît les turbulences à la 
présence de divers facteurs: les changements imprévus, l'incertitude, 
le manque de contrôle, l'anxiété inhibitrice, les décisions complexes, 

l'interdépendance des groupes, les exigences de rendement, la confu- 

sion, la désintégration, la déshumanisation, les organisations névro- 

tiques. Les organisations sont des systèmes vivants. Par une analogie 
anthropomorphique, on peut avancer que les organisations, qu’elles 
soient publiques, privées ou non gouvernementales, ont une estime 
de soi ou une appréciation d’'elles-mêmes plus ou moins élevée, tout 
comme les organismes vivants. 

Pour prospérer dans ces milieux turbulents, l’organisation saine 
doit avoir une bonne estime de soi, sans toutefois tomber dans l’arro- 

gance et l'excès de confiance. Le comble de la vanité, pour une orga- 
nisation, consiste à se croire supérieure à ses membres, ce qui laisse 
supposer une forte-dose d'insécurité bien ancrée. Il arrive souvent 
qu'une telle organisation se croie aussi supérieure à ses clients ou 
fournisseurs, ce qui ne peut que l’éloigner de ses actionnaires. 

2. S.L. Dolan, S. Garcia et A. Auerbach (2003). «Understanding and managing chaos 
in organizations», International Journal of Management, vol. 20, n° 1, p. 23-36. 

3. M. Raich et S.L. Dolan (2008). Beyond: Business and Society in Transformation, Londres, 
Palgrave Macmillan 
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En revanche, les personnes qui ont une grande estime de soi 

cherchent à travailler dans des organisations qui sont des chefs de file 
de leur secteur, qui sont sûres d’elles-mêmes, qui se distinguent des 

autres non seulement par leurs produits, mais par leur leadership, leur 

culture et leur façon de faire. 

nelle se développe en fonction de 

diverses variables: 

1. 

L'estime de soi organisation- Se à L 
L’humilité est une vertu qu'une 
organisation a tout intérêt à 
faire valoir si elle cherche à 
apprendre et à travailler dans 

l'existence d’un solid à 
: une atmosphère d’amabilité et de 

leadership, capable d’har- 
moniser les idéaux des gens 
avec le réalisme pragmatique 

confiance, non seulement avec 

ses employés, mais aussi avec 

ses clients, ses fournisseurs et 

de la recherche de la produc- l'ensemble de la société. 
tivité et de l'efficience; 

. un équilibre synergique entre les accomplissements économi- 

ques, éthiques et émotionnels de l’organisation; 

. la fixation d'objectifs réalistes et participatifs d’une intensité 

moyenne à élevée; 

la célébration créative des buts de la collectivité, des groupes et 

des individus; 

. l'établissement, dès le départ, de liens de confiance mutuelle 

authentique entre les propriétaires de l’organisation et tous leurs 

agents, de la haute direction aux fournisseurs et cliénts, y compris 

les autres employés; 

. l'intégrité ou la cohésion entre les valeurs déclarées de l’organi- 

sation et ses réalisations au quotidien; 

_ l'énoncé d’une mission ou d’une «raison d’être» comprenant 

évidemment le bénéfice économique et l'efficacité, mais qui 

considère que ce ne sont pas là des valeurs finales exclusives à 

concrétiser à tout prix, mais plutôt un moyen pour l'organisa- 

tion d'assurer sa propre survie et son développement; à cela se 

greffe l’idée que, dans une organisation, il faut satisfaire toutes 

les parties prenantes et pas uniquement les actionnaires; 

. la réputation de l'organisation, c'est-à-dire son classement dans 

des palmarès d'excellence et l’évitement de tout scandale ou de 

toute nouvelle concernant des pratiques répréhensibles, quelles 

qu'elles soient; 

. l'engagement et le respect à l'égard du milieu culturel et 

environnemental; 
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10. le respect de ses membres, leur autonomisation et leur habili- 
tation à mettre en valeur tout leur potentiel, tout en ayant la 
possibilité de bénéficier du meilleur équilibre possible entre le 
travail et les autres aspects de leur vie privée. 

[SAITS INTÉRESSANTS 

La réussite conduit généralement à l’arrogance et l’arrogance, à l’échec. 
Lorsqu'une entreprise réussit, elle risque de devenir arrogante et, ce faisant, de 
dépérir. 

Exemples: 

* Telefonica (Espagne). Lorsque la plus grande société d’Espagne était la 
seule compagnie de téléphone en exploitation au pays, quiconque voulait 
acquérir un service de télécommunications (ligne terrestre, téléphone mobile, 
téléavertisseur, Internet, etc.) devait forcément faire appel à elle; les clients de 
Telefonica étaient obligés de se plier à toutes sortes d’exigences (garant, carte 
de crédit, etc.) pour avoir le droit d'acheter des services. Mais en plus, le client 
devait attendre que sa demande soit traitée et approuvée, ce qui prenait un 
certain temps. Par la suite, d’autres entreprises de télécommunications (UNI2, 
ONA, etc.) ont fait leur entrée sur le marché, abandonnant certaines conditions 

préalables. Leur souplesse leur a permis de prendre le contrôle d’un marché 
jusque-là mal géré et soumis à l’arrogance de Telefénica. Celle-ci n’a pas fait 
faillite, mais l’arrivée de ces concurrents l’a mise en face des conséquences 
de la «loi de la réussite» et des réalités de l'offre et de la demande. 

* UnumProvident (États-Unis). La plus grande compagnie d’assurance- 
invalidité a été purgée de l'arrogance» consécutive à sa domination du 
marché, a déclaré son président et chef de la direction, Tom Watjen. Celui-ci 

est entré en poste en 2004 après le congédiement de son prédécesseur, 
J. Harold Chandler. «La direction avait une attitude tout à fait condescen- 
dante et je-m'en-foutiste face à l'opinion des employés», a-t-il expliqué. Les 
problèmes financiers qu'a connus UnumProvident découlaient en partie du 
fait que la société en était Venue à «aimer un peu trop la croissance» et à 
tout faire pour augmenter le nombre de ses clients au lieu de se concentrer 
sur la rentabilité de ses politiques, d'ajouter M. Watjen. 

" La chute des arrogants (États-Unis). La chute d’Enron a jeté le discrédit 
sur l'idéologie perverse axée sur le marché et donné un coup de pouce aux 
adversaires des grandes sociétés. Enron est un cas d'école quant à la façon 
dont une multinationale peut, par sa puissance, subvertir le processus politique 
dans tous les pays où elle est active (les États-Unis, le Royaume-Uni ou l'Inde) 
en combinant les dons aux partis politiques et le lobbying intensif. Cette sale 
affaire fera tomber des têtes, mais elle reprend un thème très familier. Ce qui 
rend l’histoire d’Enron si extraordinaire, c'est qu’elle marque non seulement 
la fin de la politique pernicieuse de l’assiette au beurre, mais aussi celle d’un 
modèle corporatif vicié, poussé par l'idéologie, qui, depuis Houston (siège 
d’Enron), faisait des vagues sur toute la planète. 
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L'organisation qui ne prend 
pas soin de son estime de soi court 
le risque de souffrir de stress et de 
dépression, voire de se nuire à elle- 
même avant definir pardisparaître. 

Parfois, l’autolyse prend la 

forme d’une croissance excessive. 

Dans ce cas, l’une des décisions 

stratégiques les plus importantes 
et les plus difficiles à prendre 
consiste à éviter tout excès de 

croissance afin de maintenir les 

niveaux essentiels de qualité, 
d'amabilité, d'identité et d'estime 

de soi. 
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L'organisation qui ne prend pas 
soin de son estime de soi court 
le risque de souffrir de stress et 
de dépression, voire de se nuire 
à elle-même avant de finir par 
disparaître. 

L'une des décisions stratégiques 
les plus importantes et les plus 
difficiles à prendre consiste à 
éviter tout excès de croissance 
afin de maintenir les niveaux 

essentiels de qualité, d'amabilité, 

d'identité et d'estime de soi. 

INFLUENCE DU LEADERSHIP SUR L'ESTIME DE SOI 

ORGANISATIONNELLE 

Les cadres dirigeants qui sont 

affligés d’une faible estime de soi, 

qui sont isolés, stressés et stres- 

sants à côtoyer, qui n'ont pas le 

temps de penser ou de vivre et qui 

manquent de soutien social, se 

fatiguent autant qu'ils fatiguent 

leur entourage. Peu ferrés en 

psychologie ou en philosophie, 

ils ont tendance à tout vouloir 

contrôler et à vivre dans la contra- 

riété émotionnelle, sans solidarité 

sociale ou presque. 

Les cadres dirigeants qui sont 
affligés d’une faible estime de 
soi, qui sont isolés, stressés et 
stressants à côtoyer, qui n'ont 
pas le temps de penser ou de 
vivre et qui manquent de soutien 
social, se fatiguent autant qu’ils 
fatiguent leur entourage. Peu 
ferrés en psychologie ou en philo- 
sophie, ils ont tendance à tout 
vouloir contrôler et à vivre dans 
la contrariété émotionnelle, sans 
solidarité sociale ou presque. 

En ce sens, Peter Senge, auteur et consultant de sociétés bien connu, 

a mis de l'avant un concept qu’il appelle les «expériences en silence» : 

- 

4. P. Senge (s.d.). «Meeting in safe spaces », dans Experiments in Silence: Journal of the 

Call-of-the Time Dialogues, <info@callofthetime.com>. 
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Quand on y pense, c'est une tragédie que les gens à qui nous confions 
d'énormes responsabilités à l'égard de nos sociétés et de notre bien-être 
collectif aient rarement l’occasion de tenir de véritables conversations 
où ils peuvent parler honnêtement de leurs espoirs, de leurs craintes, de 
leurs préoccupations, de leurs dilemmes personnels; le type de conversa- 
tion sur lequel nous nous appuyons tous, à la recherche d’un sentiment 
sur lequel nous brancher lorsque nous sommes aux prises avec des 
problèmes difficiles à résoudre. Cela donne des gens très isolés en tant 
qu'êtres humains, que nous plaçons bien au-dessus de nous et qui, c'est 
certain, doivent souffrir énormément. Nous n'avons pas l'habitude de 
penser qu'ils puissent souffrir, car nous les croyons puissants. Pourtant, 
quand nous les côtoyons, nous sentons immédiatement la lourdeur du 
fardeau qu'ils portent sur les épaules. 

L'individu qui manifeste une volonté de puissance et d'influence 
a tendance à négliger son propre besoin d'établir des relations de 
confiance signifiantes avec les autres, d'aimer et d’être aimé. Ce type 
d'individu tend à être relativement sensible à la moindre perte de 
confiance en lui de la part de ses supérieurs; de son côté, il a du mal 
à faire confiance à ses propres subordonnés et à les convaincre de s’en 
remettre entièrement à lui. 

Le ralentissement de l'économie qui s'observe depuis quelques 
années n’a rien d'amusant, mais à quelque chose malheur est bon: 
l'arrogance est désormais considérée comme l’une des fautes les plus 
graves dans la vie des sociétés. Les cadres dirigeants à lego survitaminé 
sont maintenant discrédités, et on accuse les entreprises qui affichaient 

un orgueil démesuré pendant le boom économique des années 1990 
d'avoir provoqué et prolongé nos problèmes économiques actuels. 
Dans son essai Good to Great* [De bonne à supérieure], Jim Collins étaye 

l'opinion qui circule quant aux dangers que représentent les chefs 
d'entreprise fanfarons qui jouent les superstars. 

Après avoir recensé les sociétés ayant fait le bond «de bonne à 
supérieure», Collins et son équipe se sont penchés sur le point de 
transition. Quelles caractéristiques distinguent une société passée de 
bonne à supérieure.de ses homologues de l'industrie qui n’ont pas 
franchi cette étape? Quelles sont les lacunes d’une entreprise passée 
de bonne à supérieure ? Collins établit trois stades comportant chacun 
deux notions clés qui sont au cœur de la réussite de ces entreprises. 
Ces notions sont: 

* le leadership de niveau 5, 

" d’abord qui, puis quoi, 

S. J. Collins (2001). Good to Great: Why Some Companies Make the Leap.… and Others 
Don't, New York, Harper Collins. 
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“ la confrontation des faits bruts, 

" le concept du hérisson, 

“ la culture de la discipline, 

" les accélérateurs technologiques. 

Collins définit le leader de 

niveau $ comme «un mélange Malgré son attrait, le vieux 
paradoxal d’'humilité person- proverbe chinois: «L’arrogance 

nelle et de volonté profession- invite la ruine; l'humilité s’attire 
des bienfaits » n’est qu’une demi- 
vérité. Il s'applique bien aux chefs 
de grandes entreprises et à bien 

nelle». Le leader de niveau 5 
n'est ni un «sauveur corporatif» 

ni un «expert en roulement»; la d’autres cadres dirigeants, dont 

plupart des chefs de la direction certains dirigeants principaux de 

des sociétés passées de bonnes à pose mais pas à tout le 
monde. 

supérieures étaient des initiés au 

sein de leur société lorsqu'elle a 

réalisé sa transition. Ils se souciaient davantage de ce qu'ils pouvaient 

«construire, créer et apporter» que de ce qu’ils pourraient «obtenir: 

la notoriété, la fortune, l’adulation, la puissance, n'importe». Les gens 

qui ont fait passer leur société de bonne à supérieure ne sont jamais 

des chefs d'entreprise plus grands que nature comme Ken Lay, chez 

Enron, ou Al Dunlap, des Papiers Scott. Les dirigeants de ce type «se 

soucient davantage de leur propre réputation de grandeur personnelle 

[que de] mettre l’entreprise en position de réussir pendant la prochaine 

génération ». 

Certes, le cadre dirigeant arrogant a une propension à sures- 

timer son génie; il obtient donc des résultats médiocres quand il s'agit 

de soupeser des exigences concurrentielles, et il prend souvent des 

risques déraisonnables. Il tend également à être inapte à contenter une 

diversité de commettants. Gonflant ses autoévaluations, il tient pour 

acquis que tout le monde l'admire et qu’il n'aura aucun mal à défaire 

ses détracteurs ou à les persuader de se ranger de son côté. Etilnese 

rend pas compte à quel point ses attitudes pompeuses déplaisent à tout 

le monde et créent du stress au sein de l’organisation. Pourtant, cette 

même fierté têtue rend la personne arrogante tres apte à concrétiser de 

nouvelles idées, surtout si elles sont risquées et impopulaires. 

Au-delà du besoin classique d'estime de soi défini par Abraham 

Maslow, David McClelland® a formulé un modèle qui repose sur 

trois besoins fondamentaux de l’être humain: l’accomplissement, la 

_6. D.C. McClelland, J.W., Atkinson, R.A. Clark et E.L. Lowell (1953). The Achievement 

Motive, Princeton, Van Nostrand. 
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recherche du pouvoir et de l'influence, l’affiliation (le besoin d'aimer 

et d’être aimé). Déterminé à démontrer que les citoyens du Tiers- 
Monde étaient capables d'acquérir des schèmes de comportement 
entrepreneuriaux si on leur donnait la bonne formation, McClelland 
présenta aux Nations Unies un programme portant sur cette ques- 
tion en particulier: le programme EMPRETEC/ de la Conférence des 
Nations Unies sur le commerce et le développement (CNUCED). On 

s'étonnera peut-être de constater que ce programme a pour but de 
stimuler les besoins d'accomplissement, de pouvoir et — plutôt que 

d'affiliation — de «planification »! 

Ce qu'il faut, ce sont des entrepreneurs et des dirigeants «ayant des 
valeurs», chez qui le besoin d’accomplissement matériel s’harmonise à 
un grand besoin d’accomplissement éthique et émotionnel, produisant 
ainsi une notion générale de l'estime de soi et de la «réussite dans la 
vie» (tableaux 7.1 et 7.2). 

Tableau 7.1 —- Besoins d'un dirigeant qui génère 
une estime de soi positive 

"Donner un sens éthique à sa vie et se sentir engagé, utile et important sur le plan 
social par ses projets entrepreneuriaux. 

" Faire preuve de créativité et prouver sa valeur aux autres. 

“" Acquérir du pouvoir'et de l'influence. 

"  Jouir de la prospérité matérielle. 

" Donner et recevoir de l'amour, du plaisir et de l'affection. 

"Être libre et contrôler sa propre existence. 

“ Avoir le temps de profiter de la vie sans se culpabiliser. 

“ Assurer le développement esthétique de son environnement. 

Si les changements adaptatifs visent l'optimisation ou la réduc- 
tion, les changements transformatifs ont pour objet de réinventer le 
système, de le recréér et de le rénover de fond en comble en instau- 
rant de nouvelles convictions et en légitimant la valeur du potentiel 
d'action émergent. Si, pour effectuer des changements adaptatifs, il 

faut des gestionnaires capables de manier les chiffres, les change- 

ments transformatifs, eux, exigent des dirigeants aptes à légitimer de 
nouvelles valeurs et à en amorcer la construction, en commençant 
par eux-mêmes, bien sûr. 

7. L'acronyme EMPRETEC est dérivé des mots espagnols empresas tecnolôgicas (entre- 
prises de technologie). Cela dit, ce programme est tout aussi pertinent pour les entre- 
prises de service que pour celles d’autres secteurs, dont celui de la fabrication. 
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Tableau 7.2 - Compétences évolutives d'une personne mûre 
ayant une bonne estime de soi bien ancrée 
et capable de formuler des objectifs personnels 

stimulants mais réalisables 

La personne: 

“ se sent bien dans sa peau. 

= necroule pas sous le poids des émotions, de la peur, de la colère, de l'amour ou de l'envie. 

= _est capable de supporter les déceptions qui surviennent dans sa vie. 

= est tolérante, parce qu'elle sait rire d'elle-même. 

= s'efforce de faire montre de stabilité émotive et d'équilibre, dans ses paroles comme 

dans ses actions. 

" accepte ses défauts et ses limites et, pour cette raison, se respecte. 

= goûte les plaisirs simples de la vie. 

= pense du bien d'autrui, car elle est capable d'aimer et de respecter les intérêts 

de sa collectivité. 

= entretient des relations personnelles durables et gratifiantes. 

=" respecte les différences culturelles qu'elle observe chez les autres. 

=" possède un sens des responsabilités et de la solidarité à l'égard de ses voisins, 

collègues et amis. 

=" est capable de faire face aux exigences de sa propre vie. 

= exerce une influence sur son milieu chaque fois qu'elle le peut, s'adapte à son milieu 

chaque fois qu'elle le doit. 

=" planifie ses activités et ne craint pas l'avenir, car elle se fixe des objectifs stimulants 

mais réalistes. 

"possède la capacité de prendre ses propres décisions et de demander l'avis 

de ses collègues. 

= consacre ses connaissances et ses efforts à l'atteinte de ses objectifs et de ses résultats. 

" sait et peut dire «non» en s'appuyant sur des arguments solides et cohérents. 

Aujourd’hui, la plupart des entreprises ont des cadres dirigeants 

relativement doués qui, en gérant le statu quo, arrivent à accroître 

le niveau d'efficacité du système. Ce qui manque le plus, ce sont des 

dirigeants capables de se demander: «À quel coût ?» Il se trouve aussi 

une bonne part de cadres dirigeants «dystopiques » qui, à force de 

rabaisser leur entourage, lui donnent le sentiment d’avoir atteint un 

cul-de-sac, provoquant ainsi une perte d'estime de soi dont les effets 

délétères sur la santé ont une ampleur encore inconnueÿ. 

8. G.J. Garcia-Sanchez et A. Bayés de Luna (1990). « Psychological stress and sudden 

death», dans A. Bayés de Luna et al. (dir.), Sudden Cardiac Death, Dordrecht, Kluwer 

Academic. 



258 | Stress, estime de soi, santé et travail 
L] 

Sans passer sous silence l'existence de circonstances d'ordre 
économique, biologique ou culturel, nous devrions envisager la néces- 
sité de faire contrepoids à la «tyrannie» de tous ces propos intimidants 
(que d'aucuns qualifient de «réalistes ») sur l'importance du milieu, le 
marché mondial, le système, la déplorable nature humaine, la peur et 
l’inertie pure et simple. 

Une position de naïveté «euto- 
pienne» adoptée à peu près 
consciemment nous fait entrevoir 
la nécessité qu’un nombre accru 
-de dirigeants soient capables 
de combiner les valeurs «euto- 
piennes » qui caractérisent le rêve 
humaniste de la personne à la 
capacité de gestion «réaliste» qui 
caractérise la pensée pragma- 
tique : «de plus en plus à moindre 
coût» (sans toutefois compro- 
mettre les autres résultats et les 
valeurs). 

Eu (ou u), en grec. ancien, signifie 
«adéquat», «bon», «heureux». 
Et topos signifie «lieu». Le 
leadership «eutopien» est au 
service de la création de bons 
lieux de travail et d’investisse- 
ment dans des espaces offrant, 
entre «eutopie> et réalité, un 
flux créatif par lequel la vie peut 
s'exprimer. 

Source: Salvador Garcia, note de service 
interne pour le forum Eutopia, 2006. 
Reproduit avec l'autorisation de l’auteur. 

Dans un important ouvrage 
publié initialement en 1960, 
Douglas McGregor avait déjà 
donné une définition du directeur 
humaniste: un professionnel qui, 
dans le but de gérer des personnes 
et d'obtenir des résultats commer- 
ciaux, applique des connaissances 
dérivées de sciences humaines 
telles la psychologie sociale, l’an- 
thropologie, les sciences politiques 
et la philosophie. Il est clair que 
les connaissances en économie 

ne suffisent pas quand il s’agit 
de gérer des gens et des projets. 
Le génie, les lettres et les sciences 
humaines sont mutuellement 
nécessaires. Pas plus que nous ne 
pourrions voler dans un avion de 
papier, un avion ne peut donner un 
sens à notre envolée dans la vie. 

Malheureusement, et c’est 

bien dommage, il y a très peu de 
dirigeants humanistes à la barre 
des entreprises. La plupart des 

organisations sont dirigées par des gestionnaires médiocres pour qui 

les valeurs vraiment importantes sont l'efficacité à court terme et 
l'évitement des problèmes (ne pas faire de vagues). 

9. D. McGregor (1970). La dimension humaine de l’entreprise, Paris, Gauthier-Villars. 
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[SAITS INTÉRESSANTS 

= N'attendez pas d’un dirigeant arrogant qu'il change sa manière d’agir. Le 
célèbre architecte Frank Lloyd Wright aimait à dire: «Tôt dans ma vie, j'ai eu 
à choisir entre l’arrogance et une humilité hypocrite. J'ai choisi une arrogance 
honnête et je n'ai pas vu d'occasion de changer. » 

= N'attendez pas d’un dirigeant arrogant qu'il prête l’oreille à ses critiques. 

=" Sachez que l'«étalage de la fierté» qui s'observe dans bon nombre d'équipes 

et d'entreprises risque de les amener à s'obstiner alors que de plus modestes 

admettraient la défaite. 

Comment donc atténuer la démolition émotionnelle que cause un dirigeant 

arrogant ? 

= Premièrement, il vaut probablement mieux isoler le dirigeant en question. 

Autrement, il minera le travail d'équipe, attisera la colère et alimentera une 

concurrence dysfonctionnelle. 

= Deuxièmement, ne laissez jamais un être arrogant faire le travail diplomatique 

nécessaire pour gagner des appuis essentiels à ses innovations. 

Source: Ziff Davis (2003). «When arrogance is bliss», CIO Insight, février. 

UN NOUVEAU TYPE DE DIRIGEANTS APTES À CONSOLIDER 

LA CONFIANCE EN SOI ET À VAINCRE LE STRESS ET LA PEUR 

Habituellement, plus un dirigeant gravit les échelons, hiérarchiques 

de l'entreprise, moins il a le temps de lire, de comprendre ce qu'il lit, 

de prendre soin de son ou sa partenaire et de ses enfants, d’avoir des 

amis relaxants, de penser, de réfléchir ou simplement de profiter de la 

vie ou de se garder du temps pour ne rien faire de particulier. Ce stress 

ou échec d'adaptation a d’impor- 

tantes conséquences négatives sur 

les plans émotionnel, commercial 

et social. 

Les nombreux dirigeants 

conventionnels (stéréotypés) 

travaillent très dur, presque 

toujours trop, à administrer 

Plus un dirigeant gravit les éche- 

lons hiérarchiques de l’entre- 

prise, moins il a le temps de lire, 

de comprendre ce qu'il lit, de 

prendre soin de son ou sa parte- 
naire et de ses enfants, d’avoir 

des amis relaxants, de penser, 

de réfléchir ou simplement de 

profiter de la vie ou de se garder 

des hiérarchies, des ressources 

et des chiffres. Pour eux, rien 

ne distingue les «ressources 

humaines» des autres types de 

ressources. Par comparaison, les 

rares dirigeants du nouveau type 

du temps pour ne rien faire de 

particulier. Ce stress ou échec 

d'adaptation a d'importantes 

conséquences négatives sur les 

plans émotionnel, commercial 

et social. 
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possèdent une valeur particulière : la capacité de penser différemment, 
de décider de se développer eux-mêmes en tant que personnes, de 
libérer l'énergie créatrice de leurs collègues, de contribuer à la créa- 
tion d’une société plus solidaire et d'établir des espaces de dialogue 
pour la construction véritable de valeurs communes. Leur principale 
valeur se trouve dans la gestion de leurs propres craintes et de celles 
des autres. 

Horace disait : Qui metuens vivet, liber mihi non erit umquam (celui 

qui vit dans la crainte ne sera jamais libre à mes yeux). Dans le présent 

contexte, nous proposons une variante: Qui metuens vivet, lider mihi 

non erit umquam (celui qui vit dans la crainte ne sera jamais un leader 
à mes yeux). En vérité, nous avons besoin de chefs d'entreprise de 
ce type nouveau, capables d'activer le flux créatif entre le réalisme 
et les idéaux. Mais pour assumer ce rôle, les cadres dirigeants et les 
gestionnaires doivent avoir le courage de vaincre leur peur de rêver, 

d'exprimer ce qu'ils pensent vraiment de leurs collègues et de leur 
entreprise; ils doivent vaincre leur peur de changer, de partager, de 
vivre, d'en profiter et d'êtrel0. 

Essentiellement, ce qu'on attend des nouveaux dirigeants, c'est la 

capacité de consolider la confiance et de vaincre la peur. La confiance, 
c'est la croyance en quelque chose ou quelqu'un, à commencer par 
soi-même. La peur est le sentiment de vulnérabilité qu'on éprouve face 
au manque de contrôle ou au stress. Le stress, c'est l’incontrôlabilité, 

la peur, la méfiance, l'hostilité, l’inhibition, l’évitement, le déplaisir, 

la soumission et la maladie. 

En grec ancien, «confiance» se dit empistosini!!, «croire en 
[quelque chose ou quelqu'un] ». La confiance devient nécessaire 

lorsque nous décidons de courir un risque et que cette décision nous 
rend vulnérables aux conséquences de notre propre conduite ou de 
celle d'autrui. La confiance est la clé de voûte de toute organisa- 
tion humaine durable, fluide, heureuse et efficace. Sans elle, toute 

la structure s'écroule, et il faut alors l’étayer au moyen de structures 
de soutien, à un coût émotionnel et économique élevé. Au plan indi- 
viduel, le manque de confiance en soi, comme nous l'avons vu au 

chapitre 3, inhibe la volonté de prendre le risque d'entreprendre de 
nouveaux projets, de faire face au changement ou, «simplement», de 

10. Ce concept est au cœur même de la gestion axée sur les valeurs telle que nous l’expo- 
sons dans S.L. Dolan, S. Garcia et B. Richley (2006). Managing by Values: A Corporate 
Guide to Living, Being Alive and Making a Living in the 21st Century, Londres, Palgrave 
Macmillan. 

11. N. Tomarä et S. Garcia (2000). «El conocimiento helénico a través de las palabras: 
apuntes para directivos humanistas », Perspectivas de gestiôn, vol. 2, p. 46-59. 
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désapprendre et d'évoluer. La confiance est l’antidote de la peur et 
la principale caractéristique du dirigeant qui croit à lui-même, à ses 

collègues et au sens de ses actes. 

Le fait de susciter la confiance autour de soi et d'éviter tout abus 
de la confiance d'autrui à l'égard de soi est un caractère de la conduite 

marquée par une démarche éthique claire. On peut considérer l'éthique 

comme l’art de la confiance. 

L'employé est un être plus 

craintif qu'on pourrait le croire à Nous avons besoin de chefs 
première vue. Il craint d'exprimer HÉRTOO SMRPISEERASSN RES 

x une fonction de «tranquillisant», 

ce qu’il pense de son patron, de d'émancipation et de transfor- 

contester le système; il a peur mation, et capables d'aider à 
du congédiement, de la répri- vaincre les pressions des milieux 

mande ou du traitement inéqui- menaçants et limitatifs. 
table qui pourraient survenir à 

tout moment. Il craint d’être lui-même, de décider qu'il a le temps 

de prendre soin de lui et de ses amis ou de ses intérêts ou, «simple- 

ment», de donner un sens à toute sa vie par son travail, auquel il 

consacre, d’après certaines estimations, entre 70 000 et 75 000 heures, 

soit environ le tiers de sa vie. 

Il faut commencer à réfléchir sérieusement à de nouveaux 

contrats de travail «sensibles» pour remplacer les contrats «flexibles », 

où l’'employabilité du professionnel et l'évaluation de son rendement 

en termes de résultats déterminent le degré de liberté de son horaire, 

afin de renverser la croissance constante du taux d’absentéisme attri- 

buable à l'insatisfaction psychologique à l'égard du mode de vie. Il 

faut établir de nouveaux contrats de travail qui reposent moins sur le 

contrôle et davantage sur la confiance mutuelle, la liberté et l'initiative 

créatrice des travailleurs. 

Nous avons besoin de chefs d'entreprise aptes à assumer une 

fonction de «tranquillisant», d'émancipation et de transformation, 

et capables d'aider à vaincre les pressions des milieux menaçants et 

limitatifs, exploités abusivement par des magnats des affaires qui, 

trop souvent, manquent autant d'éthique que d’inclination poétique, 

et gérés avec excès par des patrons ou des contremaîtres souffrant 

d'un handicap émotionnel et qui n'aspirent qu'à gérer le statu quo 

du système. 
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POINT DE VUE DE LA CONSCIENCE MORALE 
SUR L'EVOLUTION DES DIRIGEANTS INDUSTRIELS 

Dans L'entreprise névrosée!?, Manfred Kets de Vries et Danny Miller 
avancent que les mécanismes de défense névrotiques auxquels les 
dirigeants ont recours pour faire face à leur propre anxiété (la néga- 
tion, la projection, le travail compulsif, les réactions paranoïaques 
qu'occasionne la défiance) ont un effet en cascade sur l’ensemble de 

l'organisation qu'ils administrent. Kets de Vries et Millar distinguent 
cinq styles de névrose organisationnelle en lien avec le type de culture 
établi et soutenu par le dirigeant: les styles paranoïaque, compulsif, 
théâtral, dépressif et schizoïde. Tous ces styles sont des sources de 
stress. Outre son effet probable sur toute une gamme d’autres enjeux, 
le style organisationnel peut avoir une forte incidence sur le niveau 
d'influence qu'exerce le dirigeant sur l’organisation, en plus d'indiquer 
clairement à quel genre de réponse le dirigeant peut s'attendre de la 
part de l’organisation. 

Dans le même ordre d'idées, le niveau évolutif de la conscience 

morale d’un dirigeant peut avoir une incidence importante sur le 
capital axiologique du système organisationnel qu'il administre. Dans 
son ouvrage sur la psychologie du développement moral, Lawrence 
Kohlberg!* postule l'existence de trois niveaux successifs chez l'individu, 
de l'enfance à l’âge adulte. 

1. Niveau préconventionnel. La personne juge de ce qui est correct 
ou pas du point de vue de ses propres intérêts immédiats, de ce 
qui lui convient ou pas, égoïstement et sans tenir compte des 

intérêts d'autrui. L'option qu'elle privilégie est celle qui n’en- 
traîne pas de punition, qui est conforme aux normes établies 
par les symboles d'autorité et qui lui donne un avantage immé- 
diat. D’après Kohlberg, ce niveau correspond au raisonnement 
moral des jeunes enfants, bien qu'il affirme que «bon nombre 
d'adolescents et d'adultes persistent à utiliser cette façon de 
penser». Pourrait-on imaginer qu’un enfant qui veut aller à 
l'école déclare que celle-ci est essentielle à son développement 
psychoévolutif ? 

2. Niveau conventionnel. Lorsque la personne s'intègre au système 
d'éducation familial et scolaire (y compris à l’école de commerce), 
elle aborde les questions morales en fonction des règles, attentes 
et intérêts de l'ordre social établi; elle accorde davantage d’im- 

12. M. Kets de Vries et D. Miller (1985). L'entreprise névrosée, Montréal, McGraw-Hill. 

13. L. Kohlberg (1984). The Psychology of Moral Development: The Nature and Validity of 
Moral Stages, San Francisco, Harper and Row. 
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portance à son acceptation par le groupe de référence et elle 
croit qu'il est essentiellement bon de s'adapter à ce que la société 
considère comme bon. 

Le gestionnaire stéréotypé qui a un niveau de conscience 
conventionnel est submergé par l'ampleur excessive de ses engage- 
ments quotidiens; habituellement, il pense et agit d’une manière 

conservatrice, craintive et autoritaire, s’adaptant au courant de 

pensée qui domine ses cercles de référence et d'influence sociale. 

En fait, ce n’est pas à proprement parler un dirigeant qui exerce 

sa propre initiative, mais plutôt un gestionnaire de ressources 

et de valeurs, un administrateur du statu quo qui l'entoure. 

C'est davantage un «dirigeant preneur d'ordres» qu'un «diri- 

geant entreprenant», visionnaire, transformateur et créatif. Au 

lieu d'améliorer son environnement, il n'ose faire que ce qui 

lui vaudra une approbation générale; au lieu de changer et de 

transformer tout ce qui empeste la corruption et l’'endogamie, 

il oriente ses efforts à continuer de faire la même chose, afin 

qu'aucun changement réel ne survienne. 

En fait, beaucoup de mots à la mode du domaine de la gestion 

(code de déontologie, normes ISO, carte de pointage pondéré, 

gestion frugale, etc.) ne sont pour l'essentiel que de simples 

«néotaylorismes». C’est peut-être pour cela que le gestionnaire 

conventionnel ne réussit jamais à transformer l'essence du 

système, même s’il arrive à le perfectionner petit à petit, si peu, en 

fait, que nous avons peut-être raison de penser qu'äu fond comme 

à la surface, le changement ne l’a jamais vraiment intéressé. 

3. Niveau postconventionnel. L'individu qui cherche à aller au-delà 

de ses schèmes culturels et éducatifs de base arrive à établir ses 

propres critères de distinction entre les normes de son milieu 

et les principes déontologiques qu'on peut considérer comme 

universels et défendables: la liberté, la coopération, le bonheur. 

Kohlberg affirme que l'atteinte de ce niveau est relativement peu 

fréquente, citant comme exemples Socrate, Gandhi et Martin 

Luther King. Ce niveau de conscience est également associé aux 

sociétés démocratiques les plus évoluées. 

Le tableau 7.3 présente une matrice évolutive des styles de 

leadership. Si l’on peut écarter le style autocratique, tombé en désué- 

tude, le style du gestionnaire de ressources, bien que stéréotypé, 

demeure méritoire et fondamentalement nécessaire, en particulier si 

le dirigeant ne tente pas de gouverner l'ensemble du système unique- 

ment en fonction de cette approche. Ce qui complique les choses, 

cependant, c'est qu’il n'est pas facile pour un gestionnaire ou dirigeant 

d'excellence de savoir, vouloir et pouvoir travailler en équipe. 
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[HAITS INTÉRESSANTS 

Quelques réflexions (hors des sentiers battus) 
de chefs d'entreprise remarquables 

«Il est nécessaire de réfléchir à un nouveau type d'entreprise fondé sur un 
nouveau type d'homme sensible, ainsi qu’à une liberté responsable, propre à 
maximiser le potentiel créatif, car il n’y a pas de créativité sans liberté. Par sa 
sensibilité, cet homme nouveau ressentira peut-être le besoin de promouvoir et 
d'encourager fermement les valeurs morales, culturelles, éthiques et esthétiques 
au plan personnel et social, de manière à les faire converger au lieu de diverger, 
comme c'est le cas jusqu'ici avec l’admirable développement matériel de notre 
temps. » 

PERE DURAN FARELL, président fondateur de Gas Natural - Espagne 

«Lorsque les travailleurs donnent le meilleur d'eux-mêmes à l’entreprise, le moins 
qu'on puisse faire, c’est de tâcher d'en prendre soin.» 

JUSTO SORIA, fondateur et directeur général d’ASM 

« Le réalisme et le pragmatisme ne veulent pas dire qu’on abandonne ses idéaux 
(à ne pas confondre avec des rêves chimériques), mais qu’on les accepte comme 
des objectifs à mettre en pratique... L'existence — humaine, s'entend - ne peut 
être silencieuse; elle ne se nourrit pas de fausses promesses, mais de paroles 
sincères sur lesquelles l’homme s’appuie pour transformer le monde. Les gens 
sont des fins en soi,-et non des ressources. » 

JOSÉ MARIA ARRIZMENDIARRIETA, fondateur de l'expérience coopérative Mondragôn 

«Si l’on construit des clôtures autour des gens, ils agiront comme des 
moutons. » 

WILLIAM MCKNIGHT, chef de la direction de 3M 

«Mon travail consiste à faciliter la libre communication des idées et à assurer 
une atmosphère de travail où la créativité et l'initiative sont reconnues et 
récompensées. » 

MINORU MaAKkIRA, président de Mitsubishi 

Ce nouveau type de dirigeant correspond aux profils décrits 
récemment par divers théoriciens qui s'intéressent aux disparités entre 
les modèêles organisationnels et les nouvelles perspectives des organi- 

sations. On pense par exemple à Gary Hamel, qui emploie le terme 
radical d'«activistes révolutionnaires!#», à Charles Handy, qui considère 

les révolutionnaires sociaux comme les «nouveaux alchimistes!S» et 
les compare à des puces agiles agissant en collaboration avec les gros 
éléphants que sont les sociétés multinationales, ou à Richard Boyatzis 

14. G. Hamel (2000). Leading the Revolution, Boston, Harvard Business School Press. 

15. C. Handy (2002). The Elephant and the Flea : Reflections of a Reluctant Capitalist, Boston, 
Harvard Business School Press; C. Handy (1999). The New Alchemists, Londres, 
Hutchinson. 
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«Nous voulons que dans dix ans, les revues spécialisées disent que GE est un 
lieu où les gens ont la liberté d'être créatifs, un lieu qui valorise ce que chacun a 

de meilleur, un lieu accueillant et juste où les gens ont la sensation que ce qu'ils 

font a de l'importance et où cette sensation d'accomplissement a sa récompense 

dans leurs poches comme dans leur âme.» 

JACK WELSH, président de General Electric 

«Les systèmes hiérarchiques sont un échec. Pour progresser, nous devons donner 

aux gens de la confiance et de la liberté. L'argent n'est pas tout. Lessentiel, c’est 

de servir les gens. Je suis un entrepreneur.» 

REINHARD MOHN, président du groupe Bertelsmann 

«Nous devons faire de notre entreprise un lieu où les gens puissent ressentir la 

liberté de l'innovation, dans une atmosphère qui permette à chaque personne 

de donner le meilleur d'elle-même, qui stimule l'échange d'idées et de réussites, 

un lieu où les accomplissements trouvent leur récompense dans les poches des 

gens et dans leur cœur. Notre entreprise doit servir de rampe de lancement pour 

le développement de diverses unités commerciales ayant comme dénominateur 

commun des solutions facilitant l'identification et la traçabilité des produits. » 

JoRp1 PINOT, directeur général de MACSA 

«Lorsque règnent l'unité et l'entente (l'union intime»), vient la réussite et, avec 

elle, la coopération. C’est par la coopération que nous créerons ensemble un 

monde meilleur. » 

DADI JANKI, directeur adjoint de la Brahma Kumaris World Spiritual University 

et Annie McKee, dont les écrits insistent sur la nécessité pour les diri- 

geants de se connecter aux autres par la pleine conscience, l'espoir et 

la compassion!f. 

Dans sa présentation du concept de dirigeant « activiste révolu- 

tionnaire», Gary Hamel en décrit les attributs: 

= la démocratie informative; 

= le capitalisme populaire, où chacun peut devenir actionnaire; 

= l'amélioration continue et l'innovation non linéaire; 

16. R. Boyatzis et A. McKee (2005). Resonant Leadership, Boston, Harvard University 

Press. 
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" la qualité de visionnaire, d’activiste pour la création de 
richesse. 

Nous devons examiner pourquoi, en quelques années à peine de 
démocratie de l'information, nous avons pu observer tant d'épisodes 
d'endogamie et de corruption. Ce n'est pas que de telles situations 
n’existaient pas par le passé. Simplement, nous n'avions pas la possi- 
bilité de les découvrir aussi vite qu'aujourd'hui. 

Tableau 7.3 - Matrice évolutive des styles de leadership et 

d'autres dimensions sociales et organisationnelles 

Dimension 
ou paramètre 
organisationnel 

Type d'entourage 

Type de capitalisme 
promu 

Conscience morale 

Autocrate, 

despote 
Gestionnaire 

de ressources 

stéréotypé, 
contrôlant 

Nouveau 

gestionnaire 
authentique, 
renforçateur de la 
confiance 

Craintif 

Sauvage 

Préconventionnelle 

Réglementé 

Durable 

Conventionnelle 

Confiant 

Sensible 

Postconventionnelle 

Système de gestion Gestion par Gestion par Gestion axée sur 
de l'entreprise instructions (Gpl) objectifs (GpO) les valeurs (GaV) 

Type de contrôle Externe Externe-interne Interne 
organisationnel 

Structure Descendante Horizontale Organique, 
organisationnelle (militaire); le moléculaire, vivante 

gestionnaire répartit 
les missions et 
les tâches 

Valeurs essentielles Respect de Optimisation, Créativité, latitude 
la hiérarchie, simplification professionnelle, 
obéissance bonheur, confiance, 

sensibilité 

Penchons-nous aussi sur la question essentielle de la nécessité de 
travailler — littéralement - comme les «pauvres» Chinois opprimés, 
passés du féodalisme à la dictature communiste, puis directement à la 
tyrannie du capitalisme sans réflexion éthique ni poétique, un capita- 
lisme promu dans une multitude de forums universitaires, politiques, 
commerciaux et journalistiques voués à la religion «réaliste». Sa litanie 
la plus souvent répétée: «IL n’y a rien d'autre.» Sa philosophie fonda- 
mentale: «Toujours plus de résultats à un coût toujours moindre.» 
Jamais il ne s'arrête à remettre en question le prix de ses résultats et 
de ses valeurs. 
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Le véritable dirigeant se met 

au service de la vie et agit comme Laptitude au leadership utopique 

une source d'inspiration et un tt il ho one 
«légitimeur» de conversations soi. Re dd ouais 
propres à consolider la confiance, 
la sensibilité et la liberté; pour 
reprendre la jolie expression de Robert Greenleaf!”, «son aptitude au 

leadership s’acquiert en laissant volontairement la vie se dérouler à 

travers soi». Certains des plus méritants en ont même payé le prix par 

l'intensité de leur propre vie. Bien d’autres ont survécu et continuent 

de mener une vie heureuse. 

ESSOR DE LA PHILOSOPHIE DE GESTION 
AXÉE SUR LES VALEURS 

QUE SONT LES VALEURS ? 

Le fait de considérer les «valeurs» et l'«éthique» comme des syno- 

nymes crée une certaine confusion. La valeur (value) d’une chose, c'est 

ce qu’elle vaut, ce qu’elle pèse, un paramètre qui guide l'action. La 

valeur d’une personne «valeureuse » (valour) est synonyme de bravoure, 

de courage. Ces deux notions de la valeur ne sont pas synonymes 

d'éthique, mais elles l’englobent en tant que thème central. La valeur, 

c'est tout, et en même temps, ce n’est rien, selon la définition qu'on lui 

donne. Nous devrons donc préciser quelque peu notre définition. 

L'humain est un être craintif et sans défense; il nous manque de 

la valeur — et des valeurs - pour devenir plus foncièrement humains à 

notre époque marquée par l'escalade de la peur, de la complexité et de 

l'incertitude économique, morale, politique, émotionnelle, esthétique 

et sociale. La capacité d'évaluation consiste à savoir faire des choix 

stratégiques, considérer ou rejeter, évaluer, choisir, pondérer, soupeser, 

guider les actions et donner un sens à l'existence. 

17. R. Greenleaf (1977). Servant Leadership: À Journey into the Nature of Legitimate Power 

and Greatness, Mahwah, Paulist Press. 

18. Cette section s'inspire de S.L. Dolan et S. Garcia (2002). «Managing by values: 

Cultural redesign for strategic organizational change at the dawn of the 21st century», 

Journal of Management Development, vol. 21, n°2, p. 101-117 et S.L. Dolan, S. Garcia 

et B. Richley (2006). Managing by Values, Londres, Palgrave McMillan. 
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Malgré la popularité de ce concept, la nature des valeurs ne fait 
pas consensus. Entre autres choses, on peut considérer les valeurs 

comme des principes éthiques, des besoins, des objectifs, des attitudes, 
des types de personnalité, des champs d'intérêt, des habitudes ou des 
compétences. Pour Milton Rokeach!”, une valeur est la conviction 
durable qu'une forme de comportement donnée ou un certain but 
dans la vie est préférable, sur le plan personnel ou social, à une autre 
forme de comportement ou raison de vivre. Pour d'autres auteurs20, 

une valeur, c'est une idée, explicite ou implicite, unique à un individu 

ou caractéristique d’un groupe concernant ce qui est souhaitable et 
qui influe sur le choix des formes, moyens et buts accessibles de nos 
actes. On dit encore que les valeurs sont des visées ou des buts trans- 
situationnels désirables, d'importance variable et servant de principes 
directeurs dans la vie des gens?1. 

Quand on parle des «valeurs» de l'entreprise, que ce soit dans le 
langage courant ou scientifique, le sens de ce terme se limite norma- 
lement aux valeurs éthiques ou morales telles que l'intégrité, la 
sincérité, l'honnêteté, la justice, la dignité ou le respect. Bien sûr, ces 

valeurs éthiques sont essentielles à la survie et à l'évolution de l'espèce 
humaine, et elles correspondent à la dimension sociale et environne- 

mentale du discours actuel sur la durabilité et la responsabilité sociale 
de l’entreprise. Néanmoins, au sens le plus large, une valeur est une 
chose digne d'estime, qui ouvre la voie à d’autres valeurs, comme la 
créativité, le bonheur ou même l'efficacité. 

VALEUR INTRINSÈQUE, VALEUR-COURAGE 
ET VALEUR EN TANT QUE CHOIX STRATEGIQUE 

Le mot «valeur» contient en soi une grande richesse herméneutique 
ou interprétative. Il est polysémique, chargé de multiples couches de 
sens et d'usage. Dans les langues romanes, le mot «valeur» a trois sens 

fondamentaux: économique, émotionnel et éthique. 

Valeur économique 

La valeur intrinsèque d’une personne, d'un produit, d'un objet, d’un 

service ou d’un résultat en relation avec son mérite, sa rareté, son 

utilité pratique, les symboles d'importance qui lui sont associés, son 

19. M. Rokeach (1973). The Nature of Human Values, New York, Macmillan. 

20. F Kluckhohn et EL. Strodtbeck (1961). Variations in Value Orientations, Evanston, 
Row Peterson. 

21. S.H. Schwartz et A. Bilsky (1987). «Toward a universal psychological structure of 
human values», Journal of Personality and Social Psychology, vol. 53, n° 3, p. 550-562. 
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prix ou son intérêt, avec tout ce qui rend cet objet attrayant à posséder 
ou à utiliser, est toujours subjective et définie par la culture. Le besoin 
de prouver notre valeur aux autres explique une grande partie des 

efforts professionnels que nous consentons. 

En termes économiques, tout le monde a entendu parler des théo- 
ries de la valeur ajoutée, de l'analyse de la chaîne de valeur, du marché 
boursier, de la Securities and Exchange Commission des États-Unis et 

ainsi de suite. En fait, les valeurs boursières sont celles qui orientent 

le plus grand nombre de décisions stratégiques dans les sociétés cotées 

en Bourse; c’est là une des principales sources de la déshumanisation 

qui sévit dans une foule de grandes entreprises, voire dans le système 

capitaliste lui-même. 

Dans beaucoup de contextes de la réalité sociale, la chrématis- 

tique (du grec chrêma, «argent ») est la seule chose qui compte, qui ait 

la moindre valeur. Bien sûr, les valeurs économiques sont importantes; 

ce ne sont pas des trivialités. Dans la Grèce antique, la valeur de l'ar- 

gent était proportionnelle à son poids, une pratique à l'origine du 

nom de plusieurs monnaies, de la livre anglaise à la peseta ou au peso 

des pays hispanophones. Il ne fait pas de doute que les compétences 

ou le mérite d’un bon professionnel, d’un bon dirigeant ou d’un bon 

consultant sont des choses utiles, rares et importantes, ce qui justifie 

leur prix élevé sur le marché du monde des affaires. 

Valeur-courage 

Fait intéressant, le Petit Larousse 

définit aussi «valeur» comme «ce Le stress est la peur pure et 
simple de ne pas voir sa valeur . : a 

par quoi on est digne d'estime sur reconnue, de ne pas avoir assez 

le plan moral», soit la qualité qui de valeur. De là découle la 

pousse les grandes entreprises à propension constante à tenter de 
prouver son mérite qu'on observe 
chez les personnes visiblement 
stressées, qui ressentent une 

agir sans crainte. La valeur, c'est 

donc le courage et la confiance 

C0 SOLE ON JATUAIS VU EU entre- profonde insécurité et qui, au 
preneur ou un chef d'entreprise fond d’elles-mêmes, ont une 

couard ? A-t-on jamais vu un diri- faible estime de soi. 

geant ne pas avoir confiance — ne 

par croire — en lui-même et en son 

équipe? Bien sûr, un tel personnage n'aurait pas grand-chose du leader 

et ne susciterait guère la confiance dans son entourage. 

Le stress est la peur pure et simple de ne pas voir sa valeur 

reconnue, de ne pas avoir assez de valeur. De là découle, comme nous 

l'avons vu, la propension constante à tenter de prouver son mérite 
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qu'on observe chez les personnes visiblement stressées, qui ressentent 
une profonde insécurité et qui, au fond d’elles-mêmes, ont une faible 
estime de soi. 

Le mot grec agathos («bon») a d’intéressantes nuances sémanti- 
ques. Il désigne le brave, le héros, capable de guider les autres, utile, au 

service d'autrui. Cependant, pour désigner la valeur-courage, le grec 
ancien emploie le terme discriminatoire andros, «mâle». Fait intéres- 
sant, les Grecs de l'Antiquité avaient si peur des fernmes vaillantes 
qu'il leur était impossible d'exprimer cette notion efficacement dans 

leur langue. | 

Valeur en tant que choix éthique stratégique 

Une valeur, c'est une croyance intériorisée qui concerne la façon dont 
on doit agir et qui sert de base aux règles d'engagement. La liberté 
humaine nous permet de choisir nos valeurs, ce dont les animaux sont 
incapables. En même temps, elle soulève la question de l'éthique. Ce 
qui caractérise l'être humain, c'est sa capacité de choisir entre le bien 
et le mal. Une valeur est un choix stratégique entre une façon d'agir et 
son contraire afin d'atteindre un but, de manière à ce que la situation 
ait une issue favorable sur la base de principes acceptables. | 

Ainsi, dans la recherche de l'atteinte d’un but, on pourra préférer 
la qualité au travail bâclé, la loyauté à la trahison, l'imagination à l’imi- 

tation, la solidarité à l'égoïsme ou le bonheur à l’amertume. Les valeurs 
sont les mots clés de l'estime de soi organisationnelle et personnelle. 

Que signifie le fait de réussir 

et de bien vivre? Il peut être Une valeur est un choix straté- 
primordial de profiter du moment gique entre une façon d'agir et 
présent lorsque cela permet d’ex- son contraire afin d'atteindre un 

clure toute crainte face à l'avenir. DU CS ARE A Request 
+ à 1 tion ait une issue favorable sur la 

De EDR UDANANSE plein de base de principes acceptables. 
ressentiment, de rancune ou de 

comptes non réglés obscurcit le 

bonheur du moment présent. À quels éléments d’actif immédiats 
faut-il renoncer pour en obtenir de meilleurs pour l'avenir? Quels 
risques faut-il prendre? Tous ces choix sont des questions éthiques 
stratégiques??. 

22. F Savater (2007). Éthique à l'usage de mon fils, Paris, Seuil. 
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VALEURS ET CULTURE D'ENTREPRISE 

Les valeurs constituent la composante essentielle de la culture orga- 
nisationnelle; elles sont souvent reconnues comme des facteurs de 

différenciation et de réussite commerciales. Les valeurs, tout comme 

leurs antécédents et croyances, constituent le cœur, l'essence même de 

ce qu'on appelle la culture ou la personnalité d’une entreprise. Ce que 

les gens pensent est une chose; ce qu'ils font en est une autre. Et ce que 

les gens disent penser et paraissent être est aussi tout autre chose. Il est 

regrettable que certaines entreprises confondent encore la «moderni- 

sation» de leurs valeurs avec une comparaison entre ordinateurs ou, 

pis encore, avec un changement de logo. 

Les valeurs sont des structures mentales intangibles, qui - méta- 

phoriquement parlant - ne peuvent ni ne doivent être manipulées, à 

plus forte raison si les mains qui y touchent sont souillées. Le risque 

d'encéphalite ou d'infection cérébrale serait énorme et la mort du 

système, pratiquement assurée. 

Mais les croyances et les valeurs, toutes intangibles qu'elles 

soient, sont intelligibles, ce qui signifie non seulement qu'on peut 

les comprendre clairement, mais qu’elles sont comprises comme un 

savoir pur, sans qu'il soit nécessaire d’avoir recours aux sens ou aux 

trousses de statistiques. 

Croyances et valeurs, structures et résultats 

Nous percevons ce qu'on nous à appris à percevoir. Notre vision du 

monde, notre vision de l'univers, ou le dialogue interne explicite entre 

la réalité présente des choses et la réalité souhaitée, tout cela est fait 

d'un «noyau dur» de croyances essentielles acquises au fil des appren- 

tissages de la vie. Ce noyau organise les valeurs autour d’un centre 

de gravité et projette les habitudes et les objectifs spécifiques quant 

à la cohérence de l’action de manière à corroborer nos croyances, à 

satisfaire nos besoins, bref, à convertir nos valeurs en réalité, au-delà 

des simples mots. 

Tout changement de structure et de processus d'interaction est 

précédé d’un changement de croyances et de valeurs. Celui-ci revêt 

une importance supérieure et peut prolonger le concept de résultats 

lui-même, au-delà de la dimension économique, pour englober les 

dimensions individuelle et éthique-sociale. Comme nous le verrons 

ci-après, la question fondamentale est que, indépendamment du sens 

des résultats éthiques-sociaux en eux-mêmes, il est très probable que le 

fait de veiller à l’'humanisation interne de l’entreprise et à sa responsa- 

bilité sociale contribue à accroître ses résultats économiques. 
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[HAITS INTÉRESSANTS 

Citations d’auteurs célèbres sur les valeurs, 
propres à susciter une réflexion philosophique sérieuse 
chez les dirigeants politiques et industriels 

«Traiter les gens avec respect amènera une large adhésion et améliorera le 
commerce. » 

TAO ZHU GONG [vers 500 av. J.-C.], 
conseiller de l'empereur de Yue, 2° principe des affaires 

«Nous n'agissons pas correctement parce que nous possédons la vertu ou 
l'excellence. Nous possédons plutôt ces qualités parce que nous agissons 
correctement. » 

ARISTOTE [384-322 av. J.-C.] 

«Bien que la poussière d’or soit précieuse, quand elle vous entre dans les yeux, 
elle obscurcit votre vision.» 

HSI-TANG [735-814], maître zen de renom 

«Beaucoup se sont imaginés des républiques et des principats qui ne se sont 
jamais vus ni n’ont été connus pour vrais. Parce qu'il y a si loin de la manière 
dont on vit à celle dont on devrait vivre que celui qui laisse ce qui se fait pour ce 
qui devrait se faire, apprend plus vite sa ruine que sa préservation; parce qu’un 
homme qui veut faire en toutes parts profession d'homme bon, il convient qu'il 
aille à sa ruine parmi tant qui ne sont pas bons. » 

NICOLAS MACHIAVEL [1469-1529], dans Le prince [1513], chapitre 15 

«La valeur de vie ne réside pas dans la longueur des jours, mais dans l’usage 
que nous en faisons; un homme peut vivre longtemps mais en fait très peu. » 

MICHEL DE MONTAIGNE [1533-1592], écrivain et philosophe français 

«On ne peut rien apprendre aux gens. On peut seulement les aider à découvrir 
qu’ils possèdent en eux tout ce qui est à apprendre. » 

GALILÉE [1564-1642] 

«Le chagrin se suffit à lui-même, mais pour apprécier la joie à sa pleine mesure, 
il faut quelqu'un avec qui la partager.» 

MARK TWAIN [1835-1910], écrivain et journaliste étasunien 

«De nos jours, nous connaissons le prix de tout, mais la valeur de rien. » 

OSCAR WiLDE [1854-1900], dramaturge et poète anglo-irlandais. 

Dans la terminologie actuelle, les valeurs sont des éléments beau- 

coup plus «mous» que les structures et les procédés. Néanmoins, 
les éléments supposément «mous» ou dénués de pertinence peuvent 
souvent s'avérer les plus «durs», les plus significatifs. 
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«Combien un esprit supporte-t-il de vérité, combien en ose-t-il? Voilà le critérium 
qui m'a servi de plus en plus pour mesurer exactement les valeurs. » 

FRIEDRICH NIETZSCHE [1844-1900], érudit, philosophe et critique allemand 

«Les gens exagèrent la valeur des choses qu'ils n'ont pas: ils encensent la vérité 

et l’altruisme parce qu'ils n’en ont aucune expérience. » 

G.B. SHAw [1856-1950], critique et poète irlandais 

«La terre possède suffisamment pour les besoins de tous, mais pas pour l'avarice 

de quelques-uns. » 
MAHATMA GANDHI [1869-1948] 

«N’'essaye pas de devenir un homme de succès, mais plutôt de devenir un 

homme de valeur. » 
ALBERT EINSTEIN [1879-1955]. 

«La première étape de l'évolution de l'éthique est le sens de la solidarité avec 

les autres êtres humains. » 
ALBERT SCHWEITZER [1875-1965] 

«Le prix, c'est ce que l’on paie. La valeur, c'est ce que l’on obtient. » 

WARREN BUFFETT [né en 1930], entrepreneur en investissements étasunien 

«La gestion consiste à faire les choses comme il faut; le leadership, à faire ce 

qu'il faut.» 
; 

PETER F. DRUCKER, gourou de la gestion étasunien 

«Le leadership personnel est un processus qui consiste à garder sa vision et ses 

valeurs devant soi et à orienter sa vie en congruence avec elles.» 

STEPHEN COVEY, consultant en leadership et écrivain étasunien, 1990 

«Sur les 5,8 milliards d’humains dans le monde, la majorité ne sont sûrement 

pas des bouddhistes croyants. Nous ne pouvons pas nous disputer avec eux, 

leur dire qu'ils devraient être croyants. Non! C'est impossible! Et, à dire vrai, si 

la majorité de l'humanité demeure non croyante, ça n’a pas d'importance. Aucun 

problème! Le problème, c'est que la majorité a perdu ou ignore les valeurs 

humaines les plus profondes: la compassion, le sens des responsabilités. C’est 

cela qui nous inquiète le plus.» 

TENZIN GIATZO, dalaï-lama, Time, décembre 1997 

Croyances traditionnelles à propos 

de la nature humaine et du travail 

Heureusement, plusieurs des croyances qui suivent commencent déjà 

à passer de mode dans bon nombre d'organisations ayant une bonne 

estime de soi: 
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Ce qui n'est pas mesurable n'existe pas (de toute façon, vu son 
importance commerciale négligeable, il ne sert à rien de le 

promouvoir). 

Les gens ne vont pas travailler pour s'amuser. 

Le savoir (même en ce qui concerne les valeurs) se situe au sommet 

de la pyramide. 

Il est inévitable que les grandes entreprises déshumanisent leurs 
employés pour rendre le travail efficace. 

Le stress lié au travail est un problème personnel qui dépend 
fondamentalement du manque d'énergie chez l'individu; en 

conséquence, l’entreprise n’a ni responsabilité à ce chapitre, ni 
motif de s’en inquiéter officiellement. 

L'impact négatif du travail sur la vie personnelle des employés 
est un fait normal et inévitable, voire un signe de statut et de 
triomphe social. 

Croyances nouvelles à propos de la nature humaine et du travail 

On peut espérer que les croyances qui suivent commencent à émerger 
dans les entreprises avancées sur le plan humain et ayant une bonne 

estime de soi: 

Plus une valeur a de l'importance, moins il est utile de la mesurer 
sans cesse pour savoir qu'elle existe et plus particulièrement pour 
la promouvoir (p. ex. l'amitié). Cependant, il est parfois bon 
d'évaluer de temps à autre la perception subjective qu'en ont les 
intéressés et même de définir des indicateurs propres à stimuler 
l'apprentissage. 

On confond souvent le travail créatif avec un jeu, bien qu'il s'agisse 
d'une aspiration légitime de la dignité humaine. Les structures de 
contrôle excessives étouffent l'esprit d'initiative, la créativité et le 

bonheur; elles sont donc un obstacle évident à l'efficacité. 

L'importance des données n'a rien à voir avec la fréquence à 
laquelle on les reproduit. 

Les gens normaux et ordinaires sont capables de comprendre le 
monde; cette connaissance peut et doit s'organiser collectivement 
et utilement. 

Chacun désire et peut créer son propre avenir. C’est là une carac- 
téristique distinctive de l’espèce humaine. 

Les gens travaillent plus et mieux lorsqu'ils ont la perception 
qu'on les traite bien et qu'ils participent à un projet nouveau et 
spécial. 
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= Les travailleurs cherchent des occasions de s'engager dans leur 
tâche, de se servir de leur cerveau et de leur cœur autant que de 

leurs mains. 

= Une fois que les besoins matériels sont raisonnablement satisfaits, 

la possibilité de montrer son mérite aux autres est le principal 

mécanisme de motivation ou d'attribution d’un sens au rendement 

supérieur. 

= Il est nécessaire d'équilibrer l'énergie consacrée au travail, à la 

famille et à soi-même. 

* Un bon dirigeant facilite la réussite de ses employés; c'est pour 

cela qu'il se soucie davantage de les développer que de simple- 

ment les contrôler. 

= Quand l’occasion se présente, les gens sont beaucoup plus enclins 

à coopérer qu’à semer la pagaille. La tâche du dirigeant consiste 

donc à structurer des occasions d'engager le dialogue, de coopérer 

et d'apprendre. 

" Un commerce opportuniste n'est pas une véritable entreprise. 

Beaucoup de «grandes entreprises» ont de «petites » valeurs. 

= La formation aux valeurs a autant d'importance que l'acquisition 

de connaissances, d’aptitudes ou de compétences. 

VALEURS FINALES ET INSTRUMENTALES 

Il y a essentiellement deux types de valeurs: les valeurs finales et 

instrumentales. Les valeurs finales répondent aux questions: Que 

voulez-vous devenir dans la vie? Quels sont vos souhaits pour le 

monde ? Qu'est-ce que votre entreprise rêve de devenir, et pourquoi ? 

Selon l'éthique aristotélicienne du bonheur, la valeur finale par 

excellence est la recherche d’un destin adéquat; la générosité et le 

bonheur sont des exemples de valeurs instrumentales qui permettent 

de concrétiser ce destin. Lorsqu'on donne beaucoup d'importance à 

une valeur instrumentale, elle devient une valeur finale; c’est souvent 

le cas de l'argent ou de la forme physique, par exemple. 

Dans le contexte des affaires, les valeurs finales correspondent à 

la formulation de la vision et de la mission de l'entreprise, tandis que 

les valeurs instrumentales servent à concrétiser la vision et à accomplir 

la mission. 

VALEURS PRAXIQUES ET POÏÉTIQUES DES COMPÉTENCES 

Milton Rokeach établit une différenciation claire entre deux grands 

groupes de valeurs instrumentales et de régulateurs potentiels des 

choix comportementaux qui visent l'atteinte des valeurs finales. Ce 

sont les valeurs éthiques et les valeurs de compétence (figure 7.2). 
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Figure 7.2 - Taxonomie des valeurs de l'entreprise 

LES VALEURS FINALES 
(Objectifs existentiels) 

Valeurs personnelles 

Qu'est-ce qui est le plus 
important dans votre vie? 

Valeurs éthicosociales 

Que voulez-vous faire 

. pour le monde? 

Vivre, le bonheur, la santé, 
le salut, la famille, le succès 

personnel, la reconnaissance, 
les biens matériels, l'amitié, 

le succès professionnel, l'amour, 
etc. 

Paix, planète écologique, 
la justice sociale, etc. 

LES VALEURS INSTRUMENTALES 
(Moyens pour différentes fins existentielles 

Les valeurs éthicomorales 

Comment devez-vous 

de votre entourage? 

pour rivaliser dans la vie ? 

Les valeurs praxiques sont orien- 
tées sur le contrôle du système 
et des personnes; elles sont 
systématiquement inculquées et 
renforcées, comme une nouvelle 
religion, par les pouvoirs poli- 
tiques, économiques, univer- 

sitaires, de la communication 

efficientiste et néolibéraux qui 
dominent la planète. 

vous comporter avec les gens 

Les valeurs de compétition 

Que croyez-vous nécessaire 

L'honnêéteté, la sincérité, 
la responsabilité, la loyauté, 
la solidarité, la confiance 

mutuelle, le respect des droits 
humains, etc. 

| La culture, l’argent, l'imagination, 
la logique, l'apparence, 

l'intelligence, la flexibilité, 
la sympathie, le courage, etc. 

Les valeurs éthiques telles 
que la solidarité, l'honnêteté, la 

dignité, la générosité, l'humilité, 
la sincérité, le respect des autres et 
celui de l’environnement, consti- 

tuent un sous-groupe des valeurs 
instrumentales, le plus important 
pour la survie et le bonheur de l’es- 
pèce humaine. Nous reviendrons 
plus en détail sur l'éthique. 
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Les valeurs de compétence sont les valeurs nécessaires à une 
position sociale concurrentielle: la souplesse, l’impact personnel, 
la résistance au stress, la créativité et ainsi de suite. La «gestion par 

compétence» renvoie-explicitement aux valeurs de ce type. En élabo- 
rant sur les idées mises de l’avant par Rokeach, on peut différencier les 

valeurs de compétence le long de deux axes qu'il s’agit d'harmoniser: 

1) l'axe des valeurs économiques (praxiques) ou valeurs de contrôle; 

2) l'axe des valeurs émotionnelles-créatives (poïétiques) ou valeurs de 

développement. 

La praxis, c'est le travail, l'action, mais aussi la transaction, la 

négociation; cette racine grecque est à l'origine des mots «prose» et 

«pragmatisme». Les principales valeurs qui se situent le long de cet 

axe sont la taille, la technologie, le prestige, l'effort de travail, l’obéis- 

sance, l'efficacité et, bien sûr, l'argent. Ces valeurs ont permis à l'être 

humain d'accomplir bien des réalisations appréciables: le téléphone, 

la machine à laver, la climatisation, l'Internet, bien que tous n'aient 

pas encore accès à ces commodités. 

Les valeurs praxiques sont orientées sur le contrôle du système et 

des personnes; elles sont systématiquement inculquées et renforcées, 

comme une nouvelle religion, par les pouvoirs politiques, économiques, 

universitaires, axés sur l'efficience des communications? et néolibé- 

raux2* qui dominent la planète. Ces valeurs, aussi dites matérialistes, 

correspondent aux modèles de valeurs économiques et politiques mis 

de l'avant par Gordon Allport**. 7 

Quand on accorde une importance exagérée au contrôle, c'est 

généralement par méfiance, par insécurité et par crainte de l'incerti- 

tude et de la liberté. Poussé à l'extrême, ce besoin de contrôle implique 

une aversion de l'individu au risque, une résistance au changement et 

l'inhibition de sa propre créativité et de celle des autres. L'obsession du 

contrôle découle de l'incapacité à reconnaître et à apprécier la valeur 

de la spontanéité et du bonheur, ce qui explique peut-être pourquoi 

les gestionnaires possédant une éducation conventionnelle imprégnée 

du paradigme rationaliste-économique voient la machine et l’armée 

comme des concepts idéaux, impératifs à l'organisation des humains 

et des employés. 

23. P.T. Begley et J.A. Stefkovich (2004). « Education, ethics and the “cult of efficiency”: 

Implications for values and leadership», Journal of Educational Administration
, vol. 42, 

12, D. 132-156! 

24. S. George (1999). À Short History of Neoliberalism, Conference on Economic Sover- 

eignty in a Globalizing World, Bangkok, 24-26 mars. 

25. G. Allport, P. Vernon et G. Lindzey (1961). À Study of Values, Boston, Houghton. 
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En contrepoint se trouvent la potésis et l'impératif poiétique. Ces 
termes viennent du grec poieo, un verbe intéressant qui signifie « fabri- 
quer», «construire», mais aussi «engendrer» et «donner naissance ». 

Selon le contexte, poieo peut aussi signifier «créer» ou «innover». Le 
mot poiema, dérivé de poieo, peut aussi bien désigner une création de 
l'esprit que la poésie. Aristote et Platon appelaient «poésie» l’activité 
créatrice en général. Les principales valeurs de compétence poïétiques 
sont l'imagination, la liberté, la tendresse, la confiance, l'aventure, 

l'esthétique, la chaleur, la créativité, le bonheur, l'harmonie, la famille, 

la passion et l'ouverture d'esprit. L'«autopoïèse?® » est la capacité auto- 
productive des systèmes vivants. L'hématopoïèse est la capacité qu'ont 
les cellules sanguines de se produire elles-mêmes et de se multiplier. 

Les états poïétiques productifs ou créatifs sont associés à une 
certaine disposition émotionnelle positive. Est-il possible d’avoir une 
idée nouvelle sans exprimer le bonheur? Peut-il surgir de nouvelles 
idées qui transforment positivement des situations marquées par un 
état dépressif? Peut-on être créatif dans un état d’anxiété profession- 
nelle, familiale ou personnelle? Bien sûr, la création artistique peut 
être associée à un état de tension émotionnelle, voire de mélancolie, 

mais ce qui nous préoccupe ici, c’est la relation entre les valeurs 
émotionnelles positives (la sérénité, l'optimisme, la fantaisie, etc.) et 

la créativité qui nous permet d'améliorer ce qui nous entoure. 

Les valeurs poïétiques visent à générer ou développer et à exprimer 
davantage que le contrôle et la mesure. On peut aussi parler de valeurs 
génératives. Elles renvoient à la santé ou à la «viabilité émotionnelle » 
de l’entreprise; avec les valeurs éthiques, elles correspondent à une 
catégorie de valeurs ayant un formidable potentiel transformatif. 

Cependant, toutes intelligibles et réalisables qu'elles soient, ces valeurs 
sont normalement écartées parce qu'idéalistes, «eutopiennes» ou 

pratiquement intangibles dans le monde des affaires. Elles équivalent 
à ce qu’Inglehart appelle les valeurs postmatérialistes et au modèle 

esthétique d’Allport; centré sur l'harmonie de la vie’”. L'introduc- 
tion fructueuse de l’«intelligence émotionnelle?$ » dans le monde des 
affaires donne du poids à la logique qui sous-tend la légitimation des 
valeurs émotionnelles. 

26. H.R. Maturana (1981). «Autopoiesis», dans M. Zeleny (dir.), Autopoiesis : À Theory of 
the Living Organization, Boulder, Westview. 

27. Allport et al. (1961). Op. cit. 
28. D.P. Goleman (1995). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ for 

Character, Health and Lifelong Achievement, New York, Bantam. 
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La création des entreprises — et de la richesse —- dépend autant 
sinon plus des valeurs de développement que des valeurs de contrôle. 
La naissance et la revitalisation de chaque projet d’affaires dépendent 
des valeurs poïétiques pour générer de nouvelles possibilités d'action 

telles que l'imagination, la liberté et l'enthousiasme. Les valeurs de 

contrôle n’en demeurent pas moins essentielles à l'application effective 

et novatrice des nouvelles idées, au maintien du statu quo, bref, à la 

gestion de la richesse créée de façon audacieuse au moyen de valeurs 

poïétiques. En revanche, l'obsession du développement peut facile- 

ment se muer en une innocence poétique qui néglige la nécessité de 

contrôler et gérer les ressources du système. 

VALEURS ÉTHIQUES 

Les valeurs éthiques sont essentielles à la survie physique de l'espèce 

humaine et à une vie émotionnelle saine. Comme l’affirme le philo- 

sophe espagnol Fernando Savater: «Il y a bien des façons de vivre sa 

vie, mais certaines de ces façons ne te laissent pas vivre.» À l'échelle 

de l'entreprise, un manquement aux valeurs éthiques compromet 

la survie de l’entreprise à moyen et long terme. Les cas d'Enron et 

d'Arthur Andersen sont tristement instructifs à cet égard. 

Les valeurs éthiques découlent de la vie ou, mieux encore, de la 

nécessité de confronter la vie à la dignité humaine. On ne commence 

pas par construire une théorie de l'éthique pour vivre ensuite en 

conformité avec cette théorie. La formulation de l'éthique découle 

de ce que nous apprend la vie et cherche à donner un sens humain à 

l'interaction sociale. 

La «pré-tension» éthique 
porte sur la combinaison Vitale L'éthique est un choix de valeurs 

libre et stratégique et un emploi 
et heureuse de valeurs telles que 

la dignité, l'efficacité, l'égalité, la 

joie, la liberté, la justice, la solida- 

rité, l'évidence, le doute, le respect, 

la beauté et le bonheur. 

L'éthique praxique est déon- 

tologique, normative, perceptive; 

elle peut orienter les actions et se 

concentrer sur l’accomplissement, 

les limites et le contrôle. C’est 

l'éthique négative ou limitative 

qu'on trouve dans les premiers 

du temps qui vise à donner un 
sens humain complet à notre exis- 
tence et, ce faisant, à atteindre le 

bonheur. 

Le bonheur ne repose pas seule- 
ment sur le destin divin ou diabo- 

lique de l'individu; il se construit 
plutôt avec beaucoup d'efforts 

et de vertu ou, du moins, d’une 

manière artisanale. 

codes d'éthique de l'entreprise et dans les normes de responsabilité 

sociale de l’entreprise d'aujourd'hui. Le concept de générosité, par 
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exemple, ne figure jamais dans ces écrits, bien qu'on y trouve l'inter- 
diction de voler. La passion n’y apparaît pas non plus; on ne va pas 

plus loin que le simple engagement. 

L'éthique poïétique est un générateur d'action à la recherche du 
bonheur en tant que valeur finale; elle stimule l’'humanisation et la 
confiance; c'est l'éthique de la libération, qu'Aristote appelle l'éthique 
eudémonique. Eudaemonia signifie «sort approprié». Le bonheur ne 
repose pas seulement sur le destin divin ou diabolique de l'individu; 

il se construit plutôt avec beaucoup d'efforts et de vertu ou, du moins, 

d'une manière artisanale. 

Pour Aristote, le bonheur est la concrétisation d’une vertu bonne 

et parfaite pendant toute une vie, la somme de cette vertu et du bien- 
être matériel. La sagesse est la vertu intellectuelle primordiale; elle 
consiste à contempler les vérités fondamentales. 

Le monde des affaires a besoin des deux types d'éthique. Il lui 
faut des contrôles qui limitent les abus, mais aussi des stimuli positifs 
qui développent la générosité. 

MODÈLE TRIAXIAL DES VALEURS PRAXIQUES, 
ÉTHIQUES ET POÏÉTIQUES 

Beaucoup d'entreprises font l'erreur de produire une liste de valeurs 
trop fournie et négligent surtout de les classer dans un ordre théorique 
cohérent??. Les autres auteurs qui ont étudié la gestion axée sur les 
valeurs, notamment Blanchard et O'Connor’, ne mentionnent pas 

cette lacune, pas plus qu'ils ne proposent de classement particulier 
des valeurs. 

Notre «modèle triaxial» propose d'essayer de systématiser les 
valeurs d’une façon simple, complète et significative, en fonction des 
axes praxique, potétique et éthique. 

29. S. Garcia et S.L. cDolan (1997). Op. cit.; S. Garcia et S.L. Dolan (2003). La direcciôn 

por valores: el cambio mâs alà de la direcciôn por objetivos, 2° éd., Madrid, McGraw- 
Hill; S.L. Dolan, B.A. Richley, S. Garcia et T. Lingham (2008). Management by Values 
(MB V: Culture Redesign for Managing Organizational Complexity in a Global Economy, 
Compiègne, European Business Forum, printemps. 

30. K. Blanchard et M. O'Connor (1997). Managing by Values, San Francisco, Berret- 
Koehler. 
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LE TRIPLE SENS UTILITARISTE, INTRINSÈQUE 
ET TRANSCENDANT DU TRAVAIL 

Plus une personne accorde de valeur (ou de sens) au travail qu'elle 
accomplit, plus elle s'engage à donner le meilleur d'elle-même ou, 
dans le même ordre d'idées, plus elle travaille avec enthousiasme. 

D'après certains auteurs, il y a trois niveaux possibles de valeur ou de 
satisfaction à l'endroit d’une action donnée: 

1. La valeur utilitariste ou extrinsèque. La satisfaction que ressent la 

personne qui exécute l’action implique une réaction du milieu, 

qui lui offre par exemple de l'argent ou du prestige. 

2. La valeur intrinsèque. La satisfaction que ressent la personne qui 

exécute l’action (indépendamment des effets externes de cette 

action) comprend des caractéristiques telles que l'apprentissage, 

la stimulation, le plaisir ou la possibilité de prouver son mérite. 

3. La valeur transcendante. La satisfaction se produit chez d’autres 

personnes que celle qui exécute l’action, laquelle est donc perçue 

comme étant utile à autrui. 

D'après ce concept, l'emploi tout à fait motivant a un triple sens: 

utilitariste, intrinsèque et transcendant. Être bien payé pour le travail 

qu'on fait; aimer ce travail: se sentir utile aux autres: voilà une grande 

satisfaction de la vie. Malheureusement, il est rare que cette satisfac- 

tion se réalise pleinement, même si nous nous efforçons de l’atteindre, 

à la fois par la conception d'emplois adaptés à cet objectif et par notre 

propre schème de pensée quant à ce que nous voulons accomplir par 

nos activités professionnelles. 

LA TRIADE DES VALEURS PRAXIQUES, 

ÉTHIQUES ET POIETIQUES 

Comme nous l'avons expliqué plus ou moins en détail au fil du présent 

chapitre et comme nous le verrons plus loin à propos de la gestion 

axée sur les valeurs, il nous faut vaincre les polarités, voire les relations 

antagonistes entre les différents types de valeurs. D'après Dolan et 

ses collègues*!l, dans ce que nous avons appelé le modèle triaxial (un 

modèle axiologique des valeurs représenté par trois axes), les valeurs 

éthiques constituent l'axe central d’un triangle inversé, de chaque 

côté duquel gravite l’un des deux autres grands groupes de valeurs, les 

valeurs praxiques et les valeurs poïétiques (figure 7.3). 

31. S.L. Dolan, $. Garcia et B. Richley (2006). Op. cit.; S.L. Dolan, B.A. Richley, S. Garcia 

et T. Lingham (2008). Op. cit. 



282 | Stress, estime de soi, santé et travail 

Figure 7.3 - Modèle triaxial: nouvelle perspective 

sur le bien-être organisationnel 
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Nous reconnaissons cependant que le monde gravite non pas 
autour de l'impératif éthique ou de l'émotion créative ou poïétique, 
mais bien autour de l'impératif pragmatique où l'argent, la puissance et 
la technologie sont au service de l'efficacité. De toute façon, le monde 
des affaires est un univers essentiellement pratique et prosaïque, régi 

par des valeurs orientées sur l’opérabilité et le contrôle (par exemple, 
l'achèvement et l'optimisation). Toutefois, sa légitimation et son déve- 

loppement dépendent de l’incorporation et du développement de 
valeurs éthiques, esthétiques et poétiques, ce qui lui permet d'atteindre 
un équilibre sociotechnique fait sur mesure pour l'humanité. 

Notre expérience de la collecte de données dans un large éventail 
d'entreprises (en Espagne, au Brésil, en Argentine, au Canada, aux Pays- 

Bas et ailleurs) nous a appris que 
dans la plupart des entreprises, 

Dans la pratique, les valeurs les axes éthique et poïétique sont 
associées au savoir-travailler ont atrophiés par comparaison avec 
une tendance abusive à dépasser L > [1 k 
en nombre les valeurs associées AS AR VE DE ME DEL outautre 
au savoir-vivre et, plus encore, au ment des désirs de la majorité des 
savoir-partager. membres de l'organisation (du 

moins de leurs désirs exprimés) 
en ce qui concerne leurs propres 

valeurs personnelles. Dans la pratique, les valeurs associées au savoir- 

travailler ont malheureusement tendance à dépasser en nombre les 
valeurs associées au savoir-vivre et, plus encore, au savoir-partager. 
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La figure 7.4 illustre l'écart généralement observé entre les valeurs 
personnelles de choix et les valeurs dominantes du travail (au jour le 
jour) dans une grande organisation de télécommunications, dans le 
cadre d’une étude portant sur plus de 800 cadres dirigeants. 

Figure 7.4 — Écart entre valeurs personnelles 
et organisationnelles chez les cadres dirigeants 
d'une grande société de télécommunications 

Valeurs et préférences personnelles dominantes 

7 .@ 
9 - “hf 

Valeurs 

émotionnelles- 

développementales 

Valeurs >- y 

économiques- dy É 
pragmatiques 0 

L 

DIN NO SAM ECC 

Valeurs éthiques-sociales 

Valeurs dominantes au travail au jour le jour 

Valeurs 

émotionnelles- 

développementales 

Valeurs 
économiques- 

pragmatiques e 

Co 
Æ 

on 

D: 

« 
©; 

wo: 
L 
a: 

Valeurs éthiques-sociales 



284 | 

Quand les ingénieurs se lieront-ils 
d'amitié avec des poètes ? Quand 
les poètes se lieront-ils d'amitié 
avec des ingénieurs ? 

Stress, estime de soi, santé et travail 

Les trois groupes de valeurs 
sont nécessaires, et il faut trouver 

un équilibre entre eux pour boni- 
fier les résultats du système sur le 
plan de l'estime de soi tant orga- 
nisationnelle qu'individuelle. Les 

valeurs doivent s’aligner sur la mission et la vision de l'organisation, 

qui s’élaborent d’une manière participative (voir la figure 7.5). 

Figure 7.5 — Alignement des valeurs sur la mission 

et la vision de l'entreprise 
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Il faut dépasser\des fantasmes relatifs au manque de contrôle et 
oser reconnaître et gérer un équilibre vivant (donc instable) entre 
l'impératif réaliste des valeurs praxiques et l'impératif eutopique ou 
idéaliste des valeurs éthiques et poïétiques. L'économie et l’'humanisme 

ne devraient pas être des disciplines cloisonnées. Quand donc les ingé- 
nieurs se lieront-ils d'amitié avec des poètes? Quand donc les poètes 

se lieront-ils d'amitié avec des ingénieurs??? 

32. Ibid. 



Chapitre 7 = Estime de soi organisationnelle… | 285 

D'un point de vue systémique*, l'équilibre entre les trois types de 
valeurs (économiques, éthiques et émotionnelles) repose sur le dévelop- 
pement personnel, lequel est fondé sur l'estime de soi et la confiance 
en soi et enrichit à son tour le développement social. Le dévelop- 
pement organisationnel** est un sous-système intermédiaire entre les 
pôles individuel et social; dans une grande mesure, c'est davantage la 
confiance mutuelle que le contrôle qui en assure le maintien. 

La confiance (en soi ou mutuelle) est la principale métavaleur du 

modèle triaxial: 

a) La confiance est un prédicteur de l’évolution économique d'une 

entreprise et de son système social. Le renforcement de la confiance 

est un facteur essentiel de tout gain d'efficacité, même si, souvent, 

il n’est pas perçu comme tel ou il demeure sous-utilisé. La 

confiance est une valeur simplificatrice et antibureaucratique. 

La confiance attire des clients, des investisseurs, des fournis- 

seurs et de futurs employés. Elle facilite la cohésion du groupe et 

de l'organisation. C'est donc une variable essentielle au dévelop- 

pement fructueux d'équipes à haut rendement, à l'instillation de 

l'engagement envers le projet de l'entreprise et au renforcement 

de la crédibilité de ses dirigeants. 

b) Du point de vue poïétique, la confiance est une valeur essen- 

tielle au bien-être émotionnel. Comme nous le verrons un peu 

plus loin en approfondissant le sujet, la capacité de se rendre 

vulnérable sans se sentir intimidé est un élément fondamental 

de la santé émotionnelle. La vie est beaucoup moins agréable et 

confortable dans une organisation qui affiche une attitude trop 

défensive. 

33. L. von Bertalanffy (1968). General System Theory: Foundations, Development, Applica- 

tions, New York, George Braziller. 

34. W. Bennis (1962). «Toward a truly scientific management: The concept of organiza- 

tional health», General Systems Yearbook, vol. 7, p. 269-282; C. Argyris et D.A. Schôn 

(1978). Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Reading, Addison- 

Wesley; T.G. Cummings et E.F Huse ( 1989). Organizational Development and Change, 

St. Paul, West. 



Stress, estime de soi, santé et travail 286 | 

GESTION AXÉE SUR LES VALEURS : UN CADRE 
QUI COMBINE LE BIEN- ÊTRE DES EMPLOYÉS 
ET LA RÉUSSITE DE L'ENTREPRISE 

Il serait plutôt irréfléchi et incon- 
séquent de proposer la gestion 
axée sur les valeurs comme une 
«nouvelle mode» en matière de 
gestion. Au fil dé l’histoire, les 

organisations ont toujours, sans 

exception, été régies par des 
valeurs, à chaque moment de leur évolution. La maña est gouvernée 
par des valeurs. La Chine est régie par des valeurs, tout comme l'Église 
et l'armée. La société Générale électrique est régie par des valeurs. Le 

président des États-Unis d'Amérique affirme qu'il dirige son pays en 
fonction de valeurs. Même al-Qaïda est régie par des valeurs. L'ONG 
du père Vicente Ferrer est gouvernée par des valeurs, dont la moralité 
est cependant très différente de celle des exemples précédents. 

Au fil de l’histoire, les organisa- 

tions ont toujours, sans excep- 
tion, été régies par des valeurs, 

à chaque moment de leur 
évolution. 

La «gestion axée sur les valeurs » 
renvoie à la réalisation d’un projet 
d’humanisation promu consciem- 
ment par les propriétaires et les 
dirigeants de l’entreprise pour 
expliciter les valeurs finales et 
instrumentales à édifier par l’or- 
ganisation dans son ensemble. 
Ce projet est suivi d'actions 
cohérentes, également explicites, 
qui ont pour but de mettre en 
pratique, d'évaluer et d'améliorer 
l'efficience organisationnelle 
de cette nouvelle construction 
culturelle participative. 

Tous les projets humains et, 
partant, toutes les entreprises sont 
régies ou dirigées en fonction de 
certaines valeurs qui, à l’intérieur 
de l’organisation, tendent à être 

considérées comme des agents 
d'orientation, de cohésion et de 

légitimation de son action. Dans 
ce cas, l'éthique ou l'ajustement 

interne des valeurs découle des 
conversations sur le sujet qui 

surviennent dans chaque organi- 
sation, bien que, vues de l’exté- 

rieur, bon nombre de ces valeurs 

semblent et soient effectivement 
plus que contestables. 

Parfois, les valeurs sont énoncées explicitement. Dans la majorité 

des cas, elles semblent flotter par moments dans l'atmosphère ; comme 

le disent les théoriciens, elles font alors partie du «climat organisa- 
tionnel». De toute façon, il n’y a pas toujours de cohérence stricte 

entre les valeurs déclarées par une organisation et celles qui y sont 

réellement observées et mises en pratique, constituant ainsi son propre 
capital ou actif axiologique de valeurs accumulées au fil du temps. 
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Au cours des années 1960, il y a près d’un demi-siècle, le théori- 
cien de la gestion et de l’organisation Chester Barnard concluait que 
le rôle fondamental d’un chef d'entreprise est de canaliser toutes ses 
forces sociales à façonner et guider des valeurs. Barnard fit une véri- 
table œuvre de pionnier avec son idée du haut dirigeant façonneur de 
valeurs et soucieux de traiter les aspects sociaux informels de l'orga- 
nisation. Son double rôle de dirigeant d’une compagnie de téléphone 

étasunienne et de théoricien en gestion d'entreprise ne rendait que 

plus méritoire l'audace postconventionnelle dont il avait fait preuve 

en se permettant de penser différemment. 

Par la suite, des écrits populaires sur l'importance des valeurs 

communes au sein des «entreprises d'excellence» (Tom Peters) en 

tant qu’éléments de base de la «culture d'entreprise» (Edgar Schein*f) 

ont consolidé le rôle essentiel de la gestion des valeurs de l’entreprise 

dans la fonction managériale. Le terme «gestion axée sur les valeurs » 

(GAV) a été appliqué pour la première fois au domaine du management 

d'entreprise à la fin du siècle dernier, en 1997, par Salvador Garcia 

et Simon Dolan, l’année même où leurs collègues nord-américains 

Ken Blanchard et Michael O'Connor publiaient leur docufiction 

Managing by Values*’. 

Blanchard et O’Connor ont une façon divertissante de mettre de 

l'avant la gestion axée sur les valeurs en tant que processus en trois 

phases: 1) préciser les objectifs et les valeurs de l'entreprise; 2) commu- 

niquer ces objectifs et valeurs; 3) les harmoniser avec les pratiques. 

Dans un texte nettement plus théorique qui, cependant, s'adresse 

lui aussi aux professionnels, Garcia et Dolan proposent un processus 

participatif similaire, en quatre phases: 

1. la légitimation authentique du processus par les propriétaires et 

l'équipe de gestion de l'entreprise; 

2.la formulation participative des valeurs finales et surtout 

instrumentales; 

35. Peters connut un succès formidable avec son livre Le prix de l'excellence (1983), écrit 

avec Robert H. Waterman Jr. Dans certains cercles, notamment à la radio publique 

nationale (NPR) des États-Unis, cet ouvrage figure parmi les trois meilleurs livres sur 

le management de tout le xx° siècle. Peters a également publié d’autres livres tels La 

passion de l'excellence (1985, avec Nancy Austin), Le chaos management (1987), L’en- 

treprise libérée (1993), L'innovation : un cercle vertueux (1997); The Tom Peters Seminar : 

Crazy Times Call for Crazy Organizations ( 1993) et The Pursuit of WOW ! Every Persons 

Guide to Topsy-Turvy Times (1994). 

36. E.H. Schein (1992). Organizational Behavior, 2° éd., San Francisco, Jossey-Bass. 

37. Blanchard et O'Connor (1997). Op. cit. 
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3. les valeurs en action; les équipes de projet; la communication 
des valeurs; la sélection selon les valeurs, la formation spécifique 
sur les valeurs d'avenir et la reconnaissance de la concrétisation 
de valeurs communes; 

4. la vérification par audit de la cohérence des valeurs. 

DÉFINITION ET BASES CONCEPTUELLES DE LA GESTION 
AXÉE SUR LES VALEURS (GpV) 
La gestion axée sur les valeurs (la GpV) renvoie à la réalisation d’un 
projet d'humanisation promu consciemment par les propriétaires et les 

dirigeants de l’entreprise pour expliciter les valeurs finales et instru- 
mentales à édifier par l’organisation dans son ensemble. Ce projet est 
suivi d'actions cohérentes, également explicites, qui ont pour but de 
mettre en pratique, d'évaluer et d'améliorer l'efficience organisation- 
nelle de cette nouvelle construction culturelle participative. La valeur 
fondamentale de la GpV est la confiance. La liberté est l’antidote qui 

l'empêche de dégénérer en un système sectaire coercitif, tandis que 
l'intégrité ou la cohésion est à la base de sa concrétisation. 

Dans leur présentation de la GpV, Garcia et Dolan* établissent 
une distinction claire entre la vision et la mission et insistent sur la 
nécessité d'établir une harmonie synergique entre les valeurs éthi- 
ques, les valeurs de contrôle des compétences (valeurs praxiques) et les 
valeurs de développement (valeurs poïétiques), intégrées aux valeurs 
éthiques dans un modèle triaxial. Comme nous l'avons vu, l'essence 

de ce modèle se trouve dans l'édification de la confiance en tant que 
métavaleur centrale. Les auteurs donnent à leur modèle un rôle plus 
évolué et plus intégrateur qu'aux modèles antérieurs de la gestion par 
objectifs (GpO) et de la gestion par instructions (Gpl) (figure 7.6). 

La GpV est une nouvelle proposition génératrice d'action éthique 
et créative au sein de l’organisation, au-delà des propositions mises de 
l'avant dans la GpO des années 1970 et la Gpl du début du xx° siècle. La 
GpV propose de passer à une forme efficiente, éthique et aux émotions 

positives dans le contexte actuel de grande complexité et d'incertitude 
qui exige des individus un niveau de rendement élevé, de la confiance, 
de l'engagement et de la créativité. 

38. Garcia et Dolan (2003). Op. cit. 
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Figure 7.6 — Évolution des philosophies de la gestion 

Gestionnaires — facilitateurs 

Complexité 

Structure 

aplatie 

Autonomie responsabilités 

LA GESTION AXÉE SUR LES VALEURS 

EN TANT QUE CADRE IDÉOLOGIQUE INTÉGRATEUR 

La GpV ne remplace ni la GpO ni 

la Gpl; elle leur donne plutôt un La GpV ne remplace ni la GpO ni 

sens, dans la mesure où elles ne la Gpl; elle leur donne plutôt un 
sont pas mises de l'avant d'une sens, dans la mesure où elles ne 

2 ; : sont pas mises de l’avant d’une 

façon hégémonique a GEDrODOE façon hégémonique et dispro- 

tionnée. Par exemple, si l’agilité portionnée. 

était une valeur de l’entreprise, 

il semblerait cohérent de définir 

comme objectif annuel spécifique de devenir de plus en plus agile. 

Cet objectif devrait être assorti de consignes détaillées applicables aux 

contextes routiniers ou, au contraire, aux cas d'urgence: par exemple, 

évacuer l'immeuble avec agilité si un incendie se déclare. Le problème, 

c'est que beaucoup de propriétaires et de chefs d'entreprise croient qu'il 

vaut mieux s’'acharner à rester dans une situation dangereuse contre 

laquelle, logiquement, on devrait lutter. 

Il est évident que les valeurs, en particulier les valeurs finales, 

doivent se matérialiser par la définition d'objectifs stratégiques. Le 

paradigme technostructurel qui prédomine actuellement est trop 

prosaïque et normatif et très limité pour ce qui est de donner tout leur 

sens émotionnel et éthique aux mesures de rendement organisationnel 

qui sont aujourd’hui essentielles dans un environnement concurren- 

tiel marqué par une complexité hautement adaptative. 
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On peut considérer la 
GpV comme un nouvel outil de 
leadership et de gestion d’entre- 
prise fondé sur l'édification parti- 
cipative d’un bon équilibre entre 
trois classes de valeurs afin de 
concrétiser sa vision et d’accom- 
plir sa mission (modèle triaxial) : 

1. les valeurs économiques, de 
contrôle ou praxiques, habi- 
tuellement prédominantes, 

Stress, estime de soi, santé et travail 

Le paradigme technostructurel 
qui prédomine actuellement 
est trop prosaïque et normatif 
et très limité pour ce qui est de 
donner tout leur sens émotionnel 
et éthique aux mesures de ren- 
dement organisationnel qui sont 
aujourd'hui essentielles dans 
un environnement concurren- 
tiel marqué par une complexité 
hautement adaptative. 

qui ne sont jamais assez développées (p. ex. l'efficacité ou la 
qualité); 

. les valeurs émotionnelles, développementales, poïétiques*”?, créa- 
tives ou génératives (p. ex. l'imagination ou l'attitude chaleureuse), 
niées ou dénigrées à maintes occasions, d’une façon abusive et 

erronée, par la perspective efficientiste pragmatique; 

. les valeurs éthiques (p. ex. la générosité ou l'honnêteté), à intégrer 
en toute normalité aux valeurs économiques et émotionnelles, sans 

les enchevêtrèr dans des codes séparés ni les considérer comme 
une catégorie en soi pour les éloigner du cœur de l’activité produc- 
tive, pour en faire plutôt l’axe central autour duquel devraient 
graviter les conduites du contrôle et du développement. 

Essentiellement, la GpV s'emploie à établir un équilibre entre 
les volets économique, émotionnel et éthique de la santé de l’entre- 
prise, produisant ainsi une satisfaction accrue à l’interne, un avantage 
concurrentiel supplémentaire sur le marché et un apport bonifié à un 
monde meilleur. 

La déclaration stratégique — à plus forte raison si elle doit être 
commune — est autant sinon davantage une question de culture 
d'entreprise que d'analyse de marché. Et, comme nous l'avons vu, 
la nouvelle culture d'entreprise ne peut ni s’inculquer ni s'imposer; 

elle se construit par le dialogue et par une volonté d'apprendre que 
partagent tous les membres qui constituent le système, à commencer 
par les propriétaires et la haute direction. 

39. Dolan et al. (2006a). Op. cit., p. 212-213. 
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CLÉS POUR LA RÉUSSITE DE LA GESTION AXÉE 
SUR LES VALEURS 

La gestion axée sur les valeurs est une réussite lorsque les éléments 

suivants sont réunis :. 

1. Toute l’organisation est régie par des valeurs finales et instru- 

mentales communes qui s'expriment avec cohérence dans ses 

structures, ses espaces spécifiques, ses nouveaux procédés de 

travail, dans la constance de ses politiques de sélection, dans la 

formation, les mesures d'encouragement, les promotions, jusqu'à 

la cessation d'emploi. 

2. La cohérence des valeurs finales et instrumentales communes 

génère des synergies qui favorisent la santé économique, éthique 

et émotionnelle de l’organisation. 

L'expérience et le savoir acquis au cours de diverses expériences 

de mise en place et de maintien de la gestion axée sur des valeurs (plus 

ou moins satisfaisantes) échelonnées sur une certaine période nous 

permettent de dégager trois principes ou clés du succès que doivent 

incorporer tous les membres de l’organisation, mais plus particulière- 

ment leurs dirigeants eutopiques (qui doivent exister au préalable) et 

par les propriétaires et représentants de la société: 

= l'audace éthique. La réflexion éthique honnête et transformatrice 

doit générer un climat d’agitation et de confiance en soi qui 

amène chacun à s'engager à fond, avec courage et prudence, dans 

le projet consistant à définir et à mettre en application les valeurs 

finales et instrumentales communes à tous. 

= Le dialogue imaginatif. La libération du talent créatif dans un 

contexte de participation, d’optimisme et de dialogue doit 

permettre de formuler, d'interpréter et de rechercher des moyens 

de mettre en application les valeurs finales et instrumentales 

communes à tous. 

= L'intégrité constante. La solidité de la cohérence déclaratoire entre 

ce que les gens disent avoir l'intention de faire et ce qu'ils font 

réellement, à tous les niveaux, doit permettre de mettre sur ses 

rails, de maintenir et d'évaluer périodiquement le projet consistant 

à définir et à mettre en application les valeurs finales et instru- 

mentales communes à tous. 
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Ds 

ESTIME DE SOI ORGANISATIONNELLE ET HABILITATION 

Un État qui rapetisse les hommes pour en faire des instruments dociles 
entre ses mains, même en vue de bienfaits, un tel Etat s'apercevra 
qu'avec de petits hommes, rien de grand ne saurait s'accomplir, et que la 
perfection de la machine à laquelle il a tout sacrifié n’aboutit finalement 
à rien, faute de cette puissance vitale qu'il lui a plu de proscrire pour 
faciliter le jeu de la machine. 

JOHN STUART MILL, De la liberté, 1855 

Les organisations qui mettent en pratique des politiques visant l’habi- 

litation de leurs membres obtiennent un niveau élevé d'estime de soi 
organisationnelle et individuelle. Le cadre de la GpV, comme nous 
l'avons déjà indiqué, accomplit cela de toute évidence, mais d’autres 

modèles peuvent également s'appliquer. 

Les personnes habilitées et dotées d'une liberté responsable 
peuvent facilement tomber dans le piège d’un engagement exagéré 
dans leur travail qui les pousse à y investir trop d'heures, ce qui, 
évidemment, est nocif pour leur équilibre vital et leur santé person- 
nelle. C’est pourquoi il importe particulièrement d'envisager, outre 
cette habilitation, l'élaboration de programmes favorisant l'équilibre 
entre les engagements du travail et ceux de la vie privée. 

ORIGINE ET DÉFINITION 
«Habilitation >» (empowerment) est un mot puissant issu de l'école de 

pensée qu'on appelle le «développement organisationnel», lancée au 
cours des années 1970 par des théoriciens du counseling humaniste 
tels Argyris, McGregor, Beckhard, Schein, Bennis et plusieurs autres, 

qui tentaient d’'«appliquer les sciences sociales à l'amélioration de la 
santé organisationnelle ». 

On peut définir le développement organisationnel comme la 
mise en application de la psychologie sociale et d’autres sciences du 
comportement afin d'accroître le rendement d'une entreprise en libé- 
rant l'énergie créative, éthique et pratique de son effectif. Un change- 
ment essentiel de croyances et de valeurs de la base au sommet, c’est 
une révolution. Un changement de croyances et de valeurs du sommet 
vers la base, voilà ce qu'est le développement organisationnel. 

Le mot anglais empowerment se traduit globalement par «habili- 
tation», mais nous en avons relevé au moins trois sens différents, que 

nous pourrions rendre respectivement par «renforcement», «libéra- 
tion du talent» ou «liberté responsable ». 
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1. En tant que citoyen, je veux être habilité à décider davantage et 
mieux. Je veux décider, par exemple, quel traitement médical 
je vais recevoir parmi les divers choix offerts. Je veux qu'on me 
traite comme un client dans mes relations avec les entreprises 
ou organisations de toutes espèces. Je veux que les entreprises de 

services me considèrent comme une personne et non comme de 
la simple marchandise. Je veux même prendre part aux décisions 
stratégiques par l'entremise des ONG ou aux futurs référendums 
par Internet. Tout cela, c’est l’habilitation. 

. En tant que travailleur, je veux accroître mon autonomie décision- 

nelle et développer mes compétences au maximum. Je veux être 

responsable, au sens de donner des réponses, et ce, en assumant 

le coût et les avantages de cette extension de mes tâches. Se sentir 

comme une «ressource humaine à optimiser», ce n'est pas comme 

se sentir habilité en tant que personne. À ce niveau, l’habilitation, 

c'est «le transfert, des échelons de la direction aux travailleurs, 

de l'autorité et de la responsabilité relatives à l'emploi“°». 

. Enfin, et c’est là le sens le plus profond du terme, en tant qu'indi- 

vidu, je veux enrichir mes propres capacités intellectuelles et créa- 

tives à générer mon estime de soi. Je veux réduire l'influence des 

agents externes et internes qui limitent ces capacités; en consé- 

quence, je veux faire des gains en termes de locus de contrôle et 

de sentiment d'efficacité personnelle: je suis mon propre facteur 

essentiel de changement et de progrès personnel, 

'habilitation, c'est avoir le L'habilitation, L'habilitation, c'est avoir le 
courage de choisir ses valeurs, 

de se donner du pouvoir, de 

tolérer l'ambiguïté, de conti- 

nuer de travailler au milieu de la 

complexité. Elle sous-entend que 

nous avons confiance en notre 

propre liberté responsable et en 

celle d'autrui. | 

courage de choisir ses valeurs, 
de se donner du pouvoir, de 
tolérer l'ambiguïté, de conti- 
nuer de travailler au milieu de la 
complexité. Elle sous-entend que 
nous avons confiance en notre 
propre liberté responsable et en 
celle d'autrui. | 

L'habilitation, pour en donner une définition plus complète, 

c'est le processus participatif par lequel le gestionnaire-dirigeant, sans 

renoncer à sa responsabilité finale, fait confiance à la capacité de liberté 

responsable de ses employés, en leur déléguant efficacement un degré 

accru d'autorité et de ressources décisionnelles, ce qui a pour effet 

40. K. Thomas et W. Velthouse (1990). «Cognitive elements of empowerment: An 

“interpretive” model of intrinsic task motivation», Academy of Management Review, 

octobre, p. 666-681. 
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de libérer leur talent intellectuel, éthique et émotionnel-créatif, de 

leur donner le sentiment que leur travail leur appartient sur le plan 
émotionnel, de rehausser leur niveau d'estime de soi et de susciter leur 

enthousiasme à produire un travail de qualité au sein d’une entreprise 

«formidable ». 

En résumé, que signifie l’habilitation pour une organisation ? 

1. Recadrer le rôle de la haute direction en le faisant passer de la 

gestion et la réflexion à l'inspiration et la légitimation de la libé- 
ration d'énergie créative, de manière à faire circuler les idées 
librement, efficacement et dans le respect de l'éthique. 

2. Recadrer le rôle des gestionnaires intermédiaires, qui, plutôt que 
des patrons, devraient devenir des facilitateurs de la réussite, de 
l'estime de soi et du rendement de leurs collaborateurs. 

3. Recadrer le rôle des travailleurs par «l'enrichissement vertical 
et l'élargissement horizontal des emplois» et par l’évolution 
de la notion de «ressources humaines à optimiser» à celle de 
«personnes à habiliter ». 

4. Assurer la légitimation, la formation et la conception organisa- 
tionnelle qui permettront de travailler en équipes de projet. 

S. Recadrer la politique de sélection, la formation, la promotion 
et la reconnaissance du personnel, par les moyens suivants: la 
sélection fondée sur les valeurs; la formation spécifique à tous les 
échelons; la reconnaissance morale et économique de l'accrois- 

sement des responsabilités; la tolérance à l'égard de l'ambiguïté 
qui découle généralement de l’habilitation. 

6. Investir dans le développement des aptitudes des cadres à la 
communication et à la délégation effective. 

[JAITS INTÉRESSANTS 

Clés pour la pratique de l’habilitation et du renforcement par la direction 
de l’estime de soi en milieu de travail 

" Laissez les autres prouver leur valeur sans vous en attribuer tout le mérite. 

" Préparez vos collaborateurs bien à l'avance. 

" Faites preuve de rapidité dans vos louanges et de lenteur dans vos critiques; 
surtout, manifestez de l'intérêt pour les résultats. 

" Célébrez les réalisations accomplies collectivement. 
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Pour résumer, l’entreprise dotée d'un leadership progressiste 
et animée par l'équilibre entre les valeurs économiques, éthiques 
et émotionnelles a confiance en la liberté responsable de tous ses 
membres; elle libère tout leur potentiel et prend soin de leur estime 

de soi et de leur santé. 

[SOST-SCRIPTUM: STRESS, ESTIME DE SOI 
ORGANISATIONNELLE, SANTÉ ET PRODUCTIVITÉ 

Dans un article des plus intéressants publié dans le European Business 

Forum, Sheth et Sisodia*! attribuent l'augmentation du nombre d’'or- 

ganisations qui disparaissent, même après avoir été prospères, à deux 

causes principales: l'incapacité de leurs dirigeants à changer ou leur 

réticence à le faire. Les dirigeants qui deviennent myopes ou qui n'ont 

pas le courage d'engager leur organisation sur la voie du changement 

et de l'adaptation à un environnement toujours plus complexe sont 

condamnés à mettre leurs actionnaires dans la situation la plus stres- 

sante qui soit: l'extinction. 

Dans le présent chapitre, nous avons avancé que ni un niveau 

trop faible ni un niveau trop élevé d'estime de soi de la part de la 

direction de l’entreprise n’est salutaire. Si une faible estime de soi 

organisationnelle nuit au moral de l’entreprise et accroît son niveau de 

stress, un niveau excessif d'estime de soi est une source de myopie et 

de forte résistance au changement. La figure 7.7 présente les choix qui 

s'offrent aux dirigeants et l'état organisationnel qui résulte de chacune 

des attitudes possibles. 

Comme l'indique la figure 7.7, l'attitude des dirigeants peut 

produire quatre types d'entreprise différents: 

= L'entreprise frustrée (comme le sont ses employés) se caractérise 

par des dirigeants ouverts au changement mais incapables de le 

réaliser. Habituellement, ces dirigeants manquent d’aptitudes et 

de compétences en gestion du changement à grande échelle, et 

ils ne savent ni forger des alliances ni vaincre la résistance au 

changement. 

« L'entreprise arrogante possède des dirigeants capables de réaliser 

des changements mais réticents à le faire à cause de leur myopie, 

d'une certaine orthodoxie fondée sur leurs succès antérieurs et de 

41. J. Sheth et R. Sisodia (2005). «Why good companies fail », European Business Forum, 

n° 22, automne, p. 25-30. 
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la conviction d’être les seuls à savoir ce qui est le mieux pour l’en- 
treprise. Lorsqu'un cadre dirigeant ou une organisation réussit par 

accident, il arrive souvent que son système de croyances devienne 
beaucoup plus rigide qu'avant de connaître le succès. En quelque 
sorte, c'est une superstition qui s’installe. Le dirigeant finit par 
croire qu'il réussira toujours, ce qui le pousse à résister au chan- 
gement. Les employés de ce type d'entreprise sont très stressés. 
Les dirigeants de cette catégorie doivent continuellement recon- 
naître et combattre leurs propres traits d'orthodoxie qui, souvent 
déguisés en qualités, n’en sont pas moins des points vulnérables. 

= L'entreprise impotente est celle dont les dirigeants ne sont ni disposés 
ni aptes à changer; elle est donc condamnée à l'obsolescence. 

= L'entreprise adaptative se distingue par ses dirigeants à la fois 
disposés et aptes à changer au besoin. C'est ce type d'entreprise 
qui survit et prospère à long terme. Ses dirigeants sont capables 
de comprendre les avantages d’une évaluation constante de sa 
mission, de sa vision et de sa culture et du maintien d’une alliance 

entre ces éléments. 

Figure 7.7 — Volonté et capacité de changement 
chez les dirigeants et impact sur l'organisation 

Entreprise Entreprise 
Oui frustrée adaptative 

Non Entreprise Entreprise 
impotente arrogante Volonté de changement 

Non Oui 

Capacité de changement 

Mais comment devient-on un leader transformationnel adap- 
tatif? Pour Charles Handy, vivre au milieu du paradoxe d’une orga- 
nisation, c'est comme se balancer sur une bascule. Les enfants, qui 
connaissent bien la mécanique de ce jeu, savent ce qui les attend: «Si 

vous savez comment cela fonctionne, et si la personne à l’autre bout du 
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portant le sait aussi, alors l'exercice peut être très amusant. Toutefois, 

si votre partenaire ne comprend pas le fonctionnement du système ou 
le perturbe volontairement, vous risquez de recevoir quelques chocs 

très désagréables et inattendus“?.» 

Certains dirigeants croient encore que les conditions de travail 
stressantes sont un mal nécessaire et que toute entreprise se doit d’ac- 
croître la pression qu’elle exerce sur les travailleurs et de se débarrasser 

de toute préoccupation de santé pour demeurer productive et lucra- 

tive dans l’économie actuelle. Mais les conclusions de nos études et 

de celles d’autres chercheurs remettent en question cette opinion. En 

effet, la recherche nous porte à croire que les conditions de travail 

stressantes sont une création humaine et que l'estime de soi organisa- 

tionnelle dépend pour beaucoup de la vision et du courage de ceux et 

celles qui gèrent les entreprises. Le leadership qui n’a pas le courage de 

créer une culture de valeurs communes intégrant des valeurs éthiques 

et émotionnelles en plus des valeurs économiques est voué à l'échec 

à plus ou moins long terme. Le fait d'exercer des pressions sur les 

travailleurs et le développement d’une culture arrogante caractérisée 

par des niveaux irréalistes d'estime de soi organisationnelle reposant 

uniquement sur des valeurs économiques finissent par avoir une inci- 

dence négative sur la santé économique de l'entreprise et la santé 

personnelle de ses employés. Le stress qui découle d’une estime de 

soi irréaliste (soit très forte et étroite, soit très faible et manquant de 

vision) a une incidence sur l’absentéisme, les retards et le nombre 

accru de démissions, autant de facteurs qui ont un effet négatif sur le 

rendement essentiel de l’entreprise. Qui plus est, la reconnaissance par 

l’entreprise du fait d'avoir perdu tout contact ou lien émotionnel avec 

ses parties prenantes est un signal clair de limminence de son déclin. 

Des études récentes sur la notion d'organisation «saine» nous 

incitent à penser qu'une politique qui est bénéfique pour la santé des 

travailleurs l’est aussi pour l’entreprise. L'organisation saine se carac- 

térise par une faible incidence de victimes de maladies, de blessures 

et d'incapacité dans son effectif et par une bonne position concurren- 

tielle sur le marché. Les principales caractéristiques organisationnelles 

associées à des conditions de travail saines et peu stressantes, à un 

niveau d'estime de soi organisationnelle convenable et à une bonne 

productivité sont: 

= un leadership qui suscite la confiance; 

= la reconnaissance du bon rendement des employés au travail; 

42. C. Handy (1994). Le temps des paradoxes, Paris, Village mondial, p. 52. 
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" les perspectives de croissance individuelle (promotion profession- 

nelle ou autres formes de développement) ; 

“" une culture organisationnelle qui valorise les travailleurs 

individuels ; 

“ une culture de la gestion bien définie, en accord avec les valeurs 
organisationnelles communes (gestion axée sur les valeurs). 

Au niveau micro, les dirigeants désireux d’adhérer au club des 
sages qui regroupe les transformateurs organisationnels efficaces, aptes 
à créer et cultiver une culture où le stress est réduit au minimum, 

peuvent et doivent même adopter les principes suivants: 

" Le dirigeant avisé laisse le processus suivre son cours. 

“ Il prêche par l'exemple au lieu de faire des sermons 
sur les devoirs. 

" Il écoute davantage qu'il ne parle. 

“ Il comprend que de se montrer altruiste le valorise. 

" Ilest conscient que le leadership est en fait un service. 

" [1 comprend que les petits changements peuvent avoir 
de grands effets (de levier). 

“ Il comprend que le silence favorise la concentration. 

Le véritable leadership d’une entreprise progressiste du XxI° siècle 
doit s'exprimer par des valeurs. De fait, l’idée de gérer le changement 
dans un environnement turbulent renvoie au déploiement de 

ressources pour la construction d'une architecture stratégique qui fasse 
le pont entre la vision de l'avenir et la réalité d'aujourd'hui. Les valeurs 
sont la charpente de cette structure, la colle qui soude l'organisation 
confrontée au chaos et à la nécessité de changer. 

Dans ce chapitre, nous avons mis en relief le lien entre le 
leadership marqué par l'estime de soi organisationnelle et la santé de 
l'entreprise. Rares sont les entreprises qui reconnaissent ce lien; c'est 
là une grave erreur. Souvent, le chef d'entreprise échoue à mettre en 
relation les éléments essentiels qui contribuent à rendre le milieu de 
travail propice au développement simultané de l’entreprise et des gens 
qui la composent. La notion de «risques psychosociaux» est rejetée 

du revers de la main par bon nombre d'entrepreneurs et demeure 
un mystère pour la plupart. Dans ce chapitre, nous avons tenté de 

démystifier ces liens. À ce stade, vous, lecteur ou lectrice, avez peut- 
être compris que pour mettre en place un environnement psychosocial 
sain, vous devez examiner soigneusement le style de leadership et les 
pratiques de gestion de votre organisation. 
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Beaucoup de facteurs de stress au sein de l’entreprise sont entre 
les mains de superviseurs ou de gestionnaires; ils peuvent varier 

énormément au sein d’une organisation donnée, en fonction des 
aptitudes, des capacités et des valeurs de chacun des dirigeants. La 
recherche en général:montre que, si les paradigmes exigence/contrôle 
et effort/récompense exercent une puissante influence sur la santé des 
employés, l'effet de cette influence se multiplie lorsque les conditions 

de travail sont perçues comme étant inéquitables ou qu’elles indiquent 

un manque de respect de la part de l'employeur envers son personnel. 

Les sentiments associés à l'impression d'iniquité sont la colère, la 

dépression, la démoralisation et l'anxiété. Les sentiments associés à 

l'équité sont la satisfaction, le calme, l'enthousiasme et le bonheur. Les 

sentiments négatifs les plus puissants se traduisent chimiquement par 

une détérioration du système immunitaire qui ouvre la porte à toute 

une gamme de résultats négatifs pour la santé physique et mentale. 

Autrement dit, le sentiment d’iniquité amplifie les effets du stress 

perçu sur la santé. En revanche, le sentiment d'équité est associé à la 

confiance mutuelle, un facteur clé des bonnes relations de travail, du 

moral du personnel et de sa productivité. 

Pour réussir dans notre société au rythme rapide, les entreprises 

se doivent d’être exigeantes envers leurs employés et s’attendent 

souvent à beaucoup d'efforts soutenus. Nous ne croyons pas cepen- 

dant qu’il faille créer des milieux de travail stériles (sans stress); non 

seulement ce serait irréaliste, mais il pourrait en découler une baisse 

de la productivité, de la motivation ou de l'innovation.?Ce qui compte, 

c'est l'équité, l'équilibre entre les agents stressants (exigences et effort) 

et les agents de satisfaction (contrôle et récompenses), et l'instauration 

de valeurs communes. La plupart des employés peuvent s'adapter à des 

exigences élevées si on leur donne un contrôle adéquat de leur façon 

de travailler et s'ils se sentent récompensés et appréciés. Ce que nous 

recommandons, c’est le développement consciencieux d'une main- 

d'œuvre saine dans un milieu de travail sain, ce qui exige d'apprendre 

à gérer les agents stressants inévitables et à cultiver le bon type de 

dirigeants. 

L'arrivée au terme de ce livre est comme la fin d’un impor- 

tant voyage de découverte de divers aspects souvent reconnus mais 

mal compris de la personne et du travail. Ce fut un voyage dans les 

complexités du stress, de l'estime de soi, de la santé et du travail. Nous 

espérons que ce processus aura contribué à éclaircir, voire à ouvrir 

votre propre voie vers l’actualisation du type de leadership et de milieu 

de travail qui fera partie de votre héritage. Nous vous laissons sur une 

brève devise qui résume les messages que nous essayons de porter: 
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«La création d’un mitieu de travail sain est plus qu’une bonne idée, 
plus qu'un objectif altruiste. Elle a aussi beaucoup de sens sur le plan 

des affaires. » 

[Axercice 

Évaluation de l’estime de soi de votre organisation 

Nom de l’entreprise: Date: 

Consignes 

. Lisez attentivement chaque énoncé et indiquez dans quelle mesure, à votre avis, 
il s'applique à votre entreprise ou la majorité de ses membres y souscriraient. 
Veuillez répondre à toutes les questions par un chiffre de 0 à 4, selon l'échelle 
suivante : 

Jamais ou presque Rarement Parfois Souvent Toujours ou presque 

1 2 3 4 5 

1. Lors des événements sociaux et de leurs apparitions 
en public, nos dirigeants ont quelque chose de stimulant 
à dire de notre société. 

2. La plupart des gens de notre entreprise semblent avoir 
davantage de compétences techniques que les autres 
travailleurs de notre industrie. 

3. Notre entreprise aime bien son image; c'est pourquoi 
elle ne fait pas d'effort pour la modifier. 

4. Chaque fois que nous touchons un nouveau domaine, 
ça se termine par un gâchis. 

5. Notre entreprise sait reconnaître une bonne occasion 
et agir en conséquence. 

6. Les dirigeants de notre entreprise respectent et aiment unique- 
ment ceux et celles qui sont brillants, spirituels et doués. 

7. Pour notre société, la réussite n’est pas un impératif. 
Ce qui compte, c'est de faire de notre mieux. 

8. En général, les actions de notre entreprise méritent 
la reconnaissance et le respect. 

9. Nous devons faire des efforts particuliers pour maintenir 
une image positive au sein de l’industrie. 

10. Dans la culture de notre entreprise, la croyance qui prévaut est 
que l’honnêteté et la transparence mènent tout droit à l'échec. 

11. Lorsque les choses tournent mal, l'entreprise trouve 
tout de suite quelqu'un sur qui rejeter le blâme. 
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12. Lorsque les choses vont bien, l’entreprise attribue 
sa réussite à ses dirigeants, qui deviennent des héros 
du jour au lendemain. 

13. Notre entreprise est incapable de tolérer ou d'affronter 

un échec. 

14. Si nous n'avons pas d'aussi bons résultats que les autres 
entreprises, cela veut dire que nous sommes inférieurs. 

15. Beaucoup de gens de notre entreprise pensent 
que si elle disparaissait aujourd’hui de la face de la Terre, 
personne ne s'en apercevrait. 

16. Une croyance qui a cours dans l’entreprise est qu'un échec 
partiel est aussi grave qu’un échec complet. 

17. Une croyance qui a cours dans l’entreprise est que 
si une personne fait une erreur, elle perdra l'estime et 
le respect de ses collègues. 

18. Nous n'obtiendrons jamais de résultat significatif 

dans notre industrie. 

19. Nous avons ce qu'il faut pour réussir, mais nous avons 

tout de même besoin d’une aide de l’extérieur. 

20. Nous pensons que notre entreprise est une réussite totale. 

21. Notre entreprise n'aura jamais les capacités qu’elle devrait avoir. 

22. On entend dire que l’arrogance est une attitude prévalente 

chez les dirigeants de notre entreprise. 

23. D'après ce qu'on dit généralement dans notre entreprise, nos 

résultats sont si positifs que nous devons garder la même 

recette. 15h SSL 

24. l'humilité est une valeur chère à notre entreprise. 

25. L'opinion générale qui prévaut dans notre entreprise est que 

nous sommes franchement les meilleurs. 
EEE] — 

Interprétation des résultats 

Important: Commencez par inverser le score des réponses aux questions 4, 7, 9, 14, 15, 

16, 17, 18, 21, 24 (autrement dit, pour ces réponses, 0 devient 4, 1 devient 8, 3 devient 1 

et 4 devient 0). Ensuite, calculez votre score total. 

De0à20 Votre organisation souffre d’une faible estime de soi qui peut parfois être une 

source de stress, car les employés, en tant que membres de l'organisation, 

ne s'identifient pas à l’entreprise et n’en tirent pas de fierté. 

De 21 à60 Votre organisation a un niveau d'estime de soi normal, qui est rarement une 

source majeure de stress. 

De 61 à 80 Votre organisation a un niveau d'estime de soi élevé, qui est probablement 

une source de satisfaction pour la plupart des employés. 

81 ou plus Votre organisation est à la limite de l’arrogance, qui est une source majeure 

de stress. 
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Un contrat avec moi-même 

Je, soussigné(e) résidant à 

au terme de ma lecture de Stress, estime de soi, santé et travail de Simon 
L. Dolan et André Arsenault, ai pris la décision, pour mon propre bien (et 
ma santé), de mettre en œuvre les changements suivants: . 

DANS MA VIE PERSONNELLE 

En foi de quoi j'ai signé, ce jour du mois d 20 

Signature : (témoin) 
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Simon L. Dolan est actuellement titulaire de la chaire 

Ramôn Llul de gestion de psychologie du travail et des 

ressources humaines à l'ESADE, l’une des principales 

écoles supérieures d'administration du monde (voir le site 

<www.esade.edu>). Auparavant, il a été professeur perma- 

nent en gestion des ressources humaines et en comporte- 

ment organisationnel à l'École de relations industrielles 

de l'Université de Montréal, où il a débuté sa carrière de 

chercheur et d’universitaire en 1977. M. Dolan a obtenu 

son doctorat de la Carlson Graduate School of Management 

de l’Université du Minnesota. Ayant d’abord travaillé avec 

Hans Selye (de 1977 à 1981), il est devenu codirecteur d'un 

groupe de recherche multidisciplinaire sur le stress et la 

santé au travail. À titre de professeur et chercheur invité, le 

professeur Dolan a enseigné dans le cadre de programmes 

de MBA, de doctorat et d'éducation des cadres supérieurs 

d'un large éventail d’universités de par le monde: l’'Uni- 

versité de Boston, l’Université North-Eastern, l'Université 

du Minnesota et l’Université du Colorado, aux États-Unis: 

l'Université de Tel-Aviv et celle de Haïfa, en Israël; l’'Univer- 

sité McGill, l'Université Concordia et l'Université St. Mary's, 

au Canada; l’Université Remin de Beïjing (Chine), l'Uni- 

versité de Vienne, l'ESSEC-Paris, HEC-Paris, l'Université 
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de Toulouse et de Corse, et l'École d'administration Alba en Grèce, 

en Europe; l’Université fédérale de Rio (Brésil) et l’'ITESM (Mexique), 

l'ESAN et l’Université del Pacifico en Lima (Pérou), en Amérique latine; 

l'Université de Cadix, l’Université Pablo de Olavide de Séville, l’Insti- 

tuto de Empresa de Madrid, l’Université Pompeu Fabra et l’Université 
de Valencia en Espagne. 

Le professeur Dolan a écrit dans les domaines de la gestion des 
ressources humaines, de la psychologie organisationnelle et du stress 
professionnel. Il a publié une centaine d'articles dans des revues arbi- 
trées, des comptes rendus revus par un comité de lecture et des chapitres 
de livres. Maîtrisant plusieurs langues (l'anglais, le français, l'espagnol 
et l’hébreu, en plus de comprendre l'allemand et le polonais), il a livré 
plus de 400 discours à travers le monde sur des questions liées aux 

thèmes de la gestion et de la psychologie du travail. Il est l’auteur (ou 
le coauteur) de 41 livres et monographies dont quelques-uns figurent 
sur la liste des «best-sellers» (p. ex., Les 10 commandements pour la 
gestion des personnes (Ed. Planeta); La gestion par les valeurs - McGraw- 

Hill; et autres). 

À titre de directeur scientifique de l'IEL (Institut d’études sur 
le travail) de l'ESADE, le professeur Dolan pilote plusieurs projets 

: de recherche entrepris par l’Institut. Bon nombre de projets sont 
actuellement en cours dans le cadre desquels on étudie notamment 

le stress et le burnout chez les médecins, les infirmières, et autres 

groupes professionnels en Europe et en Amérique latine. On trouvera 
le curriculum détaillé et à jour du professeur Dolan à l'adresse <www. 
mbvsuite.com/dolancv>. 

André Arsenault a terminé ses études de médecine à l’Université de 
Montréal en 1968. Après un séjour comme bénévole en Côte d'Ivoire 
auprès d'enfants réfugiés de la guerre du Biafra, il se spécialise en 
médecine nucléaire à l'Université de Sherbrooke où il a concurremment 
complété une scolarité de doctorat en médecine sociale et préventive. 
En 1976, il opte pour.la médecine préventive en acceptant un poste 
comme médecin du travail à Hydro-Québec; il est responsable entre 

autres de la radioprotection à Gentilly et impliqué dans le dossier 
des effets des radiations électromagnétiques en collaboration avec les 

chercheurs de l’'IREQ, centre de recherche affilié à Hydro-Québec. 

Il a siégé au Comité aviseur de la Protection radiologique (CARP) à 
Ottawa de 1984 à 1993 et comme membre de la délégation canadienne 
au Comité des Nations Unies sur les effets des radiations UNSCEAR 
en 1990. Il a présidé plusieurs groupes de recherche comme aviseur 

scientifique auprès du CARP, le Fonds de recherche en santé du Québec 
en épidémiologie clinique et l’Institut canadien de recherche en santé 



Les auteurs | 307 

sur le thème «Genre et santé». Rédacteur en chef de l’Union médicale 
du Canada, il est invité à devenir professeur agrégé à l’École de rela- 
tions industrielles, président de la Commission professionnelle santé et 
sécurité du travail de la corporation des conseillers en relations indus- 
trielles du Québec et fonde, avec Simon Dolan, le Groupe de recherche 

sur le stress, tout en dirigeant une équipe de recherche à l'IRSST sur les 
facteurs de risque des accidents et des maladies professionnelles. 

Il est actuellement professeur et chercheur en médecine nucléaire 
à l’Institut de cardiologie de Montréal, affilié à l’Université de Montréal, 

et codirige plusieurs travaux de recherche interdisciplinaire en psycho- 

somatique portant sur les facteurs de risque des maladies cardio- 

vasculaires en collaboration avec des chercheurs de Concordia, de 

l'UQAM, de McGill et de l’Université du Manitoba. Il est détenteur et 

inventeur d’un brevet permettant le dépistage quantitatif des anoma- 

lies vasculaires associées aux pathologies cardiovasculaires. Il a mis au 

point un système d'aide à l’autogestion des risques cardiovasculaires 

permettant aux patients de mieux communiquer avec leur médecin 

et leur pharmacien et d’être des acteurs plus actifs et mieux informés 

de leur situation au plan des risques cardiovasculaires. 
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