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Introduction

Ce quide vise a favoriser une meilleure compréhension des risques psychosociaux
du travail (RPS) en les définissant et en examinant leurs impacts potentiels sur
les personnes et les organisations. Pour faciliter la compréhension des concepts,
des exemples concrets sont utilisés tout au long du document.

D’entrée de jeu, il importe de partager un langage commun en se dotant de
certaines définitions. Premiérement, un risque a la santé renvoie aux «
conséquences négatives sur lasanté de la population et a la probabilité d’observer
ces conséquences a la suite d’'une exposition a un agent dangereux. Risque =
conséquences x probabilité » (Cortin et al.,, 2016, p. 9-10). Ces conséquences
négatives peuvent survenir lorsque le risque est présent seul ou en combinaison
avec d’autres (Vézinaet al., 2021). Deuxiemement, les facteurs de protection sont
des caractéristiques de I'individu ou de '’environnement qui sont associées a une
bonne adaptation ou une bonne santé mentale chez les personnes. Enfin, les RPS
sont définis comme des « facteurs liés a 'organisation du travail, aux pratiques de
gestion, aux conditions de travail et aux interactions sociales et qui accroissent le
risque d’entrainer des impacts négatifs sur la santé physique et mentale des
individus exposés » (Vézina et al., 2016, p.3). Les principaux RPS ont été identifiés
a partir de trois modeéles théoriques en épidémiologie sociale de la santé, lesquels
ont été utilisés dans de nombreuses études (Siegrist et Li, 2024). Ces derniers ont
permis d’établir des preuves en ce qui concerne les associations entre certains
probléemes de santé cardiovasculaires, musculosquelettiques et mentaux, et
I’exposition a un ou plusieurs facteurs de risque rencontré dans le cadre du travail.
Ces preuves ont été évaluées selon les critéres de Hill : cohérence des résultats
des associations entre les enquétes, force de I'association exprimée en risque
relatif, séquence temporelle évaluée avec des études prospectives, relation dose-
réponse, plausibilité biologique de I'association et la réduction du risque par des
interventions (Siegrist et Li, 2024). Il s’agit des modéles « demande-autonomie-
soutien » (Karasek et Theorell,1990), « effort-reconnaissance » (Siegrist, 1996) et
finalement celui de «justice organisationnelle » (Elovainio et al, 2002). Plus
récemment, un quatrieme modele, relevant davantage du champ de la
psychologie organisationnelle a émergé et gagné en popularité. Il s’agit du modeéle
« Job-demand resources » de Baker et Demerouti. Nous poursuivons avec la
description de chacun des modéles.



Les principaux modeles ayant permis d’identifier
les effets sur la santé de certains RPS

Modeéle : Demande-autonomie-soutien (Karasek et Theorell,
1990)

Ce modele est le plus répandu et le plus utilisé lorsqu’on parle des RPS. Il met en
relation trois dimensions du travail. La premiére réfere a la demande
psychologique du travail, en d’autres mots, a la charge de travail. Elle peut étre
comprise comme la quantité de travail, mais aussi comme les délais ou la pression
subie par la personne au travail par exemple. La seconde dimension concerne
’autonomie décisionnelle dont dispose une personne dans I'exécution de son
travail. Elle se divise en deux aspects: le contrdle exercé sur la maniéere de réaliser
les taches et la possibilité d’utiliser ses connaissances et compétences dans leur
concrétisation. Enfin, la troisieme dimension aborde le soutien que la personne
recoit de ses supérieurs et collegues dans I'exercice de ses fonctions. Une
personne confrontée a une charge de travail élevée, sans autonomie décisionnelle
ni soutien dans I’exécution de ses taches, présente un risque accru de développer
des problemes de santé physique et/ou mentale par rapport a celles qui ne
subissent pas de telles conditions de travail (Siegrist et Lie, 2024; Vézina et al,,
2021).

Modeéle : Déséquilibre efforts-reconnaissance (Siegrist, 1996)
Ce modele examine la relation entre les efforts, correspondant a la charge de
travail en matiére de quantité, d’obligations, etc., qu’'une personne déploie dans le
cadre de ses fonctions, et la reconnaissance qu’elle recoit en retour, que ce soit a
travers son salaire (reconnaissance financiere), sa sécurité d’emploi
(reconnaissance liée au statut), ou [l'appréciation exprimée a son égard
(reconnaissance socio-émotionnelle). Lorsque des efforts importants ne sont pas
compensés par une reconnaissance jugée adéquate, cela augmente les risques de
développer des probléemes de santé physique ou mentale. Il est toutefois
important de noter que chaque dimension de ce modele, prise individuellement,
peut également avoir un impact sur la santé de la personne (Siegrist et Lie, 2024;
Vézina et al., 2021).



Modele : Justice organisationnelle (Elovainio et al, 2002)

Ce modele met en lumiére le fait que de vivre ou de percevoir de 'injustice au sein
de I'organisation peut avoir des impacts importants sur la santé des personnes
qui y travaillent. La justice se décline sous trois formes. Tout d’abord, les auteurs
abordent la justice distributive qui référe a la maniére dont les ressources sont
distribuées a l'intérieur de 'organisation. Ensuite, la justice procédurale est en
lien avec les prises de décisions et I'application des regles de maniére juste et
éqgalitaire dans le groupe. Et pour finir, la justice interactionnelle qui fait référence
au respect et a la confiance entre les différents membres de I'organisation. Ainsi,
le fait de vivre ou d’étre témoin d’injustice au sein de 'organisation, quelle qu’en
soit la forme, peut avoir un impact direct sur la personne (Siegrist et Lie, 2024).
(Elovainio et al., 2010; Elovainio et al., 2002).

Modeéle: Job demands/ressources (Baker et Demerouti,
2017)

On ne peut omettre de mentionner un modele plus récent qui gagne en popularité
en psychologie des organisations, soit le modele « Job demands/resources »
(Baker et Demerouti, 2017). Ce dernier intégre différents facteurs qui composent
les modéles précédents, sous la forme de demandes et de ressources, et qui
peuvent étre percus d’une part, comme des facteurs de risque et d’autre part,
comme des facteurs de protection. Ce modele analyse les différentes exigences
du travail (volume de travail, délais serrés, complexité des taches, etc.) en tenant
compte des ressources disponibles dans le milieu pour comprendre les
phénomeénes de motivation au travail ou de dégradation de la santé des
personnes. Par exemple, une personne confrontée a un nombre limitée
d’exigences et qui dispose d’'une abondance de ressources (matérielles, humaines,
financiéres, etc.) est susceptible de ressentir un plus grand bien-étre au travail et
de voir sa motivation augmenter. A contrario, celle confrontée & de fortes
exigences associées a un manque de ressources se trouve dans une situation qui
augmente la probabilité de développer des probléemes de santé. Les auteurs
avancent que plus les ressources augmentent, plus elles sont bénéfiques au
maintien d’une bonne santé mentale. Par ailleurs, les ressources peuvent venir de
la personne (stratégies d’adaptation, résilience, etc.) et de [I'organisation
(financiéeres, temporelle, humaines, etc.). Les ressources visent a permettre trois
choses, soit 1) d’atteindre les objectifs du travail, 2) de réduire les exigences, les
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colts physiologiques et psychologiques du travail, 3) de stimuler le
développement personnel dans I'apprentissage et le développement de soi au
travail. Un apport de ce modeéle, est qu’il dessine la personne comme un agent
actif qui a la possibilité d’influencer son travail (Siegrist et Lie, 2024).

Définitions des différents RPS liés a ces modeles
théoriques et leurs composantes

Les modeles théoriques susmentionnés ont permis d’identifier plusieurs RPS:
charge de travail élevée, faible autonomie décisionnelle, faible reconnaissance,
faible soutien social (du supérieur immédiat et des collégues), injustice
organisationnelle. A I'intérieur de cette section du guide, nous allons, dans un
premier temps, définir chaque risque puis, dans un deuxiéme temps, nous les
illustrerons sous forme d’exemples.

1. Une charge de travail élevée
1.1 Définition
Selon Vézina et ses colléques (2021), la charge de travail renvoie a la quantité de
taches a accomplir, aux exigences intellectuelles gqu’elles requierent, ainsi qu’aux
contraintes de temps pour les réaliser. Plus spécifiquement, I’environnement de
travail ou les supérieurs immédiats peuvent imposer des conditions qui aménent
la personne a faire face a des demandes excessives ou @ manquer de temps pour
accomplir ses taches. Dans certains cas, la charge de travail peut devenir
particulierement lourde lorsque la personne doit maintenir un effort de
concentration prolongé ou naviguer dans un contexte ou des consignes
contradictoires émanent de différents gestionnaires, paliers administratifs ou
politiques organisationnelles. Par ailleurs, les nombreuses interruptions dans le
déroulement des taches quotidiennes contribuent a 'augmentation de la charge
de travail. Il convient également de noter que la charge de travail comporte une
dimension subjective. Ce qui signifie que la perception qu’a la personne de la
charge de travail est aussi importante que la charge de travail en elle-méme. Une
approche globale est nécessaire et doit prendre en compte la complexité réelle
du travail, les demandes formelles et informelles faites aux travailleurs et
travailleuses, les ressources et outils disponibles, le temps imparti ainsi que les
imprévus qui peuvent influencer la charge de travail. Voyons maintenant
7



différentes illustrations dans lesquelles les situations de travail susmentionnées
représentent une charge de travail élevée.

1.2 Composantes

L’'imposition d’un rythme de travail rapide

Dans une usine de production, les travailleurs et les travailleuses de la chaine
d’assemblage sont soumis a un rythme de travail trés soutenu pour respecter les
quotas de production journaliers. Chaque employé doit assembler une piéce
toutes les 30 secondes, sans marge pour ralentir ou prendre une courte pause.

Des efforts physiques ou psychologiques élevés

Dans le cadre de son travail, une infirmiére est amenée a prendre soin de patients
qui peuvent voir leur état de santé se dégrader rapidement. Son travail exige
gu’elle reste concentrée pendant une longue période afin d’évaluer la situation
des patients. Elle est également amenée, a plusieurs reprises au cours de son
quart de travail, a déplacer les patients en fonction des différents soins gu’ils
doivent recevoir. Les conditions dans lesquelles elle travaille présentent donc des
efforts physiques et psychologiques élevés.

Quantité de taches

Un enseignant du secondaire, responsable de plusieurs classes, doit préparer les
cours pour quatre matiéres différentes chaque semaine. En plus de
’enseignement en classe, il doit corriger les travaux et les examens de plus de 120
éléves, ce qui I'oblige & terminer son travail les soirs et les fins de semaine. A cela
s’ajoutent les réunions pédagogiques, les communications avec les parents et la
préparation des plans d’intervention pour les éleves en difficulté. Cette
accumulation de taches, sans moments de récupération, crée une surcharge de
travail.

Consignes de travail contradictoire

Une adjointe administrative travaille dans un contexte ou elle recoit des
consignes différentes, voire opposées en provenance de différents gestionnaires
de l'organisation. Ces différentes demandes entrainent un surplus de travail a
réaliser pour répondre aux exigences des uns et des autres, en plus de taches a
reprendre en raison des contradictions entre les consignes.



Interruptions fréquentes dans 'exécution du travail

Lors de I'embauche d’un électricien dans un grand centre de données, de
nombreuses taches figuraient dans la description de son poste. Or, les réunions
improvisées, les demandes imprévues de méme que les multiples alarmes
auxquelles il doit répondre au quotidien 'empéchent de faire ce qui était
initialement attendu de Iui. Il a fréquemment I'impression de ne jamais pouvoir
effectuer son « vrai » travail en raison de toutes ces interruptions.

Situation de travail trés mouvementée

Dans le département d’urgences hospitaliéres, le personnel rencontre un flux
constant de patients. Les admissions, souvent en grand nombre, les alarmes
médicales, les taches administratives, la coordination avec les médecins et la
communication aux familles, entre autres, créent une atmosphére de travail
chaotique ou la pression est omniprésente et laisse peu de place a la récupération
mentale et physique.

La structure organisationnelle fait en sorte que 'avancement des taches d’une
personne dépend de 'avancement des taches d’autres personnes

Les enseignants et enseignantes de niveau secondaire sont responsables de
préparer les cours et d’évaluer les éléves, mais leur travail est fortement
dépendant de la coordination avec d’autres intervenants scolaires. Par exemple,
ils ne peuvent planifier certaines activités ou ajuster leurs cours tant que le
conseiller pédagogique n’a pas fourni les nouvelles directives sur le programme
ou que la direction n’a pas validé les horaires d’examens. Lorsque ces
informations tardent a arriver, les enseignants et enseignantes doivent
rapidement réorganiser leur emploi du temps et leur préparation, souvent a la
derniére minute, ce qui entraine une surcharge de travail.

2. Une faible autonomie décisionnelle

2.1 Définition

L’autonomie décisionnelle désigne, en accord avec Vézina et al. (2021), Ia
capacité, pour une personne, de prendre des décisions concernant son travail,
tout en ayant I'occasion de faire appel a sa créativité et de développer ses
compétences. Ce concept inclut deux dimensions : la premiere, liée a I'autorité et
au contrble, concerne la liberté d’organiser son travail et d’influencer les
processus de travail. La seconde dimension se rapporte a I'’épanouissement
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personnel au travail, c’est-a-dire, a la possibilité d’effectuer des taches
diversifiées, de différents niveaux de complexité, qui permettent d’apprendre, de
développer de nouvelles compétences et de faire preuve de créativité. Un faible
niveau d’autonomie décisionnelle constitue un risque psychosocial se
manifestant par des tdches monotones, un manque de liberté dans la maniere
d’accomplir le travail, ainsi que peu d’occasions de mettre a profit ou de renforcer
ses compétences, ou encore de prendre des initiatives créatives. Plusieurs
indicateurs permettent d’analyser qu’une situation est en lien avec une faible
autonomie décisionnelle.

2.2 Composantes

Manquer de marge de manceuvre dans la maniére d’effectuer les taches

Le personnel d’'une usine doit respecter les procédures lorsqu’il occupe les
différents postes de travail dans [I'’établissement. Tout manquement a ces
procédures est susceptible d’engendrer des dysfonctionnements dans la
production. De cette facon, le personnel ne dispose d’aucune marge de manceuvre
dans I’exécution des taches.

Etre peu ou pas impliqué dans les processus de changements organisationnels
La direction d’un service de paye dans un grand ministére a pris en charge un
changement du systéme de gestion de la paye. Elle coordonne ce changement
avec I'aide de la direction des services informatiques. Le personnel de la direction
de la paye ont vaguement entendu parler de ce changement et ont plusieurs
préoccupations techniques liées a la réalisation du travail, cependant, il n’a aucun
espace pour faire part de ces préoccupations a leur direction. lls ont donc le
sentiment de subir les changements sans en comprendre le processus ni les
objectifs.

Ne pas avoir 'occasion de développer ses compétences professionnelles

Dans un service de garde scolaire, une éducatrice est responsable d’encadrer les
enfants pendant les périodes avant et aprés I’école. Cependant, ses taches
quotidiennes se limitent a superviser les jeux libres, a assurer la sécurité des
enfants et a gérer leur comportement. Les activités sont souvent répétitives et
elle n’a pas l'occasion de proposer ou de mettre en ceuvre des initiatives qui
favoriseraient le développement des enfants, puisque cette prérogative reléve
uniquement de la responsable du service de garde. De plus, aucune possibilité de
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perfectionnement ou d’acquisition de nouvelles compétences ne lui est offerte,
que ce soit sur le plan des approches pédagogiques ou d’activités créatives.

Ne pas avoir la possibilité d’organiser son travail de la maniére qui lui convient le
mieux

Une assistante technique en pharmacie travaille dans un établissement de santé.
Lors de son quart de travail, son supérieur lui exige de suivre un emploi du temps
sur lequel est indigué I’heure a laquelle chague tache doit étre exécutée ainsi que
la durée prévue pour chacune de ces taches, alors qu’elle estime que le travail
pourrait étre fait autrement tout en étant aussi efficace.

Ne pas avoir la possibilité de faire des choses qui lui plaisent

Une journaliste présente un intérét pour les sports, mais son supérieur immeédiat
lui refuse de travailler sur ce sujet. Il lui impose de travailler sur des thémes en
lien avec la politique, bien que cette derniere lui ait mentionné que ce théme
’ennuie.

Ressentir de I'ennui

Une personne travaille a la vente dans une boutique de télécommunication. Son
quart de travail se déroule sur une période peu achalandée ou il y a généralement
peu de taches a faire. Comme elle a des compétences en administration, elle offre
a son employeur de revoir le systéeme de gestion de l'inventaire, mais celui-ci lui
répond que ca ne fait pas partie de ses taches de commis. La personne ressent
donc que son travail est ennuyeux.

Ne pas avoir la possibilité d’apprendre de nouvelles choses

Dans le département des archives médicales, des personnes sont affectées a la
numérisation des dossiers dans le systéme informatique. Leurs taches consistent
a suivre un ensemble de procédures standardisées et a reproduire les mémes
actions jour apres jour. Malgré leur désir d’évoluer, il n’est pas permis de suivre
des formations ou d’acquérir de nouvelles connaissances.

1



3. Un faible soutien du supérieur

3.1 Définition

Le soutien social du supérieur se manifeste par des pratiques de gestion qui
aident ou qui, comme lindique le terme, soutiennent les travailleurs et les
travailleuses. Ce soutien se compose de trois dimensions. La premiére, nommée
opérationnelle, consiste a fournir le temps et les ressources nécessaires aux
employés pour faciliter 'accomplissement des taches. La deuxiéme dimension est
le soutien informationnel. Cela signifie que le supérieur doit fournir des
informations claires qui permettent aux employés de réaliser leurs taches. Par
exemple, en clarifiant les rdles, les responsabilités et les attentes. Enfin, la
troisieme dimension est le soutien affectif. Cela englobe des aspects tels que
I'ouverture, I'’écoute et les marques de respect envers I’équipe. Un faible soutien
du supérieur est un RPS qui se caractérise par un manque d’accessibilité, des
difficultés a résoudre les problémes rencontrés par le personnel, et peut inclure
un manque de respect, de I’hostilité ou du harcélement (Vézina et al., 2021).

3.2 Composantes

Le supérieur manque de soutien socio-émotionnel

Le supérieur immédiat d’un travailleur, ayant di s’absenter en raison du déces
d’un proche, ne tient pas compte de la charge émotive qui habite la personne lors
de son retour. Celle-ci peine a se concentrer sur son travail et a les larmes aux
yeux. Son supérieur lui reproche de ne pas atteindre son rendement habituel et
ajoute gu’elle n’avait qu’a rester a la maison afin de ne pas ralentir son équipe de
travail.

Le supérieur immédiat ne résout pas les problémes

L’équipe d’'un centre d’appel fait régulierement I'expérience de situations
comparables a celle-ci: lors d’appels, certaines personnes sont irritables et
s’expriment avec colére aupres des travailleurs et des travailleuses en raison de
problémes récurrents avec le service. Pendant une rencontre avec leur supérieur
pour lui exposer cette situation, celui-ci mentionne que cela fait partie de leur
travail et gu’il ne peut rien y faire.
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Le supérieur immédiat a une attitude hostile ou conflictuelle

Sur un chantier de construction, le contremaitre réagit régulierement avec
agressivité lorsque I'’équipe lui pose des questions ou demande des clarifications
sur les taches a effectuer. Plutét que de fournir des explications claires, il répond
souvent de maniere sarcastique ou méprisante, en critiquant leurs compétences
devant leurs colléeques. Parfois, il éléeve la voix et fait des remarques
dévalorisantes.

Le supérieur ne donne pas des consignes claires, ce qui complexifie et rend
difficile la réalisation du travail

Dans un organisme communautaire, la direction informe les intervenantes
gu’elles doivent préparer un projet d’intervention pour les différentes clientéles
pour la fin de 'année, sans préciser les objectifs exacts. Chaque intervenante
recoit des instructions vagues, comme "assurez-vous que le projet soit créatif et
engageant"”, sans détails sur les attentes spécifiques ou les ressources
disponibles. Certaines demandent des précisions, mais les réponses de la
direction restent floues, et chacune interpréte donc les consignes différemment.
Face a cette confusion, les intervenantes perdent du temps a essayer de deviner
ce qui est attendu, et les projets finaux manquent de cohérence.

Le supérieur n’arrive pas faire collaborer une équipe de travail

Une équipe multidisciplinaire, composée du personnel enseignant, des
éducateurs et éducatrices au service de garde et du personnel de soutien, a été
mandatée pour planifier et animer la féte de la rentrée. Or, la direction attribue
les tdches de maniére isolée, sans organiser de réunion ni discuter avec les
membres de I'équipe pour partager les idées. Chaque personne travaille donc de
son coté, sans savoir comment son travail est complémentaire a celui des autres.
De plus, lorsque des problemes surviennent au sein de I'équipe, la direction
n’intervient pas pour faciliter les échanges ou clarifier les réles. Cela créer des
tensions et des malentendus au sein de I’équipe et ralenti la progression des
projets que 'organisation veut mettre en place.

4. Un faible soutien des collégues
4.1 Définition
Le soutien social des collegues désigne la solidarité et la cohésion au sein de
I’équipe, ainsi que l'entraide et la coopération entre les membres dans la
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réalisation des taches (Vézina et al, 2021). Cette notion implique que les
collegues ne se limitent pas a des relations de travail formelles, mais qu’ils
favorisent un environnement ou chacun peut compter sur les autres pour obtenir
de I'aide ou des conseils (soutien opérationnel) et du soutien moral (soutien
émotionnel). Le soutien opérationnel est donc centré sur les taches tandis que le
soutien émotionnel réfere a la confiance, a la cohésion, aux interactions, au
respect et au sentiment d’étre inclus dans le groupe. L’absence d’esprit d’équipe,
de coopération et de respect illustre un soutien insuffisant entre collégues et
constitue un RPS. Celui-ci se manifeste par des comportements individualistes,
des incivilités récurrentes, une méfiance mutuelle, des conflits, ainsi que des
actions malhonnétes, pouvant parfois évoluer vers du harcélement psychologique
au sein du groupe.

4.2 Composantes

Manque d’écoute et de soutien émotionnel entre collégues

Une conseillere financiere fait face a des défis récurrents avec des clients
difficiles, ce qui affecte son moral et la plonge dans un sentiment de tristesse.
Cherchant du soutien, elle tente de se confier a ses colleqgues. Cependant, au lieu
de I'écouter ou de lui offrir un soutien émotionnel, ses colléegues détournent la
conversation et recentrent leurs questions sur latteinte de ses objectifs
professionnels fixés par son supérieur. Ce manque d’écoute et de considération
augmente son sentiment d’isolement et de détresse.

Hostilité et conflits entre collégues

Une personne nouvellement embauchée, issue d’une minorité visible, est
confrontée a des comportements d’arrogance et de moquerie de la part de ses
colleqgues lorsqu’elle demande de I'aide pour comprendre des aspects techniques.
Le ton méprisant et le rire moqueur accentuent le climat d’hostilité, et le manque
de soutien. Cette situation reflete un environnement de travail toxique, marqué
par un manque de respect et de solidarité, ce qui constitue un bon exemple de
conflit et d’hostilité entre collégues.

Manque d’entraide dans I’exécution des taches

Dans une compagnie d’assurances, les agents et agentes aux vente doivent
rencontrer des quotas individuels et ont des primes a la performance en fonction
du nombre de ventes effectuées trimestriellement. Une certaine compétition
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régne entre les personnes agentes puisque le marché est difficile et il n’est pas
toujours facile de recruter de nouveaux clients. Ainsi, lorsqu’un ou une agent.e a
des questions pour ses collégues, ces derniers I'ignore ou tarde a lui répondre par
esprit de compétition.

Exclusion de la part de ses collégues

Une personne travaille comme serveuse dans un restaurant. Au sein de
’entreprise, les membres de I'’équipe organisent fréguemment des activités
sportives. Or, personne ne l'invite a participer a ces événements. De plus,
lorsqu’elle tente de s’informer sur les événements a venir, on lui répond que cela
n’est pas encore déterminé. Elle se sent mise a I'écart par ses collégues, ce qui
mine son rapport au travail.

5. Une faible reconnaissance au travail

5.1 Définition

Selon Vézina et al. (2021), la faible reconnaissance au travail désigne les diverses
maniéres de valoriser de fagon appropriée les efforts et les réalisations des
employé.e.s, que ce soit par la rémunération, I'estime, le respect, la sécurité
d’emploi ou les possibilités de promotion. Cette reconnaissance peut prendre une
forme économique, comme un salaire adéquat qui reflete les compétences,
’expérience et les efforts fournis. Elle peut étre sociale, se manifestant par des
marques de respect et d’estime envers la personne, la qualité et la pertinence du
travail accompli. Cette reconnaissance peut provenir des représentants de
'organisation, des supérieurs, des collegues et méme de la clientéle. D’un point
de vue organisationnel, elle inclut la sécurité d’emploi et les opportunités de
promotion qui témoignent de I'appréciation des efforts des employés. La faible
reconnaissance au travail représente un RPS qui peut se traduire par une
indifférence envers les contributions des employés, un manque de rétroactions
sur le travail accompli, une absence de considération pour les efforts investis,
ainsi que des conditions salariales et une sécurité d’emploi insuffisantes.
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5.2 Composantes

Manque de considération

Dans une petite organisation, la gestionnaire organise régulierement des
réunions avec I’ensemble du personnel a temps plein, sans inviter les employés a
temps partiel. Pourtant, ces derniers occupent des postes identiques et
effectuent les mémes taches que leurs colléegues a temps plein. Ce manque de
considération est vécu comme un manque de considération a I'égard des
contributions du personnel a temps partiel. En les tenant a I’écart des discussions
importantes, la gestionnaire minimise 'importance de leur avis et de leur travail.
Cela engendre un sentiment d’invisibilité et de frustration chez les employés a
temps partiel, qui se sentent sous-estimés et dévalorisés, malgré leurs efforts et
leur engagement au sein de I'organisation.

Insécurité d’emploi

Une professionnelle de recherche travaille depuis plus de huit ans pour le méme
centre de recherche universitaire. Ses contrats sont toujours a durée déterminée
(un an) et les conditions de son renouvellement dépendent des réponses aux
demandes de subvention. Son emploi est donc constamment incertain d’années
en années.

Des perspectives de promotions faibles

Une employée travaille depuis plus de dix ans dans commerce de détail et dépasse
continuellement les objectifs fixés par son chef d’équipe. Aprées avoir notifié son
intérét pour le nouveau poste de superviseur, elle s’assoit avec son gestionnaire.
Lors de cette rencontre, elle exprime son désir de gravir les échelons et souligne
son attachement pour la compagnie. Or, son supérieur lui mentionne que
puisqu’elle est sa meilleure vendeuse, il souhaite la garder dans son poste actuel
prétextant que les ventes seraient susceptibles de diminuer si elle devenait
superviseure.

Le poste occupé n’est pas en adéquation avec sa formation

Une personne diplomée d’un doctorat en anthropologie est nouvellement
embauchée dans la fonction publique a titre d’agente de recherche socio-
sanitaire. Alors que I'agente serait en mesure de mener des projets de recherche
et de réaliser plusieurs taches complexes liées au développement de protocoles
de recherche, a 'analyse de données qualitatives et la rédaction de publications
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scientifiques, ses taches sont plutét limitée a de la recension des écrits
scientifiques, ce qui la décoit par rapport a son potentiel que lui offre sa formation.

6. Injustice organisationnelle

6.1 Définition

La justice organisationnelle se référe a I’équité dans les relations, les processus
et la répartition des ressources au sein du milieu de travail. Elle se compose de
deux éléments principaux : la justice relationnelle et la justice procédurale. La
justice relationnelle désigne le niveau de dignité, de courtoisie et de respect
accordé aux employés. Elle est considérée comme forte lorsque chaque individu
est traité avec le respect qu’il mérite, reconnu comme un étre a part entiére, avec
ses propres besoins, limites et droits. En revanche, la justice procédurale
concerne les méthodes de prise de décision dans I'organisation et leur mise en
ceuvre, notamment le degré de justice, de transparence et d’'impartialité dans les
processus organisationnels et les pratiques de gestion. On retrouve de I'injustice
organisationnelle dans des situations de travail avec de la discrimination ou du
favoritisme dans les pratiques de gestion, les procédures et les interactions. Ce
RPS peut également se traduire par un manque de respect envers la dignité des
travailleurs, qui sont alors percus davantage comme des ressources ou des outils,
plutdét que comme des personnes a part entiére (Vézina et al., 2021).

6.2 Composantes

Faible justice relationnelle

Le département administratif d’'une usine de fabrication de métal est composé de
trois personnes. Fréquemment, le directeur et un membre du département
sortent pour manger a I'extérieur sans inclure les deux autres. Ces derniers
sentent que leur collegue dispose d’un traitement de faveur générant un
sentiment d’injustice de la part du directeur.

Faible justice procédurale

Dans une entreprise de construction, les décisions concernant I'attribution des
projets et des taches sont prises de maniére arbitraire par le directeur de chantier,
sans consultation des employé.e.s ou des équipes concerné.e.s. Par exemple,
certains travailleurs expérimentés se voient souvent attribuer des taches moins
intéressantes ou plus difficiles, tandis que des colléegues moins expérimentés sont
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choisis pour des projets prestigieux, simplement parce gu’ils sont amis avec le
directeur. Cette absence de transparence et d’équité dans le processus de prise
de décision crée un climat de méfiance parmiles employés. lIs se sentent frustrés
et démoralisés, car leurs compétences et leur expérience ne sont pas prises en
compte de manieére juste.

Les autres risques psychosociaux reconnus par
la CNESST

La CNESST reconnait aussi comme des risques psychosociaux du travail la
violence au travail, la violence conjugale et familiale, la violence a caracteére
sexuel, le harcelement psychologique et les événements a potentiel traumatiques
(ces derniers, pouvant difficilement étre prévenus, ne seront pas abordés dans ce
quide).

7 La violence physique, verbale sexuelle, conjugale et

familiale en milieu de travail

7.1 Définition

Selon le Bureau international du travail, la violence au travail est définie comme:
«un ensemble de comportements et de pratiques jugés inacceptables, ou de
menaces de tels comportements, qu’ils se manifestent de facon isolée ou répétée,
visant a infliger ou étant susceptibles d’infliger un préjudice physique,
psychologique, sexuel ou économique a une autre personne » (Organisation
international du travail, 2019). La violence se distingue, d’une part, en fonction de
sa provenance. Elle est dite interne lorsqu’elle met en scéne les personnes,
incluant le personnel cadre, au sein d’'une méme organisation ou externe
lorsqu’elle se manifeste par une personne qui n’est pas salariée de 'organisation,
mais qui se trouve dans le milieu comme un client, un patient ou un usager.
(Pelletier et al.,2018). Cette distinction est essentielle pour la prévention de la
violence, particulierement en ce qui concerne [I'élaboration de nouvelles
politiques et la mise en place d’interventions préventives en milieu de travail.
D’autre part, la violence se distingue par sa forme. On distingue notamment la
violence physique, psychologique, verbale, conjugale ou familiale et violence a
caractere sexuelle (Pelletier et al., 2018). On parle de violence physique lorsqu’il
y a utilisation de la force physique, a ’égard d’une personne ou d’un groupe de
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personnes, et gu’elle cause des dommages de nature physique, psychologique ou
sexuelle. Au Québec, on aborde généralement la violence psychologique sous
I’angle du harcelement psychologique, qui sera abordé au point 2.8. La troisieme
forme fait référence a la violence verbale et aux menaces de violence. Bien qu’il
n’existe pas de définition universelle de la violence verbale, les différents auteurs
qui se sont penchés sur la question s’accordent a dire qu’elle englobe les menaces,
les insultes, ainsi que parfois des propos visant a humilier ou a dénigrer la victime
(Pelletier et al.,2018). La violence conjugale ou familiale est considérée comme
liée au travail lorsqu’elle a des incidences dans le milieu de travail de la victime
(CNESST). Enfin, la violence a caractere sexuel, qui peut parfois aussi étre
considérée comme du harceélement psychologique, concerne tout comportement
ou commentaire verbal ou écrit de nature sexuelle sans le consentement
volontaire, libre et éclairé de la personne (CNESST).

7.2 Composantes

Violence physique externe
Une enseignante de niveau primaire se fait bousculer par un parent mécontent a
la suite d’une rencontre parents-enseignant.

Violence physique interne
Au camp de vacances Beau Soleil, un enfant du groupe des 7-8 ans mord sa
monitrice lorsqu’elle 'a empéché de traverser la rue en courant.

Violence conjugale au travail

Le directeur des approvisionnements d’un supermarché recoit constamment des
textos de la part de son conjoint et il devient nerveux a chaque fois et dit qu’il doit
répondre dans I'immédiat, si non, son conjoint se fache. Depuis les derniéres
semaines, la situation se reproduit plusieurs fois par jour, interrompant les
réunions. Le directeur est de plus en plus nerveux, il semble aussi avoir perdu du
poids et son entrain habituel.

Violence verbale ou menaces de violence

Une directrice adjointe au sein du département des banquets d’un grand hotel
annonce a un client que des modifications majeures devront étre apportées a
’événement qu’il souhaite organiser. Celui-ci la menace de lui faire perdre son
emploi si ’événement ne se tient pas comme prévu.
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8 Le harcelement psychologique

8.1 Définition

Cette notion référe a une conduite humiliante qui se manifeste par des
comportements, des paroles, des actions ou des gestes répétés, non désirés ou
hostiles, nuisant a la dignité ou a l'intégrité physique ou psychologique d’un
salarié, et créant un environnement de travail nuisible. Cette conduite peut
également inclure des comportements a connotation sexuelle. Par ailleurs, un
seul acte particulierement grave peut étre qualifié de harcelement psychologique
s’il porte une atteinte importante et engendre des conséquences néfastes et
durables pour la personne concernée. (Loi sur les normes du travail, art. 81,18).
Tout comme la violence, ce phénomene peut émaner de [lintérieur de
’organisation, notamment de la part de colléques, de supérieurs hiérarchiques ou
de subordonnés. Il peut également provenir de I'extérieur, impliquant des
personnes qui n’ont aucun lien professionnel avec I'environnement de travail de
individu visé, comme des clients ou des prestataires de services. Dans les
illustrations qui suivent, veuillez noter que la notion de répétition est toujours
présente lorsqu’on parle de harcelement, sauf dans le cas ou il s’agit d’'une seule
conduite particulierement grave.

8.2 Composantes

Comportements vexatoires

Une policiere se fait régulierement insulter par ses collégues lors des réunions
d’équipe. De plus, lorsqu’elle soumet des idées ou des suggestions, celles-ci sont
non seulement refusées, mais également suivies de ricanements ou gestes
moqueurs comme des yeux au ciel ou des sourires sarcastiques.

Paroles vexatoires

Dans l'usine ou travaille Jean, un de ses collegues critique constamment et
publiqguement le travail de ce dernier. Par exemple, il lui dit régulierement devant
les autres que son travail n’est pas a la hauteur et qu’il ralentit toute I’équipe. Ces
paroles répétitives, hostiles et non désirées de la part de Jean, nuisent a son
estime personnelle et créent un environnement de travail toxique qui porte
atteinte a sa dignité.
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Actes vexatoires

Depuis quelgue temps, lorsque Roxanne arrive a son bureau, elle remarque que
son clavier d’ordinateur est toujours caché, la forcant a le chercher tous les
matins. Cela 'oblige a perdre du temps ce qui nuit a son efficacité. De plus, elle
observe que ses objets personnels sont constamment déplacés sur son bureau,
créant un malaise chez elle et un climat hostile au bureau.

Gestes vexatoires

Chaque fois que Delphine tente de poser une question ou de s’exprimer a son
gestionnaire, celui-ci lui tourne le dos ou consulte son téléphone, montrant qu’il
ne la prend pas au sérieux.

Conduite grave portant atteinte a la dignité de la personne et engendrant un
environnement de travail néfaste

Zoé est infirmiere. Sans raison évidente, son superviseur I’a humilié en critiquant
publiqguement ses compétences devant ses colléegues et plusieurs patients de
I'unité et leurs familles. De fait, il a déclaré gu’elle était inapte pour son poste et
gu’elle mettait en danger la sécurité des patients. Cette déclaration, faite sans
fondement et devant plusieurs personnes pourrait étre considéré comme un acte
grave portant directement atteinte a la dignité, a I'intégrité et a la réputation de
Zoé.

Le site Web de la CNESST présente plusieurs comportements qui pourraient étre
associés a du harcélement.

Les RPS considérés émergeants dans |Ia
littérature scientifique

9 Difficulté a équilibrer le travail et la vie personnelle

9.1 Définition

La conciliation entre le travail et la vie personnelle représente une situation de
travail qui peut étre liée aux RPS. Elle désigne les efforts visant a équilibrer les
exigences du milieu professionnel avec celles associées aux divers roles familiaux
et personnels (Barber, Grawitch et collab., 2016). Un conflit entre le travail et la
vie personnelle se manifeste lorsque I’engagement d’'une personne dans 'une de
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ces spheres a un impact néqgatif sur sa perception du fonctionnement d’une autre
sphere (Allen, Herst et collab.,, 2000). Dans un rapport, le gouvernement du
Canada (2008) identifie quatre aspects susceptibles d’engendrer un déséquilibre
entre le travail et la vie personnelle. Il s’agit, premiérement, d’'une surcharge de
rbles qui renvoie a I'idée selon laquelle la somme totale d’énergie nécessaire pour
répondre aux multiples activités est trop importante pour que la personne puisse
y arriver de maniere satisfaisante et sans appréhension. Le second fait référence
a linterférence du travail dans la famille lorsque les exigences et les
responsabilités en lien avec la vie professionnelle rendent difficile, voire
impossible I'accomplissement de responsabilités personnelles ou familiales. Le
troisieme aspect est l'interférence de la famille dans le travail. Inversement au
précédent aspect, ici I'interférence survient lorsque les responsabilités familiales
nuisent a I'accomplissement satisfaisant des responsabilités professionnelles.
Enfin, le quatrieme aspect renvoie ala pression sur le fournisseur de soins. Ce
concept fait référence au poids pesant sur le quotidien des personnes qui sont
responsables de donner des soins a un proche.

9.2 Composantes

Surcharge de roles

Jennifer occupe un poste comportant de grandes responsabilités, tout en étant
meére monoparentale de deux jeunes enfants et membre parent du conseil
d’administration de la garderie que fréquente ses enfants. Il arrive fréquemment
qgu’elle doive consacrer de longues heures supplémentaires a son travail, surtout
en période de forte activité, en assurant simultanément les soins quotidiens a ses
enfants. S’ajoutent a ses responsabilités quotidiennes les rencontres mensuelles
du conseil d’administration et les activités qui y sont organisées (ex.: levée de
fond, activités sociales, etc.). L’énergie que toutes ses activités requierent pour
répondre aux exigences professionnelles élevées et aux responsabilités familiales
et citoyennes finit par dépasser ses capacités, ce qui génere un sentiment
d’épuisement et une inquiétude constante de ne pas pouvoir accomplir toutes ses
taches de maniere satisfaisante.

Interférence du travail dans la famille

Le travail de Robin exige souvent qu’il reste tard au bureau ou qgu’il doive
participer a des rencontres en dehors des heures de travail réqulieres. Cette
situation 'empéche de passer du temps précieux avec sa conjointe et ses enfants,
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ainsi que d’aider ces derniers avec leurs devoirs le soir. Sa conjointe lui reproche
de ne pas passer suffisamment de temps avec la famille, ce qui lui améne un
sentiment de culpabilité.

Interférence de la famille dans le travail

Martine vit des disputes récurrentes avec sa conjointe concernant la gestion des
finances et I'’éducation des enfants. Ces tensions a la maison perturbent sa
concentration de méme que son humeur au travail, 'empéchant de se consacrer
pleinement a ses taches professionnelles.

La pression sur le fournisseur de soins

Anne doit s’occuper de sa mére agée de 87 ans, souffrant d’'une maladie chronique
qui nécessite des soins constants. Les responsabilités que les soins encourent
comme la gestion des rendez-vous médicaux, 'administration des médicaments
ou l'assistance dans les taches quotidiennes s’ajoutent a la charge de travail
professionnelle de Anne. Cette double responsabilité crée une pression
importante, rendant difficile la conciliation de ces deux spheres de vie, ce qui peut
entrainer de I’épuisement et une diminution de la performance au travail.

10 Faible sens au travail

10.1 Définition

La définition du sens au travail adoptée dans ce quide s’inspire de Coutrot et Pérez
(2021) et repose sur trois critéres. Le premier critere souligne que le travail doit
permettre a l'individu de se sentir socialement utile, c’est-a-dire d’avoir le
sentiment de contribuer aux autres et d’éprouver une fierté a travailler pour
I’entreprise ou I'organisation. Le deuxieme critére met en avant I'importance de
réaliser son travail en accord avec ses valeurs morales et professionnelles.
Autrement dit, il s’agit de pouvoir accomplir ses taches de maniére authentique,
en prenant le temps nécessaire pour bien les faire et en s’identifiant a ce qu’elles
représentent. Enfin, le troisieme critére insiste sur la nécessité de pouvoir
développer ses compétences et sa créativité dans le cadre de son travail, ce qui
inclut I'acces a des opportunités d’apprentissage, d’'innovation et de mise en
valeur de son plein potentiel.
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10.2 Composantes

Ne pas se sentir utile socialement

Un agent de bureau recoit pour consigne de son supérieur immédiat de préparer
des documents de référence a I'intention de ses colléques, puis de les informer
une fois les documents disponibles. Cependant, les collégues ne prennent pas le
temps de les consulter, estimant qu’ils n’apportent pas de valeur ajoutée a leur
travail.

Ne pas ressentir de fierté de travailler pour I’entreprise ou I'organisation

Une intervenante psychosociale travaillant pour un organisme a but non lucratif
subventionné par le gouvernement hésite a mentionner le nom de son employeur
lorsqu’on lui pose des questions a ce sujet. Elle craint que cela suscite des
jugements négatifs, car I'organisation a récemment fait I'objet de scandales
médiatiques liés a des accusations de fraude, bien gu’elle n’ait aucun lien

personnel avec ces activités illégales.

Ne pas avoir 'occasion de développer ses compétences professionnelles

Au sein d’une entreprise, les ressources humaines ont instauré un programme de
formation continue destiné aux employés. Selon la politique organisationnelle, les
employés doivent obtenir accord de leur gestionnaire pour étre libérés et
participer aux formations. Toutefois, les gestionnaires hésitent souvent a
accorder ce temps, craignant que cela entraine un manque de personnel pour
assurer les opérations quotidiennes. En conséquence, les employés se voient
rarement offrir 'occasion de développer leurs compétences professionnelles, ce
qui limite leur croissance et leur épanouissement au travail.

Ne pas pouvoir organiser son travail de la maniére qui lui convient le mieux

Un employé de service a la clientéle souhaite organiser sa journée de travail en
regroupant les taches administratives le matin et en se concentrant sur les appels
clients I’'aprés-midi, car cela correspond mieux a son rythme et lui permet d’étre
plus efficace. Cependant, son supérieur impose un horaire strict ou les appels
doivent étre pris en continu tout au long de la journée, sans tenir compte des
préférences de 'employé.
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Ne pas avoir la possibilité de faire des choses qui lui plaisent

Un graphiste aimerait consacrer plus de temps a des projets créatifs, comme Ia
création de nouveaux éléments pour la marque entreprise ou le développement
de campagnes innovantes. Cependant, la majorité de son temps est occupée par
des taches routiniéres et répétitives, comme la mise a jour de banniéres
publicitaires existantes ou I'ajustement de visuels selon les directives des clients.
Il n’a que rarement I'occasion de s’impliquer dans des projets qui l'inspirent et
stimulent sa créativité, ce qui diminue son enthousiasme et son engagement dans
son travail.

Devoir faire des choses qu’on désapprouve

Dans un restaurant, un aide-cuisinier laisse tomber une baguette de pain sur le
sol. Alors gu’il se dirige vers la poubelle pour s’en débarrasser, le chef cuisinier
interpelle et lui ordonne de souffler sur la baguette et de la remettre dans les
paniers a pain. L’aide-cuisinier s’oppose a cette directive, affirmant que cela n’est
pas hygiénique. Le chef cuisinier, peu soucieux de cette préoccupation, insiste a
nouveau pour qu’il suive ses instructions et remette le pain a sa place.

Ressentir de ’ennui au travail.

Un employé d’un kiosque a pour seule tache de remplir les présentoirs le matin et
de servir les clients. Lorsqu’il n’y a pas de clients, il doit attendre derriere la caisse,
sans autres activités a occuper son temps. Cette routine monotone Iui donne
limpression que ses journées se ressemblent, ce qui engendre un sentiment
d’ennui et de perte de sens au travail.

11 Conflits de valeurs

11.1  Définition

La notion de conflit de valeur désigne une situation ou ce que I'on demande de
faire @ une personne s’oppose avec les normes professionnelles, sociales ou
personnelles auxquelles elle accorde de la valeur. Cela peut étre en lien avec la
nature du travail a accomplir ou le temps et les moyens dont la personne dispose
pour satisfaire la demande. Les gens cherchent a donner un sens a leur vie au
coeur de laquelle le travail occupe une place importante. Lorsqu’un emploi ne
permet plus de créer du sens, cela peut engendrer un état de vulnérabilité, se
manifestant par un sentiment de déqoit, le ressenti de produire un travail de
mauvaise qualité ou encore la honte d’avoir accepté de causer du tort a autrui
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(Gollac et al., 2011). Comme rapporté dans le rapport Gollac (2011), les conflits de
valeurs englobent tous les désaccords liés aux éléments que la personne
considére comme importants tels les conflits éthiques, le travail de qualité rendu
impossible, le sentiment d’étre inutile au travail ou encore la dégradation de
Ilimage du métier. Le conflit éthique se référe plus spécifiquement a I'idée d’agir
en contradiction avec ses propres convictions, ce qui peut étre difficile a vivre, car
cela remet en question la conception méme que le travailleur a de son travail. Au
regard de la qualité empéchée, la personne, en raison de 'organisation du travail
ou des moyens dont elle dispose pour réaliser un travail de qualité, estime ne pas
étre en mesure d’y parvenir. Plusieurs facteurs décrits dans la littérature
semblent étre en cause lorsqu’il s’agit de ne pas étre en moyen de fournir un
travail de qualité. Dans le rapport Gollac, on retrouve notamment, un travail
intense, une faible autonomie décisionnelle de méme que des formes
contraignantes d’évaluation desquelles découle une faible reconnaissance. En ce
sens, la qualité empéchée semble fréquemment étre un symptéme de certains
RPS. Le sentiment que son travail est inutile, pour sa part, peut apparaitre lorsque
’organisation change de cap et fixe des objectifs avec lesquels le travailleur n’est
pas d’accord, ce qui peut alors lui causer une souffrance morale. Ce sentiment
peut aussi venir d’'un grand décalage entre ce qu’on lui demande officiellement et
ce gu’il doit vraiment faire au quotidien (Gollac et al., 2011).

11.2 Composantes

Conflit éthique

Une employée qui travaille dans une boutique de cosmétiques subit une pression
constante de la part de sa gérante pour gqu’elle vende des produits colteux, méme
si ces produits ne conviennent pas forcément aux besoins des clients. La gérante
lui demande d’insister auprés des clients pour gu’ils achetent davantage ou
choisissent des articles plus chers, afin d’augmenter les ventes et d’atteindre les
objectifs de chiffre d’affaires. Cependant, I'employée croit fermement en
I’honnéteté et souhaite conseiller les clients en fonction de ce qui leur convient
vraiment. Elle se sent mal a 'aise a I'idée de vendre des produits inadaptés ou
d’encourager des achats superflus, car cela va a I’encontre de son éthique
personnelle de sincérité et de bienveillance envers les clients.
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Travail empéché

Une infirmiére dans un CHSLD, en raison du manque de personnel et de
ressources, se voit souvent contrainte de travailler a un rythme soutenu pour
répondre aux besoins des résidents. Elle doit accomplir ses taches rapidement, ce
qui ’'empéche de prendre le temps nécessaire pour offrir des soins personnalisés
et de qualité a chaque résident. Elle se sent incapable de prodiguer les soins
gu’elle juge essentiels, comme passer plus de temps avec les résidents pour les
écouter ou vérifier de maniere approfondie leur bien-étre. Elle ressent une
frustration croissante, car elle n’arrive pas a fournir les soins de qualité auxquels
elle aspire, et cela est en contradiction avec son éthique professionnelle.

Atteinte a I'image du métier

Un médecin travaillant dans un hopital public ou, en raison de restrictions
budgétaires et d’une surcharge de travail, voit les conditions de prise en charge
des patients se dégrader. Le médecin est constamment obligé de traiter plus de
patients en moins de temps, ce qui limite sa capacité a offrir des soins
personnalisés et de qualité. Parfois, il doit prescrire des traitements rapides sans
avoir le temps d’expliquer en détail les options aux patients ni d’assurer un suivi
adéquat. Cela entraine une atteinte a 'image du métier, car le médecin voit son
role et son éthique professionnelle ternis par des conditions de travail qui vont a
I’encontre des valeurs fondamentales de sa profession. |l se sent de moins en
moins fier de son travail, car il estime ne plus pouvoir incarner la vocation de
soigner et d’'accompagner dignement ses patients.

Vers une prévention efficace des RPS : bénéfices
pour tous

Les RPS sont directement liés aux pratiques de gestion et a I'organisation du
travail, et ils peuvent avoir des répercussions négatives sur la santé des
travailleurs et des travailleuses comme des troubles de santé mentale, des
troubles cardiovasculaires et des troubles musculosquelettiques (Vézina et al.,
2021). La prévention des RPS est donc cruciale, car elle peut générer des
bénéfices significatifs pour la santé des personnes au travail, en plus de réduire
les impacts organisationnels comme I'absentéisme et 'augmentation du taux de
roulement. En identifiant, en modifiant et en maitrisant ces risques, les
entreprises peuvent non seulement améliorer la santé globale et le bien-étre de
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leurs travailleurs, mais aussi favoriser leur satisfaction et leur productivité. Au-
dela de I’échelle organisationnelle, les travaux de Gollac et al. (2011) indiquent que
prévenir les RPS pourrait également avoir des impacts positifs sur la santé
publigue. Les stresseurs psychosociaux sont en effet associés a des
comportements a risque tels que la consommation de tabac ou d’alcool, et a des
probléemes de santé, notamment cardiovasculaires, musculosquelettiques et
mentaux. Ces enjeux, souvent parmi les plus fréquents et les plus colteux pour le
systéme de santé, représentent aussi les causes majeures d'invalidité chez les
adultes actifs. En définitive, intégrer la prévention des RPS dans les pratiques
organisationnelles et privilégier des actions de prévention primaires visant a
éliminer les RPS contribue non seulement a protéger les travailleurs, mais
également a renforcer la performance des entreprises et, plus largement, a
promouvoir le bien-étre collectif au sein de la société.

Les interventions organisationnelles de prévention primaire
Pour protéger la santé mentale des travailleurs, les interventions
organisationnelles de prévention primaire peuvent s’avérer efficaces pour réduire
’exposition des travailleurs aux RPS. Ainsi, ces interventions, lorsqu’elles sont
adéquatement soutenues et mises en ceuvre, peuvent contribuer a prévenir les
probléemes de santé mentale en milieu de travail (Aust et al., 2023 ; Lamontagne
et al., 2007 ; LaMontagne et al., 2014 ; Montano et al., 2014). Concretement, cela
signifie que si 'on veut réduire le nombre de personnes qui en absence-maladie
liée soit a un épuisement professionnel, un trouble de I’adaptation ou une
dépression, la fagon la plus efficace d’y arriver est de mettre en place des actions
visant a éliminer ou réduire la surcharge de travail, a améliorer le soutien et la
collaboration, et a favoriser 'autonomie et la reconnaissance, pour I'ensemble du
personnel. Or, ce que 'on constate fréquemment, c’est que les mesures les plus
populaires pour tenter de faire de la prévention sont de nature secondaire, qui
visent a outiller les personnes a mieux se protéger contre les RPS qui eux,
demeurent. Parmi ces mesures, on retrouve des formations sur la gestion du
stress, des exercices de pleine conscience ou de médiation, des séances de yoqga,
etc. Bien que ces mesures puissent étre utiles sur le plan individuel, elles
n’agissent pas sur les RPS en soi.

Il existe différents modeéles d’intervention organisationnelle pour réduire les RPS.
Néanmoins, elles ont toutes en commun les mémes principes :
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I. La présence d’un climat de sécurité psychosociale élevé lequel se traduit
par:

i. L’engagement de la direction pour la santé psychologique

ii. La priorité accordée a ce dossier par rapport aux objectifs de
productivité

iii. Les communications sur ce sujet incluant [I'écoute des
préoccupations des employés

iv.  La participation, la consultation et 'implication de toutes les parties
prenantes a la prévention des RPS, incluant, par exemple, les
syndicats

[I.  Un exercice fiable et rigoureux d’identification et d’analyse des RPS avec
les travailleurs et travailleuses;

I1l.  Une recherche de solutions préventives adaptées au contexte du milieu et
du travail, avec la participation des travailleurs et travailleuses ou leurs
représentants;

IV. Le développement de pratiques professionnelles et de gestion axées sur le
renforcement de I'autonomie et du pouvoir d’agir des travailleuses et
travailleurs et de leurs gestionnaires;

V. Le dégagement de moyens pour favoriser le travail collectif et le soutien
horizontal (entre colleques), de méme que vertical (travailleurs et
gestionnaires).

Les organisations sont des environnements complexes, et de nombreux facteurs
peuvent influencer les effets des interventions: le contexte social (ex.:
vieillissement de la population, pandémie), le contexte spécifique de
’organisation (ex.: mode de gouvernance, regles et politiques, pénurie de
personnel, ou toutes les interventions en cours dans I'organisation), de méme que
les acteurs de I'organisation (leurs comportements, leurs attitudes, leurs valeurs
et leurs pratiques) (Nielsen et Abildgaard, 2013). La littérature sur les
interventions organisationnelles de prévention primaire des RPS souligne
'importance d’évaluer tant le processus d’intervention que ses effets (Aust et al.,
2023). Les interventions organisationnelles peuvent varier en complexité selon
leur mise en ceuvre, ce qui influence leurs effets. Par conséquent, se concentrer
uniguement sur les effets ne permet pas de comprendre pourquoi une
intervention a réussi ou échoué (Aust et al., 2023). De plus, la littérature sur
I’évaluation des interventions organisationnelles montre qu’entre les mesures
mises en place et les effets observés (santé mentale, roulement, absentéisme),
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une zone d’ombre subsiste qui influence les résultats finaux (Nielsen et Randall,
2012). Par conséquent, il est essentiel de documenter le processus de mise en
ceuvre, y compris les facilitateurs et les obstacles, afin de mieux comprendre
qguelles mesures fonctionnent, pour qui et dans quel contexte (Biron, 2012).

A cet égard, Von Thiele Schwarz et al. (2021) proposent des principes devant
quider les interventions organisationnelles durant les phases de développement,
de mise en ceuvre et d’évaluation, telles que d’assurer une participation active des
intervenants-clés; de s’attarder a bien analyser et comprendre la situation;
aligner I'intervention aux objectifs organisationnels; prioriser les activités en
fonction d’un équilibre effort-bénéfice ; s’appuyer sur les pratiques, les processus
et les mentalités existantsau sein de l'organisation; observer, réfléchir et
s’adapter de maniére itérative tout au long de l'intervention et développer les
capacités d’apprentissage organisationnel pour favoriser la pérennité des actions
mises en place.

Voici quelques exemples de démarches d’intervention organisationnelles et
d’outils pour soutenir de telles interventions :

I. La grille d’identification des RPS développée par 'INSPQ constitue une
référence particulierement féconde pour analyser les situations impliquant
des RPS vécues dans les milieux de travail. Il s’agit d’un outil qualitatif qui
consiste en la réalisation d’entrevues de groupe aupres d’informateurs-
clés qui représentent les différentes réalités de travail au sein de
'organisation. La grille est accessible en réalisant une formation en ligne
obligatoire. Elle s’accompagne aussi de différents outils tels que :

i. Des fiches expliquant chaque indicateur a évaluer.

ii. Une démarche organisationnelle structurée pour gquider les étapes
d’identification et d’analyse des RPS et le développement et
limplantation d’un plan d’action (ou programme) de prévention.

[I.  Le guide pour une démarche stratégique de prévention des problémes de santé
psychologique au travail du Centre d’expertise en gestion de la santé et de la
sécurité de la santé et de la sécurité du travail. Ce quide propose une
démarche, des outils et des recommandations simples pour les
intervenantes et intervenants dans les organisations qui désirent
entreprendre une démarche de prévention rigoureuse et efficace pour agir
sur les problémes de santé psychologique au travail.
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lll.  Le questionnaire QRBEST (Truchon et Mahée-Gilbert, 2025) est un
questionnaire complet et validé au Québec disponible sur des plateformes
électroniques. Celui-ci permet de mesurer les RPS au sein de grandes
entreprises, comme au sein de plus petites équipes. Il donne un portrait
détaillé des RPS et oriente les employeurs vers des pratiques
organisationnelles pertinentes au regard des RPS présents.

i. Il s’accompagne aussi d’un répertoire des pratiques organisationnelles
pour réduire les RPS (Gilbert-Ouimet et al., 2024).

ii. Pour plus d’information a propos de cet outil, consultez la Chaire de
recherche du Canada sur les risques psychosociaux au travail.

En ce qui a trait plus spécifiguement a la violence, I’Organisation Internationale
du Travail (OIT) souligne 'importance de la participation des travailleurs et des
travailleuses ainsi que de leurs représentants dans I’élaboration et le suivi des
politiques sur le lieu de travail. Ces politiques doivent affirmer que la violence et
le harcélement ne sont pas tolérés dans les milieux de travail, prévoir des
programmes de prévention comportant des objectifs mesurables et inclurent des
informations sur les procédures de plainte, d’enquéte et garantir la
confidentialité. Elles devraient aussi comprendre une section sur la protection des
victimes, des témoins et des personnes qui dénoncent contre les représailles (OIT,
2019). Dans sa convention sur la violence et le harcelement, I’OIT insiste sur la
prise en compte des RPS et des conditions de travail susceptibles de conduire a
toutes formes de violence notamment dans les secteurs a haut risque comme la
santé et les services sociaux, ’éducation et les secteurs ou ceuvrent une majorité
de travailleurs migrants. Ainsi, I'OIT encourage les milieux de travail a prévenir la
violence et a veiller a ce que les mesures ne restreignent pas I'accés a I'emploi
pour les groupes vulnérables par exemple les femmes (OIT, 2019).

Il est important de retenir gu’il existe différents outils et modéles pour soutenir la
prévention des RPS, mais malheureusement, aucun ne constitue un forfait tout
inclus. Les interventions et les outils doivent étre développés ou adaptés aux
contextes spécifiques des milieux dans lesquels ils seront déployés. Il est
néanmoins possible de s’en inspirer.
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