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De I'équilibre a I’épanouissement

Dans le bulletin Echange de janvier, nous avons abordé I’adaptation a
une situation etla remise en question de sa facon d’étre et d’agir comme
principales stratégies a cet égard. Dans la continuité de cette thémati-
que sur I'adaptation, le présent numéro se concentre sur ce qu’est une
adaptation « pleinement réussie ». Ainsi, nous passons du co6té de la
réalisation de soi comme champ d’exploration.

Le conceptdu flow semble une piste intéressante a découvrir. Ce concept
recouvrelanotionde plaisir et celui-ci est ressentilorsque nousréalisons
quelque chose qui est en harmonie avec nous. Le travail, dimension
importante de notre vie, est un des secteurs ot le flow est le plus souvent
expérimenté. Selon des étudeset enquétes menées aupresdetravailleurs,
I’état de flow ameéne les personnes a étre plus créatives et performantes
dans leur travail. A 'encontre des modéles mentaux traditionnels, ce
conceptpeutfaire contrepoids ausentimentd’impuissance généralement
vécu dans des contextes de transformation majeure.

Dans la section Dossier, monsieur Charles-Henri Amherdt, professeur
agrégé ala Faculté d’éducation de I'Université de Sherbrooke et expert
reconnu en matiere de santé émotionnelle au travail, situe le concept
du flow élaboré par Mihaly Csikszentmihalyi ainsi que les principales
conditions facilitant son émergence. La section Expérience managériale
relate les propos de cadres de la fonction publique au sujet de 'adap-
tation et du plaisir qui les anime dans leur travail.

Ce bulletin termine la thématique sur I'adaptation. Nous avons tenté
au cours de ces deux publications de vous offrir des pistes de réflexion
et d’action qui peuvent vous aider dans la situation actuelle. Afin de
mieux comprendre le concept du flow, vous pouvez vous référer au livre
suggéré dans le numéro de janvier, Vivre, la psychologie du bonheur, de
Mihaly Csikszentmihalyi, ainsi qu’a celui de Charles-Henri Amherdt,
proposé a la page 10 de ce périodique.

Je m’accorde ces dernieres lignes pour vous dire au revoir. Au moment
ol vous les lirez, je serai partie a la retraite, heureuse de ma contribu-
tion dans la fonction publique. La direction d’Echange sera dorénavant
assumée par mon collegue Alain Mailloux qui a commencé a gofiter au
plaisir qui I’attend en tant que rédacteur en chef en participant a la ré-
daction du présentnuméro. Merci aux membres du comité d orientation
de méme qu’aux collaborateurs et aux collaboratrices. ] 'ajoute un merci
tout spec1al avotreintention, cherslecteursetlectrices. Les quatre années
passées a la barre d’Echange ont été une expérience formidable.

Agathe Lapointe
Rédactrice en chef




M. Charles-Henri Amherdt,
Professeur agrégé d la Faculté
d'éducation de'Université de
Sherbrooke

Le plaisir qui transforme

Propos recueillis par Alain Mailloux

TITULAIRE D'UN DOCTORAT EN PSYCHOLOGIE DE
L’UNIVERSITE DE LAUSANNE, CHARLES-HENRI
AMHERDT A FAIT DES ETUDES POSTDOCTORALES
EN GESTION DES RESSOURCES HUMAINES A
L'UNIVERSITE LAvaL. IL EST PROFESSEUR
AGREGE AU DEPARTEMENT D’ORIENTATION
PROFESSIONNELLE, A LA FACULTE D'EDUCATION DE
L"UNIVERSITE DE SHERBROOKE. SES PRINCIPAUX
THEMES DE RECHERCHE CONCERNENT LA SANTE
EMOTIONNELLE AU TRAVAIL, LE DEVELOPPEMENT DE
CARRIERE DANS LES ORGANISATIONS AINSI QUE LA
CONCILIATION TRAVAIL-FAMILLE. S’ INSPIRANT DES
TRAVAUX DE CSIKSZENTMIHALYI QUI ALLIE PLAISIR
ET PERFORMANCE, CHARLES-HENRIT AMHERDT A
ELABORE LE CONCEPT DE SANTE EMOTIONNELLE' ET
MIS AU POINT UN OUTIL DE MESURE APPELE « BILAN
INTERQUALIA » UTILISE DEPUIS 2003 DANS
PLUSIEURS ORGANISATIONS NORD-AMERICAINES ET
EUROPEENNES. NOUS L”AVONS RENCONTRE AFIN
QU’IL NOUS PARLE DE LUTILITE DE LA DIMENSION
DU PLAISIR AU TRAVAIL.

Dans un contexte o1 les transformations et les
contraintes semblent de plus en plus importantes,
pourquoi devrait-on se soucier de la dimension
du plaisir au travail ?

Lanotion de plaisirau travail est une réalité récente.
Dans sa conception traditionnelle, le travail est plu-
totassocié alasouffranceetnonau plaisir. L'individu
échange sa souffrance contre des compensations
financieres ou matérielles. Les revendications en
vue de la diminution du temps de travail ou les
conditions facilitant une prise hative deretraite sont
quelques exemples de cette conception du travail.
C’est le schéma classique des représentations du
travail ot le bonheur est différé a plus tard. Le
plaisir, pour sa part, est associé a des événements
agréables delavietels quelesloisirs oules vacances.

Cette dichotomie souffrance/plaisir par rapportau
travail trouve certains échos dans notre culture. La
religionnenous a-t-elle pas souventenseigné quele
bonheur ne se trouve pas sur cette terre mais plutot
ailleurs et que nous le rencontrerons seulement
apres notre mort ? Cette idée du bonheur différé
estaussiprésente dansles campagnes publicitaires,
notamment celles des planificateurs financiers.
Le slogan « Liberté 55 » en est un bon exemple.
La publicité nous dit : « Tu souffriras au travail,
mais arrivé a la retraite, et donc libéré du travail,
tu seras heureux, tu seras affranchi du fardeau de
cette souffrance. »

Heureusement, certains mouvements ont contribué
a transformer notre représentation du travail. L'ar-
rivée des femmes sur le marché du travail de méme
queleursrevendications en matiere d’autonomie et
deréalisation personnelle ont favorisé 1’émergence
du concept du plaisir au travail. La génération Y,
celle des moins de 30 ans, est également porteuse
de ce concept. Pour ces jeunes adultes, il estimpor-
tant d’avoir du plaisir dans toutes les spheres de la
vie, y compris au travail. Nous passons ainsi d'un
schéma du bonheur différé a celui du bonheur « ici
etmaintenant » dans toutes les spheres de notre vie
(personnelle, professionnelle, associative, etc.).

Le concept de plaisir au travail produit un double
effet. Il procure une retombée personnelle a I'indi-
vidu et une retombée économique al’organisation.
Les personnes qui, au travail, expérimentent ce
que l'on appelle le flow, ressentent du plaisir et un
grand bien-étre, ce qui contribue a les rendre plus
performantes. Ce phénomeéne est intéressant, car
il existe dans la société un certain antagonisme
entre le plaisir et la performance. Dans l'idéologie
traditionnelle, le plaisir estassocié a des paradigmes
tels que travailler le moins possible (semaine de
travail écourtée ; retraite anticipée) et avoir le plus
deloisirs possible (congés nombreux, vacances tres
longues). Quant a la performance, elle est généra-
lement associée a beaucoup d’heures de travail et
énormément de souffrance. Le concept de plaisir

1. Charles-Henri AMHERDT, La santé émotionnelle, Paris, Demos, 2005.
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au travail, tel que je le congois, offre la possibilité
de réconcilier performance et plaisir et, en quelque
sorte, I’économique et le social.

Précisons qu'il existe deux types de plaisir : celui
qui maintient et celui qui transforme. Le plaisir qui
maintient nous conserve dans 1’état dans lequel
nous sommes. Par exemple, si j'ai soif, je bois de
'eau, cela me fait du bien. Dans le cas du plaisir au
travail, lorsque nous relevons un défi ou que nous
vivons une expérience qui nous ameéne a évoluer,
cette succession d’expériences de plaisirnous trans-
forme et nous amene a vivre le flow. Cela contribue
également au développement d’une bonne santé
émotionnelle.

Vous établissez un lien entre I'expérience du flow
et le développement d’une bonne santé émotion-
nelle, pouvez-vous en parler plus amplement ?

Le concept de flow a été élaboré par le psychologue
Mihaly Csikszentmihalyi. Au fil de ses recherches
portantsurlacréativité, ilainterrogé des personnes
reconnues pour leurs aptitudes a créer. Ces entre-
tiens lui ont permis de découvrir qu’ellesavaientun
pointcommun. Au cours du processus de créativité,
elles vivaient une expérience émotionnelle parti-
culiere. Cet état émotionnel, Csikszentmihalyi I'a
désigné parle termeflow, lequel peut se traduire par
« flux » ou « fluidité ». Cela signifie que les choses
sont fluides comme l'eau du courant.

L'un des aspects fort intéressants est que le flow,
contrairementa ce quel’on pourrait penser,n’arrive
pasparhasard. Il émerge chaque fois quenousavons
'occasion de faire ce que nous savons le mieux faire.
C’est un état agréable (plaisir), bénéfique (perfor-
mance), reproductible et accessible a tous. Il n’est
pasréservéauneélite ou aux personnes scolarisées.
En effet, les études démontrent que l'expérience du
flow est possible dans n'importe quel environne-
ment. Naturellement, certains environnements sont
plus propices a son émergence, mais, méme dans
des environnements hostiles, on peut vivre cette
expérience. Certes, |’environnement peut favoriser
I'expérience du flow, maisla démarche vientd’abord
de soi. Le flow étant passager, le développement
de l'individu se produit par expériences de flow
successives.

Poursapart, Csikszentmihalyiaréussia circonscrire
I'état de flow. Tout d’abord, il convient de men-
tionner la caractéristique la plus fondamentale : la
personne se trouve placée devant un défi qu’elle a
envie de relever et pour lequel elle estime posséder
lacompétence quilui permettra de passeral’action.
Cette équation défi-compétence est essentielle.
L’individu doit croire en sa capacité de relever le
défi et il doit en avoir les moyens. Cependant, ce

qui constitue un défi pour une personne peut ne
pas l'étre pour une autre. Gravir ’'Himalaya est
considéré comme tres difficile pourla plupartd’en-
tre nous, mais cela représente un défi uniquement
aux yeux d’une infime minorité de personnes, la
majorité d’entre nous ne souhaitant pas accomplir
cet exploit.

La personne qui expérimente le flow vit un état de
grande concentration. Completementabsorbée par
la tache, elle y est a ce point engagée qu’aucune
distraction ne semble la déranger. On assiste en
quelque sorte a une fusion entre ce qu’elle est et ce
qu’elle fait. La rétroaction provenant de l'activité
elle-méme lui permet de s’adapter pour atteindre
sacible qui estclaire. Dans cet état émotionnel, bien
que la personne soit aux prises avec une situation
nouvelle, elle demeure malgré tout en pleine pos-
session de ses moyens, car elle dispose du potentiel
pour le faire.

Le flow provoque tres souvent une distorsion du
temps. Le temps n’est plus objectif chez I'individu
qui expérimente le flow. Le temps semble s’écouler
plus rapidement ou, a I'in-

verse, plus lentement. Il est
possible de faire'expérience
du flow pendant plusieurs
heures sans voir le temps
passer. Al'opposé, une expé-
rience du flow peut étre tres
courtemais donnerl’impres-
sionde durer fortlongtemps.
Enfin, en situation de flow,
on perd la conscience de

...LE FLOW, N "ARRIVE PAS
PAR HASARD. IL EMERGE
CHAQUE FOIS QUE NOUS
AVONS L’OCCASION DE FAIRE
CE QUE NOUS SAVONS LE
MIEUX FAIRE

soi (perte de 1'ego). Si le soi

disparait durant l'expérience du flow, il en sort
renforcé lorsque celle-ci se termine. Ainsi, notre
développement (professionnel, affectif, intellectuel,
social, etc.) est jalonné par des expériences de flow
successives. Plus elles sont nombreuses, plus notre
développementenserafacilité ; plusellessontrares,
plus notre développement en sera ralenti.

L’expérience du flow est-elle tres répandue dans
la population ?

On peut distinguer globalement trois groupes de
personnes quant al’expérience du flow. Le premier
groupe, 20 % de la population environ, rassemble
les personnes qui expérimentent suffisamment
souvent le flow dans leur existence quotidienne :
elles sont en bonne santé émotionnelle. Le deuxie-
me groupe, 60 % de la population, expérimente
moyennement le flow : la santé émotionnelle de
ce groupe sera donc variable avec des hauts et
des bas. Enfin, le troisieme groupe est composé
des personnes qui présentent un mauvais état de
santé émotionnelle, soit 20 % approximativement.
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Elles font trés rarement 1'expérience du flow. Ces
personnes ontunniveau de détresse psychologique
bien supérieur alamoyenne dela population : elles
sont plus souvent malades ; elles contribuent pour
une tres large part a I’absence globale au travail
(absentéisme et présentéisme) observée dans les
organisations.

Il est vrai que certains environne-

CE QuI EST
PARTICULIER AVEC
LES EMOTIONS, C'EST
QU’ELLES SONT
CONTAGIEUSES, LES
POSITIVES COMME LES
NEGATIVES

ments de travail peuvent étre tres
déstabilisants, voire toxiques pour
lesindividus. D’ailleurs,lenombre
de personnes qui souffrent dans
leur milieu de travail a tendance a
augmenter. Voila qui est préoccu-
pant :d’une part, enraison du cotit
généré et,d’autre part, a cause des
retombées sur ceux qui prennent
lerelais. Ce quiest particulieravec
les émotions, c’est qu’elles sont
contagieuses, les positives comme

les négatives. Si une personne se
trouve dans un environnement trouble qui génere
des émotions négatives, elle risque d’étre contami-
née : si elle n’en est pas consciente, elle en subira
les contrecoups. Pour ma part, je considere qu'un
environnement toxique 1’est souvent tout d’abord
pour des raisons émotionnelles : la mauvaise santé
émotionnelle des personnes prédomine.

Par ailleurs, n’oublions pas que I'étre humain est
fait pour relever des défis et innover. L'innovation
n’est pas l’apanage des individus brillants ou tres
scolarisés, mais elle émerge chaque fois qu'une per-
sonne faitl’expérience du flow. Nul besoin pour cela
de suivre des cours sur I'innovation. Il faut plutot
bénéficier de conditions ot1 'on peut vivre le flow.
Nous devons trouver un environnement de travail
otril est possible de pratiquer ce que nous savons le
mieux faire. Cependant, il ne faut pas attendre que
cet environnement nous soit offert. Nous devons
allerle chercher et, dans certains cas, il faut désobéir
pour y parvenir. Par exemple, si en exercant une
activité, une personne pense que la facon de faire
qui lui est proposée n’est pas la meilleure et qu'une
autre lui semble plus pertinente, elle doit courir le
risque de faire un changement. Si elle réussit, on
verra que le résultat est bon et 'on oubliera qu’elle
a dérogé aux regles. Je ne prone pas la délinquance
systématique, maisil fautsavoir prendre ses distan-
ces a l'occasion avec les procédés ou les méthodes
parfois trop rigides qui nous envahissent.

Comment se développe une personne en état
de flow au travail et que développe-t-elle au
juste ?

Le flow est avant tout une expérience émotive
positive. La personne dans cet état développe la

conscience de son talent et elle met en oeuvre des
stratégies afin de le développer davantage. Pour
y arriver, il est essentiel qu’il y ait une adéquation
entre le défi a relever et la compétence possédée.
Si cette adéquation n’existe pas, la personne risque
de vivre des émotions négatives.

Ilfautfaireiciune distinctionimportante entrele flow
et la santé émotionnelle par rapport a la dimension
temporelle. En effet, si l'expérience du flow est pas-
sagere, voire fugitive, ce n’est pas le cas de la santé
émotionnelle quis’étend plutotsur une pluslongue
durée. Ainsi, une bonne santé émotionnelle ne se
détériorera pas facilement. La personne en bonne
santé émotionnelle sait ce qui lui est bénéfique, car
elle dispose d’un assez haut niveau de conscience
de ce qu’elle est et de ce qu’elle doit faire. Con-
naissant ses forces et ses faiblesses, elle sait mettre
suffisamment en valeur les premiéres et sollicite
peu les secondes ! La personne en moins bonne
santé émotionnelle, au contraire, ne se connait pas
suffisamment. Ses actions réussissent ou échouent
sans qu’elle en comprenne les raisons. Elle a peu
de controle d’elle-méme et préfére s’en remettre a
un pouvoir extérieur (employeur, syndicat, régle-
ments, etc.). Sans vouloir sous-estimer 1'influence de
I'environnement, souvenons-nous quela principale
source de pouvoir est en chacun de nous.

Nous ressentons toujours des émotions plus ou
moins positives. Cependant, éprouver trop sou-
vent des émotions négatives finit par nuire a la
santé non seulement émotionnelle (cceur) mais
également mentale (téte) et physique (corps). Mes
recherches m’ont permis de découvrir qu’une
personne est en bonne santé émotionnelle si elle
a 'occasion de solliciter suffisamment souvent le
savoir et le savoir-faire qu’elle a acquis ainsi que le
savoir-étre qui est le sien. Dans ces conditions, elle
peuts’inscrire dans une démarche de croissance qui
va lui permettre d’accéder a un quatrieme savoir
que j'appelle le « savoir-devenir ». Elle vit alors une
expérience bénéfique pour l'estime de soi et les
émotions positives ressenties seront propices a une
meilleure adaptation. La personne en bonne santé
émotionnelle est mieux préparée pour faire face a
I'adversité et résister auxsituations déstabilisantes.
Son savoir-devenir lui aura permis de développer
une meilleure vision d’elle-méme et de ce vers quoi
elle doit aller.

Pour illustrer mon propos, je donnerai ci-dessous
quelques exemples d’émotions négatives a partir
du modele des neuf états émotionnels. Ce dernier
permet de mieux comprendre ce qu'une personne
ressent sur le plan émotionnel lorsqu’elle exerce
une activité professionnelle. Le modéle présente
deux axes : I'axe vertical représente le niveau de
défi (challenge) ; et ’axe horizontal, le niveau de
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compétences. En fonction de ces deux dimensions,
on peut déduire I’émotion que pourra ressentir un
individu.

Modéle® des états émotionnels

i

EXCITATION

ANXIETE

HOUETUDE HELITRE MAITRISE B

HOIFFEREMCE EMMLI

HIVEAU DE CHALLENGE +

!

HIVEALU DE COMPETENCE

-

R BT AT, N BT

Prenons I’exemple d’un individu placé devant un
défi pour lequel il estime que sa compétence est in-
suffisante. Le déséquilibre défi/compétence créera
chezlui del’anxiété. La situation de cette personne
laisse voir qu’elle est en déficit de compétences par
rapport au défi a relever. Elle a besoin d’aide pour
rééquilibrer la situation. Sil’'on rameéne cetexemple
au contexte de travail, en particulier au réle du
gestionnaire, 'employé souffrant d’anxiété aura
besoin du soutien de son supérieur pour l'aider a
développer la compétence requise qui lui manque
actuellement.

Une autre situation fréquente est celle de 1'ennui.
Dans ce cas-ci, la compétence est présente, mais elle
n’est pas suffisammentsollicitée, car le défi proposé
esttrop faible. L'employé qui occupe une fonction ot
il se sental’étroit ne pourra pas faire valoir toute sa
compétence. Une personne qui s’ennuie au travail
se sent, en fait, sous-utilisée : il faut lui proposer
des défis a la mesure de ses compétences.

Quelles sont les conditions facilitant I"émergence
du flow au travail ?

Les conditions personnelles

Premierement, chaque personne doit prendre
conscience qu’elle est la premiére responsable de
son bonheur. La religion nous dit : « Aide-toi et le
ciel t'aidera » ; pour ma part, je dirais : « Aide-toi
et 'environnement t’aidera. »

Deuxiemement, chaque personne doit faire un
effort pour mieux comprendre son mode de fonc-
tionnement. Denosjours, lesindividus connaissent
beaucoup de choses propres a leur environnement.
Cependant, il est tout aussi important de faire des
études sur soi-méme pour apprendre a mieux se
connaitre.

Troisiemement, chaque personne doit découvrir
ses compétences clés ou ses forces (talents) et les
mettre en valeur, qu’elle y soit autorisée ou non.
Si elle a cette autorisation, cela ne pose pas de
probléme, mais si elle nela pas,

il lui faut prendre des risques,
comme je l'ai déja mentionné.
C’est la méme chose en matiére
d’éducation desenfants. L'enfant
qui grandit doit prendre des
risques. C’estainsiqu’ilapprend
etqu’ildéveloppesasingularité.
L’enfant qui reproduit toujours
fidelement ce que ses parents lui
dictentne se développerapasde

...CHAQUE PERSONNE
DOIT PRENDRE
CONSCIENCE QU’ELLE
EST LA PREMIERE
RESPONSABLE DE SON
BONHEUR

manieére satisfaisante. Il devient
un double de ses parents. En outre, il ne peut étre
heureux, car sa singularité ne peut s’exprimer.

Ce qui est vrai pour 'enfant 'est tout autant pour
I'adulte. Celui-ci doit parfois désobéir s’il veut at-
teindre ce quej’appellele « stade de développement
postconventionnel ». Pour mieux comprendre ce
concept, précisons pour simplifier que 1'on peut
distinguer trois stades de développement : le stade
préconventionnel, lestade conventionnel etlestade
postconventionnel.

Au stade préconventionnel, nous trouvons, et c’est
bien naturel, les enfants. Ceux-ci n’ont pas encore
apprisles conventions. Ils font des choses qui parfois
fonctionnentetd’autres foisnon. Ilsapprennent par
essais et erreurs, et c’est ainsi qu’ils grandissent.
Cependant, certains adultes ensontrestés a cestade.
Souvent, ils commettent des erreurs répréhensibles,
comme les délinquants ou les voleurs. Personne ne
sera surpris d’apprendre quela presque totalité des
adultes qui se situent a ce stade sont en mauvaise
santé émotionnelle.

Le stade conventionnel regroupe la trés grande
majorité des adultes. Ils ont appris les regles et
savent comment agir et se comporter en société.
Leur santé émotionnelle est, en régle générale,
moyennement satisfaisante.

Enfin, au stade postconventionnel, on trouve les
personnes qui vont déroger aux regles existantes
pour en créer de nouvelles mieux adaptées a la
réalité a laquelle elles doivent désormais faire
face. Elles influencent la société vers ces nouvelles
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regles et font preuve d’innovation. Bien entendu,
ces personnes jouissent souvent d'une tres bonne
santé émotionnelle.

J’encouragerais les gestionnaires a viser le stade
postconventionnel, car il favorise 1'innovation et
permet de faire autrement. Cependant, pour agir
différemment, il ne faut pas copier quelqu'un qui
fait autrement, ce qui est plutét de la conformité.
« Faire autrement » signifie que je vais faire les
choses avec ce que je suis comme personne et en
sollicitant le talent qui est le mien. Selon moi, le
premier prédicteur de la réussite de 1’adaptation
du gestionnaire dans sa fonction en perpétuelle
évolution est son état de santé émotionnelle.

Les conditions organisationnelles

Au niveau organisationnel, les conditions favo-
risant I’émergence du flow peuvent étre mises en
place par'entremise de ce quej’appelle le « contrat
émotionnel P?» (Plaisir-Performance) qui s’inscrit
dans le prolongement du contrat psychologique
mis au point par Argyris durant les années 60. Si
le contrat juridique reléve avant tout d"une obliga-
tion juridique, le contrat émotionnel, tout comme

le contrat psychologique, tient

LE POINT LE PLUS
IMPORTANT POUR
DEVELOPPER LE
BONHEUR AU TRAVAIL
EST DE DONNER UNE
MARGE DE LIBERTE A
LA PERSONNE DANS
SON TRAVAIL

davantaged’obligations morales
et éthiques. Dans le contrat émo-
tionnel, I'employeur et]’employé
sont liés dans une dynamique
ot le premier s’engage a aider le
second areconnaitreles émotions
positives qu'il ressent au travail
afin qu'il puisse les reproduire le
plussouvent possible dansleres-
pect de la fonction qu’il occupe.
En contrepartie, l'employé s’en-
gage a participer activement a la
démarche del’employeur. Enré-

sumé, I'organisation entreprend
une démarche rationnelle pour
aider 'employé a mettre en évidence ses sources
de plaisir au travail. En retour, 'employé s’engage
adonner delaperformance. Rappelons que vouloir
accroitre la performance est un but légitime pour
I'organisation. Cependant, les moyens utilisés au
cours des derniéres années pour y arriver n’ont pas
toujours été des plus adaptés.

Lorsque nous observons les employés en bonne
santé émotionnelle, nous constatons qu'’ils font ce
qu’ils sont. Ils ont réussi a personnaliser leur poste
(postesurmesure) et parfoisilsn’ont pasattendud’y
étre autorisés pour le faire. Non seulementil ne faut
pas craindre de reconnaitre que chaque personne
est différente, mais il faut respecter ces différences
pour en faire le meilleur usage possible.

Dans mon livre, je propose cinq recommandations
au gestionnaire qui souhaite favoriser la santé
émotionnelle de son personnel :

1) La clarté: I'employé doit savoir ce que son
gestionnaire attend de lui dans son travail ; les
buts et la rétroaction (feed-back) ne doivent pas
étre ambigus ;

2) L’intérét : 'employé sent que son gestionnaire
se préoccupe non seulement de ce qu’il fait mais
aussi de ce qu'il ressent ;

3) Le choix : 'employé sent qu’il a une gamme de
possibilités parmi lesquelles il peut choisir, y
compris celle de transgresser les regles dans la
mesure oulil est prétaensubirles conséquences :
c’est I'encouragement a I'innovation ;

4) La confiance : elle permet a l'employé de mettre
de c6té le bouclier de ses défenses, d’étre moins
préoccupé par lui-méme, d’étre authentique et
de s’engager personnellement dans ce qui 'in-
téresse. L'initiative de la confiance doit venir de
I'entreprise, du gestionnaire ;

5) Le défi :le gestionnaire doit s’efforcer de fournir
al’employé des possibilités d’action de difficulté
croissante a mesure que ce dernier se développe.
Le gestionnaire estavant tout un « développeur »
de talents.

Qu’est-ce qui est le plus important pour déve-
lopper le bonheur au travail ?

Le pointle plus important pour développer le bon-
heur au travail est de donner une marge de liberté
ala personne dans son travail. Si on lui enleve cette
marge de liberté au nom de l'efficacité, on commet
alors une immense erreur. C’est le conseil le plus
important et également la plus belle marque de
confiance que I’on puisse transmettre a quelqu’un.
Sans marge de liberté, on peut difficilement faire
un bon usage de son talent.

Des recherches ont répertorié les différentes situa-
tions danslesquellesles individus expérimentaient
le plus souvent le flow. On aurait pu croire que cela
se produit au cours de leurs loisirs. Or, ce n’est
pas le cas. C’est plut6t dans le travail ou dans les
expériences significatives hors travail que I'expé-
rience duflowestfréquemment vécue (parexemple,
dans les activités de bénévolat). Durant les loisirs,
nous sommes plutdt en situation de détente : nous
nous reposons souvent pour nous libérer de la
fatigue accumulée dans nos autres spheres de vie.
Certes, nous avons besoin de moments de détente
quotidiens, mais ce n’est pas cela qui nous fait
grandir. A vrai dire, nous grandissons lorsque les
défis proposés par la vie sont a la mesure de nos
compétences individuelles.

6
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L"art de garder le cap

Propos recueillis par Agathe Lapointe

POUR CLORE LA THEMATIQUE SUR L’ ADAPTATION,
NOUS AVONS RENCONTRE SIX GESTIONNAIRES DE LA
FONCTION PUBLIQUE QUI VIVENT DESCHANGEMENTS
IMPORTANTS AU SEIN DE LEUR ORGANISATION. ILSSE
SONT MONTRES VIVEMENT DESIREUX DE PARTAGER
LEUR REFLEXION SUR L’ ADAPTATION ET LE PLAISIR
AU TRAVAIL. CERTAINS DE CES GESTIONNAIRES ONT
BEAUCOUP D’EXPERIENCE, TANDIS QUE D’ AUTRES
SONT PLUS NOUVEAUX DANS LE METIER. APRES
AVOIR ABORDE LE SUJET DE L’ ADAPTATION, NOUS
PARLERONS ENSUITE DU PLAISIR QUI LES ANIME
DANS LEUR TRAVAIL.

Un élément clé : le sens du changement

Les gestionnaires rencontrés ont été unanimes a
dire que le sens du changement est la premiere
dimension dont il convient de se préoccuper lors-
que se produit un changement organisationnel.
Autant il est important de comprendre le sens des
événements quiarriventdansnotre vie personnelle,
autant ce principe prévaut dans notre vie profes-
sionnelle. La raison du changement demandé et sa
signification pour les employés, pour la clientele
et pour soi constitue l'étincelle de départ en vue
d’une cohésion des actions dans la démarche de
changement qui va suivre.

En raison de la multiplicité des changements, il
arrive de plus en plus souvent que les gestionnai-
res doivent donner eux-mémes un sens a ce qui
est demandé, 1'organisation n’étant pas toujours
en mesure de leur fournir le rationnel qu’il faut.
En effet, le projet de changement vu du haut de
la pyramide a souvent moins de sens ou un sens
différent pour les équipes de premiere ligne. Les
gestionnaires de ces équipes doivent donc prendre
le temps de construire un sens commun a ce qui
est demandé et le partager avec I'équipe. Chacun
des membres aura a découvrir, par la suite, le sens
qu’il donnera au changement a venir et sa fagon de
s’investir a cet égard.

- -

De gauche d droite : Lise Tourigny (SAAQ), Nathalie Madore (RRQ), Yves Turennes et Marthe
Armstrong (Emploi et Solidarité sociale), Philippe Laliberté (Ressources naturelles et Faune),
Richard Charpentier (Transports).

Découvrir sa marge de manceuvre : un réflexe d
cultiver

Unefoislesens partagé, ilimporte de faire découvrir
al’équipelamarge demanceuvre dontelle dispose :
« On a une zone de pouvoir peu importe ot11’on se
trouve dans I'organisation et plusieurs personnes
onttendanceal’oublier. » Lorsque nous permettons
aux personnes de se donner intensément dans leur
zone de pouvoir, le résultat est prodigieux parce
que nous faisons ainsi appel a leur créativité. De
I'avis des gestionnaires rencontrés, le travail est un
terrain ot nous avons la possibilité de nous déve-
lopper, et il importe de se construire des zones de
liberté pour que la créativité s’exprime. Dans les
organisations publiques, beaucoup de créativité
demeure insuffisamment utilisée.

Le role du gestionnaire dans la condvite d’un
changement

Cerdleestcapital parce queles problemes éprouvés
ne tiennent pas qu’au manque de sens mais a la
facon dont le gestionnaire s’acquitte de son role.
Les principales stratégies que les gestionnaires
rencontrés mettent en ceuvre sont les suivantes :

* jauger la réalité sur le terrain en prenant le
temps de faire une lecture de I'environnement
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et d’analyser les répercussions concrétes du
changement sur les personnes et les processus
de travail ;

¢ donner un sens au changement et le partager
avec les membres de 1'équipe ;

e étre a I'écoute de ce que les personnes vivent et
échanger sur la fagon de voir le changement ;

* donnerdel’information claire a toutes les étapes
du changement et rappeler le sens, au besoin ;

e faire voir a I’équipe les points positifs du chan-
gement et 'amener a les reconnaitre ;

¢ laisser une marge de manceuvre et faire appel
a la créativité des individus pour qu’ils s’ap-
proprient le changement et qu’ils trouvent des
fagons d’y contribuer dans la pleine mesure de
leurs moyens.

Tout changement comprend du pour et du contre.
Il importe que le gestionnaire soit authentique en
regardant les aspects aussi bien négatifs que posi-
tifs et en faisant voir a son équipe les deux cotés

de la médaille. Il en va de

...LA STRATEGIE LA PLUS
APPROPRIEE CONSISTERAIT
A RAMENER CES PERSONNES

A LEUR RESPONSABILITE A
L’EGARD D’ELLES-MEMES ET,
POUR LE GESTIONNAIRE, A

LACHER PRISE

sa crédibilité aux yeux des
membres de I'équipe. Ainsi,
les personnes seront mieux
a méme de faire la part des
choses dans leur démarche
de réflexion et d’accepter
le changement: «Passé le
premier choc d"une décision
percue au départ comme
n’ayantpasd’allure, les gens
vont se dire qu’ils sont peut-

étre capables de tirer profit
du changement qui s’en vient et de trouver des
avenues qui viendront amoindrir les effets négatifs
du changement. »

Cerodleestexigeantcertes, maisilrevientalagestion
de créerles conditions pour susciter la contribution
des personnes. Il est parfois tentant de donner des
ordres parce que cette fagon de faire peut sembler
plus simple. Toutefois, cela ne constitue pas une
stratégie gagnante, car cen’est pas de cette maniere
que les humains apportent leur contribution au
changement. Lorsque les gestionnaires recoivent
des commandes, la réponse appropriée n’est pas
nécessairement de faire ce qui est demandé mais
plutdtd’essayer de comprendre ce qu’il y a derriére
et d’aller en chercher le sens. Il importe ensuite de
négocier une marge de manceuvre et de convaincre

les décideurs de la capacité de1’équipe de batir des
choses intéressantes. Le gestionnaire doit parfois
étre délinquant afin d’obtenir des résultats souhai-
tables pour 'organisation.

Les aspects jugés plus difficiles

Dans leur expérience en gestion de changement,
certains gestionnaires ont trouvé particulierement
difficile le fait que des employés n’adhérent pas au
changement malgré les efforts fournis a ce sujet.
Dans ces situations et une fois que de nombreuses
approches ont été tentées, la stratégie la plus ap-
propriée consisteraitaramener ces personnes a leur
responsabilité a 1'égard d’elles-mémes et, pour le
gestionnaire, a lacher prise. Il est alors étonnant de
voir la différence, car ces personnes n’ont d’autre
choix que de se prendre en main et de se reposi-
tionner par rapport au changement. Les propos
d'un des gestionnaires qui a vécu l'expérience
sont éloquents : « On aurait dit que je forgais pour
eux. Lorsquej’ailaché prise, ils se sont donné leurs
propres moyens et sont allés chercher autre chose.
J’ai compris qu’on ne peut pas vouloir pour les
autres. J’ai compris que les individus ne sont pas
tous a la méme place et qu’il y a une partie qui ne
nous appartient pas. »

Une autre situation jugée difficile est le manque de
préoccupation des décideurs quant a ’adaptation
des personnes. Lorsqu une organisation passe une
commande par exemple, l'attention est surtout
tournéeverslehaut, tandis que le temps qui devrait
étre accordé a la compréhension et a l’organisation
de ce changement est souvent peu valorisé. Il n’est
pas rare que les gestionnaires se fassent dire dans
ces moments : « On s’en va par la, et pour le reste
vous vous débrouillez. » Il n’est pas toujours facile
méme pour les gestionnaires chevronnés, et c’est
d’autant plus complexe pour les gestionnaires
moins expérimentés, de trouver la maniere idéale
d’intégrer le changement dans les équipes et de
faire en sorte que le travail accompli corresponde
a ce qui est attendu.

Par ailleurs, la fatigue accumulée chez certains em-
ployés est un élément avec lequel les gestionnaires
doivent dorénavant composer dans l'introduction
d’un changement puisque ce phénomene prend
de plus en plus d’ampleur. Les gestionnaires aux
prises avec ces situations doivent faire preuve de
vigilance pour éviter d’épuiser davantage les em-
ployés. 1l est alors important de prévoir un temps
de récupération, de donner de l'attention a ces

Echange, Mai 2006



personnes, d'inclure desnotions de plaisir dansleur
travail et de leur donner une marge de manceuvre.
« C’estétonnant ! »,dirontcertains. « Ces personnes
reprennentdel’air puis elles ontle gofit de continuer
et d’en faire davantage ! »

Ce que les gestionnaires ont appris au fil e leurs
diverses expériences

A cette question, les gestionnaires rencontrés ont
répondu de la fagon suivante :

¢ «On passe toujours au travers » ;

* « Avoir une attitude positive nous aide et aide
les autres » ;

® « Les ressources des personnes sont gran-
des » ;

® « Faire confiance a son gros bon sens contribue
a diminuer son stress » ;

® « Avoir le sens de I'humour et ne pas se pren-
dre trop au sérieux aident a prendre de la dis-
tance » ;

* « L'engagement que 1'on démontre a un effet
contagieux sur 'engagement des autres » ;

¢ «Donnerdel’espace pour quelacréativité puisse
s’exprimer » ;

¢ «Il vaut mieux s’éloigner des regles prescrites
et demander pardon par la suite plutét que de
demander la permission avant d’agir ».

Le flow au travail

Les gestionnaires rencontrés se sont beaucoup re-
connus dans les propos de Charles-Henri Amherdt
au sujet du plaisir qui transforme. Pour eux, les
défis qui se sont présentés dans leur carriere ont
souvent été une occasion de dépassement parce
qu’ils leur ont permis non seulement de consolider
leurs acquis mais aussi de tirer profit de qualités
jusqu’alorsinexploitées. Plusieurs soulignent qu’ils
ont recherché ces situations dans leur carriere :
« Lorsque je commencais a éprouver de 'ennui, il
fallait que je me mette en situation de déséquilibre
en m’embarquant dans une forme de défi que je
n’avais jamais relevé. Ces défis m’ont poussé dans
mes limites et m’ont amené a me dépasser toujours
un petit peu plus. »

Les situations qui procurent aux gestionnaires ren-
contrés le plus de plaisir au travail sont celles out
ils ont le sentiment de contribuer a un changement
important avec leur équipe en sortant des sentiers

battus. Il appartient au gestionnaire de mettre sur
pied des moments propices al’émergence desidées
etdelacréativité : « Onrecoitlemandatd’implanter
une nouvelle structure de services, par exemple. Le
défi est emballant, mais comment faire ? Dans ces
situations,j'invitemon équipeendehors deslieuxde
travail a venirréfléchir ala création de cettenouvelle
organisation. ]’ai du plaisir
aimaginer que nous avons

la chance d’innover et que
je suscite la contribution
et la créativité des gens en
les sortant de leur contexte
habituel de travail. »

Toutefois, ce sentiment
d’accomplissement ne ré-
side pas uniquement dans
les succés mis en évidence

CE SONT LES PETITS
PLAISIRS QUOTIDIENS QUI
NOUS AMENENT DANS UN
ETAT DE BIEN-ETRE ET QUI
NOUS DONNENT LE GOUT

DE REVENIR AU TRAVAIL, LE
LENDEMAIN

mais également dans une
série de petitsbonheurs qui
se viventau quotidien : « Je
pense a un employé avec qui je me suis investi, qui
a eu une promotion et que j’ai aidé a grandir. Ce
type de réalisation me fait éprouver le plus grand
plaisir » ; « Ce sont les petits plaisirs quotidiens
qui nous ameénent dans un état de bien-étre et
qui nous donnent le gotit de revenir au travail, le
lendemain. »

En conclusion

Les gestionnaires rencontrés reconnaissent que le
plaisir au travail n’est pas I'apanage de tous : « Il
y a des gestionnaires qui incarnent la souffrance
parce qu’ils ontl'impression que ¢a va bien lorsque
les personnes en arrachent au travail. » En fin de
compte, les gestionnaires ont exprimé le souhait
que des concepts commeleflow circulent davantage
dans les milieux de travail. Ils trouvent important
que, lors de situations déstabilisantes que génerent
les changements organisationnels, par exemple, les
personnes entendent parler du plaisir afin qu’elles
sachentreconnaitreleurs zones de plaisir et de com-
pétences pour mieux faire face a ces situations.
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La Santé émotionnelle av travail
Charles-Henri Amherdt, Les Editions Demos, Paris, 2005,
251p,56$

BF 576 A515s 2005 QMC

Comment développer la performance de I'organi-
sation en méme temps que la qualité de vie de ceux
qui la composent ?

Le conceptdesanté émotionnelle dontil est question
dans ce livre s’appuie sur deux corpus théoriques
développés ces vingt derniéres années : la santé
psychologique et 'intelligence émotionnelle.

Ce nouveau concept pourrait représenter une
dimension aussi essentielle au bien-étre et a
la qualité de vie des personnes que celui de
santé mentale qui a fait son apparition avec
la création de I'Organisation mondiale de
la santé au milieu du siecle dernier. La
santé mentale apparaissait alors comme
le complément indispensable a la santé
physique.

Le lecteur découvrira successivement
I'importance que revét le fait de com-
prendre les émotions, puis le concept
central de santé émotionnelle au travers de son
évaluation etenfin un certainnombre d’applications
de la santé émotionnelle dans les organisations.

Cet ouvrage s’adresse a tous ceux pour qui les
émotions ressenties au travail, par eux ou leur
entourage, réservent trop de mysteres dont ils ne
peuvent se satisfaire.

Le professeur Charles-Henri Amherdt a été directeur
du CRIEVAT (Centre de recherche interuniversitaire
sur I'éducation et la vie au travail) de I'Université de
Sherbrooke (1999-2004). 1l est fondateur et PDG d’Inter-
Qualia. Il détient un doctorat en psychologie (Université
de Lausanne, Suisse) et un postdoctorat en gestion des
ressources humaines (Université Laval, Canada).

I est le créateur du bilan InterQualia : outil d’évalua-
tion du potentiel validé sur plus de 16 000 personnes
et dont la méthode de mesure inédite a été brevetée aux
Etats-Unis.

+ 4+

Du courage d’étre manager
Gérard Reyre, Editions Liaisons, Paris, 2004, 271 p.

HD 33 R466d 2004 QMC

Le manager est exposé, depuis longtemps, aux
mouvements quisecouentles organisations. Servile
ou rebelle, il évolue sur plusieurs tableaux, dans
plusieurs camps, manager et managg, en éternelle
métamorphose.

Vaincre sa peur et oser
commencer, prendre
I'initiative, sans con-
naitre la portée de ses
actes... En situation, la
responsabilité du mana-
ger est d’étre lucide sur
ce qu’il faut qu’il fasse, lui.
Non pas sur ce qu’il faut
faire.

Se pose alors la question du
courage, telles la conquéte de
soietl’accommodationaunen-
vironnementquotidien, quiexige

des choix et des engagements : le courage n’est pas
une compétence mais une décision, un effort.

L'auteur releve le pari de restituer au manager sa
partdeliberté, parlebiais d une pratiqueréfléchieet
volontaire qu’ilappelleart :1’art dela conversation,
I'art d’étre ensemble, I'art du déplacement.

Cet ouvrage offre ainsi une réflexion enrichie de
champs d’exercice et de fagons d’agir, grace aux-
quels chacun peut chercher a se transformer et a
progresser.

Plutdt que d’étre bouleversé, ballotté par 'im-
promptu, pourquoi ne pas aller a sa rencontre ? En
tout cas, s’y préparer.

Gérard Reyre est Docteur en sociologie. Il exerce le
métier de conseil en management depuis une vingtaine
d’années et enseigne dans le cadre du DESS MACOR
de I'Université de Marne-la-Vallée.

+4++

* Vous pouvez emprunter ces livres en communiquant avec la bibliotheque Cécile-Rouleau de 1'édifice Marie-Guyart, au
418 643-1515. Nous vous mentionnons que les livres sont également en vente dans toute bonne librairie.
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Boussoles pour temps de brume
Hervé Sérieyx, Village Mondial, Paris, 2003, 188 p.
HD 58.9 $485bo 2003 QMC

Alors que beaucoup se sentent dans le flou et
I'incertitude, et que le brouillard ambiant a défi-
nitivement fait disparaitre les anciens reperes de
la morale, de la religion, de la République, Hervé
Sérieyx montre que 1’heure n’est pas venue pour
autant debaisser lesbras et delaisser aller lemonde
comme il ne va pas.

Otiest!’espoir pourlasociété
et I’économie ? Quels choix
personnels faut-il faire ?
Quelles orientations col-
lectives faut-il préférer ? A
quoi et a qui se fier pour
se repérer ?

Ces questions ne sont
pas sans réponses.
Hervé Sérieyx livre
les trois boussoles
qu’il utilise pour
lui-méme : la vie
apprenante, I'orga-
nisation apprenante, le déve-

loppement apprenant. Ce sont trois
faisceaux pour s’orienter dans le monde actuel.
Tous trois convergent pour donner plus de place a
I’'humanité en soi et autour de soi.

Auteur réputé (L'Entreprise du troisieme type, Le Zéro
Meépris, Le Big Bang des organisations, La Nouvelle
Excellence...), conférencier international et conseiller
de nombreux dirigeants économiques, Hervé Sérieyx a
assumé au cours de sa carriere des responsabilités aussi
bien dans des entreprises que dans I'administration et
dans 'enseignement.

Ilest aujourd’huivice-président du conseil de surveillance
d’ITEO, premier groupe frangais d’étude et de conseil,
vice-président du groupe canadien CFC et membre du
Conseil économique et social. Il enseigne au College des
ingénieurs et a I'Ecole des mines.

++4+

La société malade de la gestion
Vincent de Gaulejac, Editions du Sevil, Paris, 2005, 276 p.

HD 58.9 G269s 2005 Ex.02 QMC

Sous une apparence pragmatique, la gestion
constitue une idéologie qui légitime la guerre éco-
nomique et 1’obsession du rendement financier.
Les « gestionnaires » installent en fait un nouveau
pouvoir managgérial. Il s’agit moins d’un pouvoir
autoritaire et hiérarchique que d’une incitation a
I'investissement illimité de soi dans le travail pour
tenter de satisfaire ses penchants narcissiques et
ses besoins de reconnaissance. Il s’agit d’instiller
dans les esprits une représentation du monde
et de la personne humaine, en sorte
que la seule voie de réalisation de soi

consiste a se jeter a corps perdu dans

la « lutte des places » et la course a la
productivité.

Or, comme pour mieux assurer son
emprise, cette logique déborde hors du
champ de l'entreprise et colonise toute
la société. Aujourd’hui, tout se gere, les
villes, les administrations, les institutions,
mais également la famille, les relations
amoureuses, la sexualité... Le Moi de chaque
individu est devenu un capital qu’il doit faire
fructifier.

Mais cette culture de la haute performance et le
climatde compétition généralisée mettentlemonde
sous pression. Leharcelementsebanalise, entrainant
I'épuisement professionnel, le stress etla souffrance
au travail. La société n’est plus qu'un marché, un
champ de bataille insensé ol le remede proposé
aux méfaits de la guerre économique consiste tou-
jours a durcir la lutte. Face a ces transformations, la
politique, a son tour contaminée par le « réalisme
gestionnaire », semble impuissante a dessiner les
contours d’une société harmonieuse, soucieuse du
bien commun.

(Suite a la page 12)
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La société malade... (suite)

Peut-onnéanmoinséchapperal’épidémie ? Peut-on
repenser la gestion comme l'instrument d’organi-
sation et de construction d"un monde commun out
le lien importe plus que le bien ? C’est en tout cas
la piste qu’ouvre ici le diagnostic du sociologue
clinicien.

Vincent de Gaulejac est directeur du Laboratoire de
changement social et professeur de sociologie de I'uni-
versité Paris-VII. Auteur d'une quinzaine d’ouvrages
dont Le Coiit de l'excellence (Seuil, avec Nicole Aubert),
La Lutte des places, Les Sources de la honte. 1l préside le
Comité derecherche desociologie cliniqueal’Association
internationale de sociologie.

+++

-, -

Le Centre québécois de leadership (COL) : quelques
nouvelles en bref

Telqu'ilaété prévu, le programme de formation des-
tiné auxnouveaux gestionnaires de gestionnairesa
vulejourle 15 février dernier. Intitulé « Leadership
en action » et d'une durée de 9,5 jours répartis sur
un an, ce programme sera offert a une deuxiéme
cohorte en septembre prochain.

La popularité des petits déjeuners du leadership
tenus a Québec et a Montréal a amené le CQL a
organiser, en partenariat avec les bureaux régio-
naux du Secrétariat du Conseil du trésor (SCT)
et ’Association des cadres du gouvernement du
Québec (ACGQ), des ateliers de leadership en
région. Sous le théeme « Leader, qui suis-je ? », ces
ateliers sont présentés dans dix villes du Québec
jusqu’au 9 juin prochain.

Aulavril 2006, 'organisation des activités pourles
groupes d’échanges entre pairs, activités destinées
aux cadres des classes 1, 2, 3, 4 et 5, a été transférée
au CQL. Sous la responsabilité du Sous-Secrétariat
aupersonnel dela fonction publique du SCT depuis
plusieursannées, ce transfert vientenrichirl'axe ré-
seautage du CQL avecl'intégration des cinq groupes
présentement existants. A raison d"une journée et
demie, deux fois par an, ces rencontres constituent
un lieu d’échanges et une occasion de développe-
ment pour les cadres qui en font partie.

Pour des renseignements supplémentaires, nous
vousinvitons a consulterle sitedu Centreal'adresse
suivante : [www.cql.enap.ca].
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