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Le leadership, Le leadership, 
ll’’engagement des engagement des 

employemployéés et le mieuxs et le mieux--êtreêtre



Transition de « l’ancienne économie » 
axée sur le rendement physique...

•• Les usines qui produisent sans fin des produits de Les usines qui produisent sans fin des produits de 
consommation ont consommation ont ééttéé construites pour offrir des construites pour offrir des 
emplois de production emplois de production àà la chala chaîîne.ne.

•• Exigeants sur le plan physique.Exigeants sur le plan physique.
•• TrTrèès ennuyeux.s ennuyeux.

•• De nos jours, des robots ou des ouvriers dans des De nos jours, des robots ou des ouvriers dans des 
pays en dpays en dééveloppement font la plupart de ce genre de veloppement font la plupart de ce genre de 
travail.travail.

–– LL’’insatisfaction des travailleurs dinsatisfaction des travailleurs d’’usine ne menace plus de fausine ne menace plus de faççon importante la productiviton importante la productivitéé..



À la « nouvelle économie » axée 
sur le rendement intellectuel

•• On a prOn a préédit que la transition aux emplois dit que la transition aux emplois 
dans le domaine du savoir crdans le domaine du savoir crééerait les erait les 
meilleurs emplois.meilleurs emplois.

•• MainMain--dd’œ’œuvre qualifiuvre qualifiéée.e.
–– Exigences sur le plan mental.Exigences sur le plan mental.
–– Prise de dPrise de déécisions amcisions amééliorlioréée.e.

•• HypothHypothèèses cachses cachééeses
–– Temps de penser.Temps de penser.
–– Soutien affectif.Soutien affectif.
–– Environnement stable.Environnement stable.

•• Nous avons obtenu des emplois axNous avons obtenu des emplois axéés sur le s sur le 
rendement intellectuel, mais drendement intellectuel, mais d’’une une fafaççonon qui y qui y 
nuit.nuit.



L’économie axée sur le rendement 
intellectuel

•• La La «« nouvellenouvelle »» ééconomie se prconomie se préésente sous la forme sente sous la forme 
dd’’une culture stressante de surmenage.une culture stressante de surmenage.

• Restructuration organisationnelle – réduction de l’effectif
– Augmentation du temps passé au travail.
– Dépendance accrue à la technologie. 
– Réduction de la sécurité d’emploi ressentie.
– Réduction du niveau de confiance envers les gestionnaires et l’organisation. 
– Diminution de la capacité et du désir de participer aux initiatives de changement.

•• Culture des heuresCulture des heures
– « …si un employé ne fait pas d’heures supplémentaires ou s’il n’accomplit pas de travail à 

domicile, il n’obtiendra pas d’avancement professionnel et perdra son emploi si des mesures de 
réduction des effectifs sont appliquées... »

•• Surcharge de travail en raison du rôleSurcharge de travail en raison du rôle
– Surcharge de travail en raison du rôle : ce n’est pas seulement une question d’avoir trop à faire 

et de ne pas avoir suffisamment de temps, mais aussi d’être pressé, d’avoir un horaire 
surchargé, d’être fatigué sur les plans physique et affectif et de ne pas avoir suffisamment de 
temps pour soi-même.

– Augmentation du stress et des maladies mentales.

• L. Duxbury, Sprott School of Business, Université Carleton et C. Higgins, Ivey School of 
Business, Université de l’Ouest de l’Ontario

• http://www.canadiansocialresearch.net/work_life_balance.htm



Il est ensuite question du travail 
même et du contexte organisationnel

Le travailLe travail
•• Beaucoup dBeaucoup d’’efforts/peu de refforts/peu de réécompensescompenses

•• Sentiment dSentiment d’’indiffindifféérence.rence.

•• Demande Demande éélevlevéée/peu de contrôlee/peu de contrôle
•• Sentiment dSentiment d’’impuissance.impuissance.

•• Contexte organisationnelContexte organisationnel
•• Orientation et politiques organisationnelles obscures. Orientation et politiques organisationnelles obscures. 
•• AmbiguAmbiguïïttéé àà ll’é’égard des carrigard des carrièères et des emplois.res et des emplois.
•• Gestion du rendement irrGestion du rendement irrééguligulièère. re. 
•• Absence de communication bilatAbsence de communication bilatéérale verticale. rale verticale. 

•• Sentiment dSentiment d’’incertitude et de crainte.incertitude et de crainte.



Incidence de la santé mentale sur la 
santé du corps

Beaucoup 
d’efforts
Peu de 

récompenses
+

Demande élevée
Peu de contrôle

« Stress »

3x Problèmes cardiaques

2x-3x Problèmes de santé mentale

2x Abus d’alcool ou 
d’autres drogues

2x-3x Blessures

2x-3x Infections

3x Maux de dos

5x Certains cancers

2x-3x Conflits

Martin Shain, CTSM



Désengagement en raison des 
changements bouleversants


 

Les organisations rLes organisations rééduisent les duisent les cocoûûts de fats de faççadeade..


 

RRééduction des budgets et de lduction des budgets et de l’’effectif.effectif.


 

Faire bonne figure pour Faire bonne figure pour les actionnaires ou les contribuablesles actionnaires ou les contribuables..


 

Et elles augmentent les Et elles augmentent les cocoûûts derrits derrièère la fare la faççadeade..


 
Les employLes employéés trouvent des moyens de ss trouvent des moyens de s’’adapter au adapter au 
stress listress liéé aux changements. Caux changements. C’’est le dest le déésengagement.sengagement.



 

Roulement du personnel Roulement du personnel –– Les employLes employéés ds déémissionnent.missionnent.


 

PrPréésentsentééisme isme –– Les employLes employéés restent et tentent de ss restent et tentent de s’’adapter.adapter.


 

AbsentAbsentééisme accru.isme accru.


 

RRééception de prestations dception de prestations d’’invaliditinvaliditéé de courte ou de longue durde courte ou de longue duréée. e. 


 

RRééception de prestations pharmaceutiques (antidception de prestations pharmaceutiques (antidéépresseurs, spresseurs, séédatifs, datifs, 
rréégulateurs cardiovasculaires) afin de composer avec les effets dugulateurs cardiovasculaires) afin de composer avec les effets du 
stress.stress.



La bonne nouvelle
L’engagement des employés, 

la productivité et le mieux-être 
en milieu de travail sont liés!

Et il est possible de faire 
quelque chose à propos de 

l’engagement…



L’engagement des employés
• Un employé engagé

– Une personne qui participe pleinement à son travail et qui 
en est passionnée.

• Travail fait avec fierté.
– Elle se soucie de l’avenir de l’organisation.
– Lorsque cela est possible, elle agit de façon à faire avancer 

les intérêts de l’organisation.
• Prête à faire des efforts supplémentaires.

– Elle a un lien affectif avec l’organisation et son objectif.



1.

 

Je connais les attentes à mon égard au 

 
travail.

 
2.

 

Je possède le matériel et l’équipement 

 
requis pour bien faire mon travail.

 
3.

 

Chaque jour, j’ai l’occasion de faire ce que 

 
je fais le mieux.

 
4.

 

Au cours des sept

 

derniers jours, j’ai reçu 

 
des compliments ou de la reconnaissance 

 
pour avoir fait du beau travail.

 
5.

 

Mon superviseur, ou un collègue, semble 

 
s’intéresser à moi en tant que personne.

 
6.

 

Un collègue m’encourage à

 

poursuivre 

 
mon perfectionnement. 

 
7.

 

Au travail, mon opinion est importante.
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je fais le mieux.

4.

 

Au cours des sept

 

derniers jours, j’ai reçu 

 
des compliments ou de la reconnaissance 

 
pour avoir fait du beau travail.

5.

 

Mon superviseur, ou un collègue, semble 

 
s’intéresser à moi en tant que personne.

6.

 

Un collègue m’encourage à

 

poursuivre 

 
mon perfectionnement. 

7.

 

Au travail, mon opinion est importante.



Employés engagés : étude originale

• Les questions ont été tirées du sondage sur 
l’engagement de Marcus Buckingham – axé sur 
l’engagement dès le début. 

• Douze bonnes questions – sondage effectué auprès de 
plus de 108 000 employés de diverses industries – 1999.

• Définition de l’engagement des employés.
• La question numéro cinq fait partie des douze bonnes 

questions écrites. 


 
Les sept questions énumérées ci-dessus sont celles qui 
s’appliquent le plus à toutes les mesures des résultats.

• Buckingham, M. et C. Coffman. First Break All the Rules, New York, Simon and Schuster, 1999.
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Je connais les attentes à mon égard 

 
au travail.

 
2.

 

Je possède le matériel et 
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Au travail, mon opinion est 

 
importante.
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mon travail.

3.
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Au cours des sept

 

derniers jours, j’ai 

 
reçu des compliments ou de la 

 
reconnaissance pour avoir fait du 

 
beau travail.

5.

 

Mon superviseur, ou un collègue, 

 
semble s’intéresser à moi en tant 

 
que personne.

6.

 

Un collègue m’encourage à

 
poursuivre mon perfectionnement. 

7.

 

Au travail, mon opinion est 

 
importante.

Chaque section ayant obtenu le plus 
de questions (5 sur 5) réussit très bien



L’engagement et la productivité : 
les résultats

• Buckingham a déterminé que le lien avec 
le gestionnaire local favorise 
l’engagement et la productivité.

• Le seul problème est le faible nombre 
d’employés engagés ayant participé à 
cette étude nationale d’envergure. 



Résultats sur l’engagement
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Clair

Attentionné

Favorise le travail 

 en commun

Les employés sont engagés lorsqu’ils perçoivent leur 
 gestionnaire comme suit

 
:



Les trois éléments du leadership pour 
l’engagement et le mieux-être

•• ClairClair
•• ÀÀ propos dpropos d’é’établir un lien entre la vision/mission au travail individuel.tablir un lien entre la vision/mission au travail individuel.
•• ÀÀ propos de qui fait quoi et des ressources npropos de qui fait quoi et des ressources néécessaires.cessaires.

•• AttentionnAttentionnéé
•• Fait preuve de souci et de respectFait preuve de souci et de respect : : éécoute.coute.
•• Souligne et rSouligne et réécompense les rcompense les rééalisations individuelles.alisations individuelles.
•• Favorise le perfectionnement individuel.Favorise le perfectionnement individuel.

•• Favorise le travail en communFavorise le travail en commun
•• Se concentre sur la cogestionSe concentre sur la cogestion : permet aux employ: permet aux employéés de participer s de participer àà la prise de la prise de 

ddéécisions pour la section.cisions pour la section.
•• Prend des dPrend des déécisions cisions ééquitablesquitables : d: déécisions transparentes, impartiales, opportunes et cisions transparentes, impartiales, opportunes et 

individuelles.individuelles.



Le lien avec le chef local est un moteur essentiel 
dans les organismes sans but lucratif britanniques

• Sondage de l’IES effectué auprès de plus de 
10 000 employés de quatorze organismes du 
Service national de la santé.

• Le principal moteur de l’engagement est un 
sentiment de valeur et d’inclusion.

• Le cadre hiérarchique est clé. 
• Le gestionnaire immédiat joue un rôle clé dans la communication 

et la démonstration de l’égalité des chances et dans l’exécution 
d’évaluations du rendement, et il favorise la formation.

– Les gestionnaires écoutent les employés. 
– Les employés participent à la prise de décisions. 
– Les employés se sentent à l’aise de communiquer leurs opinions.
– On donne suite aux bonnes suggestions.
– Les employés ont l’occasion de faire évoluer leur emploi.



Étude canadienne sur l’équilibre 
travail-vie personnelle

En tout, 42
 

% des gens ont signalé
 

avoir ce genre de gestionnaire.
Ainsi qu’une plus faible perception de stress et de surcharge de travail en raison 
du rôle.



Engagement des employés : un 
tampon contre le stress

• Grands hôpitaux régionaux de la région du Grand Toronto – efforts 
de l’entreprise pour favoriser le changement. 

• Embauche d’Entec afin d’exécuter une étude sur l’engagement et 
le mieux-être.
• Environ 25 % des employés sont très engagés.
• Tout le monde subit les mêmes pressions liées au travail, les 

mêmes réductions budgétaires.

• Les employés les plus engagés souffraient moins d’épuisement 
professionnel et de stress.

• La note sur le mieux-être (épuisement professionnel) était 
corrélée de façon négative avec la note sur l’engagement.

• Koscec, M. Energizing Organizations: A New Method for Measuring Employee Engagement to Boost Profits and Corporate Success, iUniverse 
Publishing, 2007.



Notre étude sur le leadership, l’engagement et le 
mieux-être

Elle comprenait des questions qui, selon la recherche, Elle comprenait des questions qui, selon la recherche, 
sont lisont liéées es àà des employdes employéés engags engagéés en sants en santéé. . 



 

Vision et valeursVision et valeurs


 

Pratiques au niveau de lPratiques au niveau de l’’organisationorganisation


 

Pratiques locales de leadershipPratiques locales de leadership


 

Pratiques locales en milieu de travailPratiques locales en milieu de travail

Ainsi quAinsi qu’’un ensemble de questions visant un ensemble de questions visant àà éévaluer le valuer le 
bienbien--être affectif.être affectif.

Les rLes rééponses et lponses et l’’engagement ont engagement ont ééttéé corrcorréélléés avec les s avec les 
notes sur le biennotes sur le bien--être affectif et aux donnêtre affectif et aux donnéées fournies es fournies 
par les RH sur lpar les RH sur l’’absentabsentééisme.isme.



Notes sur le mieux-être et éléments 
connexes

• Comportement des chefs locaux
• Le gestionnaire prend des mesures adéquates envers les gens dont le 

rendement laisse à désirer.
• Le gestionnaire résout les conflits de façon juste et adéquate.
• Le gestionnaire respecte ses promesses et les décisions prises.

• PLUS

• Pratiques en milieu de travail
• Les membres de l’équipe font preuve d’intégrité, d’honnêteté et d’équité.
• Les membres de l’équipe favorisent la collaboration plutôt que la 

confrontation ou la compétition. 
• Il y a peu ou point d’intrigues de bureau ou de commérage. 
• Il y a une personne au bureau avec qui je peux discuter de mes 

préoccupations personnelles en toute confiance.



Différences organisationnelles
• L’engagement est directement lié aux notes sur le leadership local 

dans les domaines de la vente au détail et de la fabrication.
• Un leadership clair et bienveillant est important.
• Cela a une incidence directe sur les émotions et 

l’engagement des employés.

• Les notes sur l’engagement et le mieux-être sont indirectement 
liées au leadership local dans les organisations professionnelles. 
Les pratiques en milieu de travail ont une plus grande incidence :

• Les professionnels semblent avoir besoin d’un milieu qui 
favorise leur autonomie.

• L’accent doit être mis sur des décisions respectueuses, 
cogérées et équitables en matière de leadership local. 

• Il faut avoir peu de conflits avec ses collègues.



Équité et maladie
• Justice organisationnelle

– Justice en matière de procédure – Les procédures de prise de décisions sont appliquées 
de façon cohérente, réduisent les partis pris, sont exactes et éthiques et peuvent être 
corrigées.

– Justice relationnelle – Les superviseurs traitent les employés avec honnêteté, courtoisie et 
attention.

• Étude longitudinale de 7 375 employés
• (1 156 hommes et 6 219 femmes), dans10 hôpitaux.

• On attribue à la faible justice en matière de procédure pour la prise de 
décisions un risque de maladie et d’absence chez les hommes plus élevé 
par 41 %.

– De plus, on lui attribue une prévalence plus élevée de tabagisme chez les femmes et de 
forte consommation d’alcool chez les hommes

• La justice relationnelle modérée augmente le risque d’absences 
pour cause de maladie et de morbidité psychiatrique légère 
chez les deux sexes.

• Kivimaki, M., M. Elovainio, J. Vahtera et J.E. Ferrie. « Organisational Justice and Health of 
Employees », Occupational and Environmental Medicine, vol. 6, no 1 (Janvier 2003), p. 27-28.



Intervention relative à l’engagement et 
au mieux-être des employés

• Créer un engagement au sein de la direction pour établir 
un lien entre le leadership local, l’engagement et le 
mieux-être.

•• PrPréésentation de lsentation de l’’argument que  le manque dargument que  le manque d’’engagement et de engagement et de 
mieuxmieux--être sont des fardeaux financiers rêtre sont des fardeaux financiers rééels et mesurables pour les els et mesurables pour les 
organisations.organisations.

•• DDéésigner des champions pour faire avancer le signer des champions pour faire avancer le 
processus.processus.

•• Au niveau du viceAu niveau du vice--prpréésident et des services des RH.sident et des services des RH.
•• Affectation de ressources pour un sondage diagnostique et engageAffectation de ressources pour un sondage diagnostique et engagement de ment de 

donner suite aux donndonner suite aux donnéées apres aprèès leur collecte.s leur collecte.

• Établir un diagnostic complet
• Sondage sur le leadership, l’engagement et le mieux-être.
• Par niveau, section et chef local.

• Élaborer un plan d’intervention
• Établissement du mieux-être et de la réduction de l’absentéisme à l’échelle de la 

section en tant qu’indicateur de rendement clé pour les gestionnaires.
• Offre de formation et de soutien/programmes axés sur le mieux-être aux 

employés.
• Exécution du sondage de diagnostic deux fois par année.
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