\7
g\\\"l/gﬁ

W UCLouvain s
LOUVAIN

School of Management

Louvain School of Management

Auteure : INSERRA Kelly
Promoteur : de Nanteuil Matthieu
Co-Promotrice : Scola Camilla

Année académique 2022-2023

Intitulé du master et de la finalité : Master [120] en sciences de gestion, &
finalité spécialisée

Horaire de jour




« En tant que psychanalyste et praticien, je me suis rendu compte que les gens sont parfois
victimes d’incendie, tout comme les immeubles. Sous la tension produite par la vie dans notre
monde complexe, leurs ressources internes en viennent a se consumer comme sous l’action des
flammes, ne laissant qu’un vide immense a l'intérieur, méme si I'enveloppe externe semble

plus ou moins intacte. »
Herbert Freudenberger (1987)

(Cité par Olié et al., 2016, p.352)



Avant tout chose, je tiens a remercier a mes parents pour leur soutient infaillible lors de
la rédaction de ce mémoire. Je n’y serais pas arrivé sans eux. Un merci tout particulier a
maman d’avoir pris le temps de me relire et de m’aiguiller lors du processus de
rédaction.

Je tiens également a remercier les intervenants, sans qui ce mémoire n’aurais pas ou
avoir lieux.

Evidemment, je remercie mon promoteur Mr. de Nanteuil ainsi que ma co-promotrice
Melle Scola.




Table des matieres

3o T T o 1
Motivation personnelle : mon intérét pour [e travail ......ccccccveeiieiee i e 1
T[T =TT o] o] o o 1 TR USSR 2
Objectif de la recherche : le burnout dans les organisations publiques.......ccccccvevvriiieiinicieeeiicieeen. 5
Construction du mémoire : une démarche en SiX ELAPES ....cvvvciiiiiiciiieee e 6

L0 1 o 2 R = =T 8
1.1 Historique : de la Gréce antique @ AriStOTE ......uviiiiciiie et e 8

1.1.1 L'approche hédonique par Epicure €t Platon.........cccueiieiciiiiiiciieee et 8
1.1.2 L'approche eudémonique par AriSTOTE ......coicciieiiiiiiieecciee et 9
1.1.3 Conclusion : unification des deux dOCtriNES........cocueieiiiiriieeriieree et 10
1.2 Le DIEN-BIre BT SES CONCEPES....utiiieieiiieeicitee e ettt e e ettt e e e et e e e ette e e e sbeeeeeebeeeeeebteeesesteeeeeseeeaeannes 10
A =N o Yo Y a L= U [ UL = = | A 11
1.2.2 La qualité de vie : @ PlUSIEUIS NIVEAUX ......ueiiiiiieeiiiiiie e ecieee e eriee e e e sne e s e eree e e e svee e e e 11
1.2.3 La satisfaction : de 1a vie au travail.........ccooceiiiiiiiiiiiie e 12

CHAPITRE 2 : Le travail : une place centrale dans NOS VIieS........cccceeeeiirenireeerennirrencernenerenerenerennees 14
2.1 Quelle est 'importance du travail ? ... e 14
2.2 Le stress : une réponse biologique mais pas SEUIEMENT.........ccccviiiiiiiiieeciieee e 17

2.2. 1 TYPES AE SEIESS .uvvieiiiiiieiieitieieecite e e e ettt e eette e e s stteeeesbreeesebteeeesbteeeesstaeeesstaeessasseeessnssseessnnes 18
2.3 Stress professionnel : une réponse au stress subi au travail ........cccoccveeiiiiiieiicciec 19
2.3.1 Modeéle de Karasek (1981) : un modeéle bidimensionnel..........c..cccoecvvveeieciiieicciiee e 20
2.3.2 CAUSES ettt et et b e e e s e et e e s e et e e s e b e e e s e beeeesenreteeseanee 23
2.3.3 CONSEUUEBINCES. ..utveeeieuteeeeeeteeeeeateeeeeeetteeeeaateeeesassaeesaastesaeaassssasaassssaeaassssasaastssassassssessasseneesnses 23

CHAPITRE 3 : Burnout : un syndrome du 218™ SI8CIE ......ceeeevrureererirneerisssneeressssseessssssseesssssssesessnns 25

3.1 Historique : de Shakespeare a Maslach ..........cooiiiiiiiiieieccee e e 25
3.1.1 Herbert Freudenberger : le pére fondateur de la théorie du burnout ...........ccccoeeeeieeennns 25
3.1.2 Christina Maslach : une approche systématiqUe .........ccoeciieieeiiieeecciiee e 26

3.2 Professions touchées : des professions médicales et professorales vers une généralité........... 27

3.3 DAFINITION ettt h e sttt e b e b e sae e s ne b reenes 28

3.4 Les trois dimensions du BUMNOUT.......coiuiiiiiiieiieec e 29

3.5 Stades du bUrNOUL — SEIYE (1946) ...eeecuriiieeiiee ettt ettt e et e e et e e e earae e e e abe e e e eabeeaeenreeas 31

3.6 Causes : facteurs organisationnels et individuell@s............occueiieiiiiiccciiiecccee e, 33
3.6.1 Facteurs organisationnels : une construction €N SiX @XES ........ccuveeercireeeriireeesiireeeeirreeeenns 33
3.6.2 Facteurs individuels : une construction €n trois aXxes ..........cceveereereeenieeneenieeneeneeeeseenes 38

3.7 Conséquences de la maladie de 1a SOCIEté MOdErNe .......cccccvvveeiiiiiee i 40



CHAPITRE 4 : Les valeurs en Conflit........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieieneienenececeeeceeeeecesesseseseeseeeeeeenee 43
4.1 De 'iMmpPortanCe deS VAlBUIS .....cii ittt e et e e e see e e s e e s e sabee e e ssabeee s ssnreeesenareeas 43
4. 1.1 DETINTEIONS .eteieiieeetee ettt ettt ettt ettt e st e s bt e s bt e e s bt e e s abeesabeesabeeesabeeenseeesnreesareeesaneenn 43
4.1.2 Différence entre Valeurs €t NOIMMES .....c...ooviiiiiriieieeeree ettt s 44
4.1.3 Vers une pluralit@ des ValBUIS ........coiciiii ettt e e e aaeeeeas 44
4.1.4 Place des valeurs dans [€S 0rganisations.........coecuviiiiciiieiiiiieee e sriree e srreee s ee e ssree e 45
4.1.5 Théorie des valeurs — SChWartz (1992)......ccccuieeiiee e erieeecee et et eertte e stee e sre e s raeesaeee s 46

4.2 AUX CONFIItS A VAIBUIS...neteiiiieeie ettt ettt e sbe e e sab e sabe e s snte e saneeesanes 53
4.2.1 Historique : a la recherche de résultats .........ccoccvviiieiiiii e 53
4.2.2 DEfinition : 1€ ChoC deS VAlBUIS.......eiiuiiiiiieee ettt 54
4.2.3 Types de CONFlits de VAlUIS ...ccoceeiiiiieiee e e e 55
4.2.4 Conséquences : une atteinte au bieN-Etre .....ccoceeeiiiiiiiniie e 58
4.2.5 Conflits de ValeUIS BT SENS ...ccoiiiiiiiiiiieeee ettt st e sttt esbeeesaree s 58
CHAPITRE 5 : Une enqUEte de terraiN.......ccccccciiieencerienenieriennncereennnceseennsseseennsseseenssssssensssssesnssssseens 60
5.1 Méthodologie : différents types d’approChes.........oooieiecciiiic e e 60
5.1.1 Approche phénoménologique des entretiens ........ccceeivecieiiicciiee e 60
5.1.2 Approche abductive dU MEMOIrE........eei ittt saer e s s sare e e e eanes 61

5.2 Discussion : analySe des ENTIELIENS ........ueiiiciiieecciee et e e et e e e saree e e e are e e e eabeeeeenreeas 61
oI N o =Y V2] USRS 63

5.3 C0ONSTALS et e e s 71
CHAPITRE 6 : Conclusion : tentative de réPONSE ......ccccieeereenirienirrenierenerenereasesrnseesnsserssssssnsessnnens 74
6.1 Réponse a notre question de reCherChe .........eii i 74
6.2 LIMItES B PETUTE ...ttt sttt ettt et st st b e nbeens 75
6.3 Perspectives de recherche et opinion personnelle.........ccoocveeieeciiee e e 75
ANNEXES......couuummimrmmeneieieiereieieieieiereeetertierereteterettt et et s e e ettt sttt 77
ANNEXE 1 : Modele bidimensionnel de Karasek (1981) .....ccceeeeevveiieicieeiieeiree et 77
ANNEXE 2 : Maslach BUrNOUL INVENTOTY ...ccoeeiiiiiiiiieee ettt e eerree e e e e eeebrreeeee e e eesnarsaeeeeeeesenns 78
ANNEXE 3 : Théorie des valeurs de Schwartz (1992, 1996) .......ccuveeeeiieeeeeriee ettt et 80
ANNEXE 4 ENEretiENS ..oeeei ettt st e s e s s e e s s n e e e es 81
Y= 1 o PP 81
IVIATIS ettt e 90
Y[ o PP 98



Introduction

Motivation personnelle : mon intérét pour le travail

Durant I'’ensemble de mon parcours scolaire, le sujet du burnout est revenu plus d’une
fois sur la table. Née dans les années 60, la définition scientifique de ce terme ne cesse de
changer, varier avec le temps et les époques. De nos jours, le bien-étre au travail est un
concept clé pour le bon fonctionnement d’une entreprise. En effet, nous savons qu’au plus un

travailleur se sent bien sur son lieu de travail, au plus le travail fourni sera de qualité.

Aprés avoir suivi un parcours scolaire typique : primaire et secondaire, j'ai ensuite
passé le pas et intégré une université. Et me voila bientot diplomée et future jeune
travailleuse. Dans quelques mois, ma vie va changer du tout au tout. J'entrerai enfin dans la

vie passionnante qu’est la vie active.

Je suis une personne travailleuse et de nature ambitieuse qui peut, parfois, se laisser
submerger par ses émotions. Certaines situations peuvent provoquer en moi un certain
malaise, du stress ou encore du dérangement. Dés lors, il me semble évident, qu’a I'aube de

la vie active, il est de mon devoir de mieux comprendre cette notion qu’est le burnout.



Premiére approche

Jusqu’avant la fin de la seconde guerre mondiale (1940-1945), dans la conception taylorienne
du travail, lindividu était considéré comme ayant principalement des motivations
économiques. Cette vision était une vision dominante mais n’était pas la seule. Etant donnée
que la relation avec 'employeur était essentiellement basée sur un échange de salaire contre
I'accomplissement d’un travail, pour l'entreprise, I'important était donc que le travail
demandé colte le moins cher possible. L'employé était donc considéré comme une machine
et pouvait étre remplacé a souhait. Il n’y avait pas forcément de formation et I'employé
n’effectuait que la tache demandée. « Pour Taylor (1971), qui a analysé I'organisation du
travail au début du siécle, I'individu est considéré comme un étre paresseux et erratique » (cité
par Tremblay et Rolland, 2009, chapitre 1 : L’évolution du concept de gestion de ressources
humaines ; 1.2.1 Administration du personnel). Dans le méme ordre d’idée, McGregor (1985)

nomme cette vision de la gestion : la théorie X, qui repose sur trois principes :

1. Les individus n’aiment pas travailler.

2. lls doivent étre controlés, dirigés et menacés pour qu’ils fournissent un effort et
atteignent les objectifs de I'organisation.

3. |lls préferent éviter les responsabilités, ont peu d’ambition et recherchent la sécurité

avant tout.

Nous comprenons donc que cette théorie « minimise les motivations d’estime de soi
concernant I'autonomie, la quéte d’accomplissement et d’acquisition de compétences et de
connaissances, de méme que les motivations relatives au statut en matiére d’appréciation, de
reconnaissance et de respect » (Tremblay et Rolland, 2009, chapitre 1 : L’évolution du concept
de gestion de ressources humaines ; 1.2.1 Administration du personnel). Cette vision du travail
qui limite la relation d’emploi a une relation économique s’est rapidement essoufflée. Apres
la seconde guerre mondiale, le facteur humain est de plus en plus pris en considération par
les organisations. En effet, le marché du travail est proche du plein emploi dans les pays
industrialisés et celui-ci est de moins en moins considéré comme un simple gagne-pain par les
travailleurs. Peu a peu les travailleurs font part de leur mécontentement face aux conditions
de travail ce qui poussera les entreprises a chercher a rétablir la paix sociale. lIs baseront cette

nouvelle approche sur les relations humaines. Un lien étroit est établi entre la direction, le



moral des employés et la productivité. Dans le méme ordre d’idée que la pyramide de Maslow,
Herzberg (1959) propose un concept connu sous le nom d’« enrichissement des taches ».
Celui-ci a pour objectif de rendre les taches plus intéressantes pour les employés en leur
permettant d’accéder a des taches plus variées avec plus de responsabilités. Cette
responsabilisation est percue comme un facteur de motivation. Par exemple, chez IBM aux
Etats-Unis, dans les années 60, les employés étaient tres satisfaits de la rémunération et de la
sécurité d’emploi mais pas du tout de 'organisation du travail qui ne leur permettait pas
d’établir des relations avec leurs collégues tant les taches étaient étroitement définies (Wren,

1987).

De nos jours, cette vision réductrice du travailleur a complétement disparu. Il n’est plus
considéré comme une machine mais plutét comme une personne a part entiere. Nous passons
« a une vision plus humaniste, plus souple et plus adaptable, et I'on mise davantage sur
I'apport du potentiel humain » (Tremblay et Rolland, 2009, chapitre 1 : L’évolution du concept
de gestion de ressources humaines ; 1.2.3 la gestion des ressources humaines : une nouvelle
ére de gestion). Le bien-étre au travail fait donc désormais partie intégrante des organisations
a tel point que cette notion est reprise dans les réglementations belge et européenne. Au
départ, il était surtout question de la santé et de la sécurité des travailleurs. On prend

maintenant plus en compte des facteurs de risques de nature psychosociale.

Le bien-étre au travail apparait dans la législation belge avec la loi « bien-étre » du 4 ao(t
1996. On parle désormais plus de bien-étre que de prévention du stress. Cette loi identifie 7

domaines du bien-étre au travail :
1° La sécurité du travail ;
2° La protection de la santé du travailleur au travail ;

3° La charge psychosociale occasionnée par le travail, dont, notamment, la violence et le

harceélement moral ou sexuel au travail ;
4° l’ergonomie ;
5° L’hygiene du travail ;

6° L'embellissement des lieux de travail ;



7° Les mesures prises par I'entreprise en matiere d’environnement, pour ce qui concerne leur

influence sur les points 1° et 6° ;

Le 30 mars 1999, le CNT* adopte la CCT? n°72 qui définit la charge psycho-sociale comme étant
« un état pergcu négativement par un groupe de travailleurs et qui s’accompagne de plaintes
et de dysfonctionnements au niveau physique et/ou social et qui est la conséquence de fait que
les travailleurs ne sont pas en mesure de répondre aux exigences et attentes qui leur sont

posées par leur situation de travail » (Cité par Delobbe, 2009, p.9).

Le bien-étre des travailleurs et les conséquences psycho-sociales étant maintenant inscrit
dans la loi, nous pouvons nous poser la question de savoir jusqu’a quel point le travailleur, en

tant que personne, est vraiment pris en compte dans son organisation.

Dans le cadre de ce mémoire, nous nous intéresserons plus précisément a la situation des
travailleurs dans le secteur public qui, a I'inverse du secteur privé, offre une stabilité d’emploi
plus importante. Nous essaierons de déterminer si cette stabilité suffit pour que le travailleur

échappe au stress et a I'épuisement professionnel.

La question de recherche qui guidera ce mémoire est dés lors : « Comment se fait-il que,
malgré une stabilité professionnelle, les travailleurs du secteur public souffrent de
burnout ? ». Afin d’y répondre, nous nous concentrerons sur la place des valeurs du travailleur

face a celles de son organisation.

! Conseil National du Travail
2 Convention Collective du Travail



Objectif de la recherche : le burnout dans les organisations publiques

Pour plusieurs raisons, il est important d’apporter des réponses a cette question.

Dans un premier temps, lorsqu’un individu souffre de burnout, sa santé physique et
mentale s’en voit impacté mais les conséquences peuvent également toucher la sphére privée
et professionnelle. Cibler les sources de stress professionnelles a travers les conflits de valeurs

dans le secteur public, nous permettrait de mieux comprendre les attentes du personnel.

Ensuite, le secteur public est un élément crucial au bon fonctionnement de notre
société. En effet, si les travailleurs de ce secteur souffrent de stress ou encore d’anxiété
professionnelle, ils ne pourront pas accomplir leurs taches correctement et, des lors, la qualité

de leur service s’en verra impactée ainsi que la population.



Construction du mémoire : une démarche en six étapes

Dans le but de connaitre les tenants et aboutissants des conflits de valeurs dans les
organisations publiques, il nous semble évident d’établir les bases comme le bien-étre, la place

du travail dans nos vies et le burnout.

Le premier chapitre portera sur le bien-étre, I'importance de celui-ci dans la vie de tout un
chacun et les concepts qui lui sont reliés.

Nous verrons que le bien-étre peut étre défini via l'approche hédonique (Epicure et Platon) et
I'approche eudémonique (Aristote) et qu’il est souvent confondu avec « le bonheur », « la

qualité de vie » ou encore « la satisfaction ».

Le deuxieme chapitre concerne la place du travail dans nos vies.

Nous verrons que, pour certains, le travail est le réel moteur d’une vie et qu’il permet a chacun
de pouvoir s’exprimer et de trouver sa place au sein d’un groupe. Nous verrons également
que le travail permet a l'individu de construire son identité sociale et individuelle. Au sein de
ce chapitre, seront abordés les différents types de stress (positif, négatif, aigu, chronique) ainsi
qgue le stress professionnel. Le modele de Karasek (1981) permettra d’avoir une vue
d’ensemble sur les différents types de travail et ce qu’ils impliquent. Les causes et les

conséquences du stress professionnel seront également abordés.

Au sein du troisieme chapitre, nous parlerons du burnout.

Nous ferons d’abord un point sur I'histoire du burnout avec Herbert Freudenberger et
Christina Maslach pour ensuite s’intéresser aux différentes professions touchées et définir le
burnout. Nous verrons également quelles sont les dimensions de I'épuisement professionnel

ainsi que les stades (Selye, 1946), causes et conséquences.

Le quatrieme chapitre de ce mémoire concerne les conflits de valeurs.
Avant de nous intéresser a ceux-ci, nous nous intéresserons d’abord aux valeurs et aux types
de valeurs grace a la théorie des valeurs de Schwartz (1922, 1996). Nous ferons, ensuite, un

bref résumé de I'histoire des conflits de valeurs dans la littérature avant de les définir. Nous



verrons également les différents types de valeurs existantes et les conséquences de ces

conflits.

Le cinquiéme chapitre sera consacré a la partie analyse des entretiens. Lors de ce chapitre,
nous examinerons de chaque interview afin d’en ressortir les similitudes et divergences de

discours.

Le sixieme chapitre, quant a lui, nous permettra de conclure ce mémoire et ainsi, d’apporter
une réponse a notre question de recherche. Nous aborderons également les limites

rencontrées ainsi que les perspectives de recherches futures.



CHAPITRE 1 : Le bien-étre

1.1 Historique : de la Gréce antique a Aristote

Historiquement, la notion de bien-étre fut abordée pour la premiere fois en Gréce antique par
des philosophes. Ces derniers étant nombreux a s’intéresser au sujet ainsi qu’a I'importance
de I'existence humaine, nombreuses sont les définitions a avoir vu le jour. Aristote (1997,
réédition) disait déja « en ce qui concerne la nature du bonheur, on ne s’entend plus, et les

réponses de la foule ne ressemblent pas a celles des sages » (Creusier, 2013, p.3).

Pourtant, parmi toutes ces approches du bien-étre, en ressort deux doctrines principales. La
premiére concerne |I'approche I'eudémonique proposée par Aristote. Quant a la deuxiéme,

elle concerne I'approche hédonique amenée par Epicure et Platon.

1.1.1 L'approche hédonique par Epicure et Platon

Cette doctrine amenée par Epicure et Platon, renvoie aux désirs et émotions. Plus
précisément, au fait d’acquérir ce que I'on souhaite et de ressentir les « émotions plaisantes »
(Creusier 2013) qui en découlent. En d’autres termes, il est question de « recherche du plaisir

et la satisfaction des désirs » (ibidem, p.3).

Hobbes, philosophe anglais, affirme que le propre de la condition humaine est d’étre a la
poursuite du bien-étre. Quant a De Sade, le but ultime de la vie est d’étre a la recherche

constante de sensations plaisantes.

Dans cette doctrine, I'individu évalue son bonheur en comparant le poids des événements
positifs contre le poids des événements négatifs. De cette maniere, si le poids tend vers le
coté positif, I'individu voit son bonheur grandir. Dans le cas contraire, son bonheur se verra
diminué. C'est de cette facon que Kahneman et al. (1999) définissent le bien-étre, comme une
balance entre le plaisir et la douleur. Ills considérent que I'individu est a la recherche constante

de plaisir et de satisfaction.



C’est au milieu du vingtieme siecle, lors « d’un courant qui cherchait a mesurer la qualité de
vie d’un point de vue subjectif » (Keyes et al. cité par Creusier, 2013, p.4.), que des chercheurs

ont poursuivi les recherches sur le bien-étre d’un point de vue hédonique

C'est plus précisément dans les années 80, que Diener poursuit des recherches mettant ainsi
en évidence le bien-étre subjectif. Dans ce cas-ci, le bien-étre se caractérise par deux axes

principaux :

Le premier axe prend en compte les émotions et plus particulierement les émotions positives.

Il considére que ces derniéeres I'emportent sur les émotions négatives.

Le deuxiéme axe prend en compte le sentiment de satisfaction que nous pouvons ressentir au
cours d’une vie (Bradburn, 1969, Diener, 1984). Ce deuxiéme point, comprend la satisfaction
des attentes et I'obtention de ce que nous souhaitons (Ryan et Deci, 2001) ainsi que les
émotions ressenties face a la satisfaction de ces mémes attentes. De ce point de vue, selon
Diener, le bien-étre touche tant a I'affectif, par le biais des émotions, qu’au cognitif par la

satisfaction ressentie.

1.1.2 ’approche eudémonique par Aristote

Au sein de cette doctrine amenée par Aristote, 'homme est en quéte de réalisation de son
plein potentiel afin de vivre dans un état d’« eudemonia ». Eudemonia signifie le bonheur ou
encore le bien-étre, en grec. Un sentiment qu’il est possible d’atteindre en étant soi-méme,
en ne faisant qu’un avec son activité (Waterman, 1993). Ce terme comprend également le
bien-étre social, une forme de bien-étre général vis-a-vis d’autrui (Keyes, 1998) et
I'autodétermination, I'effort a fournir (Ryff & Singer, 1998). L'approche Eudémonique ne
comprend donc, comme seul critére, le plaisir. Selon Platon (Philébe, 35d), « sentir qu’on jouit,
anticiper une jouissance a venir, se souvenir d’une jouissance passée suppose que la pensée

s’ajoute au plaisir » (Lafaye, 2007, p.2).

Contrairement a I'approche hédonique, cette approche-ci requiert une action active plutot
gue passive. En effet, ici, il n’est pas question d’une simple balance entre positif et négatif.
Selon Cowen (1994), le bien-étre doit toucher la sphére comportementale, psychologique et

physiologique. Ces sphéres doivent permettre de mieux décrire le bien-étre « non par
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I'absence de manifestation négatives, mais plutét par la seule présence de manifestation

positive » (Creusier, 2013, p.5)

Aristote affirme que considérer le bien-étre au bonheur est une vision réductrice du bonheur

en lui-méme. De cette maniere, 'lHomme est vu en tant qu’esclave de ses propres désirs.

Selon Ryff (1995), le bien-étre fait référence a la réalisation de son plein potentiel ainsi
gu’autodétermination (Ryff & Singer, 1998). En d’autres termes, le bien-étre est avant tout
qguestion de vivre en accord avec ses propres valeurs. Nous aborderons le sujet des valeurs

plus loin dans le chapitre 2.

A la méme épogque, Ryan et Deci (2000) ou encore Mc Gregor et Little (1998) ont proposé des
modeles théoriques comprenant d’autres composantes comme des besoins de compétences
ou encore le sens de la vie. Ici, des limites se dressent. En effet, selon la culture, le besoin de

compétence ou encore le sens de la vie peut prendre une signification différente.

Il semblerait qu’il soit plus compliqué de définir une théorie commune pour I'approche

eudémonique que pour I'approche hédonique.

1.1.3 Conclusion : unification des deux doctrines

Dans un but d’unir les connaissances, certains auteurs s’accordent pour unifier les deux
doctrines afin de construire une définition du bien-étre tant d’'un point de vue hédonique
gu’eudémonique (Keyes & Lopez, 2002, Ryan & Deci, 2001). Certains s’accordent pour dire
qgue les deux doctrines sont distinctes toutefois interreliées (Keyes et al., 2002). Ces deux

doctrines maintenant unies définissent, ensemble, le bien-étre général.

1.2 Le bien-étre et ses concepts

Parfois, différents termes sont employés pour décrire une seule et méme chose. C'est ce qu’il
se passe avec le bien-étre. Il arrive que ce terme soit confondu avec « le bonheur », « la

qualité de vie » ou encore « la satisfaction dans le vie » (Voyer et Boyer, 2001).
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Pourtant, nous verrons ensemble que chacun des termes cités ci-dessus sont des concepts
proches mais pourtant différents du bien-étre. lls sont interreliés au point de, parfois, les

confondre les uns avec les autres.

1.2.2 Le bonheur, un état

D’apres Bradburn (1969), le bonheur est un état transitoire, capable de varier sur le court
terme et lié aux sentiments (Stones et Kozma, 1980). Le bonheur est alors sensible aux
moindre variations et changements d’humeur. En 1987, Brickman, Coates et Janoff-Bulman
ont démontré que le bonheur dépend plus de la fagon dont les événements sont vécus par la
personne que de I'environnement ou I'événement en lui-méme. Dés lors, nous comprenons
qgue le bonheur est sensible a la moindre variation sans pour autant qu’un événement

particulier ne surgisse.

A contrario, le bien-étre, lui, n'est pas aussi variable aux modifications. Il est stable a

court/moyen terme (Voyer et Boyer, 2001) et n’est que peu influencé par ’humeur.

1.2.2 La qualité de vie : a plusieurs niveaux

Selon Tartar et al. (1988), la qualité de vie est un concept formé lui-méme de plusieurs facettes
telles que le comportement des individus, leur capacité cognitive et leur sentiment de bien-

étre.

D’aprés Meeberg (1993), la qualité de vie est également composée d’attributs : Le sentiment
de satisfaction envers sa propre vie, la capacité mentale a évaluer sa vie comme étant
satisfaisante, la possession d’un état acceptable au niveau physique, mental, social et
émotionnel, et pour finir, des conditions de vie favorables évaluées de maniére objective par

une personne extérieure.

En 1988, Bergsma et Engel démontrent que la qualité de vie est composée de quatre niveaux
hiérarchiques : le niveau macro, évaluation générale ; le niveau méso, prend en compte la vie

en communauté ; le niveau personnel et le niveau physique.
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Nous constatons donc, qu’a travers le temps, différentes approches de la qualité de vie ont
été proposées par différents auteurs. Ces approches sont différentes pourtant toutes liées.

Dans tous les cas, le bien-étre reste une composante clé de la qualité de vie.

1.2.3 La satisfaction : de la vie au travail

Dans la vie

Souvent, les termes bien-étre et satisfaction dans la vie sont des termes confondus. La
satisfaction, elle, est majoritairement composée de désirs ainsi que de réalisation d’objectifs
posés par l'individu lui-méme (Stones & Kozma, 1980). Selon Diener (1984), atteindre les
désirs est primordial. En effet, le bien-étre concurrence I’atteinte des désirs sans pour autant
gue I'un soit condition nécessaire a I'autre. Chez Maslow, il n’est possible de ressentir de la
satisfaction dans la vie gu’a partir du moment ou les besoins inférieurs sont comblés.
Pourtant, aucune étude n’a démontré qu’il était nécessaire de combler les besoins primaires

pour atteindre les besoins supérieurs.

Au travail

Dans la sphére du travail, Locke montre, en 1976, que la satisfaction au travail est considérée
comme un état émotionnel estimé car c’est a travers cet état que l'individu atteindra « les
valeurs qu’il place dans le travail » (Creusier, 2013, p.8). Dés lors, la satisfaction d’un individu
nait de la différence entre ce que celui-ci désire tirer de son travail et de ce que son travail lui

offre effectivement.

En 1997, Spector considere que la satisfaction au travail est un indicateur permettant de
mesurer le bien-étre des individus. Toutefois, a nouveau, le premier n’est pas une condition

nécessaire pour atteindre le second.

En 2001, Ryan et Déci démontrent que la satisfaction et le bien-étre sont effectivement des
notions qui sont liées. En effet, lorsque la satisfaction varie, le bien-étre tend a varier dans la
méme direction. Dés lors, nous constatons que ces deux notions sont a nouveau proches et
reliées mais pourtant différentes. D’ailleurs, selon les mémes auteurs, parce que ces notions

sont différentes, il faut les mesurer de maniére indépendante.
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En somme, nous constatons que la satisfaction dans la vie et |a satisfaction au travail sont deux
types de satisfaction différentes puisqu’elles touchent chacune une sphere différente de la
vie, privée ou professionnelle. Toutefois, elles ont toutes deux comme facteur I'atteinte des

désirs et la satisfaction de |'atteinte et de la réalisation de ceux-ci.

Nous faisons également le constat, qu’a travers les auteurs et le temps, I'idée générale reste
la méme, le bien-étre et la satisfaction au travail sont deux concepts différents et pourtant

liés, au point de parfois les confondre.
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CHAPITRE 2 : Le travail : une place centrale dans nos vies

Depuis quelques années maintenant, le concept de bien-étre général est de plus en plus pris
en compte et étudié. Toutefois, le concept de bien-étre au travail, lui, ne s’est vu accorder que
peu d’attention (Kiziah, 2003). Et pourquoi ? Jusqu’a lors, le concept de bien-étre était vu
comme un concept assez stable, peu sujet aux variations (Diener, 1984). Il n’était pas non plus
vu comme un concept pouvant se rattacher au domaine du travail. Pourtant en 1998, Massé
et al. affirment que le bien-étre général et le bien-étre au travail sont deux concepts propres

et distincts I'un de I'autre.

En effet, le domaine du travail est un lieu ayant des objectifs et des enjeux propres et
différents de ceux de la vie en générale. Dans ce milieu, 'individu, le travailleur est face a
d’autres types de relations telles que les relations d’amitié, familiales ou encore dites de
loisirs. Sans oublier le fait que ce domaine occupe une part importante dans la vie de tout
individu. En effet, une personne travaillant a temps plein, consacre environ un tiers de sa
journée a son travail. Dés lors, la place du travail dans la vie de chaque individu est importante.
D’ailleurs, il n’est pas rare que, dans le but de trouver un équilibre, d’autres sphéres de la vie

doivent s’adapter a la sphére professionnelle.

2.1 Quelle est I'importance du travail ?

Bien que plusieurs économistes s’accordent pour dire que le travail permet de posséder ou
encore de créer des liens, bien souvent, ces mémes économistes se rejoignent pour dire qu’il
est «roOle intégrateur » et posséde un «réle socialisant ». Selon Marx (1857-1858),
« considérer le travail simplement comme un sacrifice, donc comme source de valeur, comme
prix payé par les choses et donnant du prix aux choses suivant qu’elles codtent plus ou moins
de travail, c’est s’en tenir a une définition purement négative (...) Le travail est une activité
positive, créatrice » (Méda, 2010, p.63). Par conséquent, le travail est percu comme étant un
« facteur exclusif d’identité et d’intégration sociale » (Pichon, 2008, p.168). Il ne posséde donc

pas que des rbles/effets négatifs.

Pour certains, le travail est le réel moteur d’une vie. Il permet a tout un chacun de pouvoir

s’exprimer et de trouver sa place en tant que personne au sein d’un groupe. C'est ainsi
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gu’Hélene Garner, Dominique Méda et Claudia Senik affirment dans La place du travail dans
les identités, qu’« il (le travail) est le constituant principal, voir exclusif, de I'identité individuelle

et de l'identité sociale » (2006, p.23).

Prenons comme exemple I'analyse faite sur la ville de Marienthal par Johada, Lazarsfeld et

Zeisel3.

Marienthal est un petit village situé en Autriche. En 1930, I'usine de textile du village ferme
ses portes condamnant ainsi quasiment I'ensemble de la population a une situation précaire
et faisant ainsi de Marienthal une ville fantéme. A la suite nombreux témoignages, les trois
chercheurs se sont rendu compte que les ex-ouvriers de I'usine ont perdu bien plus que leurs
revenus. lIs ont également perdu un lien social. lls ne font désormais plus partie d’un groupe.
IIs ne sont plus considérés comme collégues. lls ne sont plus conviés a participer a des activités
collectives. lls se retrouvent seuls face a cette situation. Dans leur conclusion, Johada,
Lazarsfeld et Zeisel notent que le travail structure la vie quotidienne. Désormais, le temps mis
a disposition des ex-travailleurs de I'usine n’est que peu, voire pas du tout exploité. En effet,
la forme la plus commune d’utilisation du temps pour la plupart des hommes est « de ne rien
faire ». Johada déclare ainsi en 1984 que « il (le travail) impose une structure temporelle de la
vie ; il crée des contacts sociaux en dehors de la famille ; il donne des buts dépassant les visées
propres; il définit I’identité sociale et il force a I’action » (Garner, Méda & Senik-Leygonie, 2006,
p.24). Nous comprenons donc que le travail possede une place importante dans la vie de tout
un chacun et qu’il est source d’intégration sociale. Lorsqu’un individu travaille, il établit un lien

avec la société, exprime son affiliation et communique avec elle.

En 2003, diverses institutions, comme I'Insee, I'Ined, Dares, I'Inserm* ont réalisé une étude sur
la place du travail dans I'identité de soi nommée Histoire de vie. Pres de huit mille quatre cent
trois (8 403) personnes ont participé a I'étude. Parmi les participants, quatre mille deux cent
trente-sept (4237) étaient des actifs occupés, cing cent septante-deux (572) des chomeurs,
guatre cent deux (402) des étudiants, mille six cent nonante et un (1691) des retraités, deux
cent soixante-huit (268) des personnes retirées, sept cent trente et une (731) des personnes

au foyer et trois cent cinquante-deux (352) autres inactifs.

3 Johada (psychologue), Lazarsfeld (statisticien), Zeisel (juriste et spécialiste en sciences politiques)
#Ined (Institut national d’études démographiques), DARES (Direction de I'animation de la recherche, des
études et des statistiques), I'Inserm (Institut national de la santé et de la recherche médicale)
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Lors de cette enquéte, il a été demandé aux participants de répondre a la question suivante :
« Parmi les thémes> que nous venons d’aborder, quels sont les trois qui vous correspondent le
mieux ?» (Garner, Méda & Senik-Leygonie, 2006, p.26). Autrement dit, « Quels sont les trois
qui permettent de dire qui vous étes ? » (Ibidem). Dans le top trois des réponses les plus citées
se trouvent la famille (86%), le métier/situation professionnelle, les études (40%) et les amis
(37%). A noter que le fait d’étre chGmeurs, retraités ou encore « retirés » ne signifie pas pour
autant que le travail ne fait pas ou n’a pas fait partie de la construction de l'identité. Par
ailleurs, il a été constaté que le fait d’avoir des enfants augmente les chances de ne pas citer

le travail parmi les facteurs faisant partie de la construction de soi.

Une autre enquéte menée par la CFDT® avait comme but principal de savoir si le travail était
considéré comme lieu de réalisation de soi ou comme moyen de subsistance. Lors de cette
enquéte, les participants ont d répondre a la question suivante : « Pour vous le travail, c’est
1) une obligation que I’on subit pour gagner sa vie, 2) une obligation et aussi un moyen de se
réaliser, 3) étre utile, participer a la vie en société, 4) réaliser un projet, une passion » (Garner,
Méda & Senik-Leygonie, 2006, p.28). Pres de trente-trois pourcent (33%) ont choisi la
premiére réponse, quarante-deux pourcent (42%) la seconde, vingt pourcent (20%) la

troisiéme et cing pourcent (5%) la quatriéme.

Il ressort de cette enquéte que les réponses apportées difféerent non seulement selon la

catégorie de salariés interrogés, mais aussi selon qu’ils relévent du secteur privé ou public.

Pour les participants travaillant dans le secteur privé, le travail est percu comme source
d’obligation. Cependant, pour ceux travaillant dans le secteur public, le travail est avant tout
percu « comme un moyen d’étre utile ou encore de se réaliser » (Gerner, Méda & Senik,-
Leygonie, 2006, p.28). Il est donc question, ici, de la quéte de sens. Lorsque, pour certains, il
s’agit d’une obligation, pour d’autres, le travail est au centre de I'existence méme des
individus (Pauchant, 2002 ; Pauchant 2000a ; Pauchant et (Coll.), 1996). Le travail permet
donc de répondre a cette quéte, a cette question de sens concernant I'existence (Meylan,

Boillat et Morel, 2009).

> Famille, métier/situation professionnelle/études, amis, passion/activité de loisir, lieux auxquels vous étes
attachés, origines géographiques, probléme de santé/ handicap, opinions politique ou religieuse/engagements,
physique ou apparence

® Confédération francaise démocratique du travail
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2.2 Le stress : une réponse biologique mais pas seulement

A I'heure actuelle, le stress au travail a, avant tout, une connotation négative. Lorsque nous
évoquons le mot « stress », nous pensons a « pressions », « surcharge de travail », aux
conséquences physiques et mentales qui peuvent en découler. Avant méme de nous pencher

sur le stress au travail, essayons de comprendre ce qu’est le stress en lui-méme.

En pres d’un siécle, la définition du stress a considérablement évolué et ce, en méme temps

que les avancées scientifiques.

Le stress est, avant toute chose, une réponse biologique de notre organisme suite a la
rencontre d’un « agresseur » et la résistance faite suite a la rencontre de cet agresseur. Ce
dernier peut étre de nature physique, psychologique ou encore émotionnelle. Quant a la
résistance, il est question d’adaptation face a I'agression subie (Selye, Le Syndrome Général
d’adaptation, 1946). Selon Hans Selye, le stress est « la réponse de I'organisme en vue de
s’adapter a toute demande de son environnement » (Abdelatif, 2020, p.18). Par conséquent,
il est biologiquement possible d’identifier le type de stress et ce, uniguement sur base du taux
de concentration des hormones dans le sang. En effet, chez un individu, si le taux d’hormone
habituel dans le sang varie positivement alors, il est biologiquement possible d’identifier le
stress. Toutefois, cette méthode a ses limites. En effet, il reste difficile, sur base d’une
variation du taux d’hormones, de définir I'importance du stress vécu ou encore le moment ou

I'individu ressent ce stress.

Selon Holmes et Rahe (1967), au plus un individu est soumis a des évenements impliquant un
changement de vie, plus le stress sera présent, au plus la capacité d’adaptation de I'individu
sera grande. En effet, au plus des événements impromptus apparaissent au cours de la vie,

au plus l'individu sera habitué a devoir s’adapter a ces nouvelles situations.

Selon ces mémes auteurs, au plus un individu subi des changements dans sa vie, au plus grand

est le risque que, I'année suivante, cet individu connaisse des problemes de santé.

Nous constatons donc que le stress a un réel impact sur la santé.
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2.2.1 Types de stress

Nous allons vous proposer une typologie du stress en nous appuyant sur les travaux de

plusieurs auteurs.

Positif

Le stress positif, également appelé “eustress”, est un type de stress qui est associé au bien-
étre. Il se caractérise par une action ou encore une situation stimulante ou excitante pour
I'individu. Dans ce cas-ci le stress est per¢u comme un moteur poussant I'individu a atteindre
ses objectifs. Jusqu’a un certain point, le stress est considéré comme productif. Selon Kanji et
Chopra (2009), ce type de stress est appelé « healthy stress » et a des conséquences

bénéfiques sur I'individu.

Négatif

A contrario, le stress négatif, également connu sous le nom de « distress », fait référence au
mal-étre. Dans ce cas-ci, le stress renvoie a la souffrance, au mal-étre profond ou encore a de
I'anxiété voire de la dépression. A nouveau, une fois un certain cap franchi, le stress n’est plus
percu comme positif mais cette fois-ci, est percu comme négatif. Selon Kanji et Chopra (2009),
a nouveau, ce type de stress est nommé « unhealthy stress » et fait référence a des

conséquences terriblement désastreuses pour I'individu tant sur le plan physique que mental.

Stress aigu

Il est question de « stress aigu » lorsqu’il est question de survie. Ce type de stress survient a
la suite d’un choc violent qu’il soit de nature physique ou encore émotionnel et est de courte
durée dans le temps. Le stress aigu est un stress violent vécu de maniére intense par I'individu.
Par exemple, un discours a faire en public peut causer du stress aigu. En effet, dans ce cas-ci,
la période de stress sera courte et tres intense. Il s’agit d’'un événement ponctuel et fort en

émotions.
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Stress chronique

Le stress chronique est un peu moins violent que dans le cas précédent, mais qui survient de
maniere plus récurrente et de fagon plus rapprochée dans le temps. Le fait que des
événements stressants surviennent fréquemment incite I'individu a devoir s’adapter souvent
a de nouvelles situations ce qui, a la longue, est épuisant. C'est le cas au travail. Ici, les
périodes de stress sont plus fréquentes et plus rapprochées dans le temps mais percues de

facon moins violente que dans le cas du stress aigu.

2.3 Stress professionnel : une réponse au stress subi au travail

Le stress organisationnel peut étre défini comme un « état de stress (qui) survient lorsqu’il y a
déséquilibre entre la perception qu’une personne a des contraintes que lui impose son
environnement et la perception qu’elle a de ses propres ressources pour y faire face » ’
(Gintrac, 2011, p.90). Dans ce méme accord, il est indiqué que « I’individu est capable de gérer
la pression a court terme, mais il éprouve de grandes difficultés face a une exposition
prolongée ou répétée a des pressions intenses »® (Gintrac, 2011, p.90). En effet, si I'individu
estime qu’il n’a pas les ressources nécessaires pour faire face a une demande particuliere, les
conséquences pour l'individu seront négatives. Il ressentira des effets négatifs comme une
augmentation de la fréquence cardiaque, des émotions négatives, etc. (Paquet & Antonini

Philippe, 2009).

De ce constat, deux types de remarques peuvent étre mises en évidence. La premiére est le
fait que face au stress chaque individu ne réagit pas de la méme maniere. En effet, une
personne peut se voir assigner une charge de travail incommensurable pourtant, ne pas se
plaindre ou ressentir du stress. Lorsque, pour une autre personne, cette méme charge de
travail sera trop lourde et la personne se verra submergée par la quantité de travail a
accomplir. Finalement, il n’est pas question de surcharge de travail mais plutét de la facon

dont ce travail est appréhendé.

7 Accord national interprofessionnel, 2 juillet 2008
8 Ibidem



20

Le deuxieme est le fait que a la suite du stress engendré par ce déséquilibre, la qualité du
travail de l'individu s’en verra impactée. Deés lors, nous pouvons affirmer que le stress
n’impacte pas seulement la santé physique et mentale du travailleur mais également la qualité

de son travail.

Dans le méme ordre d’idée, en 1978, Lazarus et Launier ont défini le stress comme étant une
transaction entre un individu et son environnement, décrivant le stress comme étant
« personne-environnement adapté ». En d’autres termes, le degré de stress dépend,
premierement, de I'évaluation que l'individu fera de la situation : Est-ce que cette situation
est stressante ? Deuxiemement, de I’évaluation que I'individu fera de ses compétences : Suis-
je capable d’y arriver ? Ai-je les clés en main pour y parvenir ? En effet, d’aprés Ogden (2007)
« une bonne personne et un bon environnement n'entraine pas ou peu de stress et un mauvais

ajustement entraine un stress plus élevé » (Abdelatif, 2020, p.19).

Toutefois, si le stress professionnel est poussé a son paroxysme alors, il est question
d’épuisement professionnel. Dans ce cas, le travailleur ne parvient pas a satisfaire les
exigences de son travail. Il se sent ainsi démotivé, en perte d’énergie et voit son estime de soi
diminuer. Cette forme de stress professionnel extréme est plus communément appelée

burnout. Nous reviendrons plus en détail sur ce sujet au chapitre 3.

2.3.1 Modéle de Karasek (1981) : un modele bidimensionnel

Le modeéle de Karasek (1981), communément appelé le « Demand-control model », est un
modele permettant de déterminer le niveau de stress ou de charge mentale en fonction du
type de travail de I'individu. Dans le cadre de ce mémoire, ce modele est utilisé a des fins
informatives et nous permet d’avoir une vision globale sur le type de travail et par conséquent,

d’identifier le niveau de stress.

Ce modele prend en compte deux dimensions : La premiére, le niveau d’exigence au travail
(Job demand) qui peut étre basse ou élevée. Cette premiére dimension prend en compte
I'intensité du travail, le temps de travail, le fait d’étre interrompu lors de son travail, etc. La

deuxieéme, la latitude décisionnelle (Job control) qui peut également étre basse ou élevée.
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Cette seconde dimension prend en compte le niveau de contréle, |la possibilité de prendre des
décisions. C’'est-a-dire I'autonomie présente dans le travail, de prendre et de participer aux
décisions mais prend également en compte la possibilité d’user de ses compétences et de les
développer. Selon Gollac (2011), « La latitude décisionnelle croit avec le niveau de
qualification » (Askenazy et al., 2011, p.115). Ces deux dimensions, Job demand et Job control
sont pour Karasek, indissociable I'une de I'autre pour pouvoir mesurer pleinement la charge

mentale et ses dangers.

Le modele de Karasek est représenté sous forme de tableau a double entrée (Voir annexe 1)

et offre quatre résultats :

e Travail détendu
e Travail passif
o Travail actif

e Travail tendu ou surchargé

Dans le premier cas, le travailleur occupe un poste dans un travail dit « détendu ». La latitude
décisionnelle est donc forte et les exigences du travail sont élevées. Dans cette catégorie, nous

pouvons nommer par exemple les architectes ou encore les chercheurs scientifiques.

Lorsque la latitude décisionnelle est faible ainsi que les exigences de travail, le travailleur
occupe un travail dit « passif ». Dans cette catégorie, nous pouvons retrouver les employés
d’administration, par exemple. Cette catégorie représentant un certain ennui, nous pouvons,
sur le long terme, faire un lien avec le bore out. Le bore out est une maladie professionnelle
dans laquelle le travailleur ressent un profond ennui vis-a-vis de son travail. Sur le long terme,

cet ennui peut se répercuter sur la santé du travailleur et se dégrader.

Un troisieme cas est le fait que les exigences au travail ainsi que la latitude professionnelle
soient toutes les deux élevées. Dans ce cas-ci, le travail est considéré comme « actif ». Nous
retrouvons par exemple des professions dites intellectuelles comme les ingénieurs ou encore
les professions médicales. En effet, Karasek fait le constat qu’ils ont plus de responsabilité et
de demande quant au travail a effectuer. Toutefois, ils ont également plus de marge de
manceuvre, plus de flexibilité quant au travail en tant que tel et la facon dont il doit étre

accompli. Des lors, dans ce cas-ci, le travail engendre un stress positif.
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Le cas le plus critique, selon Karasek, est celui ou le travailleur se retrouve avec une charge de
travail élevée et une latitude décisionnelle faible. Dans ce cas-ci, le travailleur se trouve
confronté a du stress négatif, a « des tensions mentales ». Ces tensions mentales peuvent se
manifester par des troubles du sommeil, des soucis de santé ou encore, par exemple, de
I'insatisfaction quant au travail a réaliser (Coetiser et al. 1999). Ce stress négatif peut
également se manifester sous forme de souffrance, de problemes cardiaques importants ainsi
gue de maux psychologiques. Ici, sont principalement concernés les aides-soignants, serveurs,

etc.

Dans le cas des cadres intermédiaires, par exemple, les demandes et exigences sont élevées
mais, eux, n‘ont que peu, voire aucune marge de manceuvre quant au travail qui doit étre
effectué. lls peuvent se sentir coincés entre les différents points de vue de leur supérieur et

leur subalterne, ce qui, avec une faible marge de manceuvre, engendre du stress négatif.

Karasek souligne le fait que plus un travailleur tend vers un travail actif, plus celui-ci se sentira
épanoui et verra son développement personnel croitre. A contrario, plus un travailleur tend

vers un travail tendu ou chargé, plus les risques sont élevés de développer des pathologies.

Limites du modele

Ce modele comporte ses limites. En effet, Karasek souligne lui-méme que les relations sociales
jouent un réle important sur le groupe et sur l'organisation. C'est pourquoi, Karasek et
Theorell (1990) ont modifié le modele de base pour y ajouter la dimension « soutien social ».
Cette dimension permet de modérer les pressions vécues par le travailleur ainsi que de

temporiser les conséquences médicales qui peuvent survenir.

Dans le cas des travailleurs actifs, le soutien social, émotionnel permet de modérer I'impact
tant direct qu’indirect de la demande décisionnelle et psychologique (Karasek, 1979 ; Karasek,

1985 ; Ponelle et al., 2012).

Une autre limite du modele est qu’il ne permet pas d’expliquer le stress en tant que tel mais
plutot d’expliquer les facteurs de stress comme la perception des conditions de travail par le

travailleur.
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2.3.2 Causes

Bien que les causes de stress professionnel soient multiples, certaines reviennent de maniére
plus récurrente comme par exemple la frustration, le harcelement moral, le manque de
ressource ou encore les exigences de la hiérarchie. Tous ces facteurs pris ensemble ou

séparément ont un réel impact sur le travailleur et la qualité de son travail.

La frustration est un sentiment que l'on percoit lorsqu’il est difficile voire impossible
d’atteindre un objectif. Ce sentiment peut naitre d’'un décalage entre les efforts fournis et le
manque de reconnaissance, d’injustice faite ou encore de I'attente de quelque chose qui

n’arrivera jamais.

Lorsque nous parlons de harcelement moral au travail, nous parlons d’'une conduite abusive
exercée par un collégue ou un supérieur. Harceler moralement une personne signifie
humilier, rabaisser voire détruire psychologiquement la personne visée. A distinguer de I'abus

de pouvoir qui est le fait d’user de son pouvoir en dehors de sa zone d’autorité.

Le manque de ressources peut provoquer de la frustration mais également du stress dans la
mesure ou le travailleur a cette notion du « bien faire » et qu’il ne dispose pas des éléments

nécessaires a la bonne réalisation de son travail.

Concernant les exigences de la hiérarchie, au plus les exigences sont importantes, au plus la
pression sur le dos du travailleur est importante, et par conséquent, au plus le travailleur peut

ressentir du stress.

2.3.3 Conséquences

Les conséquences du stress organisationnel négatif sont de nature physiologique ou

psychique et peuvent donner naissance a des addictions (Gintrac, 2011).

Les conséquences de nature physiologique, se caractérisent principalement par des maladies

cardiovasculaires, mais aussi des troubles musculaires, des douleurs au ventre, a la téte, etc.
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Les conséquences psychiques, elles, concernent les émotions du travailleur. Il est ici question
d’angoisse, de fatigue pouvant parfois aller jusqu’a la dépression voir, dans les cas extrémes,

le suicide.

Il est également possible que, suite a ce stress négatif, le travailleur développe des addictions
comme le tabagisme, I'alcoolisme ou encore la consommation de stupéfiants. A noter que ces

addictions peuvent elles-mémes provoquer des troubles physiologiques.

Le stress peut également affecter la concentration des travailleurs, leur capacité de

mémorisation ou de prise de décisions et donc I'efficacité de leur travail.

Une conséquence majeure du stress organisationnel est le fait que celui-ci peut se transformer
en burn-out, un syndrome d’épuisement professionnel. Dans cette forme extréme, le
travailleur se consume suite au stress et a la pression constante. A noter que « le burnout
n’est pas une conséquence du stress en soi mais est plutét di a la une mauvaise gestion de

celui-ci » (SPF Emploi, Travail et Concertation sociale, 2004, p.20).
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CHAPITRE 3 : Burnout : un syndrome du 21°™¢ siécle

3.1 Historique : de Shakespeare a Maslach

Le terme burnout est apparu pour la premiere fois dans le livre « The Passionate Pilgrim » de

Shakespeare en 1599.

« She burnt with loue, as straw with fire flameth. She burns out loue, as soon as straw out

burneth ».
(Enzmann & Kleiber cité par Schaufeli & Buunk, 1996, p.311)

Ce terme fut oublié pendant quelques années avant de réapparaitre dans la nouvelle de
Graham Greene en 1960 intitulée « A burnout case ». Dans cette nouvelle, le protagoniste
est décrit comme étant atteint mentalement de burnout. Ce qui désignait, pour I'auteur, une

personne lépreuse.

Cependant, la signification actuelle du mot burnout, dans le sens scientifique du terme, est
apparue au cours du vingtieme siecle avec Herbert Freudenberger ou encore Christina

Maslach, deux pionniers.

3.1.1 Herbert Freudenberger : le pére fondateur de la théorie du burnout

Dans les années 1970, le psychiatre et psychothérapeute Herbert Freudenberger dirige une
free clinic a New York qui accueille les toxicomanes. Cette clinique est principalement dirigée
par des bénévoles et permet a des personnes défavorisées de bénéficier de soins a moindre
co(ts ou gratuitement. Aprées un an d'ouverture du centre, H. Freudenberger s’apercoit d’une
perte de motivation au sein de son équipe de bénévoles. Cette démotivation s’accompagne
de fatigue, d’épuisement, d’insomnie ainsi que de périodes de maladie répétées.
Freudenberger fait le constat que les bénévoles sont dépassés par leurs émotions. lls sont
colériques, irrités, dans l'incapacité de faire face a de nouvelles situations. Selon Herbert
Freudenberger, ils sont dans une période de « craquage » ou « d’épuisement émotionnel et
mental ». Il conclut donc que ce nouvel état de mal étre des bénévoles est le fruit d’une

profonde implication dans leur travail. Freudenberger affirme que si nous tombons dans le
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« craquage », c’est parce quoi nous sommes dévoué a notre tache. Par la suite, il nommera

ce craquage le « burnout ».

D’aprés Freudenberger, le burnout est semblable a une bougie qui se consume. Au début, la
flamme est vive et grande mais a mesure du temps qui passe, cette flamme diminue jusqu’a

s’éteindre. Il en va de méme pour la motivation.

3.1.2 Christina Maslach : une approche systématique

Dans les années 70, Christina Maslach, chercheuse en psychologie sociale, mene une étude
sur I'inquiétude distante® et I'objectivation comme autodéfensel® dans le domaine médical.
Les résultats de cette recherche démontrent que, premiérement, les émotions peuvent étre
source de stress, deuxiemement, le personnel médical n’arrive pas a atteindre «le
détachement »1%, troisitmement, les émotions sont vues comme un échec. Ce dernier menant

a une remise en question personnelle des compétences professionnelles de I'individu.

C’est par hasard que Maslach apprend que ces mémes conclusions s’appliquent aux avocats
travaillant avec des personnes en difficulté sociale. Ils regroupent ces conclusions sous le
terme de « burnout ». Des lors, elle émet I’hypothese que le burnout touche principalement

les professions ayant un lien avec I'aide aux personnes.

Afin de valider cette théorie, C. Maslach organise des entretiens auprés de différentes
professions ayant un lien relationnel avec la population. Elle constate que certains themes
reviennent souvent tels que I'épuisement émotionnel, I'inquiétude distante ou encore une

négativité qui s’installe vis-a-vis du patient/du client.

Dans les années 1975 a 1980, nombreux sont les articles a avoir été publiés sur le theme du
burnout. Il en ressort que certaines professions ou certaines personnes sont plus a risque que
d’autres. Christina Maslach et Wilmar Schaufeli, psychologue néerlandais, constatent que la

signification du terme « burnout » varie selon les auteurs et que peu de données empiriques

9 Compromis entre compassion et détachement émotionnel

10 Renvoie a I'idée de se protéger d’un débordement émotionnel. Fait de considérer des « cas » et non des
personnes.

11 Renvoie a I'inquiétude distante.
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sont utilisées pour appuyer leur propos. Seule une approche clinique basée sur I'observation

est utilisée pour établir des conclusions. Pour cause, un manque de modele théorique.

Afin de palliera ce probleme et dans le but d’avoir une définition commune du terme, Christina
Maslach et Susan Jackson, psychologue américaine, mettent en place une méthode
systématique qui concerne lI'ensemble des professions ayant un lien avec l'aide aux

personnes, le Maslach Burnout Inventory (MBI) (Voir annexe 2).

Le MBI est un questionnaire composé de trois dimensions. Chacune d’entre elle comportant
des items : I’épuisement professionnel (neuf items), la dépersonnalisation!? (cing items) et la
réduction de I'accomplissement personnel (huit items). Pour chaque dimension, sur une
échelle de 0 a 6, le sujet doit indiquer a quelle fréquence il éprouve le sentiment mentionné.
A la fin du test, un score pour chaque dimension est établi. En fonction des résultats obtenus,
il est possible de déterminer a quel niveau se situe I'item. C’est-a-dire s’il est a un niveau

correct, a un niveau auquel il faut préter attention ou a un stade dangereux pour I'individu.

3.2 Professions touchées : des professions médicales et professorales vers une
généralité

Dans un premier temps, il est important de comprendre quel type de professions est touché
par le burnout et pourquoi. Selon Chabot (2013), les premiéres professions a avoir été
impactées par cette maladie furent les professions médicales et professorales. En effet, nous
constatons qu’en 1974 déja, Freudenberger faisait le constat que les bénévoles travaillant
dans la free clinic souffraient probablement de burnout. Le fait que cette maladie touche le
monde médical ne serait pas un hasard. Selon Freud (1985), « soigner, éduquer et gouverner
sont des métiers impossibles » (Roland, 2016, p.160). Il est considéré comme impossible car
ces professions sont des foyers de I’"humanisme classique. C’'est-a-dire que, dans une société

technique, exercer un métier humaniste n’est pas chose facile.

Prenons par exemple le cas des infirmiers ou professeurs. Ceux-ci exercent un métier qui, dans
I'absolu, ne pourra jamais étre parfait a 100%. lls poursuivent un idéal qui, dans la pratique,

est impossible a atteindre. Dans les deux cas, ce sont des professions frontales. C'est-a-dire

12 Négativisme et cynisme
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gu’il y a un contact direct avec le patient ou I'éleve mais également un contact direct avec la

souffrance et la détresse de ceux-ci.

De nos jours, les professions médicales et professorales ne sont plus les seuls métiers a étre
touchés par le burnout. Et pour cause. Une pression managériale impose au travailleur
certains quotas de production impossibles a atteindre poussant ainsi les travailleurs dans leur
retranchements (Aubert & Gaulejac, 2007). Dés lors, toutes les professions sont susceptibles

d’étre touchées par le burnout.

3.3 Définition

Généralement, les définitions que nous rencontrons sur le sujet définissent le burnout
uniquement grace aux symptdomes de celui-ci. Toutefois, définir le burnout de la sorte

reviendrait a nier 'aspect dynamique de la maladie.

Deux types de définitions s'offrent a nous. Les premieres décrivent le burnout en ne citant
uniquement que les symptdmes les plus centraux ; il s’agit des définitions d’état. Les secondes
sont des définitions de processus. Dans ce cas-ci, les définitions décrivent le processus du

burnout, prenant ainsi en compte I'aspect dynamique.

Nous pouvons dire que ces deux types de définitions sont complémentaires car, lorsque I'une
nous décrit les phases du burnout, I'autre nous donne la finalité de celui-ci (Schaufeli & Buunk,

1996)

Nombreuses sont les définitions sur le burnout. En 1982, les premieres littératures

recensaient déja prés de 48 définitions sur le sujet. Citons par exemple :

« Un état de fatigue et de frustration, de dépression, provoqué par la dévotion a une cause,

un mode de vie, ou une relation humaine et qui échoue a produire les résultats espérés ».

(Pines cité par Westerlin, Gérain & Mikolajczak, 2020, Chapitre 1 : définition et

conceptualisation des burn-outs)

« Le burnout est caractérisé par un épuisement physique, par des sentiments d’impuissance
et de désespoir, par un assechement émotionnel et par le développement du concept de soi

négatif, et d’attitudes négatives envers le travail, la vie et les autres personnes ».
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(Aronson & Pines, ibidem)

«Le burnout [...] est présent dans tout occupation dans laquelle les individus sont
psychologiquement engagés dans leur travail. Les emplois psychologiquement engageant

épuisent les ressources cognitives, émotionnelles et physiques».
(Leiter et Shaufeli cité par Grebot, 2019, p. 119)

Toutefois, la premiere définition sur le burnout fut rédigée par Herbert Freudenberger en

1974 :

« Un état de fatigue ou de frustration résultant du dévouement a une cause, a un mode de

vie ou a une relation qui n’a pas donné les bénéfices escomptés. »
(Cité par Remacle & Périlleux, 2017, p.11)
Et celle de Christina Maslach :

« Syndrome d’épuisement émotionnel, de dépersonnalisation et de réduction de
I’'accomplissement personnel qui apparait chez les individus impliqués professionnellement

aupreés d’autrui. »
(Ibidem, p.12)

Cette derniére définition reprend trois notions qui, a I’'heure actuelle, sont devenues les trois
dimensions du burnout. A savoir: I'épuisement émotionnel, la dépersonnalisation et la

diminution du sentiment de I'accomplissement personnel.

3.4 Les trois dimensions du burnout

Avant que le burnout ne soit considéré comme un modele tridimensionnel, Maslach I'avait
défini comme un modeéle bidimensionnel. Les deux dimensions étaient alors I'épuisement
émotionnel et la dépersonnalisation. Cette premiere tentative de modéle était basée sur les
premieres recherches empiriques systématique de Maslach réalisée dans les années quatre-

vingt.
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Bien que prometteuses, ses recherches n’étaient basées que sur un nombre limité de cas.
C'est pourquoi, avec Kelly, Pines et Jackson, Maslach réalise une nouvelle enquéte par
guestionnaire, cette fois, sur un panel de travailleurs plus important. De cette enquéte, en
ressort 3 dimensions principales: L'épuisement émotionnel, la dépersonnalisation et la

réduction d’accomplissement personnel®3.

1. L'épuisement émotionnel

L’épuisement émotionnel fait référence au manque de ressources émotionnelles, au manque
d’énergie. L'individu se sent « vidé nerveusement » (Mayenin, 2007) et n’est plus motivé par
son travail. Au fur et a mesure que le travail augmente et avance, le travailleur se sent de plus

en plus fatigué et faible émotionnellement.

Dans cette phase, le maitre mot est « fatigue », premier symptéme du burnout. D’ailleurs,
pour Freudenberger, le Burn-out Syndrome (B.0.S) correspond a la notion d’état émotionnel

dans la définition de Maslach.

Freudenberger affirme « En tant que psychanalyste et praticien, je me suis rendu compte que
les gens sont parfois victimes d’incendie, tout comme les immeubles. Sous la tension produite
par la vie dans notre monde complexe, leurs ressources internes en viennent a se consumer
comme sous l'action des flammes, ne laissant qu’un vide immense a l'intérieur, méme si

I’enveloppe externe semble plus ou moins intacte » (Olié et al., 2016, p.352).

2. Ladépersonnalisation

A la suite d’un travail toujours plus fatiguant et épuisant, le travailleur se sent surmené et finit
par se détacher de son travail. Il met une barriére entre ses émotions et son travail, rendant

ainsi son travail mécanique. C'est ici que la deuxieme phase natt.

La dépersonnalisation permet de réduire I'attachement que le travailleur peut avoir vis-a -vis
de son travail allant jusqu’a adopter une attitude froide envers les personnes qui I'entourent

(Maslach et Leiter, 2011). Des lors, le travailleur développe une insensibilité vis-a-vis d’autrui.

13 Cfr. Maslach Burnout Inventory
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Il peut également adopter « un comportement cynique, rigide, brutal, impitoyable [...] » (Floru
& Cnockaert, 1998, p.27). La dépersonnalisation permet ainsi de soulager le travailleur de la

fatigue et de I'épuisement émotionnel qu’il peut ressentir.

Prenons I'exemple d’un infirmier, il ne considérera plus son patient comme un individu mais

comme « I'appendicite de la chambre 22 ».

La « dépersonnalisation » peut atteindre un stade extréme et se traduire par de
« comportements et des attitudes de rejet, de stigmatisation, de maltraitance » (Josse &

Stinglhamber, 2018, p.17).

3. Ladiminution du sentiment d’accomplissement personnel

Dans cette phase, il est question de diminution de I’estime de soi, de dévalorisation du travail

ainsi que des compétences du travailleur (Eckert, 1989).

Le travailleur est convaincu qu’il ne répondra pas aux attentes. Deés lors, une perte d’envie
d’effectuer son travail se fait ressentir. Le travailleur ne fait plus d’effort, ne s’investit plus
dans son travail. Il va jusqu’a fuir le travail ne se sentant plus capable, plus a la hauteur, son
estime de lui-méme diminue. Dés lors, un sentiment de culpabilité nait se mélant a un
sentiment d’échec et de faiblesse. En conséquence de cette attitude, la confiance en soi
diminue jusqu’a se voir réduite a néant. L'ensemble de ces sentiments et émotions peuvent

mener jusqu’a la dépression.

3.5 Stades du burnout — Selye (1946)

Comme énoncé précédemment, le stress est avant tout une réponse biologique de notre
organisme, d’une rencontre entre un « agresseur » et une résistance face a celui-ci. Selon
Hans Selye, le stress est « la réponse de I'organisme en vue de s’adapter a toute demande de

son environnement » (Abdelatif, 2020, p.18).



32

Le syndrome général d’adaptation (Selye, 1946) permet l'identification d’une réponse de
I'organisme sous trois phases: la phase d’alarme, la phase de résistance et la phase

d’épuisement. Ces trois différentes phases déterminent trois phases différentes face au stress.

1. Phase d’alarme

La phase d’alarme correspond a la premiere phase du burnout. Elle apparait lorsqu’un stress
ou un possible stress est détecté. L'organisme réagit et I'adrénaline, la noradrénaline ainsi que
d’autres hormones liées au stress augmentent. Les fonctions vitales de I'individu se mettent

en alerte, préts a faire face a ce déséquilibre.

Lors de cette phase, la fréquence cardiaque, la température corporelle ou la tension

augmentent.

2. Phase de résistance

Lors de la phase de résistance, le corps de I'individu se prépare a combattre ou bien a prendre
la fuite. Les hormones qui transportent le sucre dans le corps agissent pour donner a
I'organisme ce dont il a besoin pour faire face a cette situation. L'impact de I'adrénaline, la
noradrénaline ainsi que les autres hormones de stress s’intensifie afin de fournir au corps un
support face a la situation. Dés lors, au plus I'individu fait face a ce stress longtemps, au moins

d’énergie il aura et au plus les symptomes du stress se feront ressentir.

3. Phase d’épuisement

Lors de cette ultime phase du syndrome général d’adaptation de Selye (1946), le stress est
chronique, il est a son paroxysme. A ce moment, les ressources énergétiques de l'individu sont

épuisées ainsi que la capacité d’adaptation et ses ressources mentales.

Les maladies psychosomatiques sont typiquement liées a cette troisieme phase du modéle.

Suite a celle-ci, un état de dépression ou de burnout peut étre déclenché.
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3.6 Causes : facteurs organisationnels et individuelles

Nombreuses sont les sources du syndrome d’épuisement professionnel. Toutefois, nous
pouvons les regrouper en deux groupes distincts. D’'une part, les facteurs organisationnels,
prenant en compte tant I'environnement du travail que le fonctionnement de I’entreprise en
tant que telle. D’autre part, les facteurs individuels qui, eux, prennent en compte les
caractéristiques du travailleur en lui-méme. C’est-a-dire, sa personnalité, son environnement

sociodémographique, son attitude envers le travail.

Nombreuses sont les recherches faisant un lien plus direct entre les facteurs organisationnels
et le burnout. Cependant, les facteurs individuels ne sont pas a négliger. En effet, dans une
méme situation, deux travailleurs peuvent ne pas réagir de la méme maniere face aux
conditions de travail. L'un peut se sentir épuisé lorsque I'autre ne rencontre aucun probléme
ou symptéme particulier. Deés lors, nous comprenons que, dans ce cas, les facteurs individuels
jouent un réle important. lls peuvent, en quelque sorte, faire pencher la balance et ainsi

« augmenter ou réduire la susceptibilité du burnout » (Floru & Cnockaert, 1998, p.33).

3.6.1 Facteurs organisationnels : une construction en six axes

Les facteurs organisationnels comprennent différents axes comme les exigences au travail, les
exigences émotionnelles, I'autonomie, les rapports sociaux, l'insécurité du travail et les
conflits de valeurs. Ces six axes propres a I'organisation peuvent conduire a I'apparition de
risques psychosociaux et par conséquent, au syndrome d’épuisement professionnel, le

burnout.

1. Les exigences au travail

Dans certaines entreprises, les exigences au travail font partie intégrante de la culture de celle-
ci et peuvent se traduire de différentes maniéres. Par exemple, de la résistance au stress, le
niveau de performance, de I’'endurance ou encore du courage. Toutefois, un travail peut étre

jugé exigeant par son intensité ou le temps nécessaire a la réalisation de celui-ci.
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L'intensité du travail peut se mesurer de deux maniéres. D’une part, nous retrouvons les
exigences qualitatives qui comprennent le niveau de complexité de la tache, la concentration
nécessaire a la réalisation du travail ou encore les responsabilités. D’autre part, nous
retrouvons les exigences quantitatives liées a la charge de travail qui comprend le travail en

tant que tel ainsi que le vécu par rapport au travail de chacun.

Dans un but d’épanouissement du travailleur, il est primordial de jauger correctement la
charge de travail qui lui est attribuée. S’il y a une surcharge de travail, le travailleur se sentira
crouler sous celui-ci tandis que, s’il y a une sous-charge de travail, celui-ci risquera de

s’ennuyer.

Les exigences temporelles prennent en compte le temps passé a la réalisation d’un travail ainsi

gue 'aménagement du temps de travail.

Concernant le temps de travail, il est primordial qu’il ne dépasse pas un certain seuil. En effet,
I’équilibre entre vie privée et vie professionnelle doit étre maintenu pour le bien-étre du
travailleur. Autrement, I'entreprise verra son salarié s’épuiser a la tache et dés lors, la qualité

du travail en sera impactée.

L'aménagement du temps de travail a également son importance. En effet, un travailleur
possédant des horaires flexibles sera, généralement, plus heureux. De cette facon, concilier
vie privée et vie professionnelle sera simple. Par conséquent, le travailleur sera plus heureux

et épanoui, que ce soit au travail ou a la maison.

2. Exigences émotionnelles

Les exigences émotionnelles permettent de mesurer I'impact du « travail émotionnel »
(Hochschild, 1985) sur la santé. Le travail émotionnel « [...] consiste a maitriser et fagonner ses
propres émotions, afin de maitriser et faconner celles ressenties par les personnes avec qui on

interagit lors du travail » (Askenazy et al., 2011, p.63).

Il est important de noter que les exigences émotionnelles peuvent étre positives et deés lors,
contribuer a la dynamique psychique (Clot, 2010) mais elles peuvent également étre négatives
et causer de la souffrance. Généralement, les exigences émotionnelles sont extrémement

fortes lorsqu’elles sont négatives. En effet, maitriser ses émotions signifie, pour certain,
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devoir cacher ses émotions. Prenons par exemple le cas d’'un contact houleux avec un client
mécontent ou encore le fait de devoir faire face a des propos violents. Il arrive parfois que les
émotions ressenties soient en contradiction avec ce que I'on montre, comme faire face et un

afficher un sourire dans la situation précédente.

3. L'autonomie

Lorsque nous parlons d’autonomie au travail, il est question de laisser la possibilité au
travailleur d’étre le réel acteur « de son travail, de sa participation a la production et de la
conduite de sa vie professionnelle » (Askenazy et al., 2011, p.115). De cette maniére, dans le
modele de Karasek (1979), I'autonomie fait référence a la latitude décisionnelle combinée aux

exigences du travail et prend tant en compte I'emploi du travailleur que sa carriére.

L’autonomie procédurale est le fait de choisir la facon dont le travailleur souhaite travailler.
Cela comprend les initiatives par rapport a la méthode de travail mais également par rapport
au contenu du travail en lui-méme ou encore 'aménagement du temps de travail. Manquer

d’autonomie procédurale reviendrait a limiter le travailleur dans son domaine d’action.

Prenons I'exemple d’un travail répétitif et monotone. Sans marge de manceuvre, sans
autonomie possible, le travailleur se sentira lassé et sa santé s’en verra déstabilisée. Ici, la
monotonie entrave le développement personnel du travailleur. A contrario, laisser le
travailleur « se débrouiller » ne signifie pas donner de I'autonomie. Le travailleur a besoin
d’étre guidé dans une certaine mesure mais a également besoin d’avoir une marge de

manceuvre quant a son travail.

4. Rapports sociaux

Les rapports sociaux prennent en compte d’'une part, le rapport entre les travailleurs et

d’autre part, les rapports entre le travailleur et son organisation.

Les relations entre travailleurs ont un réel impact sur le bien-étre au travail ainsi que sur la
santé et ce, de deux maniéres possibles. Premierement, I'entraide entre collégues aide a

I'accomplissement des taches. Deuxiemement, le collectif de travail aide a I'intégration sociale
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par une forme de reconnaissance pratiqgue ou symbolique. Cependant, « le collectif de
travail » ne se résume pas qu’a un ensemble de personnes travaillant au méme endroit ou
encore des personnes qui s’entraident (Linhart, 2009). D’aprés les ergonomes, le collectif de
travail suppose « simultanément plusieurs travailleurs, une ceuvre commune, un langage
commun, des régles de métier, un respect durable de la régle par chacun, ce qui suppose un
cheminement individuel qui va de la connaissance des régles a leur intériorisation » (Cru, 2016,
dans Collectif et travail de métier : sur la notion de collectif de travail ; le collectif et I'individu).
Selon Christophe Dejours, le collectif prend en compte des aspects comme la loyauté, la

coopération ou encore la solidarité.

L'absence de ces facteurs entrainerait 'employé a travailler d’'une facon qui ne correspond
pas a sa conception du travail ou de ses normes éthiques et dés lors, mener a des pathologies

mentales et dans les cas les plus extréme, au suicide (Gernet & Dejours, 2009).

Dés lors, le collectif joue un role primordial, celui de modérateur. Il permet de modérer le

stress vécu au travail et le syndrome d’épuisement professionnel.

Concernant les rapports entre les travailleurs et leur organisation, la vision de cette derniere
doit étre claire et en lien avec les taches a réaliser qui est demandées aux travailleurs. Le
travailleur doit pouvoir trouver de la cohérence entre ce qui lui est demandé de faire et la

vision de I'entreprise dans le but de mener a bien ses objectifs.

5. Llinsécurité au travail

L'insécurité au travail comprend a la fois en compte I'insécurité socio-économique ainsi que

les conditions de travail et les changements non maitrisés.

A propos de la sécurité socio-économique, il est question du déroulement de la carriére au
sein de I'organisation, de la pérennité au sein de celle-ci mais aussi du maintien salarial.
L'insécurité socio-économique est définie par Greenhalgh & Rozenblatt (1994) comme étant
« I'impuissance ressentie a préserver la continuité souhaitée dans une situation de menace sur
I'emploi » (Moullet & Salibekyan, 2019, p.74). Cette insécurité peut entrainer des
conséquences importantes sur la personnalité lorsqu’elle est vécue sur le long terme (Sennett,

1998). Dés lors, « le degré de sécurité socio-économique est un élément de la valeur d’un
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emploi » (Askenazy et al., 2011, p.161). Il est important de noter que la sécurité de I'emploi et

la qualité du travail sont deux choses différentes pourtant liées.

L'insécurité socio-économique peut également étre liée a la précarité du contrat de travail.
Que ce dernier soit un CDI, qui assure un emploi sur le long terme, ou bien un CCD ou encore
un contrat d’intérim, la crainte de voir son avenir se poursuivre dans |’organisation n’est pas

la méme.

La soutenabilité du travail est le fait de continuer d’effectuer son travail tout au long de sa
carriére professionnelle et ce, dans les mémes conditions. Différents facteurs peuvent rendre
un travail non soutenable. lls peuvent étre de nature physique ou encore psychosociale.
Toutefois, avoir le sentiment d’avoir un travail non soutenable renvoie a une forte souffrance

au travail (Baudelot et al., 2003).

Une insécurité au travail peut également naitre de changements dont le travailleur n’est pas
maitre comme les changements concernant la charge de travail ou bien une restructuration.
Dans le premier cas, lorsque la charge de travail diminue, le travailleur remet en cause ses
compétences et ses capacités quant a la réalisation des taches qui lui sont assignées. Le
développement des compétences au sein de son travail est primordial pour le bien-étre du
travailleur. Dans ce cas-ci, son travail est dévalorisé ce qui peut lui créer une source de stress

et d’anxiété.

6. Les conflits de valeurs.

Comme nous le savons déja, le travail occupe une part importante dans la vie de tout un
chacun ainsi que dans la construction de son identité. Le travail permet de trouver une

réponse a cette quéte de sens dans son existence (Davoine & Méda, 2009).

Au travail, les conflits de valeurs prennent la forme de conflits éthiques mais pas seulement.
Les conflits de valeurs concernent également tout autres conflits portant portes sur des choses

ayant de la valeur pour le travailleur (Molinier, 2010).

Le conflit de valeur nait lorsque la conscience personnelle du travailleur heurte la conscience
professionnelle. Face a cette situation, le travailleur met en place des stratégies comme le

cynisme ou encore |'hyperactivité. Toutefois, ces stratégies entrainent des conséquences



38

néfastes tant sur le climat au travail que sur la qualité des services fournis. Des cas extrémes
de conflits de valeurs peuvent pousser l'individu a se suicide, d’autant plus qu’il est en
situation d’isolement (Dejours & Bégue, 2009). Nous aborderons ce point plus en détail dans

le chapitre 4.

3.6.2 Facteurs individuels : une construction en trois axes

Nombreuses sont les variables ayant été identifiées comme étant des facteurs de risques
individuels. En 2001, Maslach, Schaufeli et Leiter affirment que les facteurs individuels
comprennent trois axes : les caractéristiques socio-démographiques, les caractéristiques de la

personnalité ainsi que les attitudes envers le travail.

1. Caractéristiques socio-démographiques

A I'heure actuelle, des études ont permis d’établir un lien entre des facteurs comme le genre,
I’age, le statut marital ou encore le niveau de scolarité avec une certaine prédisposition au
burnout. En théorie autant les hommes que les femmes vivraient de I’épuisement émotionnel.
Toutefois, en pratique, une différence apparait entre les femmes et les hommes. Ces derniers
seraient plus susceptibles d’avoir recours a la dépersonnalisation ou au cynisme alors que

pour les femmes, il est davantage question d’épuisement émotionnel (Maslach, 2003).

A noter aussi que les jeunes sont plus susceptibles de vivre un état d’épuisement professionnel

(Maslach, 2003). Toutefois, cet état d’épuisement diminue avec I’dge (Norlund et al., 2010).

Les célibataires, eux, seraient plus susceptibles de vivre un épuisement professionnel que les

personnes mariées (Ramirez, Graham, Richards et al. 1996).

Quant au niveau d’éducation, nous pouvons le caractériser comme curvilinéaire. Les
personnes ayant fait des études supérieures seraient plus enclines a vivre un épuisement
professionnel fort (Maslach, 2003). Lorsque pour les femmes ayant un faible niveau

d’éducation, le risque de vivre un épuisement professionnel est élevé (Norlund et al., 2010).
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2. Caractéristiques de la personnalité

Les caractéristiques de la personnalité associées au syndrome d’épuisement professionnel
sont nombreuses. Toutefois, les plus citées sont le faible niveau de hardiesse, le locus du
controle externe, le manque d’estime de soi, la personnalité de type A, c’est-a-dire
compétitive, hostile, besoin de controler, I'introversion, le névrotisme, le perfectionnisme

ainsi que le sensibilité (Gustafsson et al., 2009).

De plus, la majorité des recherches menées sur les facteurs de risque du syndrome
d’épuisement professionnel se sont basées sur le modeéle en cinqg facteurs (Alarcon et al.,
2009 ; Bakker et al., 2006). Ce modéle comprend cing dimensions, a savoir : le névrotisme et
la stabilité émotionnelle, I'extraversion, 'amabilité, I'ouverture d’esprit ainsi que le caractere

consciencieux (Costa & McCrae, 1992).

Parmi toutes les dimensions de ce modéle, le névrotisme est celui qui domine dans les études
sur I’épuisement professionnel (Langelaan, Bakker, van Doornen & Schaufeli, 2006). Toutefois,
il est davantage en lien avec I'exténuation émotionnelle (Armon, Shirom et Melamed, 2012 ;

Biihler & Land, 2003).

Le névrotisme est le fait de vivre les émotions de maniére négative ainsi que d’avoir des traits
de personnalité tels que l'irritabilité, I'impulsivité, I'anxiété sociale ou encore I'impuissance

(Costa & McCrae, 1987).

La stabilité émotionnelle est tout le contraire du névrotisme. Elle est positivement corrélée a
I’exténuation émotionnelle et au cynisme et est positivement corrélée au sentiment

d’efficacité (Ghorpade et al., 2007).

L'extraversion est caractérisée par le fait « d’étre confiant, dominant, actif et a rechercher
I’excitation » (Bakker et al. cité par Desjardins, 2014, p. 15). L'extraversion est négativement
corrélée avec le fait d’étre émotionnellement exténué (Michielsen, Willemsen, Croon, Vries &

van Heck, 2004).

Dans ce modele, le névrotisme, la stabilité émotionnelle ainsi que le faible niveau
d’extraversion sont les dimensions les plus importantes qui permettent de prédire

I’épuisement professionnel (Bakker et al., 2006 ; Gustafsson et al., 2009).
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3. Attitudes au travail

Le lien entre attitude au travail et épuisement professionnel n’a été que peu établi. Toutefois,
en 2001, Maslach affirme que le fait d’avoir des attentes élevées a I'égard de son travail peut
étre un facteur important d’épuisement professionnel. Un autre facteur tout aussi important
est le fait de percevoir les demandes comme des obstacles au parcours professionnel plutot

de les percevoir comme des défis (Cordes & Dougherty, 1993 ; Lee & Ashforth, 1996).

3.7 Conséquences de la maladie de la société moderne

Etant considérée comme « la maladie de la société moderne » (Remacle, 2017, p.7), il
important connaitre les causes mais aussi les conséquences du syndrome d’épuisement
professionnel. Ces dernieres se présentent a quatre niveaux : conséquences physiologiques,

conséquences psychologiques, conséquences comportementales et conséquences sociales.

1. Conséquences physiologiques

La physiologie est une « science qui étudie les fonctions et les propriétés des organes et des
tissus des étres vivants ; ces fonctions » (Dictionnaire Le Robert). Dés lors, les conséquences
physiologiques du burnout concernent I'activité de I'organisme de [lindividu et se
représentent par « des maux de tétes, des troubles gastro-intestinaux, de la tension au niveau
musculaire, de I’hypertension, un rhume, la grippe, une perte d’énergie et des troubles du

sommeil » (Foletti, 2012, p.12).

Le sentiment d’épuisement, de fatigue est le sentiment le plus répandu parmi toutes les
conséquences. En effet, les individus étant atteint de syndrome d’épuisement professionnel
ressentent une sensation de vide et de fatigue chronique. En effet, les individus atteints du
syndrome d’épuisement professionnel de facon élevée se sentent davantage fatigués et vides.

Dans ce cas-ci, il est question d’une fatigue présente sur le long terme, chronique.
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2. Conséquences psychologiques

Parmi les conséquences psychologiques du burnout, se trouvent le cynisme ainsi que la prise

de distance par rapport au travail.

Une étude menée en 1990 par Schonfeld a démontré que le burnout permet de prédire
I’'apparition de la dépression ainsi que d’autres symptémes émotionnels. Nombreuses autres
études ont permis de démontrer que le burnout a un effet médiateur sur I'impact des sources
de stress comme la satisfaction, I'auto-efficacité, I’estime de soi et les idées suicidaires (Burke
& Mikkelsen, 2006 ; Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2000 ; Fogarty, Singh, &
Moore, 2000 ; Singh, Goolsby, & Rhoads, 1994). En d’autres termes, le burnout permet de

réduire I'impact du stress sur des indicateurs de bien-étre psychologique.

3. Conséquences comportementales

Les études associant le burnout a des effets négatifs comme l'augmentation du taux
d’absentéisme, I'isolement ou encore la baisse de performance ne manguent pas mais qu’en

est-il de I’évitement total ?

Dans le cas ou le burnout persiste et dure dans le temps, le syndrome d’épuisement
professionnel peut mener l'individu a quitter, dans un premier temps son poste ; dans un
second temps, son entreprise ; enfin, de mettre un terme a sa carriere (Maslach & Leiter,

2008 ; Singh et al., 1994).

Prenons I'exemple d'infirmiéres. Plusieurs auteurs ont démontré que, selon le jugement des
patients, les infirmiéres en burnout donnent des soins de qualité inférieure (Leiter, Harvie &

Frizzell, 1998 ; Vahey, Aiken, Sloane, Clarke, & Vargas, 2004).

4. Conséquences sociales

Souffrir d’épuisement professionnel n’est pas sans conséquences. Comme nous |’avons vu
précédemment, les performances en sont impactées, |'absentéisme ne fait qu’augmenter,

dans les cas extrémes, l'individu en vient a quitter son travail. Toutefois, I'épuisement
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professionnel peut également avoir des impacts négatifs sur les relations sociales avec les

collegues ainsi qu’avec son entourage.

Comme déja mentionné, lorsqu’une personne est atteinte de burnout, la qualité de son travail
en sera impactée. Dés lors, bouleverser le travail ainsi que les objectifs peut créer des conflits
avec et entre les collegues. De cette maniere, le burnout peut étre « contagieux » et

s’alimenter de ces conflits.

Des études ont démontré que le burnout peut également avoir des impacts négatifs sur la vie
privée (Burke & Greenglas, 2001), comme un effet de débordement. Les épouses des
travailleurs en situation d’épuisement professionnel leur ont donné des évaluations beaucoup
plus séveres (Jackson & Maslach, 1982 ; Zedech, Maslach, Mosier, & Skitka, 1988). Selon les
travailleurs eux-mémes, leur travail a eu un impact négatif sur leur famille et leur travail, les

rendant ainsi malheureux (Burke & Greenglass, 2001 ; Burke & Mikkelsen, 2006).
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CHAPITRE 4 : Les valeurs en conflit

Comme nous I'avons déja mentionné plus haut, les conflits de valeurs appartiennent aux
facteurs organisationnels pouvant mener a I'épuisement professionnel.

Pour rappel, les conflits de valeurs naissent lorsque la conscience personnelle du travailleur
heurte la conscience professionnelle. Ces conflits peuvent prendre la forme de conflits
éthiques mais également peuvent prendre en compte tout autre type de conflits portant sur
les choses ayant de la valeur pour le travailleur (Molinier, 2010).

Toutefois, avant de nous attarder sur le sujet, voyons ensemble ce qu’est « une valeur ».

4.1 De I'importance des valeurs

4.1.1 Définitions

Dans un premier temps, deux types de définitions de « valeurs » existent. La premiere
concerne la valeur économique comme valeur monétaire tandis que la deuxieme concerne la

valeur au sens axiologique du terme.

La valeur au sens axiologique du terme est « une certitude, une conviction, voire une croyance
qui, dicte ou inspire la conduite (attitudes et comportements) dans les diverses situations qui

peuvent se présenter » (Bernier, 2002, p.12).

Dans le domaine de la psychologie, on définit une valeur comme étant une conviction durable
et résultant de notre socialisation. Les valeurs qui nous sont inculquées deviennent, avec le
temps, « nos valeurs ». Elles font désormais partie de nous, de notre personnalité. Par
conséquent, une méme valeur peut étre importante pour une personne et moins pour une
autre. Ces valeurs peuvent également étre appelées valeurs du premier ordre. Elles
constituent des valeurs telles que I'altruisme, ’honnéteté, la bienveillance, etc. « Les valeurs
du premier ordre nourrissent celui qui les porte, mais elles n‘ont de sens véritable qu’a

condition d’étre incarnées » (Ancet, 2016, p.109)

Dans ce cadre, les valeurs jouent également un réle crucial en tant que facteur de motivation.
Elles constituent des principes qui orientent I'action et permettent de justifier les choix. Selon

Dewey (2011), la valeur coincide avec ce a quoi les individus accordent de I'importance. Elle
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se manifeste sous la forme de constructions cognitives facilitant la perception de situations

(Girard, 2009).

En éthique appliquée, une valeur permet de guider I’action, motivant I'individu a agir d’une
certaine fagon dans une situation spécifique et ce, en fonction d’un idéal de pratique ou
encore de la signification que l'individu souhaite donner a l'action, c’est-a-dire I'objectif
recherché (Legault, 1999). Ces valeurs peuvent également étre appelées valeurs du second
ordre. Elles constituent des valeurs telles que I'efficacité, le respect des régles et des normes,

I'organisation, etc.

Les valeurs identitaires (valeurs du premier ordre) et les valeurs d’idéal (valeurs du second
ordre) peuvent, dans la pratique, se rejoindre. Les valeurs qui nous servent de guide, « nos »

valeurs peuvent s’aligner aux valeurs considérées comme des fins en elles-mémes.

4.1.2 Différence entre valeurs et normes

Premiérement, il est important de noter qu’une norme, une loi ou encore une regle n’est pas
une valeur. Celles-ci permettent aux valeurs d’entrer en action, de justifier un acte. Pour ce
faire, il faut que les valeurs soient comprises et utilisables de tous. En effet, bien que nul n’est
censé ignorer la loi, il est possible gu’un individu ne connaisse pas une loi ou une norme.
Cependant, lorsque nous parlons de « solidarité » ou de « bonté », toute personne engagée

dans la vie sociale sait de quoi il en retourne.

Contrairement a une loi, une norme ou une regle, les valeurs sont connues de maniére
universelle, agissent sur le long terme et ne sont pas modifiables. Bien qu’il soit de notre
ressort d’adopter personnellement une valeur, nous ne pouvons pas considérer qu’une valeur
est désormais obsoléte. Toutefois, a travers le temps et les époques, une valeur peut prendre

plus ou moins d’importance dans une culture méme si le processus est long.

4.1.3 Vers une pluralité des valeurs

En 1911, Durkheim affirmait déja « I/ existe des types différents de valeurs. Autre chose est la

valeur économique, autre chose les valeurs morales, religieuses, esthétiques, spéculatives. Les
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tentatives si souvent faites en vue de réduire les unes aux autres les idées de bien, de beau, de
vrai et d'utile sont toujours restées vaines » (Durkheim cité par Heinich, 1996, p. 193). Cette
pluralité de valeurs est également présente au centre de la théorie d’Erving Goffman sur les
cadres (Goffman, 1991 ; Heinich, 1991), chez Michael Walzer dans les « sphéres de justice »
ou encore dans « les économies de grandeurs » chez Boltanski et Thévenot (Walzer, 1993 ;

Boltanski et Thévenot, 1991).

Polin (1977) admet que les valeurs ne sont jamais seules et sont toujours pensées par
opposition a, au moins, une autre. Il existerait donc un systéme entier composé de plusieurs
valeurs par opposition a d’autres et toutes interdépendantes. Par conséquent, cela signifie
qgue le pluralisme de valeurs existe et permet ainsi aux individus de choisir les valeurs

auxquelles ils souhaitent adhérer.

Les valeurs adoptées par les individus dépendent du contexte dans lequel ils ont grandi, de
leur héritage génétique, de leurs expériences ainsi que des influences politiques, culturelles,
économiques et religieuses auxquelles ils ont été exposés. Par conséquent, ce a quoi ils

accordent de la valeur est déterminé de facon subjective plutét que par des critéres objectifs.

Dés lors, le pluralisme des valeurs consiste donc en la conviction que la vie « bonne » requiert
la réalisation de différentes valeurs, morale et non morale. Parmi les valeurs de type morale,
nous retrouvons la loyauté, la justice ou encore le devoir. Parmi les valeurs non morales, nous
retrouvons par exemple le bien-étre, la créativité, le style. Toutefois, ces valeurs ne pourront
pas toujours étre réalisées en méme temps. Comme le soulignent Schwartz et Boehnke
(2004), une action basée sur une valeur peut étre incompatible avec une action guidée par

une ou plusieurs autres valeurs si elles appartiennent a des catégories différentes.

4.1.4 Place des valeurs dans les organisations

Dans le domaine professionnel, les « convictions » orientent le monde de fonctionnement de
I'entreprise et sont apprises, intégrées et assimilées par les individus appartenant a
I'organisation. De cette maniere, les valeurs appartenant a l'institution s’appliquent aux
activités professionnelles et doivent étre clairement déterminées et définies afin qu’elles

soient intégrées et puissent jouer leur role de référence (Bernier, 2002).
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L'arrivée des valeurs provenant du secteur privé dans le secteur public comme la performance
ou encore la productivité, a attiré la curiosité de chercheurs comme Alford (2002) et Moore

(1995).

Les travaux de Perry et Wise (1990) ont permis d’identifier six facteurs.
L’attirance pour la politique
La défense et 'engagement pour 'intérét public
Le sens civique

1
2
3
4. Le sens de la justice sociale
5. La compassion

6

L’abnégation et I'esprit de sacrifice

Ces derniers permettent de déterminer si un individu est prédisposé a adhérer aux objectifs
gu’imposent les organisations publiques. Par conséquent, nous constatons que la motivation
envers le service public est profondément liée aux valeurs publiques défendues par les

organisations publiques ainsi que par les membres de ces organisations.

Dans le domaine de la gestion publique, des études se penchent sur deux aspects : d’'une part,
sur I'évolution des valeurs au sein du secteur public (Colon & Guérin-Schneider, 2015 ;
Rochette, 2015)'*; d’autre part, sur I"évolution de la motivation du service public (Perry &

Wise, 1990 ; Hondeghem & Vandenabeele, 2005)*°.

4.1.5 Théorie des valeurs — Schwartz (1992)

Dans le but de nous guider lors de I’analyse des entretiens, prenons la théorie des valeurs de
Schwartz (1992) qui met en évidence des valeurs universellement reconnues par les individus
et étant considérées comme valeurs socles dans toutes cultures. Il considere les valeurs
comme étant « les concepts, socialement désirables, que I'on utilise pour représenter ces
objectifs au niveau mental, et en méme temps le lexique utilisé pour parler de ces objectifs
dans les interactions sociales » (Schwartz, 2006, p. 932).

14 Etude menée sur deux cas. Pour chacun d’entre eux, il a été identifié les mesures du Nouveau Management
Public, analysé les valeurs publiques défendues et créées (Colon & Guérin-Schneider, 2015)

15 perry et Wise (1990) cherchent a démontrer que I'individu n’est pas uniqguement motivé par ses propres
intéréts. Etude menée sur 12 pays de 4 continents différents.
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Cette théorie propose dix groupes de valeurs triées selon le type de motivations et permet de
comparer les valeurs entre elles et ainsi d’établir celles qui sont compatibles et celles qui
s’opposent (annexe 3). Graphiquement, il est possible de voir les différents liens entre les

valeurs de ce modeéle, de voir celles qui s’assemblent et celle qui s’oppose.

D’apres la théorie, les valeurs proposées dans le modeéle sont certainement universelles car
elles sont ancrées dans au moins un des besoins fondamentaux suivants : les besoins
individuels, les besoins d’interaction sociale et les besoins d’assurer le fonctionnement et la
survie des groupes. L'étude menée par Schwartz suppose que ces différentes valeurs incluent

un ensemble de valeurs reconnues dans toutes les cultures.

Le « Schwartz Value Survey » est un questionnaire permettant de mesurer les valeurs de cette
théorie. Il se divise en deux listes de valeurs : La premiére est composée de 30 items et permet
de décrire des buts potentiellement désirables. La deuxiéme est composée de 26 ou 27 items

et permet de décrire, quant a elle, des maniéres d’agir potentiellement désirables.

Toutefois, il est important de préciser que ce questionnaire ne sera pas utilisé pour ce
mémoire. La théorie de Schwartz (1992) nous permettra, avant tout, a I'analyse des

entretiens, d’identifier des valeurs, d’établir celles qui se rejoignent et celles qui s’opposent.

La théorie des valeurs de Schwartz (1992) propose une conceptualisation des valeurs qui
identifie six caractéristiques principales présentes de maniére implicite dans de nombreux
travaux de recherches (Allport, 1961 ; Feather, 1995; Inglehart, 1997 ; Kohn, 1969 ;
Kluckhohn, 1951 ; Morris, 1956 ; Rokeach, 1973 ; Schwartz, 1987).

1. Les valeurs sont des croyances :
Lorsque les valeurs sont « activées », elle se mélent aux émotions et aux
sentiments. Par exemple, pour un individu qui estime I'indépendance comme
étant une valeur importante, si celle-ci est menacée, l'individu sentira

désespéré. Dans le cas contraire, I'individu se sentira heureux.

2. Les valeurs font référence a des objectifs souhaitables
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Les individus pour lesquels I'ordre social, la justice ou encore I'entraide sont des

valeurs importantes sont motivées a poursuivre ces objectifs.

3. Les valeurs transcendent les actions et les situations spécifiques

Prenons I'exemple des valeurs comme I'obéissance et ’lhonnéteté. Ces deux
valeurs peuvent trouver leur pertinence tant dans le cadre professionnel que
dans le cadre scolaire, avec des proches ou avec des étrangers. Cette
caractéristique permet de distinguer les valeurs des normes et des attitudes.
Ces dernieres se rapportent généralement a des situations ou des actions

spécifiques.

4. Les valeurs servent de normes ou de critéres

Les valeurs servent de critére permettant d’orienter « le choix ou I’évaluation
d’actions, des politiques, des personnes ou encore des évenements » (Schwartz,
2006, p.931). L'individu détermine de ce qui, d’apres lui, est considéré comme
bon ou mauvais, légitime ou illégitime ou encore si une situation vaut la peine
d’étre vécue et ce, en prenant en compte les conséquences possibles sur ses
valeurs. Toutefois, I'individu n’a que peu conscience des conséquences lorsque,

dans la vie de tous les jours, il fait un choix.

5. Les valeurs sont classées par ordre d’'importance

Les valeurs d’un individu sont hiérarchisées par ordre de priorité. Cette
hiérarchisation est unique a tout un chacun, elle permet de différencier les

normes des attitudes.
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6. L'importance relative de multiple valeur guide I’action

Pour une action donnée ou encore un comportement, l'individu implique
généralement plus d’une valeur. Prenons par exemple, le fait d’aller a la messe.
Cela impligue comme valeurs la tradition et la sécurité par opposition a
I’hédonisme. Dés lors, nous comprenons que ce qui pousse l'individu a agir
d’une certaine maniere est I'arbitrage qu’il fait entre les valeurs pertinentes et

rivales (Schwartz, 1992).

Ces six caractéristiques de la théorie des valeurs concernent I'ensemble des valeurs.
Rappelons que le modele permet non seulement de déterminer dix valeurs universelles mais
il permet également d’établir un lien entre des valeurs qui sont compatibles entre elles et
celles qui s’opposent (voir annexe 3). Des lors, ce modele permet d’établir une structure entre
ces différentes valeurs. Celle-ci permet donc de déterminer les conséquences sur les autres

valeurs lorsque certaines sont pronées.

Pour chaque valeur du modele, une breve description y sera donnée ainsi que le type de

besoins auquel/auxquels elle se réfere.

1. L’autonomie

Les valeurs d’autonomie font référence a I'indépendance tant de la pensée que dans I'action,
le fait de pouvoir choisir, créer ou encore explorer librement (besoins vitaux de controle et de

maitrise) (Bandura, 1977 ; Deci, 1975)

2. La stimulation

Au sein des valeurs de stimulation, il est question de relever de nouveaux défis, de faire place

a la nouveauté et a I'enthousiasme (besoins vitaux de variété et de stimulation)
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3. L’hédonisme

L’hédonisme est une « doctrine qui prend pour principe de la morale la recherche du plaisir et
I’évitement de la souffrance » (Dictionnaire en ligne, Le Robert). Dés lors, les valeurs
hédonistes font référence au plaisir ainsi qu’a la gratification personnelle (besoins vitaux de

I’étre humain ainsi que de la satisfaction associée au plaisir)

4. Laréussite

Les valeurs de réussite prennent en considération la réussite personnelle résultant de
compétences sociales acquises et reconnues. Ici, les valeurs se réferent principalement a la
capacité d’exceller selon les normes culturelles principales et ainsi, d’obtenir I'approbation

sociale (Besoins vitaux de survie et de reconnaissances sociales).

La reconnaissance sociale apparait ici comme étant la démonstration de compétences

effectives lors d’interactions sociales.

5. Le pouvoir

Au sein des valeurs de pouvoir, I'objectif est d’atteindre un statut social prestigieux, de
contrbéler des ressources ainsi que de dominer des personnes. Plusieurs recherches
empiriques ont été réalisées sur les relations interpersonnelles au sein d’une culture ou entre
culture. Il en résulte que la dimension domination/soumission apparait dans la plupart des

cas. (Lonner, 1980) (Besoin de reconnaissance sociale).

Dans ce cas-ci, la reconnaissance sociale a trait au fait d’atteindre ou de conserver une position

dominante au sein d’un systéeme social.

6. Lasécurité

Cette valeur fait référence a I’harmonie, a la s(ireté ou encore a une certaine stabilité présente
dans la société, entre les différents groupes, entre les individus eux-mémes et 'individu lui-

méme. (Besoin de sécurité du groupe et de I'individu).
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Deux types de valeurs de sécurité existent. La premiére concerne les intéréts propres a
I'individu, tandis que la deuxiéme concerne les intéréts collectifs. Ces deux types peuvent étre

réunis au sein d’une seule et méme valeur, la sécurité.

7. La conformité

La conformité poursuit un objectif de « modération des actions, des godts, des préférences et
des impulsions susceptibles de déstabiliser ou de blesser les autres, ou encore de transgresser
les attentes ou les normes sociales » (Schwartz, 2006, p.934). Les valeurs de conformités
naissent de la nécessité pour les individus de refouler leurs désirs susceptibles de déranger ou
nuire au bon déroulement des interactions ou du groupe (Besoin d’assurer le fonctionnement

et la survie des groupes)

Concernant le besoin d’assurer le fonctionnement et la survie du groupe, la conformité
implique que I'individu se soumette aux personnes avec lesquelles il interagit (amis, parents,
professeurs, patrons, etc.). Dés lors, la valeur de conformité ameéne a se conformer aux

attentes présentes.

8. La tradition

Les valeurs de tradition impliquent le respect, 'engagement ainsi que l'acceptation des
coutumes et des idées pronées par la culture ou la religion auxquelles on appartient. D’apres
Sumner (1906), tous les groupes possedent des pratiques, symboles, croyances, idées qui leurs
sont propres. Celles-ci sont la représentation de leur expérience et de leur destin commun.
C’est ainsi que naissent les coutumes et les traditions. Des lors, celles-ci sont considérées
comme étant I'expression d’un seul et méme groupe. Elles permettent au groupe d’exprimer
ses valeurs singuliéres et de contribuer a la survie du groupe (Durkheim, 1912 ; Parsons, 1951)

(Besoin d’assurer le fonctionnement et la survie des groupes)

Dans ce cas-ci, le besoin implique que I'individu se soumet aux coutumes, idées religieuses ou
spécificités liées a la culture avec lesquelles il interagit. Il est alors question de se conformer a

des attentes provenant du passé.
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9. La bienveillance

L’objectif des valeurs de bienveillance est la préservation ainsi que 'amélioration du bien-étre
des personnes avec lesquelles I'individu interagit. Ici, les relations familiales ou dans d’autres
groupes sont cruciales. L'individu prone le bien-étre du groupe. (Besoin d’assurer le

fonctionnement et la survie des groupes).

Tant les valeurs de bienveillance que les valeurs de conformité menent a développer la
coopération et la solidarité. Toutefois, les valeurs de bienveillance agissent sur base d’une
motivation personnelle et intériorisée permettant de déboucher sur les comportements
positifs. Dans le cas des valeurs de conformité, le but étant de protéger l'individu de

conséquences négatives, elle incite a la coopération.

Par conséquent, ces deux valeurs, bienveillance et conformité, peuvent mener l'individu au

méme comportement tout en ayant des motivations différentes.

10. L'universalisme

Les valeurs d’universalisme invitent a la compréhension, la tolérance, a la protection de tous
et de la nature. Des lors, ces valeurs contrastent avec les valeurs de bienveillance pronant le

bien-étre du groupe avant tout. (Besoin de survie des individus et des groupes).

Toutefois, si I'individu n’a jamais été en contact avec d’autres groupes que ses proches, si
I'individu n’a pas conscience que les ressources naturelles sont limitées alors, ce besoin ne
sera pas identifié. Par conséquent, l'individu peut prendre conscience que rejeter d’autres
individus ou groupes a cause de leur différence et, dés lors, ne pas les traiter justement peut
provoquer un grave conflit. || peut également prendre conscience que, ne pas protéger la

nature, 'environnement, ménera a la destruction de ressources vitales a la vie.

Nous voyons que deux types de valeurs d’universalisme se distinguent. Celles concernant

I’étre humain et celles concernant la nature.

Ces dix valeurs sont triées en quatre dimensions : continuité, dépassement de soi, affirmation

de soi et changement.



53

Dans la dimension « continuité » prenant en compte les valeurs de sécurité, de conformité et
de tradition s’oppose a la dimension de « changement » composée, elle, des valeurs de

stimulation et d’autonomie.

La dimension de « dépassement de soi » prend en compte les valeurs de bienveillance et
d’universalisme et s’oppose a la dimension de « I'affirmation de soi » composée des valeurs

de pouvoir, de réussite et d’hédonisme.
Au sein de chaque dimension, nous pouvons constater les valeurs compatibles entre elles.

Ces compatibilités ainsi que ces oppositions peuvent se visualiser sur la modélisation de la

théorie des valeurs de Schwartz (1992) (cfr. Annexe 3).

4.2 Aux conflits de valeurs

4.2.1 Historique : a la recherche de résultats

Dans le domaine professionnel, depuis les années 1980, les conflits de valeurs n’ont fait
gu’augmenter. En effet, les entreprises sont depuis lors a la recherche constante de résultats
et de nouvelles stratégies dans le but d’augmenter la valeur de leurs actions (Berenson, 2005).
La valeur de celles-ci ainsi que les dividendes sont désormais devenues, plus que jamais, des
indicateurs de performance. Les grands investisseurs comme les compagnies d’assurances ou
encore les fonds de retraites s’efforcent de maximiser leur retour sur investissement pour

dominer le marché.

Les entreprises ont suivi cette tendance en augmentant leurs objectifs de performance en
exercant une pression croissante sur leurs employés ainsi que sur les dirigeants pour réduire
les colts. Pour encourager les gestionnaires et les dirigeants a favoriser l'intérét des
actionnaires, ces entreprises leur offrent désormais la possibilité d’acheter des actions et
autres récompenses attrayantes et ce, dans un but de maximisation de recherche de profits.

Toutefois, les conséquences a long terme n’ont pas été prises en compte.
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Cette pression croissante et constante visant a atteindre des objectifs ont encouragées les
entreprises a privilégier « la productivité, le succés économique, la compétitivité et la
croissance » (Girard, 2009, Situation organisationnelle des conflits de valeurs). Dés lors, une
telle approche peut facilement négliger les intéréts et le bien-étre des travailleurs impactés
par les actions et les décisions prises par I'organisation (Morin, 1996). Cela peut également
entrainer I'absence de considération de « critéres d’évaluation de rendement, de promotion
ainsi que de récompense » (Girard, 2009, Situation organisationnelle des conflits de valeurs).
Par conséquent, cette vision méne a une compétition entre employés menant ainsi a une

désolidarisation au sein du groupe de travail.

4.2.2 Définition : le choc des valeurs

Tant les individus que les organisations ont leur systéme de valeurs. Lorsque, chaque individu
se crée son propre systéme (Schwartz, 2006) les organisations, elles, reposent sur un systéme
de valeurs (Chanlat, 1990). D’apres Girard (2009), chaque individu évoluant dans un

environnement organisationnel sera, t6t ou tard, confronté a un conflit de valeurs.

Girard (2009) d’écrit les conflits de valeurs comme pouvant « étre source d’anxiété, de
frustration, de colére ou de culpabilité [...]. Le stress, I’épuisement professionnel, les troubles
anxieux, la dépression et divers maux liés a la santé physique sont des exemples de souffrances

qui peut ainsi étre engendrée » (Hudon, 2013, p.6).

Cette premiere définition nous permet d’établir, dans un premier temps, quelques causes
sources de conflits comme de 'anxiété, la colére ou encore la culpabilité. Cependant, elle
donne également une premiere approche concernant les conséquences relatives a l'individu
comme du stress, de I'épuisement professionnel, de la dépression ou encore des
conséquences physiques. D’aprés Meylan, Boillat & Morel (2009), les conflits de valeurs
peuvent entrainer des conséquences négatives sur I'individu mais également sur le bien-étre

au travail allant jusqu’a mener a I'épuisement professionnel.

Kammeyer-Mueller, Simon & Rich (2010) affirment que les conflits naissent d’une différence
entre les croyances personnelles du travailleur et celles de son organisation pouvant ainsi le

mener a une détresse interne. En effet, étant donné que les valeurs ont été intégrées et
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intériorisées par le travailleur faisant des lors parties de « ses » valeurs, les conflits de valeurs
est alors interne a l'individu. Par conséquent, il est primordial pour le bien-étre et la santé du
travailleur, d’assurer une cohérence les valeurs prénées par I'organisation et celles qui sont

effectivement mises d’application (brabant, 2005, 2007).

Pour d’autres auteurs comme Schwartz, Sagiv ou encore Boehnke, il y a conflit de valeurs
lorsque pour une action donnée, la mise en pratique d’une valeur entre en contradiction avec
un ou plusieurs autre(s) valeur(s) aussi importante(s). Dés lors, un conflit existe lorsque, pour
une action donnée, un individu souhaite mettre en pratique deux de ses valeurs qui sont
opposées lI'une a l'autre ou lorsque la valeur qu’il veut privilégier n’est pas en ligne avec la

valeur d’une autre personne ou organisation.

Certains types de valeurs font partie intégrante de la mission a accomplir ou encore de la
nature méme de I'organisation, prenons I'exemple des sociétés d’Etat. Ces derniéres doivent
servir I'intérét public mais se retrouvent pourtant souvent confrontées a un conflit entre
efficacité et profitabilité. De cette maniere, lorsque I'action préconisée dans un certaine
situation est imposée par une institution publique mais va a I'encontre de valeurs telles que
la transparence, la sécurité ou encore la protection de la nature, 'employé se sentira tiraillé

entre étre fidele a son organisation ou agir pour la population.

Bien que les conflits de valeurs fassent pratiqguement partie intégrante des organisations, ce
qui crée de la souffrance n’est pas tant le conflit en lui-méme mais plut6t le fait de savoir y

mettre fin.

4.2.3 Types de conflits de valeurs

Parmi les conflits de valeurs, nous retrouvons trois types de conflits : dilemmes et désaccords

éthiques, travail et qualité empéchés, et enfin, le travail inutile ou dépourvu de sens.
1. Dilemmes et désaccords éthiques

Les conflits entre valeurs personnelles et valeurs professionnelles font régulierement le sujet

de dilemmes. Le déni de ceux-ci par I'organisation méne souvent a des réticences voire des
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refus d’obéissance d'ordre éthique de la part des travailleurs. En effet, les valeurs que

I’organisation prone ne sont, en fait, pas toujours celles pratiquées au sein de celle-ci.

Comme déja évoqué, les valeurs et par conséquent les conflits de valeurs entrainent des
conséquences importantes sur la motivation. Le fait que les valeurs personnelles soient plus
ou moins en conflit avec les vraies valeurs de I'entreprise, donne plus ou moins de sens au
travail effectué et engendre deés lors, un sentiment de satisfaction plus ou moins grand.
Lorsqu’un conflit de valeurs persiste dans le temps, celui-ci peut mener le travailleur a un

épuisement professionnel ; ce qui, par conséquent, impactera sa santé physique et mentale.

De ce fait, de plus en plus d’employés expriment leurs désirs face a I'autorité hiérarchique en
mettant en avant leur envie de controler leur vie, leur éthique professionnelle ainsi que leur
épanouissement personnel au travail ; ces caractéristiques se retrouvant dans la plupart des
entreprises. Les valeurs sociétales et les questions éthiques telles que les discriminations, les
inégalités, I'écologie ou encore la pollution exercent une influence croissante et peuvent
entrainer des conflits au sein méme des organisations. Par exemple, les jeunes travailleurs
sont sensibles a la responsabilité sociétale des entreprises tant sur les enjeux
environnementaux que sur des enjeux tels que I'égalité des chances, I'inclusion ou encore la

diversité.

2. Travail et qualité empéchés

La “qualité empéchée” (Clot, s.d), autrement dit le fait de ne pas pouvoir fournir un travail de
gualité par manque de moyen, comporte des risques importants sur la santé des travailleurs ;
d’autant plus dans des activités du service public tels que les services médicaux, sociaux ou
encore I'enseignement. Pour l’ensemble de ces métiers, la relation directe au public constitue
un élément important dans la perception du travail pour les travailleurs. Dans ce cas-ci, le
travailleur se voit empécher d’effectuer correctement son travail ce qui, par conséquent, joue
sur sa motivation. Généralement, la qualité empéchée est le résultat d’'une accumulation de

facteurs de risque comme le manque de reconnaissance ou encore d’autonomie.

Cumuler des directions qui s’opposent, comme « faire plus avec moins », déboussole les
travailleurs les menant ainsi a ressentir de I'anxiété, de la frustration ou encore de la colére,

de la culpabilité et un sentiment d’injustice.
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Lorsque la conscience professionnelle est contrariée ou « le travail empéché » le stress
engendré est, selon Clot (s.d.) définit comme « I’écart entre ce que les gens pensent qu’il
faudrait faire et ce qu’ils sont tenus d’accomplir » (Officiel Prévention dans les risques
psychosociaux des conflits de valeurs au travail) comme par exemple le fait de devoir
s’occuper de taches administratives au lieu de consacrer son temps aux missions principales

de son travail.

Le phénomene de travail ou qualité empéchés apparait également chez les dirigeants qui se
concentrent davantage sur les aspects financiers et économiques a court terme négligeant
ainsi la conscience professionnelle des middle managers'®. Ce qui engendre, dés lors, une
détérioration de la qualité des produits et services, voire de la sécurité au travail. Dans ce cas-
ci, il est question du « bon travail empéché ». Nous constatons donc que le bien-étre au travail

et le fait de bien effectuer son travail sont indissociables I'un de I'autre.

3. Travail inutile ou dépourvu de sens

Lorsque nous parlons d’un travail utile, il est question de la contribution du travailleur quant
a la mission assignée. Le travail est considéré comme utile lorsqu’il permet d’obtenir de
véritables résultats ou bien lorsqu’il bénéficie a d’autres. La reconnaissance permet également
au travailleur de juger de I'utilisation du travail accompli. Fournir un travail adapté sur base
des compétences du travailleur, de son autonomie, de sa personnalité ou encore de son
niveau de responsabilité sont, selon Herzberg (1959), considérés comme étant des facteurs

de motivations.

Le “brown-out” est un trouble psychosocial lié a la perte de sens au travail. Dans le cas du
brown-out, le travailleur ne comprend ni le sens, ni l'importance, ni la finalité de ce qui lui est
demandé d’accomplir. Dans ce cas-ci, il n’est pas question de surcharge de travail mais plutot

d'intérét pour le travail.

16 “A manager who is in charge of people or departments in a company, buts is not in charge of the whole
company and does not take important decisions about the company’s future” (Cambridge dictionary)
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Par conséquent, le plaisir de faire des taches utiles et gratifiantes, le sentiment
d’accomplissement d’un travail adapté, presque personnalisé, ainsi que la confiance en soi et

I’estime permettent d’améliorer le bien-étre au travail ainsi que la motivation.

4.2.4 Conséquences : une atteinte au bien-étre

Mercier (2005) affirme qu’une compatibilité entre les valeurs du travailleur et celles de son
organisation entrainent des conséquences sur le bien-étre des travailleurs mais aussi sur le
bon fonctionnement de I'organisation. En effet, au plus cette compatibilité est présente, au
plus le travailleur s'investit et s'engage envers son entreprise (Valentine, Godkin & Lucero,
2002). De plus, cette adéquation entre les valeurs personnelles de travailleurs et celles de
I'organisation agit comme un vrai facteur de rétention du personnel (Vandenberghe, 1999).
Mais, pour ce faire, il est impératif qu’avant tout, les individus connaissent leurs propres
valeurs (Posner et Schmidt, 1993). L'adéquation entre les valeurs du personnel et de son
organisation apparaft également comme étant un facteur de motivation pour les travailleurs

(Pirson & Malhotra, 2008).

Cependant, lorsque les valeurs de I'individu et de son organisation ne sont pas compatibles, il
y a conflits de valeurs. Ces conflits peuvent influencer négativement les performances des

travailleurs ainsi que leur mobilisation (Moser, 1988).

4.2.5 Conflits de valeurs et sens

Comme nous avons pu le constater dans les différentes définitions des conflits de valeurs vues
précédemment, faire face a ce type de conflits peut, pour le travailleur, étre source d’une
profonde souffrance. Cela est d’autant plus vrai que la place du travail est centrale dans la vie

des individus. Il permet la construction de I'identité et I'intégration sociale.

Lorsqu’une crise de confiance se produit entre les employés et |'organisation, suite a une
contradiction entre les valeurs qui encadrent cette relation, cela peut mener l'individu a une
crise d’identité voire méme une crise existentielle (Pichon, 2009). Dés lors, selon Dion & Puel,
(1998), la recherche de sens de I'individu dans son travail est influencée par 'orientation de

ses valeurs dans I'organisation.
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Pour le travailleur, le travail fait sens lorsque ses valeurs sont partagées par son organisation.
Pour Girard (2009), les valeurs ancrées dans l'identité de I'individu orientent son expérience
des différentes situations vécues. Deés lors, ses choix de carriere, I'entité pour laquelle il

travaille ainsi que ses priorités au travail sont généralement le reflet de ses valeurs.

Les valeurs de l'individu ainsi que le sens qu’il porte a son travail sont deux éléments
extrémement liés. En effet, d’aprés Morin et Forest (2007), « L'appréciation que l'individu fait
des tdches qu'il réalise, des conditions dans lesquelles ces tdches se font et de la finalité
poursuivie par ses comportements aura une grande influence sur le sens qu'il trouve dans son
travail et, ultimement, sur sa santé. » (Hudon, 2013, p.6). Le milieu professionnel joue donc un
role crucial dans la santé mentale et notamment en ce qui concerne |'estime de soi, le
sentiment d’injustice et la dignité. Il joue également un réle sur I'importance du sens attribué

au travail (Soares, 2007).

A l'inverse, le respect des valeurs telles que la justice, I’équité ou encore la dignité influe sur
le sens au travail. Morin et Forest (2007) établissent le fait que d’étre moralement droit,
intégre et conforme a ses principes éthiques et le sens que les individus donnent a leur travail
est étroitement lié. Par conséquent, « Le facteur "valeurs" peut mener au burnout lorsqu'il
existe un manque de sens au travail. » (Meylan, Boillat & Moral cité par Hudon, 2013, p.7).
Nous pouvons des lors affirmer que la perte de sens au travail ainsi que la perte du systeme

de valeur sont étroitement liées (Lacroix, 2009).



60

CHAPITRE 5 : Une enquéte de terrain

5.1 Méthodologie : différents types d’approches

5.1.1 Approche phénoménologique des entretiens

Pour les besoins de ce mémoire, nous avons mené une enquéte qualitative aupreés de sept
travailleurs du secteur public. Parmi ceux-ci, nous comptons un conseiller, un manager
responsable de service, un gestionnaire de dossier, deux personnes policiéres, un professeur
de secondaire ainsi qu’une personne travaillant dans le secteur hospitalier. Toutes les
personnes interviewées n’ont pas le méme niveau scolaire ni le méme niveau hiérarchique

dans l'organisation.

Afin de conduire les interviews au mieux, nous nous sommes basés sur un guide d’entretien.
Celui-ci nous a permis de structurer les entretiens et de servir de fil conducteur tout au long
de ceux-ci. Tout d’abord, les entretiens ont commencé par une présentation du travailleur
interrogé ainsi que d’un rappel de la thématique du mémoire. Afin de mettre l'interviewé a
I'aise, nous avons poursuivi avec des questions relatives a son emploi, a sa place dans
I'entreprise et a son impact personnel dans celle-ci. Nous avons ensuite approfondi le sujet en
nous intéressant un peu plus sur le type de taches que la personne aime effectuer ou pas. Ceci
nous a permis de creuser et ainsi de savoir pourquoi telle ou telle tache est préférée ou moins
appréciée. De ce postulat, nous nous sommes intéressés au ressenti du travailleur face a ses
diverses taches. Nous avons ensuite posé des questions plus précises et parfois plus

personnelles en fonction du type de réponses que nous avions.

Pour mener nos entretiens, nous avons utilisé la méthode de I'entonnoir. Cette méthode
consiste en, dans un premier temps, poser des questions d’ordre général pour ensuite poser

des questions plus précises et ainsi cibler le sujet principal de I’entretien.

Lors de ces entretiens, nous avons di faire preuve de flexibilité. En effet, dans la pratique, le
guide d’entretien nous a été utile principalement au début des interviews. Ensuite, nous nous
sommes surtout adaptés en fonction du type de réponses, de discours mais également en
fonction de comment la personne vivait I’entretien. Nous avons également d{ faire preuve

d’une sorte de fermeté et de ténacité lorsque les intervenants déviaient du sujet principal.
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Pour des raisons de vie privée, nous avons garanti I'anonymat en changeant leur nom des
intervenants et la non-divulgation des informations confiées. En effet, certaines personnes

interviewées sont en réalité des collégues directs voire des chefs I'un de l'autre.

L'approche utilisée pour la réalisation d’entretiens est I'approche phénoménologique. Cette
derniére permet aux personnes interrogées de décrire leur vécu tout en se basant sur leurs
expériences professionnelles. Comme le dit Patton (2002), « nous ne pouvons connaitre que
ce que nous expérimentons » (Cherré, Laarraf & Yanat, 2014, p.156). Selon |'approche
phénoménologique, l'individu est considéré comme étant en étroite relation avec son
environnement, formant ainsi une seule entité. L'individu possede alors son propre monde et
sa propre réalité. Toutefois, ceux-ci ne peuvent étre compris qu’en les replacant dans leur

contexte.

L’objectif principal de cette approche est de comprendre les expériences vécues et d’en saisir
le sens tout en respectant le point de vue de la personne. Dés lors, le but est de comprendre

une situation, un vécu pour ensuite le traduire en connaissances explicites.

5.1.2 Approche abductive du mémoire

Concernant la partie analyse de ce mémoire, nous aurons recours a I'approche abductive.
Cette recherche permet d’établir une cause probable pour ensuite la vérifier grace a des faits.
Dés lors, nous allons tenter d’apporter réponse a notre question de recherche qui est, pour
rappel, « Comment se fait-il que, malgré une stabilité professionnelle, les travailleurs du
secteur public souffrent de burnout ? » grace a notre problématique de recherche. Cette
derniéere étant le fait d’établir un lien entre le conflit de valeurs dans les organisations comme
étant une cause probable du burnout. Les divers entretiens que nous avons menés nous ont,
des lors, permis d’éclairer notre problématique et d’ainsi répondre a notre question de

recherche.

5.2 Discussion : analyse des entretiens

Lors des entretiens, les personnes interviewées se sont confiées a nous et nous ont fait part

de situations de conflits vécues au sein de leur organisation. Derriére chaque conflit, nous
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avons pu identifier les valeurs qui s’y cachaient et ainsi creuser le sujet avec l'interlocuteur
pour que celui-ci nous donne son sentiment et son impression face a la situation. Toutefois, il
est a noter que chaque conflit ne concerne pas nécessairement un conflit ayant pour point de

départ les valeurs.

Pour chaque intervenant, nous allons identifier le type de conflits de valeurs'’ qui découle des

situations racontées (cfr. Chapitre 4).

Ci-dessous, se trouve un tableau récapitulatif du type de conflits rencontré par intervenant

pour une situation donnée, ceci permettant d’offrir une vision globale sur les situations

vécues.
Arnaud Corinne Marc Matis Pauline Victor Sylvie
Dilemmes et X X X X
désaccords éthiques
Travail et qualité X X
empéché
Travail inutile ou X

dénué de sens

Afin de structurer I'analyse, nous organiserons les résultats de la maniére suivante :

e Quoi: Quelle est la situation vécue ?

e Valeurs: Sur base de la théorie des valeurs de Schwartz (1922,1996), quelle sont
les valeurs impliquées ?

e Sentiment: Quels sont les sentiments ressentis ?

¢ Solution: Quels types de solution a été mis en place et comment ?

e Résultats : Quelle a été la finalité ?

Sécurité d’emploi : Qu’en pense l'interviewé ?

7 Dilemmes et désaccords éthiques, travail et qualité empéché, travail inutile ou dénué de sens.
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5.2.1 Analyse

Arnaud

Arnaud a 60 ans et travaille au sein du magasin central d’un I'h6pital bruxellois depuis
maintenant 4 ans. Il s’occupe principalement de la préparation de commandes pour 4
hopitaux différents et effectue également des commandes de matériel aupres d’entreprises
externes. Au sein de son parcours a I’hopital, Arnaud s’est trouvé confronté a plusieurs types

de situations de conflits.

Dilemmes et désaccords éthiques : Lors de la crise sanitaire, les hopitaux
avaient le droit de distribuer des masques chirurgicaux périmés aux patients.
A la sortie de cette période de crise, la STIB a fait un don de masques
chirurgicaux a I'hopital. 1l s’est avéré que ces masques périmés ont été
distribués aux patients. Or, la consigne donnée aux préparateurs de
commandes ainsi qu’au personnel de I'hopital était qu'en dehors de période
. de crise sanitaire, les masques périmés ne pouvaient pas étre distribués.
Quol Cette erreur étant remontée plus haut dans la hiérarchie, il a été demandé
aux préparateurs de commandes, non pas de les retirer de la circulation mais
de simplement retirer les dates apposées sur les emballages.
Considérant cette demande aberrante, Arnaud décide de se retirer de la
mission et déclare :
« Moi, je ne vais pas me mettre en danger, moi. Je sais comment ¢a
fonctionne, aprés on va chercher un coupable et ¢a sera pas moi ! »
Parmi les dix types de valeurs présentes dans la théorie des valeurs de
Schwartz (1992, 1996), celles mises en cause dans le cas énoncé sont la
sécurité ainsi que I'universalisme. En effet, adhérer a la nouvelle consigne
Valeurs
serait pour Arnaud, mettre le collectif en danger. Il part du fait que si les
masques ne doivent pas étre distribués lorsqu’ils sont périmés, c’est qu’il y
a une raison. Il en va donc de la protection de tous.

Sentiment « J’ai trouvé ¢a aberrant voire méme illégal en fait »

Solutions « J'ai signalé au syndicat, moi j’ai fait ce que je crois étre bon »
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« Ca n’a pas bougé, ils ont rien fait ». Personnellement, Arnaud ne sent plus
responsable de la situation. Il a agi conformément a ses valeurs. « Moi j'ai
dit, je ne le fais pas, je ne participe pas a ¢a »

Etant donné qu’Arnaud s’est dédouané de la situation, ses valeurs ne sont
plus mises a mal. Ses sentiments vis-a-vis de la situation se sont donc apaisés,
il "’y a donc pas de risques d’épuisement émotionnel.

« Je me motive comme je peux. Il faut aussi savoir pourquoi on est la [...] ¢ca

fait plaisir de contribuer parfois au bon fonctionnement de I’hépital »

« A mon dge, j’en suis bien content »

Corinne est policiere de quartier depuis maintenant 28 ans dans la zone de Bruxelles. Elle

s’occupe de missions et d’interventions sur place basées sur les appels des personnes. Depuis

quelques temps, elle est « IMP moeurs », c’est-a-dire qu’elle est de garde et lorsque des

situations plus délicates surviennent comme un viol, elle est appelée a intervenir sur le terrain.

Quoi

Valeurs

Sentiment

Solutions

Résultats

Conclusion

Travail et qualité empéchés : Lors de son travail, Corinne est amenée a
effectuer des taches décidées par des politiciens de la commune qui ne
connaissent pas la réalité du terrain.

Pour Corinne, son autonomie est mise a mal par un souci de conformité. Elle
ne peut pas contourner ce qui lui est demandé de faire, elle finit par se
conformer aux attentes.

« Ca m’énerve, ils savent pas comment ¢a se passe ici en bas ! »

« On rouspéte mais ¢a sert a rien, j’ai I’habitude ».

« On est juste obligé de le faire de tout facon. Je me détache du truc et je le

fais »

Nous comprenons donc que Corinne met une barriére entre ses émotions et
les taches qui lui sont demandées de faire pour ne pas étre impactée par
celles-ci. Elle finit par se conformer a la situation. Bien que cela fasse

référence a la dimension de « dépersonnalisation » de |'épuisement
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professionnel, il n’en est rien. Corinne justifie cela par son ancienneté « Tu

sais, ¢a fait un moment que je suis la, je fais et c’est tout ».

Marc a 60 ans et est professeur de mathématiques et d’économie dans I'enseignement

secondaire, plus précisément de la 3= a la 6:- et ce, depuis 2009.

Quoi

Valeurs

Sentiment

Solutions

Résultats

Conclusion

Travail et qualité empéchés : Marc a une conception de I'enseignement bien
différente de celle de ses collégues. Il n"aime pas les bancs alignés les uns
apres les autres, il préfere avoir une disposition de bancs un peu plus libre et
ainsi établir un vrai esprit d’entreprise. « Je préférerais avoir une classe ou il
y a des tables de discussion méme un canapé, mener des discussions,
organiser des tables rondes, mettre un projecteur, un peu de l'informatique,
un laboratoire mais un petit labo de marketing. Enfin bref, quelque chose de
différent »

Marc ne dispose pas de toute son autonomie pour enseigner comme il le
souhaite.

« La seule chose, la seule frustration que je pourrais avoir, c'est que je n'ai
pas un local a moi ot je pourrais disposer la classe autrement »

« Je ne sais rien mettre en place sauf de demander a la direction, si je pourrais
avoir un local a moi tout seul ».

« Sur ¢a, si j'arrive pas a ce projet.. c'est pas une...je vais composer avec »
Dans le cas de Marg, le conflit évoqué n’est pas réellement un conflit, il s’agit
plutot d’'une divergence d’opinion qui, finalement, n’implique pas plus son
travail que ca. Toutefois, si nous devions attribuer un type de conflits de
valeurs au cas exposé, il serait question de travail et de qualité empéchés.
En effet, bien que Marc agisse de fagcon compréhensive lorsqu’il dit : « //
existe toujours des solutions mais c'est trés difficile de pousser les murs, ¢a je

peux comprendre », il n’est pas en mesure d’effectuer son travail de la facon
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Matis
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dont il le souhaite. Sa part d’autonomie dans son travail n’est pas
suffisamment grande que pour effectuer son travail comme il I'entend.

« Je sais que je n'ai pas trop de risques de perdre mon job si ce n'est la
disparition complete de I'option éco », « Ca donne un sentiment de

tranquillité d'esprit, surtout @ mon dge. »

Matis est directeur d’un service au Service Fédéral des Pensions depuis 4 ans mais sa carriere

au sein de cette organisation a commencé il y a 22 ans maintenant. Matis s’occupe

essentiellement de la traduction stratégique opérationnelle.

Quoi

Valeurs

Sentiment

Solutions

Dilemmes et désaccords éthiques : Matis et ses collégues devaient traiter
d’une modification dans des dossiers et deés lors, prévenir les personnes
concernées, les assurés sociaux, via courrier. Afin d’établir la liste de
personnes a prévenir, Matis et ses collegues ont alors comparé leur liste de
base de données avec la liste de la base de données fédérale. Une fois les
courriers envoyés, Matis s’est rendu compte que les deux listes ne
correspondaient pas. Lorsque dans la liste de Matis il était inscrit « Jean-
Pierre », dans l'autre liste il était inscrit « Jean ». Matis voulait rectifier le tir,
comme le faisait son prédécesseur mais son chef n’a pas voulu : « Oui mais
¢a, ¢a nous colte quand méme cher de rectifier le tir. Donc en fait on va plus
le faire. »

Dans ce cas-ci, les valeurs en conflits sont 'autonomie et la sécurité. Matis
n‘est pas libre d’effectuer son travail comme il I'entend, son degré
d’autonomie n’est pas suffisant. Il n’a donc pas su préserver I’"harmonie et la
stabilité présente dans la société.

« Mais c’est pas un sentiment ¢a... ¢ca c'est le probléme [...] Il faut prendre une
décision qui est pas légale »

« J'ai été voir gentiment I'administrateur général qui m'a dit « Je m'en fous. »
littéralement. J'ai été voir au syndicat en disant, « c'est quand méme un petit

probléme » parce que les syndicats ont une un siége au comité de gestion. Et
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puis j'aurais di aller voir le procureur du roi pour étre correct, mais j'ai pas
été jusque-la. »

Matis a quitté son service « Parce que je ne pouvais pas continuer de travailler
dans un boulot qui me demande de faire des choses illégales ! »

Dans ce cas-ci, pour résoudre son conflit, Matis a décidé de changer de
service. Il ne se sent des lors plus impliqué par cette « décision qui n'est pas
légale ».

A la question : Pensez-vous que si vous étiez resté, ce sentiment se serait
exacerbé ? la réponse fut: « Mais c’est pas un sentiment ¢a... ¢a c'est le
probléme, c'est que c'est des faits. C'est chaque jour, c'est qu'il y a un dossier
qui arrive sur le truc. Il faut prendre une décision qui n'est pas légale, donc
oui. ». Nous constatons ici que, si la situation avait perduré, Matis aurait
perdu pied mais jusqu’a quel point ? Celui de I'épuisement professionnel ?

« On a une sécurité d'emploi, donc si jamais y a un probléme, on demande a

changer et on part »

Pauline est gestionnaire de dossiers depuis 17 ans. Elle s’occupe essentiellement de corriger

la carriere des personnes pour que celles-ci puissent toucher leur da.

Quoi

Valeurs

Sentiment

Solutions

Dilemmes et désaccords éthiques : « On te dit de ne pas tenir compte du
dossier de l'intéressé et de voir qu’il manque des années, de savoir clairement
qu’il y a eu des erreurs quelque part et la consigne c’est « s’il ne dit rien, tu
ne dis rien » et si ¢ca passe, c’est de I’argent pour nous ».

Les valeurs en conflits sont 'autonomie et la sécurité. Pauline ne peut pas
effectuer son travail aussi bien qu’elle le souhaiterait, il est question, dans
ce cas, de l'intérét public.

« Parfois tu te dis que tu sers a rien »

« Je vais en parler a mon chef parce qu’il pense comme moi mais il est en

dépression et son chef a lui a essayé [..]
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[...] mais plus haut ils sont braqués ».

Dans ce cas-ci, nous voyons Pauline impuissante face a la situation. Elle se
dit parfois « J'aimerais bien téléphoner et leur dire mais je ne vais pas
téléphoner avec mon GSM et que ¢a se retourne contre moi ! ». Elle se
retrouve donc entre deux feux, entre faire ce qui est juste mais a I’'encontre
des directives regues et ne pas prévenir et aider l'intéressé mais étre en
phase avec I'entreprise. Pauline nous confie d’ailleurs « Tu sais, je suis en
burnout moi. La je reprends doucement, je suis en mi-temps médical mais
voila ».

« Bha la ¢a fait 4 ans que je suis en burnout donc je suis bien contente. Si
j’étais dans le secteur privé, ca ferait déja longtemps que je ne serais plus la

tu sais »

Victor travaille au sein de son institution depuis une vingtaine d'années et est chef d’'une

équipe d’une quinzaine de personnes. Il s’occupe principalement de répondre aux questions

et d’adapter la carriére des travailleurs mais s’occupe aussi de répondre aux demandes de

congés, de maladies etc.

Quoi

Valeurs

Sentiment

Travail inutile ou dénué de sens : Victor fait souvent partie de réunions ou
tout a déja été décidé en amont, ol les participants n’ont rien a dire. Il a
I'impression de ne pas avoir de réel impact, que son avis n’intéresse
personne.

Les deux valeurs mises en cause sont ici la stimulation et 'autonomie. Victor
ne se sent pas enthousiaste face a de nouveaux défis car il se sent inutile et
gue selon lui « il faut de la cohérence ». Il n’est pas non plus maitre des
décisions étant donné que celles-ci sont prises en amont ou que son avis ne
compte pas.

« Je me sens inutile la plupart du temps », « Tout ¢a en fin de compte fait

ressortir une sorte de... ¢a n’a pas de sens parce qu’on ne voit pas pourquoi »
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« Je vais le moins possible aux réunions ot I’ordre du jour n’est pas clairement
établi ou si les participants n’ont rien a apprendre ou rien a apporter. Je ne
Solutions
vais pas dire que c’est une stratégie d’évitement mais en tout cas, c’est de me
concentrer sur ce qui est essentiel ».
« Je pense que quand on rentre dans une entreprise avec une certaine
motivation, c’est triste de se retrouver 30 ans plus tard et de se dire que tout
Résultats
¢a ne sert a rien finalement parce que, en fin de compte, on n’a aucun poids
sur la manieére dont les choses sont faites ».
Aprées 30 ans de carriere, Victor ne trouve plus de sens a son travail. Il se sent
inutile et ne voit pas I'impact de son travail. Lors de I'entretien, Victor nous a
semblé démuni face a la situation. Selon lui, il n’y a plus que deux options : la
premiere « je continue comme je I'ai fait pendant 25 ans, a faire de mon
mieux avec les moyens qu’on me donne et d’accepter de temps en temps que
les instructions sont dénuées de sens et faire de mon mieux malgré les
circonstances », la deuxiéme « ou bien abandonner complétement et occuper
Conclusion
mon temps autrement ». Victor nous confie également qu’il n’est « plus a un
dge ou on espére des changements donc je me dis que la meilleure maniere
de faire est de supporter les choses », « ce que ¢a m’a apporté au moins, c’est
un salaire, c’est pas négligeable ». Par ailleurs, Victor nous a informés du fait
gu’il devait se rendre deux jours par semaine en présentiel mais qu’a chaque
fois, il prend un jour de congé voir un jour sans solde pour aller sur place un
minimum de temps.
Sécurité

d’emploi

Sylvie

Sylvie a 50 ans et est inspecteur de police a Charleroi depuis ses 21 ans. Elle est désormais au

service apostille et s’occupe principalement de traiter les dossiers envoyés par le parquet.

Quoi Dilemmes et désaccords éthiques : Sylvie a toujours révé d’étre cheffe de

corps a la police, ce qui constitue le plus haut grade. Pour y parvenir, elle a
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occupé le poste de cheffe de service durant quelques années avant de se
rendre compte que son travail empiétait sur sa vie de famille, sur son réle de
mere. En effet, il est arrivé que Sylvie soit au cinéma avec ses 3 enfants et
que « ses hommes » I'appellent pour lui demander s’ils pouvaient défoncer
une porte. Pour donner cette autorisation, Sylvie a d( quitter le cinéma, aller
au poste de police et rédiger le PV pour que ses collegues puissent effectuer
leur travail.

Les valeurs en conflit sont ici le pouvoir, la réussite et la bienveillance. Dans
cette situation, Sylvie est elle-méme en conflit avec ses propres valeurs. Elle
réve depuis son plus jeune age d’atteindre le grade de cheffe de corps mais
le temps passant et ayant désormais une vie de famille, Sylvie souhaite
également la préserver.

« ou tu es cheffe de corps, ou tu es maman mais les 2 c’est impossible »,
« pour avoir des résultats, faut vraiment t’investir, pas juste dire ce que tu vas
faire »

« J’ai coupé la poire en deux et j’ai pris un service ou je suis plus souvent a la
maison »

« Finalement je suis bien contente de m’occuper plus de mes enfants »
Voyant sa vie professionnelle prendre le pas sur sa vie de famille, Sylvie
décide de faire une mise au point par rapport a ses propres valeurs et choisit
de privilégier sa vie personnelle. Dans ce cas-ci, Sylvie a d{ prioriser ses
valeurs et choisir celles qui, parmi sa propre hiérarchie, celle qui primait a cet
instant.

« Tu m’aurais posé la question il y a 20 ans, je ne t’aurais pas répondu la

méme chose mais aujourd’hui, j’en suis bien contente »
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5.3 Constats

Lors de la confrontation entre les éléments de théorie et les différentes interviews, nous avons

établi cing constats.

Premiérement, chaque conflit n’a pas pour point de départ les valeurs. En effet, si nous
reprenons le cas de Marc, celui-ci se sent frustré de ne pas pouvoir enseigner comme il le
voudrait. Comme point de départ ? Un désir, un souhait. Celui de disposer d’un local ou il
pourrait organiser des tables rondes avec ses éléves, mettre un canapé ou le transformer en
laboratoire de marketing. Si nous devions définir une valeur en conflit, il s’agirait de
I'autonomie menant ainsi au type de conflit « travail ou qualité empéché ». Toutefois, Marc
se montre compréhensif face au refus du local car, « il existe toujours des solutions mais c'est
tres difficile de pousser les murs [...] ». Il n’y a donc pas de réel conflit en jeu. Dans le cas de
Corinne, il ne s’agit pas non plus de conflits ayant pour point de départ les valeurs. Ici, Corinne
doit effectuer des taches décidées par des politiciens de la commune qui ne connaissent pas
la réalité du terrain. Cette situation la frustre et son autonomie est mise a mal pourtant, bien
gu’elle décide d’en parler, Corinne passe au-dessus : « Tu sais, ¢a fait un moment que je suis

la, je fais et c’est tout ».

Deuxiémement, pour chaque type de conflits, la solution mise en place ainsi que la finalité ne
sont pas toujours les mémes. Prenons I'exemple des « dilemmes et désaccords éthiques »
dans le cas de Matis et d’Arnaud. Lorsque Matis s’est rendu compte du probléme, il est allé
en parler avec I'administrateur et ensuite le syndicat. Voyant que les choses ne bougeaient
pas, agir comme il lui était demandé de faire, c’est-a-dire ne rien faire, était pour luiimpossible
puisque considéré comme illégal. Il a des lors quitté son service et a été transféré dans un
autre. Arnaud, quant a lui, s’est également retrouvé face au méme type de conflit et a agi de
la méme maniére, c'est-a-dire qu’il est allé en informer le syndicat. A la différence de Matis,
voyant que les choses ne bougeaient pas, Arnaud a décider de ne pas participer a la mission
mais est resté dans le méme service au sein de la méme équipe. Par conséquent, nous
constatons que le méme type de conflits de valeurs peut engendrer un méme comportement,

la discussion, mais aboutir a deux résultats différents.

Par ailleurs, lors des divers entretiens, nous avons constaté que la maniére d’appréhender et

de vivre un conflit de valeur dépend de la nature de la personne, de son identité sociale et
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individuelle'®. En effet, lorsque Victor met en place une stratégie d’évitement pour son propre
bien-étre, Mathis, quant a lui, prend le taureau par les cornes et décide d’aller voir ce qu’il
estime étre les bonnes personnes pour résoudre son conflit. Dés lors, nous constatons donc
gue nous ne sommes pas tous égaux face aux conflits et a la facon de les appréhender.
Toutefois, nous pouvons également nous poser la question de savoir si cela dépend du type
de conflits de valeurs. Lorsque Victor est face a un « travail inutile ou dénué de sens », Mathis

est confronté a un « dilemme ou désaccord éthique ».

Ensuite, nous avons constaté que malgré la sécurité d’emploi, le sens au travail reste un
facteur primordial du bien-étre des travailleurs dans le secteur public. En effet, nous savons
gue le bien-étre se traduit par le biais de différents facteurs comme le bonheur, la qualité de
vie ainsi que la satisfaction personnelle et au travail (cfr. Le bien-étre et ses concepts). Nous
savons également que le travail est au centre de I'existence méme des individus (Pauchant,
2002 ; Pauchant, 2000a, Pauchant et (Coll.), 1996) et qu’il permet de répondre a cette quéte
de sens (Myelan, Boillat et Morel, 2009), de trouver une raison d’étre. A nouveau, le cas de
Victor est un bon exemple car ne trouvant pas de sens a participer a des réunions auxquelles
chaque décision a déja été prise ou bien participer a des réunions tout en sachant que son avis
ne sera pas pris en compte, il a décidé de ne plus s’y rendre et de consacrer ce temps a des
choses plus essentielles. En agissant de la sorte, Victor gagne en qualité de vie et en bien-étre

personnel.

Enfin, grace aux divers entretiens nous avons remarqué que la sécurité d’emploi n’est pas un
facteur suffisant pour ne pas étre atteint d’épuisement professionnel. Prenons le cas de
Pauline travaillant au sein du méme service depuis 17 ans et souffrant de burnout depuis 4
ans. Lorsque nous reprenons le modéle de Perry et Wise (1900) (cfr 4.1.4 Valeurs dans les
organisations), nous remarquons que, parmi les 6 facteurs qui prédisposent un individu a
adhérer aux objectifs qu’imposent les organisations publiques, dans le cas de Pauline, 5
d’entre eux sont bafoués. Pour rappel, Pauline se retrouve face a la carriére incompléte d’un
travailleur car des erreurs ont été commises mais elle ne peut pas la rectifier ni prévenir
I'intéressé. Dans ce cas, le sens de la justice sociale, le sens civique et la défense et

I’engagement pour l'intérét public sont mis a mal. Pauline fait preuve de compassion et

18 Héléne Garner, Dominique Méda & Claudia Senik, La place du travail dans les identités.
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d’esprit de sacrifice lorsqu’elle émet le souhait de contacter I'intéressé pour lui faire part du
probleme. Nous pouvons donc nous demander si au plus les facteurs du modele de Perry et
Wise (1990) sont bafoués, au plus le travailleur du secteur public est susceptible d’étre atteint

de burnout.
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CHAPITRE 6 : Conclusion : tentative de réponse

6.1 Réponse a notre question de recherche

Pour répondre a notre question de recherche : « Comment se fait-il que, malgré une stabilité
professionnelle, les travailleurs du secteur public souffrent de burnout ? », nous pouvons
conclure que I'épuisement professionnel est une maladie qui touche tant le service privé que

le service public et que la sécurité d’emploi n’a que peu d’impact.

En effet, parmi les divers entretiens, nous constatons que Victor, fonctionnaire depuis plus de
30 ans, n’as plus la méme motivation qu’a ses débuts, qu’il se sent « inutile la plupart du
temps », que son travail est dénué de sens car il ne voit pas I'intérét de ses missions. |l a donc
mis en place un systeme qui lui permet de rester a flot : il ne participe plus aux réunions et fait
en sorte de venir au bureau le moins possible quitte a prendre des jours sans solde. Pauline,
elle, aprés 13 ans de carriere, a été diagnostiquée comme souffrant d’épuisement

professionnel.

Nous constatons donc que, dans le secteur public, le sens est primordial pour le bien-étre des
travailleurs. Il est percu « comme un moyen d’étre utile ou encore de se réaliser » (Garner,
Méda & Senik-Leygonie, 2006, p.28), de répondre a cette quéte de sens de son existence
(Davoine & Méda, 2009). Comme relaté au point 4.2.5 conflits de valeurs et sens, lorsqu’un
manque de confiance nait entre les employés et leur organisation en raison de divergences de
valeurs, pour Pichon (2009), cela peut entrainer des crises d’identité ainsi que des crises
existentielles chez les individus. La quéte de sens au travail est alors influencée par une
harmonie entre les valeurs personnelles et celles de I'organisation (Dion & Puel, 1998). Par
conséquent, pour le travailleur, le travail a du sens lorsqu’il est en accord avec les valeurs
partagées par l'organisation (Girard, 2009). D’aprés le méme auteur (2009), les valeurs
ancrées dans l'identité de I'individu guident son expérience professionnelle, influent sur ses
choix de carriere, I'entreprise pour laquelle il travaille ainsi que sur ses priorités, c’est le cas
de Victor. Nous comprenons donc que les valeurs personnelles et le sens attribué au travail

sont étroitement liés.

Pour Morin et Forest (2007, p.32), « L'appréciation que l'individu fait des tdches qu'il réalise,

des conditions dans lesquelles ces tdches se font et de la finalité poursuivie par ses
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comportements aura une grande influence sur le sens qu'il trouve dans son travail et,
ultimement, sur sa santé ». Des lors, I'environnement professionnel joue un role crucial dans
des aspects comme |'estime de soi, le sentiment d’injustice et de dignité, affectant ainsi le
sens accordé au travail (Soares, 2007). A l'inverse, des valeurs telles que la justice, I'équité ou
encore la dignité influencent le sens donné au travail (Morin et Forest, 2007). Comme nous le
démontre le cas de Pauline, le manque de sens au travail en raison d’un écart entre ses valeurs

et celles de I'organisation peut conduire au burnout.

Encore une fois, la stabilité d’emploi n’a que peu, voire pas, d’influence sur les personnes et

leurs émotions.

6.2 Limites de I’étude

Lors de la rédaction de ce mémoire, nous avons été confrontés a plusieurs limites.

Premiérement, dans notre partie théorique, nous avons été limités par le nombre
d’informations trouvées sur le sujet des conflits de valeurs. En effet, ce sujet étant un sujet de

recherches encore récent, peu d’études ont été menées a ce jour.

Deuxiemement, une autre limite de ce mémoire est le nombre d’entretiens réalisés. En effet,
sur base des sept entretiens, nous ne pouvons pas faire des résultats de ce mémoire, une
généralité pour tout le secteur public. Nous pouvons néanmoins, relever que sur sept
personnes interrogées, deux sont en burnout ou a la limite du burnout ce qui est déja

beaucoup.

Troisiemement, nos entretiens étant réalisés aupres de diverses institutions publiques, nous
ne pouvons pas affirmer que les résultats obtenus concernent I'entiéreté du secteur public ou
une institution en particulier (les deux personnes en burnout font partie de la méme

institution).

6.3 Perspectives de recherche et opinion personnelle

Rédiger mon mémoire de fin d’étude sur un sujet comme celui-la, ne fut pas chose aisée ou

du moins, moins simple qu’il n’y parait car a chaque étape de la rédaction, j'ai été en proie



76

aux doutes. Toutefois, ils m’ont permis de pousser ma réflexion plus loin allant méme parfois
jusgu’a me poser des questions hors du cadre de ce mémoire comme par exemple « Quelle
est la relation entre le modéle de Perry et Wise (1990) et le burnout dans les organisations

publiques ? »

En effet, lors de I'analyse de I’entretien de Pauline fonctionnaire en burnout, nous avons
constaté que la plupart des points du modeéle de Perry et Wise (1900) ont été bafoués. Il nous
semble donc qu’il serait intéressant de vérifier si, au plus grand est le nombre de points

bafoués, au plus I'individu est susceptible d’étre atteint d’épuisement professionnel ?
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ANNEXE 1 : Modele bidimensionnel de Karasek (1981)

Forte

Latitude
décisionnelle

Faible

Exigences du travail Développement

Faible

Forte

TravaiNdétendu

Travajldctif

Travail pdssif

Travail tendu
ou surchaygé

\ Souffrance

Source : CHAPELLE Frédéric, « 16. Modéle de Karasek », dans : Frédéric Chapelle éd., Risques psychosociaux et
Qualité de Vie au Travail. En 36 notions. Paris, Dunod, « Aide-Mémoire », 2018, p. 107-112



ANNEXE 2 : Maslach Burnout Inventory

Test d’Inventaire de Burnout
de Maslach - MBI

Comment percevez-vous votre travail ? Etes-vous épuisé(e) 7
Quelle est votre capacité a gérer votre relation aux autres 7
(hi en étes-vous sur votre degre d accomplissement personnel ?

= Précisez la fréquence a laquelle vous ressentez la description des propositions suivantes en entourant
le chiffre correspondant avec :
0 = Jamais
1 = Quelques fois par an, au moins
2 =Une fois par mois au moins
3 = Quelgues fois par mois
4 =Une fois par semaine
5 = Quelques fois par semaine
& = Chague jour

- Additionnez les scores obtenus dans chacune des 3 dimensions proposées
au bas du questionnaire. Vovez si ces scores sont 4 un degré « faible », « modéré » ou « élevé ».
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Jamais Chague jour
)
01 - Je me sens dmotionmellement vidi{e) par mon travail Dl11213(4]15]6
02 - Je e sens & bout & la fin de ma joumée de travail Dl1(21314]|5]|6
03 - Je me sens fatigué(e) lorsgque ge me léve le matin et gue 3 & affronter une sutre joumdée de travail Dl1(21314]|5]|6
(M - Je peux comprendre facilement ce gue mes patients'chents/'éléves ressentent Dl11213(4]15]6
05 - Je sens que je m'oocupe de certains patbents/clhients'dlévis de fagon impersonnelle, comme 575 dasent des objets D1 1213456
06 - Travailler avec des gens tout an long de la journde me demande beavcoup deffon Dl11213(4]15]6
07 - Je m'occupe nés efficacement des problémes de mes patients/chients/élévies Dl1(21314]|5]|n6
08 - Je sens que pe crague 4 case de mon traval D1 1213456
04 - I"ai " impression, & travers mon trvail, d"aveir une infloence positive sur bes pens Dl11213(4]15]6
10 - Je swis devenu(e) plus msensible aux gens depus que j"a1 ce travail Dl11213(4]15]6
11 - Je crains que ce travail ne m'endurasse émotionnellement Dl11213(4]15]6
12 - Je mee sens. pleinfe) d*énergie Dl11213(4]5]6
13 - Je e sens frusind{e) par mon travail D1 1213456
14 - Je sens gque pe travaille « trop dur » dans mon traval Dl11213(4]15]6
15 - Je nie mee sowcie pas vomment di ce qui armve § certams de mes patients/clhients/déves Dl11213(4]15]6
16 - Travailler en contact dinset avec les gens me siresse op Dl11213(4]15]6
17 - I amve facilement 3 crder une almosphéne détendue aves mes patients/clients/Eléves Dl1(21314]|5]|6
18 - Je me sems ragaillands(e) lorsgque dans mon travail 1ai é1é proche de patients/clients déves Dl1(21314]|5]|6
19 - I*an accompli beavcoup de choses gui en valent la pane dans ce ravail Dl11213(4]15]6
20 - Je me sens. au bout du roulean D1 1213456
21 - Dans mon travail, je e les problémes émotionnels trés calmiement Dl11213(4]15]6
22 - I an | impression gque mes patsents/'climis'@éves me rendent responsable die certains de leurs problémes Dl1l213145]6
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Total du Score d*Epuisement Professionnel (SEP)
Additionnez les scores que vous avez obtenus aux questions 01. 02. 03, 06, 08. 13. 14. 16. 20

SEP =

Epuizsement SEP=4al7 18 =SEP =29 10 = SEP
Professionnel Degré faible Degré modéré

Total du Score Dépersonnalisation / Perte dempathie (SD)
Additionnez les scores que vous avez obtenus aux questions 05. 10. 11. 15. 22

sh=

Dépersonnalisation

SD=as5 6=38D=11 12 = 5D
Degré faible Degré modére

Total du Score Accomplissement Personnel (SAP)
Additionnez les scores que vous avez obtenus aux questions 04, 07. 09, 12, 17. 18, 19. 21,

SAP =

Accomplissement SAP <4313 34 < SAP < 39 40 = SAP
Personnel Degré modéré Degré élevé

Degré de Burn Out

Attention si vos scores SEP et 5D se trouvent tous les deux dans le rouge !
Surtout si votre degré d’accomplissement est également dans le rouge !!!

SEP

L’ épuisement professionnel (Bumn Out) est typiquement lié au rapport avec un travail
vecu comme difficile, fatiguant, stressant...
Pour Maslach, il est différent d’une dépression car il disparaitrait pendant les vacances.

sD

La depersonnalisation, ou perte d’empathie, se caractérise par une baisse de
considération positive 4 1*égard des autres (clients, collégues...), c’est une attitude o1 la
distance émotionnelle est importante, observables par des discours cyniques,
dépréciatifs, voire méme par de I'indifférence.

SAP

L’accomplissement personnel est un sentiment « soupape de séeurité » qui assurerait
un équilibre en cas d’épuisement professionnel et de dépersonnalisation. [l assure un
épanouissement au travail, un regard positif sur les réalisations professionnelles.

Maslach, C et col. (2006). Burn-out : 'épuisement professionnel. Presses du Belvédere.

Source : Gorgio, 2013
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ANNEXE 3 : Théorie des valeurs de Schwartz (1992, 1996) *°

Autonomie

~ 1 ”’

-‘-L-"

Source : Ceccato & Rochette, 2020, p.6.

19 a structure circulaire est expliquée par le fait que la théorie suppose que les valeurs forment un continuum
en termes de motivation (Schwartz, 2006).
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ANNEXE 4 : Entretiens

Marc

Dans un premier temps pouvez-vous vous présenter, vous et votre parcours au sein du

secteur public.

« Marc, j'ai 60 ans, je suis arrivé dans le secteur public a I'dge de 45 ans. J'avais avant une
carriére dans le privé. Je suis professeur depuis le 5 janvier 2009 et je suis encore la jusque
probablement 2029 si la santé me le permet. Je pense que tout va... que tout va bien pour le

moment donc ce sera jusque jusqu'a 2029. »
En tant que professeur, dans qu'elle matiére donnez-vous cours ?

« Je donne cours essentiellement d'économie 3¢, 4e, 5e et 6° et je donne cours accessoirement

aussi de mathématiques en 2¢ ».
Pourquoi enseignez-vous ces matiéres ?

« C'est pour ...alors... Je donne le cours de mathématiques parce que je sais qu'un certain dge,
les jeunes ont des difficultés a comprendre les maths au niveau de l'abstraction. Je vais parler
de l'algébre parce que moi-méme j'ai eu tres difficile de la comprendre ¢a, alors j'essaie de me
mettre a la place d'un éléve qui comprend pas et j'ai mes méthodes a moi pour essayer de leur
faire aimer quelque chose qui n'aime pas du tout général. Il y a des éléves qui adorent mais y
en a pas beaucoup qui les aiment. Et économie. ben parce que c'est mon titre requis pour
pouvoir donner cours en tant que professeur d'économie. Il faut avoir un dipléme et c'est

évidemment c'est mon dipléme principal ».

Dans votre travail, quelles sont les taches qui vous le plaisent le plus, celles qui vous plaisent

le moins ?

« Alors pour moi, y a aucune tdche qui me plaise moins. Si ce n'est de donner des mauvaises
notes aux éléves parce que, j’en suis toujours triste. En général, je ne pense pas que je sois
fautif lorsqu’ils regoivent de mauvaises notes. Je trouve qu’a mon cours, enfin, s’ils ne
réussissent pas ce qu'ils n’ont vraiment pas travaillé. Par contre, ce qui me plait le plus, c'est la

présence en classe, c'est le contact avec les éleves, c'est pouvoir trouver chez eux et les



82

compétences qui leur sont propres, leur faire révéler qui ils sont vraiment, qu’il y a quelque
chose a faire valoir dans leur vie et chaque éléve a quelque chose de particulier. Je dis toujours
aux éléves « Vous avez du diamant dans les veines, qui coule, mais vous ne le savez pas

encore ». ».

Etant donné qu’aucune tache ne vous déplaisent particulierement pourquoi, selon vous, il

n'y en a pas?

« Parce que je suis passionné, part ce que je fais. Je suis-je suis passionné.
Qu'est-ce qui pourrait peut-étre moins me plaire ? Voila, c'est trés simple, c'est comme de dire
au revoir aux éléves en fin d'année et peut-étre surtout ceux qui ont qui s’en vont, c'est toujours
un petit pincement au cceur de les voir partir mais bon, ¢a c'est la vie mais y a... y a pas vraiment
quelque chose qui me plait moins. Mais ce qui me plait énormément, c'est la préparation des
cours, c'est de voir ce qui fonctionne et c'est encore améliorer pour les années prochaines. En
fait, c'est cette remise en question qui fait que ce cours, étre professeur est I’'un des plus beaux

métiers si pas le plus beau ».

Et quel rapport entretenez-vous, avec la direction ou vos collégues ?

« Excellente ! Donc j'ai une direction qui est tres, trés a I'écoute quand j'ai des projets ; parce
que je fonctionne normalement par projet et quand j'ai des projets qui sont porteurs, j’ai un
soutien de la direction a 100%. Et ¢a, c'est... c'est trés agréable pour un professeur qu'on ne lui
mette pas des bdtons dans les roues pour pouvoir avancer et faire des sorties intéressantes
avec les classes toujours dans un but pédagogique et d'apprentissage. Donc, la relation est

impeccable avec les collegues, elle est magnifique ».

Au sein de votre de parcours dans I’école, quel type de situations avec-vous déja vécu avec

vos collegues ?
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« Je n’ai jamais eu de conflits avec des professeurs, jamais de conflits avec la direction. Des
conflits avec des éléves, ¢ca m'est arrivé mais trés peu. Et en général, les conflits ou alors des
conflits qu'il y a entre éléves en classe, moi j'essaie de les faire, de les régler en classe méme.
J'essaie que ¢a ne sorte pas qu'on doit pas arriver a ce qu'on appelle des rapports d'incident. Il
faut faire venir apres cette discipline la direction avec des jours de renvoi ou des ou 2 h de colle.
Je n'ai pas... j'essaye de régler le conflit a l'intérieur de la classe. J'avais une classe et donc j’en
ai mis 14 en méme temps dehors, je crois que j'ai mis... Peut-étre 15 éléves a la porte pour
conflit mais c'est un conflit pédagogique, c'est un manque d'écoute. Mais j'en ai mis 14 en une

fois a la porte dans une classe, c'était en mathématiques.

Jai dit « Bon week-end » avant la fin du cours, avant la fin de I'aprés-midi, un vendredi, parce
que je voyais qu'ils n'étaient plus concentré et qu’il y en avait 6 autres qui voulaient rester
concentrés. J'ai dit « bon bah les 14, la on va ou ? Vous pouvez aller en salle d'études et vous

souhaite un bon week-end et on se voit lundi ». ».

Et qu'en est-il des conflits par rapport a ce qui vous est demandé d'appliquer dans votre

travail ? Ce qu'on vous demande de faire ?

« S’il s’agit de tous les nouvelles directives de ce fameux plan de pilotage ? Ben, ¢a ne m’a pas
perturbé pas parce que je pense que ¢a va dans le sens ou je comprends I’enseignement, ¢a va

dans le sens ou je suis d'accord avec ce que I'on me demande.

Un des... un des objectifs que dans cette école, c'est d'essayer d'éviter le redoublement le plus
possible, de faire réussir le plus possible. Et je crois que c'est ¢a qu'il faut faire. Le réle d'un prof
pour moi, j'ai toujours dit : le réle d'un prof, c'est comme un moniteur d'auto-école. Vous
apprenez, vous passez, vous faites des heures d'auto-école pour réussir votre permis. Et bien

moi j'essaie de donner cours pour qu'ils puissent réussir leurs examens. Aussi simple que ¢a.

La seule chose, la seule frustration que je pourrais avoir, c'est que je n'ai pas un local a moi ot
je pourrais disposer la classe autrement. C'est la seule frustration que je peux avoir parce que
j'ai une conception de l'enseignement qui n'est absolument pas compatible a ce qu'on voit
maintenant. C'est a dire des bancs alignés comme dans les classes, ¢ca n'a pas changé depuis

les années 30 et donc ¢a, ¢ca m’insupporte. Je préférerais avoir une classe ot il y a des tables
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de discussion méme un canapé, mener des discussions, organiser des tables rondes, mettre un
projecteur, un peu de l'informatique, un laboratoire mais un petit labo de de de marketing.
Enfin bref, quelque chose de différent. On rentre dans cette classe dans le but de de travailler

toujours autour de projets ».
Qu'avez-vous mis en place pour atteindre ce projet ?

« Ben, je ne sais rien mettre en place sauf de demander a la direction, si je pourrais avoir un
local a moi tout seul. Enfin, quand je dis @ moi tout seul pour mes cours, que je ne doive pas a
chaque fois, me déplacer dans I'école, mais rester dans mon local et placer les éléves dans une

ambiance, plutét une ambiance entreprise, si je puis dire ».
Quel moyen avez-vous utilisé pour communiquer vos envies par rapport a ce projet ?

« Oui, donc je n'ai pas de possibilité. J'ai été voir la direction et je lui ai fait part de mon projet
directement mais maintenant, la direction n'est pas contre le fait, je crois qu'elle est bloquée a
cause de peut-étre de l'infrastructure. Il existe toujours des solutions mais c'est trés difficile de
pousser les murs, ¢a je peux comprendre, mais je sais qu'il y a un projet de nouvelle école qui
va se construire ici. Dans la cour, on va relever, on va creuser, donc on va faire une salle de
gymnastique souterraine. Il va y avoir des nouveaux locaux la-bas, mais bon, je sais pas quand

ce sera j'espere. Ce sera avant 2029 ».

Et le fait que vous n'arriviez pas a aboutir a ce projet, quels sentiments cela vous procure ?

« Sur ¢a, si j'arrive pas a ce projet.. c'est pas une...je vais composer avec, je pense pas que l'on
veuille pas que j'ai ce projet et je crois que j'ai certains professeurs qui voudraient avoir la
méme chose aussi. Les professeur de sciences, ils ont laboratoire, ils ont un labo donc ils sont
trés souvent dans ce local la ce qui est tout a fait normal parce que la science, c'est une chose,
que c'est un tronc commun. Moi c'est une option donc voila. Non, je n'aurais pas de frustration.

Mais je dirais que ¢a serait ¢a. C'est un pas d'avoir ¢a comme expérience ».

Que pensez-vous de I'enseignement actuel par rapport a ce que vous préconisez ? Par

rapport a votre facon d'enseigner ?

« Il a coté de la plague ».
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Pourquoi ?

« Parce que je suis pour une évaluation continue. Je ne suis pas pour et je ne préconise pas
I'étude par cceur. Moi, je préconise toujours I'enseignement par projet, I'apprentissage par
projet. Bien sdr qu'il y a des notions qui doivent étre inculquées et qu'il faut étudier la structure
de cours mais la notion de par cceur juste pour dire j'étudie, pour réussir mon interro et puis
apres, j'oublie ce que j'ai étudié comme la définition par cceur. On appelle ¢a des savoirs morts.
J'ai toujours basé ma philosophie de cours sur les citations de Confucius : J'écoute. J'entends.

Je vois. Je me souviens mais je fais et j'apprends. Aussi simple que ¢a ».

Et si vous pouviez mettre quelque chose en place pour aller vers votre méthode ?

« C’est ce que je fais, je mets en place des projets a partir de la 5¢, 6°. Ce sont les mini
entreprises et donc les éléves sont dans une situation tout a fait concréte et créent une
entreprise capitalisée. Une rencontre avec des mini entreprises, ce sont des petits capitaux
mais c'est comme des microcrédits, on voit ¢a dans le monde, donc c'est tout a fait le paralléle
et il y a une vraie synergie qui se tient, qui se met en place au sein des éléves. Il a des délégués,
il y a des directeurs marketing, directeur financier, directeur du personnel, directeur de la
communication et puis ils travaillent tous ensemble pour mener a bien un projet. Donc ¢a, c'est
la mise en pratique, le dire, voila, je fais, je mets la, j'ai les mains dans le cambouis et j'apprends
et ¢a c'est. Je pense que c'est la meilleure maniéere d'apprendre et de réaliser c'est quoi la vie

en entreprise ».
Que pensent vos collégues ou la direction de votre fagcon d’enseigner ?

« Je suis soutenu par la direction et les collegues aussi. lls apprécient ¢a. Maintenant, il faut
bien se rendre compte que j'ai un cours a option qui se préte a ¢a. C'est pas toujours évident
pour des collégues qui donne le cours de latin, je I'ai fait et pour moi je trouve que le latin est
quelque chose de hyper important et c'est une option qui doit étre maintenue, vraiment. La
formation de I'esprit est importante et c'est parfois plus difficile de faire toujours des projets.
Mais je sais qu'ils font plein d'animations, qu'ils partent en voyage. Par exemple, un qui s'est
fait cette année, la classe est partie a Naples donc c'est vraiment aller sur place.

Et par exemple, pour le cours de sciences, ils ont mis en place le projet CanSat. C'est de
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I'expérience, ils doivent expérimenter. Je ne sais plus c’est sur quoi, mais des expériences avec
une canette qu'ils envoient a 2 km d'altitude. C'est aussi c’est de I'entreprise. D'autres collégues
en sciences sociales, c'est des visites culturelles, des visites du Palais de justice, suivre des
proces en correctionnel, etc. Donc c'est... y a plein de projets qui se font. Je veux dire que on a
la chance d’étre dans une école qui est ouverte aux projets et ¢a, c'est je sais pas si c'est partout

comme ¢a ».

Si vous deviez appliquer votre méthode d'enseignement, par exemple a I'ensemble de

I'école, quel sentiment est-ce que cela vous procurait ?

« Je ne sais pas si c'est faisable, mais je ne je voudrais pas avoir la prétention de faire ¢a a
I'ensemble de I’école. Je crois que j'ai pas... y a de professeurs ici qui essayent de faire au mieux

pour que leur cours changent.

Moi, je pars sur la pédagogie entrepreneuriale. Mais est ce que la pédagogie entrepreneuriale
est applicable dans toutes les branches ? Je n'en sais rien. Peut-étre que oui, mais je crois que
les professeurs apportent leur pierre a I'édifice pour la formation de I'éléve qui sort. Je crois
que tout ce qui touchent aux cours apportent ce petit quelque chose et que ce soit l'option éco,

l'option science, I'option science sociale, etc. ».

Que pensez-vous si, du jour au lendemain, la direction vous dit que vous ne pouvez plus

mettre en pratique cette méthode d’enseignement ?

« S’ils me donnent des raisons bien précises et c'est que voila, c'est la loi, c'est quelque chose
un peu plus... Je pense qu’il faut suivre le progres. Je ne vais pas démissionner, je suis pas la
pour démissionner, mais je crois pas que je vais suivre ce qu'on va me dire. Je ferai toujours a

ma fagon ».
Pourquoi toujours agir a votre facon ?

« Parce que je sais ce qu'il y aura de ce qui les attend de l'autre cété des murs de I'école et dans
la vie, parce que j'ai ce qu’il se passe. En tant que professeur, je sais ce qui arrive quand on sort
de I'école et on rentre dans la vie professionnelle. Il y a ce qu'on appelle un gap entre les 2 qui

était énorme et y a pas meilleure maniére que ¢a que la méthode empirique, par expérience
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pour apprendre les choses. Ca veut pas dire que tout ce qu'on a donné comme enseignement
ne sert pas mais il est clair que dans la pratique, c'est tout a fait différent donc voila donc je ne
suivrai pas, si on me dit voila, il faut suivre tel cours de cette fagon-Ia, et c'est pas autrement.
Et c'est comme ¢a. Voila, je le dis qu'ils sont vraiment a cété de la plaque, donc on rentre.... on

n’est plus dans une démocratie a ce moment-la ».

Quel sentiment vous, en tant que personne a part entiére appartenant a I'organisation, cela

vous procurait ?

« Ben de I'aberration. Ca serait tout a fait aberrant parce que je me dis que ¢a serait méme un
peu révoltant et je me dis que pour un professeur, c'est de dire... tu ne donnes plus libre cours
a ta créativité, a ta personnalité et ta vision de pouvoir et pour donner quoi ? Moi, je trouve
qu'un professeur a sa propre vision de donner cours et ce n'est pas critiquable. Elle est toujours
a améliorer, la critique est constructive. J'estime que si un professeur décide de donner cours
et que c'est dans cette vision dans avec laquelle il se sent le mieux, j'estime qu'il doit poursuivre
dans cette voie-la. Moi, si on me dit, voila, tu dois obliger a étudier, les aider a faire étudier les
éléves par cceur, telle définition, telle définition... Vous pensez que c'est la meilleure facon de
s'en sortir ? Je crois que je déja demandé a beaucoup d’éléves une définition par cceur autre
qu’a mon cours parce que moi je ne demande pas des définitions par cceur, mais je dis que la,
c'est la compréhension du bien. Apres leurs interrogations, 3 jours aprés le contréle, ils ne s’en

souviennent plus.

Voila, moi je préfere.. quand je prends un terme économique, si je vous parlerais d’élasticité,
les gens vont comprendre ce que ¢a veut dire. Enfin, du moins pour ceux qui ont suivi mon
cours. Voila, si je parle de PIB et bien oui comment savoir ce que c'est ? lls savent se le
représenter si on parle subside, on sait ce que ¢a veut dire. Je ne veux pas une définition par

ceeur. Voila ».

Quelle conclusion pouvez-vous tirer de votre parcours au sein du secteur public ?

« Trés enrichissante parce que on pense toujours, et je crois que c'est le secteur privé qui croit
¢a, que dans le secteur public, on va dire les professeurs, tiens, oui, ils ont une belle vie. On dit
voila, ils ont pdques parce que y a maintenant, c'est plus 15 jours, hein, c'est 6 semaines de

cours, 2 semaines de congés, 6 semaines de cours, 2 semaines de congés et puis les grandes
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vacances trés courtes [rires]. Il y a énormément de travail qui se font en amont en fait. Ca ne
se voit pas, c'est les préparations de cours, les corrections, mais on organise notre temps de
travail comme on veut et c’est moins stressant, fin, je ne trouve pas que c’est un métier
stressant. Il est exigeant mais il est pas stressant. Je n'ai pas..., je me mets moi des objectifs
mais si ils ne sont pas atteints, je n'ai pas la sanction du monde du privé. Ca, c'est important
aussi a savoir que dans le privé, enfin pour moi qui était indépendant sur autre chose, donc je
fixais mes objectifs moi-méme et je savais que si j’avanc¢ais pas bah rien n’allait se passer donc
en fait... je suis en fait... J'ai le sentiment que je ne travaille pas parce que j'aime ce que je fais

et que ce soit dans le privé, dans le secteur public. Il faut aimer ce qu'on fait ».
Selon vous, pourquoi n’avez-vous pas cette pression du secteur privé ?

« Alors, le fait de ne pas obtenir ces objectifs, dans le domaine du privé, ce n'est pas...ce n’est
pas nécessaire pour virer. Fin sauf si on n’obtient jamais ses objectifs. Je parle du secteur de la
vente. Bon, maintenant la vente a un peu changé avec toute marketing digital qui est arrivé.
Ca a un peu changé. Je crois que la fonction publique... dans la fonction publique, les gens
pensent, pensent. J'ai bien conscience qu'ils sont un peu plus souvent en sécurité dans I'emploi
que dans le monde privé, au niveau de I'enseignement, du moins. Apparemment, quand on est
nommeé, c'est trés difficile de de se faire virer a moins, de se faire virer pour faute trés tres trés
grave. Mais voila donc. Je sais pas si c’est ¢a vers quoi vous voulez en, mais je sais qu'il y a des...
qu’il y a eu des mouvements de gréve sur les professeurs qui ne veulent pas étre évalués. Moi
je trouve ¢ca dommage parce que je trouve ¢a normal d’étre évalué. Comme tout, comme tout
le monde, on a quand méme entre les mains 25 cerveaux par jour par classe en moyenne, et
c'est 25 routes en train de se former et il faut quand méme les former correctement, du moins
donner toute I'énergie possible pour les former correctement pas nécessairement par le cours
méme, mais aussi par la maniére dont on donne des cours, comme la maniére dont converse
avec les éléves et ¢a, c'est important. Et le fait de refuser d'étre évalué, ben je pense qu’il y a
peut-étre une peur de remise en question de la maniéere dont on enseigne et ¢a bon bah je sais
pas si c'est I'expérience du privé qui m'améne a réfléchir comme ¢a, mais moi on peut

m'évaluer pas de souci avec ¢a. J'ai pas de souci avec ¢a ».

Vous parliez de la sécurité d'emploi qu'offre le secteur public, dans quelle mesure est-ce que

cela vous impact ?
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« Je pense que la sécurité est d'emploi dans le secteur public est quand méme importante.
Dans le psychique des gens, ils ont cette sécurité d'emploi et se disent, voila, si je fais mon job
correctement, je sais que on risque pas d'avoir une restructuration. Enfin, ouais a moins qu'il y
a d'autres choses trés graves qui se passent, comme une restructuration et qu'on va me jeter
dehors. On va essayer... on va me mettre... on va peut-étre me placer ailleurs, ¢a oui. Dans le
secteur je sais pas si y a déja eu des restructurations fin dans I'école, celle-ci je n'en sais rien.
Moi ¢a fait 14 ans que je suis la et ¢a fait 14 ans j'ai pas vu une restructuration. J'ai toujours
les mémes collégues. C’est les collegues qui décident de partir. C’'est aussi déja arrivé que des
professeurs partent la fonction publique pour le secteur privé. Moi, j'ai fait le chemin inverse
parce que c'est une vocation tardive donc voila, et le fait qu’il y ait cette sécurité de I'emploi,

je n'y ai pas pensé au départ ».
Et maintenant ?

« Maintenant je sais que je n'ai pas trop de risques de perdre mon job si ce n'est la disparition
compléte de l'option éco. Et voila, je sais qu’an donné... qu’on me replace quelque part d'autre,
mais je pense pas que ¢a arrivera. Ca donne un sentiment de tranquillité d'esprit, surtout a
mon dge. Virer a 60 ans, retrouver un boulot, ¢ca va pas étre évident. De toute facon, mais je

m'inquiete pas pour ¢a, on retombe toujours sur ses pattes ».
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Matis

Dans un premier temps, je vais vous demander de vous présenter, vous et votre parcours

dans et en dehors de I’entreprise.

« Alors Matis, je suis directeur d’un service au service fédéral des pensions, je suis de formation
ingénieur agronome. Donc, quand j'ai fini I'agro, j'ai fait un peu assistant a l'unif mais comme
a I'unif les places sont assez cheres, j'ai assez vite compris que je pourrais probablement pas
avoir de place, donc j'ai cherché un endroit. Je me suis dit, bon universitaire, qui a un peu

travailler comme moi, ¢a sait gérer des équipes, donc j'ai cherché un endroit ot j'ai des équipes.

Il'y avait 2 possibilités. Le truc évident, c'est de travailler dans la pharmacie parce que c'était
ce que les gens du labo faisaient aprés ma these et je me suis dit que ¢a, c'est pas terrible juste
pour des questions personnelles, de voila faire du fric sur les maladies des gens. Ca me plaisait
pas, d'autant que j'avais quand méme des informations claires sur comment ¢a se passe et
quelles étaient les priorités financiéres et industriel des différents acteurs pharmaceutiques
dans lesquels j'avais des chances de me faire embaucher donc j'ai choisi plutét I'administration.
J'ai commencé dans une administration qui fait les pensions des expatriés et donc il y avait
dans ses dffiliés pas mal de copains agro qui étaient partis en Afrique, machin, c'était pas tout
a fait ¢a . C'est, c'était quelque part faire du boulot, mais dans un truc que je connaissais déja
un peu. Et puis apres je suis passé du coté du service fédéral des pensions qui est un peu plus
professionnel et donc dans mon parcours, parce que l'idée, c'est aussi de parler un peu de
management et compagnie dans mon parcours... Evidemment, si c'était évident que j'allais Ia
pour faire du management. Mon a priori, c'est que pour pouvoir faire bien du management, il
faut quand méme maitriser la matiere parce qu’une des des choses qu'on va demander a un
chef, c'est de pouvoir, de temps en temps, de trancher les questions complexes et
éventuellement expliquer quand il y a des changements : Comment, ce qu'on va faire pour s’en
sortir, les changement, etc. Donc j'ai toujours commencé par bosser trés, trés fort la matiére
pour étre trés bon sur la matiere. Et puis dans un 2e temps, j'ai essayé de bosser management
au sens large en faisant toutes les formations. J’en fait 2 par an jusqu'a ce que j'ai tout épuisé

et puis bon ».
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Aujourd’hui, quelle est votre role et quel est I'impact de celui-ci ?

« Mon impact il est trés trés faible dans le sens ou je suis dans un dans un middle management
pur donc on fait pas du stratégique, on fait de la traduction stratégique opérationnelle. C'est
essentiellement ¢a quelque part. J'ai l'impression qu'il y a plus d'impact, on est dans
l'opérationnel pur parce que l'opérationnel pur c'est du quotidien, donc c'esty a... y a beaucoup
plus de de choses a faire, des choses concrétes. Maintenant j'ai... j'ai une agente de service qui
fait ¢a, de I'opérationnel pur, et quelque part la transition stratégique opérationnelle, ¢a fait
beaucoup quand il y a des grands changements, quand il y a des stress, quand il y a des
questions d'adaptation de I'équipe ou des choses comme ¢a. Mais donc ¢a c'est pas tout le
temps, c'est trés peu et j'ai envie de dire sinon routine. Dans le boulot, bah je peux faire un peu
plus opérationnel pour m'amuser, pour faire un peu... pour aller chercher des trucs, mais sinon
le boulot, si jamais je veux faire le minimum c'est 15% de mon temps. C'est réfléchir de maniére
spontanée, donc faire des... des initiatives personnelles pour aller chercher des améliorations,
pour aller regarder ce qui va pas, pour regarder des..., pour essayer de couvrir les angles qui

sont pas spécialement bien vu. »

Concernant les taches que vous effectuez, quelles sont celles qui que vous appréciez le plus

et celles que vous appréciez le moins ?

« Moi j'aime bien le cété technique hein, j'adore ¢a. Ce que j'aime bien aussi c’est I'explication
stratégique, donc, ce qu'il faut savoir, c'est que ¢a veut dire quoi ? Le coté technique... Le coté
technique, c'est conseiller les agents sur certaines matiéres, proposer des améliorations de
processus, ¢a, c'est un truc que j'aime bien, mais qui arrive pas souvent. C'est aussi prendre
des questions qui sont high level, un peu sensibles. Ca, j'aime encore mieux, mais de nouveau,
c'est ¢a, c'est un peu plic ploc mais ¢a demande, une fois qu'on travaille, ca demande un travail

important pendant peu de temps, mais tres important, donc ¢a c'est des trucs que je préfere ».

Et celles que vous préférez le moins ?

« Ce que je préfére le moins, c'est évidemment m’amuser de gérer des conflits personnels. Je

vais donner un exemple concret, mais qu'il faut pas ébruiter hein. Donc on a engagé 2 agents
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au début d'un projet pour les régulateurs entrés en 2017. Les 2 agents, trés trés bons, donc il y
en a une qui va devenir chef de service et I'autre qui est partie parce qu’il faisait un graduat en
paralléle et une fois qu'il a eu son graduat, il est parti dans des entreprises pharmacieutiques
donc c'était une personne d'origine maghrébine avec une barbe et avec un certain nombre de
femmes dans I'équipe qui trouvaient que « Oh la la il a une barbe, il est maghrébins. Qu'est-ce
qui se passe ? » Et avec des... des réactions un peu débiles, du style, « il nous dit pas Bonjour »
bha il dit pas bonjour parce que quand il arrivait, il disait bonjour a tout le monde qui était la
mais les gens qui arrivent apreés bha il allait pas se lever pour aller dire bonjour a I’autre bout
du truc donc bon ¢a me parait évident mais donc la y a eu un moment donné des petites
éruptions qui étaient teintées de racisme, que j'ai pas aimé beaucoup et donc ol oui bah voila
il faut... il faut faire des... des entretiens extrémement formels avec les agents parce que c'est
un truc important. Bien montrer que ¢a va pas que y a des choses qu'on peut absolument pas
faire et donc tout ce c6té formalisé... les trucs qui sont un peu pas acceptables sur un lieu de
travail ou en tout cas qui commence a dériver. Ca c'est des trucs que j'aime pas mais qu'il faut
faire, ¢a fait partie du boulot donc c'est pour ¢a que j'ai fait beaucoup de formations pour
apprendre ¢a, pour étre a l'aise mais en tout cas pas étre dérangé par ¢a. Pas trop. Mais ¢a

continue a pas me plaire ! »

Parmi les taches que vous n’aimez pas, qu'est-ce que ¢a vous fait ressentir, en tant que

personne a part entiére dans l'entreprise ?

« Je suis une personne qui intérieurement qui m’énerve assez vite donc c’est vraiment ¢a. La
meilleure image pour décrire ¢a c’est : on est avec des adultes des gens de 40,50 ans et qui
fond du bac a sable, qui ont des réactions superficielles, un peu gamine, et bah ¢a, ca m'énerve.
Ca me... ¢ca me met en colére tres fort et puis donc je dois a un moment donné objectiver un
truc en disant ...Ben Voila, chacun peut comprendre les choses qu’il a envie de comprendre et
puis... et puis il faut rétablir la régle. C'est la regle est pas claire, hein ! Je veux dire, si ¢a peut
dériver comme ¢a, c'est que la regle... la régle étant chacun fait son travail et traite ses
collégues pour que tout le monde puisse faire son travail au mieux. Si cette régle-la est pas

claire, il faut la répéter ».
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Qu’avez-vous mis en place pour régler ce probléme ?

« Pas grand-chose malheureusement, j'ai pas pu mettre grand-chose en place dans le sens ou
donc il y avait un double malentendu. Le malentendu, je pense qu'il a été clarifié. En attendant,
il y avait par contre des sentiments de différents agents. Qui ceux-la peuvent pas étre... voila,
c'est ce qu'il pense, ce qu'il représente. Mais ce qui s'est passé, c'est que le gars, il a trouvé une
place dans l'industrie pharmaceutique, donc il est parti. Et je me rends compte que maintenant,
les agents qui étaient impliqués disent un peu... lls ont oublié hein 1 ou 2 ans aprés ou 3 ans
apres, ils ont oublié et du coup c’est : Ha oui, c'était un chouette du gars. Tout s'est bien passé,
y a jamais eu de... il y a jamais eu d'aspérité. Donc c'est assez dingue comme les gens oublient
finalement. C'est mauvais moment, sur le moment c'était assez aigu et puis trés trés
rapidement c'est retombé. Evidemment parce qu’ils ont plus vu le gars. Peut-étre que s'ils
étaient restés ¢a serait pas retombé. Oui je comprends donc ¢a c'est quelque chose d'assez
qui... qui est bien pour moi aussi parce que sur le moment c'est difficile et je me rends compte

que quand l'eau passe sous le pont, tout s’équilibre.

Si je peux donner un autre exemple pour montrer ¢a. Donc on a eu, j'ai... j'ai eu quand je suis
arrivé, je suis arrivé en 2010, en 2011, 2012, j'ai eu un gros gros probléme dans |'équipe a
I'époque, parce que y avait 4 personnes qui interagissent de maniére un peu toxique, donc une
personne qui était souvent au téléphone : Une qui engueulait parfois ses enfants, une autre
qui était au téléphone, qui disait temps en temps de I'équipe, mais a haute voix, hein. « Oh la
la, non mais enfin, il m'embéte et tout. » Et puis d'autres, qui jugeaient qui, donc une
attaquaient I'une et I'autre, et I'autre qui défendait plutét. Et donc c'est monté assez fort avec
des mots, avec des trucs. J'ai di a un moment donner ramener aussi des gens dans mon bureau
pour essayer de calmer, donc la j'avais fait autre chose. C'était une premiere étape, j'avais fait
venir la personne en méme temps en disant voila. « On a une situation, je voudrais que vous
m'en parliez. » C'était assez dingue parce que du coup, les 2 personnes face a moi, on dit non
non, y a rien, on s'entend bien, tout va bien alors qu’elles s’étaient y écharper 30 minutes avant.
Ce qui s'est passé, c'est qu'une des 2 agents, c'est simplement délocaliser physiquement, donc
elle a été pres de 2 autres personnes a l'autre bout de I'étage tout en faisant le méme boulot
parce que voila, elle avait envie d'étre avec ces personnes-la. Et 2 ans apres, ces personnes se

sont ré-assisent |'une a coté de I'autre et avait plus aucun probléme. Donc c'est... C'est assez
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fou de ce que le temps peut faire, il faut a un moment donné montrer que ¢a va pas qu'il y a
des attitudes qui vont pas et puis parfois laisser le temps et ¢a peut revenir tout a fait a 0 voila.
Et je crois que personne qui est restée en contact proche. En tout cas, il y aurait eu encore des
tensions longues. Donc c'est aussi quelque chose d'autre de mon expérience, c'est quand il y a
des tensions entre des personnes, le fait qu'elles se voient au quotidien, ¢a maintient les
tensions, ¢a les augmente, pas forcément, ¢a fait pas forcément des crises, les crises arrivent
quand y a... quand y a un truc un peu un peu extraordinaire qui fait que ¢a tient plus. Mais en
attendant, la tension reste. Tandis quand il y a un éloignement, j'en vois pas, y a vraiment les
tensions qui diminuent, ce qui fait d'ailleurs que pour l'instant le télétravail, les gens sont... Y a
pas de problemes entre eux parce qu'ils se voit pas beaucoup. L'effet inverse aussi. Pour le cété
positif, donc I'entraide est forte. C'est un peu comme les tensions. De l'autre cété, I'entraide
est forte... Ca se passe quand les gens sont I'un a cété de I'autre mais quand ils sont trés loin
I'un de l'autre, il y aura moins de tendance a I’entraide. Grosse entraide quand on voit
quelqu'un qui commence a aller moins bien. Quand on le voit tous les jours avec un jour ot il
est pas la, on dit « wow ol il est » et a ce moment-la, j'ai un téléphone, ¢a c'est systématique.

Si jamais ils les voient jamais, ils se posent moins de questions. »

Lors de votre parcours professionnel dans cette entreprise, quel type de situations avez

rencontré qui n’était pas en lien avec vous-méme ?

« La précédente ! Alors I'histoire était... on devait traiter une modification. Il fallait prévenir
tous les assurés sociaux que y avait eu cette modification. La loi nous I'oblige, nous sommes
obligés de le faire donc voila. Donc c'est passé avec l'informatique a la sortie une liste
d'adresses. Et puis ils ont envoyé des lettres a soi-disant tout le monde. Sauf que ces listes
d'adresses était basées sur les données qui étaient disponibles dans les bases de données
fédérales belges et donc on a comparé a notre base de données a nous avec la base de données
fédérale belge. Mais les champs étaient pas les mémes. Donc pour étre plus clair sur les
prénoms, chez nous, c'était des prénoms qui étaient relativement bien encodés, avec beaucoup
de caractéres et des caractéeres spéciaux, donc on avait des prénoms composés hein, Jean-
Louis, Jean-Pierre, Jean-Paul tout ce qu'on veut et dans la base de données belge a I'époque,

l'interface ne me permettait pas d'avoir le premier nom, il s'arrétait au tiret. Donc on compare
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Jean-Pierre avec Jean, c'est pas la méme personne. Donc on n’en voit pas. Sauf que c'était

quand méme Jean-Pierre de I'autre cété et c'était donc on n'avait pas envoyé a 30% des gens.

Et ce qu’a fait mon prédécesseur quand il arrive, il dit, c'est pas grave si on aura pas envoyé
I'info, ils peuvent pas étre lésés donc on va essayer de rectifier le tir. Quand moi j'arrive, il y a
la chef qui dit « oui mais ¢a, ¢a nous colte quand méme cher de rectifier le tir. Donc en fait on
va plus le faire. » OK d'accord mais alors on envoie une information a tous ceux qui ont pas eu
I'information. On cherche manuellement et on envoie l'information et donc elle refuse
d'envoyer une information et elle refusé de rectifier. Ca, c'est pas trés trés légal, donc j'ai été
voir gentiment l'administrateur général qui m'a dit « Je m'en fous. » littéralement. J'ai été voir
au syndicat en disant, c'est quand méme un petit probléme parce que les syndicats ont une un
siége au comité de gestion. Et puis j'aurais dd aller voir le procureur du roi pour étre correct,

mais j'ai pas été jusque-la. »
Pourquoi n'avez-vous pas été jusque-la ?

« Parce que ¢a aurait été classé sans suite et que ¢a servait a rien de se battre pour un truc
qui... c'était beaucoup d'énergie pour un truc qui probablement donnerait rien. Et a partir du
moment ol les syndicats, I'administrateur général sont notifiés, je pense que j'ai déja fait un

bon job. »

Etes-vous parti a cause de cette histoire ?
« Ho oui ! »

Pourquoi ?

« Parce que je ne pouvais pas continuer de travailler dans un boulot qui me demande de faire

des choses illégales ! »
Pensez-vous que si vous étiez resté, ce sentiment ce serait exacerbé ?

« Mais c’est pas un sentiment ¢a... ¢a c'est le probleme, c'est que c'est des faits. C'est chaque
jour, c'est qu'il y a un dossier qui arrive sur le truc. Il faut prendre une décision qui est pas

légale, donc oui. »

Vous pourriez tres bien passer outre le fait que ce ne soit pas légal.
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« Ha non non non, ¢a veut dire que j’'engage ma responsabilité, hein ! C'est un peu comme si,
si je dis : tiens, vous vous avez pas de permis, mais il faut prendre la voiture, donc vous pouvez
bien prendre la voiture. Bah si vous avez pas de permis, vous prenez pas la voiture. C'est pas...
mais si vous pouvez prendre la voiture, c'est juste une question, c'est une question de choix,

c'est on peut pas, on le fait pas».

Quelle conclusion tirez-vous de cette situation ?

« Je pense que c’est toujours quelque chose qui a été trés clair par rapport a la maniéere dont
je travaille, c’est qu’il faut étre en accord avec ce qu’on fait. Si on ne croit pas et on veut pas

faire ce qu’on fait, faut changer de boulot. C’est tout. »

Pourquoi pensez-vous de cette maniére ?

« On n’a jamais obligé de faire quelque chose ou de pas faire quelque chose parce que a le libre
arbitre. Y a des gens qui disent « oui, mais si c'est un chef te le dis, t'es obligé de le faire », c'est
des gens qui disent, « Moi j'ai pas de libre arbitre, je suis juste un pion, j'ai juste une mécanique,
je suis un ordinateur ». Dans les faits c'est pas vrai, c'est pas le Speedy de la loi, on est
responsable de ce qu'on fait, y a des conséquences derriere. Alors peut-étre que dans la société
actuelle, parce que y a... y a des arréts judiciaires parce que y a.... y a pas forcément de contréle
aux bons endroits, les gens peuvent passer entre les gouttes et c'est... c'est pas le but de la
société, c'est pas non plus la... la maniéere de bien faire fonctionner les choses pour moi. Faire
fonctionner les choses, c'est réellement savoir pourquoi on est la et faire exactement pourquoi
on est la et quand on est dans un service public donc c'est pas une société, c'est pas n'importe
quelle société. Je veux dire, si jamais j'avais été dans I'industrie pharmaceutique et que JSK me
dit « Oh la la pour tester le vaccin, il faut faire ceci, ¢a » Ben de nouveau c'est... c'est soit on
fait face a la décision mais on sait trés bien que si on le fait pas, on n'est plus en accord avec
la politique de JSK, on fait plus que JSK doit faire donc la c'est quelque part... c'est soit qu'il
faut... La c’est JSL qui va vous virer et c'est normal. Ici dans I'administration, il y a quand méme
un truc de base, c'est respecter la loi et respecter on va dire la société. Donc dire que je vais

faire quelque chose qui ne respecte pas la loi, qui ne respecte pas la société, qui n'est pas...qui
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n'est pas dans cette ligne la parce qu'on me le dit. Ca peut pas passer. J'ai envie de dire pour

¢a, on a une position un peu particuliére ».

Que pensez-vous de la sécurité d'emploi au niveau du service public ? Dans quelle mesure

cela vous impact dans votre travail ?

« Ca n’a rien a voir avec ¢a [rire] ! La sécurité I'emploi du service public est comparable aux
sécurités d'emploi dans les banques. C’est-a-dire qu’on ne vire personnes. On donne des plans,
on accompagne tout ce qu'on veut, éventuellement, on régle, on avise les personne mais on ne
vire personne. Y a une grande différence entre les banques et I'administration, c'est I'éthique
et la morale qui va avec j'ai envie de dire. Donc on... on préte serment dans I'administration,

on préte pas serment dans les banques ».

La prestation de serment, c'est quoi ?

« C'est dire que justement, il faut une morale. Faire rappeler qu’effectivement, on travaille pas
pour soi, on travaille pour le roi, enfin le roi... Pour la Belgique, pour la société donc dire je m’en

fou, ce qui conmpte c’est moi et mon truc ety a pas d’auters trucs, ca passe pas, a

C’est pour que... pour moi, la sécurité de I'emploi, c’est pas un argument j'ai envie de dire. Au
contraire, quelque chose qui pour moi rend le fait de changer beaucoup plus facile. On a une
sécurité d'emploi, donc si jamais y a un probléme, on demande a changer et on part. C'est...
c'est une... on peut voter avec ses pieds, on a, on a cette ce luxe la c'est d'autant plus
inadmissible de ne pas le faire quand il y a vraiment un probléme fondamental [rire]. Pourtant,

certains le font mais y a toujours des gens qui se cachent derriére leur stylo. »

Quel type de qualificatifs pouvez-vous vous donner en tant que vous travailleur ?

« Consciencieux pas parce que je trouve que ¢a s'applique plus a des gens qui vont faire des
dossiers au jour le jour. Moi, j'organise. J'organise, je mets I'huile dans les rouages, j'essaye
d'éviter les problémes, j'anticipe. C'est ca mon métier et c'est ce que je fais, donc je le fais avec

conscience, tout ¢a, mais c'est plutét ¢a. J'ai envie de mettre en avant. »
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Victor

Dans un premier temps, je vais vous demander de vous présenter vous et votre parcours
professionnel.

« Bonjour, Victor, je suis entré dans la fonction publique des de la sortie des études au sein du
service fédéral des pensions. Donc je suis attaché, donc ¢a veut dire que je suis-je dirige une
équipe d'une quinzaine de personnes qui sont chargés de répondre aux questions et adapter
les carriéres des travailleurs salariés en Belgique essentiellement ».

Pouvez-vous me résumer une journée type ?

« Au départ donc, en début de journée, avec le télétravail... le début de journée pour moi, est
assez tot en général, je commence a travailler vers 06h30, un début de journée, c'est, disons
les 3 premiéres heures. Ca consiste a vérifier d'abord ce qui est arrivé en fin d'aprés-midi, la
veille ou durant la nuit, ce qui arrive aussi, voir s'il y a des demandes urgentes et aussi pendant
tout ce temps-la, rester attentif aux demandes de congés ou maladies qui pourraient étre
faites. Donc je pourrais étre informé tout ce qui concerne le personnel ».

Parmi toutes les taches qui te sont attribuées, quelles sont celles que tu préféres le plus et
celles que tu préféeres le moins ?

« Alors celles que j'aime le moins ? Je dirais que ce sont les réunions parce que dans la grande
majorité des cas les réunions sont inutiles, tout a été décidé a I'avance, mais on n'en est pas
informé, soit on est la essentiellement en tant que en tant que faire valoir et on n'a pas
réellement d'impact donc ¢a, ce sont les réunions interservices et inter départements je vais
dire.

Ce que je préfere, c'est... le contact avec les agents et avec mes collegues mais avec I'dge de
moins en moins avec mes collégues. C’est rester, essayer de rester attentif a ce qui peut les
impacter dans leur travail aussi bien l'aspect professionnel que ce qui peut impacter leur
travail... leur vie privée parce que le privé... je n'ai pas d’impact dans la vie privée des gens,
mais si certains aspects de la vie privée peuvent avoir un impact sur leur travail, c'est étre
attentif ».

Pami les taches que vous appréciez le moins, pourquoi selon vous, est-ce le cas ?

« Comme je t'ai dit a l'instant, c'est que je n'aime pas, c'est que c'est que ces réunions sont
souvent une perte de temps finalement. En fait, j’ai fait... et c'est peut-étre une erreur, mais
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j'ai suivi une formation en gestion de réunion et donc bon y a différents types de réunions, des
réunions informatives, des réunions ot on prend des décisions,... En fait les réunions qu'on a
nous, donc la on est invité, ne ménent jamais nulle part. C'est une perte de temps encore une
fois, comme je te I'ai dit, notre avis n'intéresse personne, personne ne le souhaite. Les décisions
ont déja été prises, soit on n'est pas, on n'a pas les informations. Tout ¢a en fin de compte,
faire ressentir une sorte de « ¢a n'a pas de sens » parce que on voit pas pourquoi on est Ia,
donc en gros c’est variant. c'est le meilleur résumé que je puisse faire. C'est que ces réunions,
c'est invariant. Moi, je me sens, je me sens inutile la plupart du temps ».

Que mettez-vous en place pour ressentir le moins possible ce sentiment d’inutilité ?

« D’assister le moins possible aux réunions ot I'ordre du jour n'est pas clairement établi, ol le
but de la de la réunion n'est pas clairement établi et ot les participants.. voila, avec la
pratique,on sait que les participants n'ont rien a apprendre ou rien a apporter. Je vais pas dire
que c'est une stratégie d'évitement mais en tout cas, c'est de me concentrer sur ce qui est
essentiel de temps en temps. Il y a quand méme des réunions qui sont utiles, par exemple,
comme j'en fait plus beaucoup pour l'instant, des réunions au sein de I'équipe, ¢a, ¢a peut étre
utile mais des réunions en particulier... il y a une pratique chez nous, qui est de faire des
réunions avec énormément de personnes et y compris via teams. C'est pas gérable du tout et
donc voila... je... la stratégie c'est ¢a, c'est de bien vérifier avant la réunion de quoi il s'agit.
Qu'est-ce que je sais ? Qu'est-ce qui est censé en sortir ? Et si je sais d'avance que cette réunion
n'apportera rien de positif, enfin, n'apportera rien. Je ne vais pas, je ne vais pas y participer ».

Au sein de ton parcours professionnel, quel type de situation a tu déja vécu ?

« Moi entant que personne, je peux dire que, maintenant, qu’il y a eu un conflit. Enfin, alors
c'est pas la premieére fois dans mon parcours professionnel. J'étais, y a 20 ans, dans un service
ou oui j'ai été mis a I'écart parce que je passais des examens de promotion et donc mon chef
estimait que, a partir du moment ol je voulais progresser dans la hiérarchie, ¢ca voulait dire
que j'étais plus concentré sur le service et donc j'ai été mis a I'écart du service. Donc oui, a ce
moment-la, il y avait déja y a déja eu certainement un conflit... Donc, je travaillais dans un
service informatique et ce qui m'était demandé était des tdches réellement inutiles par
exemple, recopier les minutes auxquelles certaines Lumiéres s'allumaient lors du démarrage
d'un ordinateur ou des choses comme ¢a. C'est vraiment des choses inutiles, vraiment ! De
l'ordre du harcélement. Donc ¢a c'est quelque chose que j'ai vécu il y a 20 ans.

Actuellement, la situation que je ressens depuis environs 6, 7 ans, peut-étre, c'est que, pour
moi, en tant que fonctionnaire et dans ce service, ce qui est important, c'est de faire le mieux
possible pour le citoyen. Alors, c'est vrai que notre service at a la fois au service du citoyen et
a la fois au service de d'autres départements. On nous demande de plus en plus de faire des
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tdches dont tu ne vois pas l'utilité, qui vont profiter a d'autres départements plutét que de nous
permettre de faire au mieux ce qui peut servir le mieux le citoyen et ¢a m'énerve, ¢a me
démotive complétement. Ca peut paraitre absurde, mais il y a... quand voila, en fait, on est
généralement pas fonctionnaire par... comment dire... par vocation, c'est pas un réve d'enfant
de devenir fonctionnaire, c'est... Mais a partir du moment ot on le fait, on fait ce boulot, ben
voila, il faut-il faut avoir des valeurs, il faut avoir des... Il faut donner un sens et le sens que moi
je lui donne, c'est de faire le mieux possible, justement pour nous, clients externes, pour les
futurs pensionnaires en l'occurrence ».

Qu'en est-il justement de vos valeurs au sein de I'entreprise ?

« La reconnaissance en soin et méme pas importante. C'est pas tellement la reconnaissance
qui compte, c'est qui importe, c'est qu'on me donne les moyens de bien faire les choses et si
moi... j'ai la certitude de bien faire les choses. La reconnaissance, c'est quelque chose de
secondaire, mais vraiment il faut de la cohérence. Il faut qu'on me donne les moyens de faire
les choses bien pour le citoyen ».

Pourquoi, selon-vous, ne vous donne-t-on pas les moyens de bien faire les choses ?

« Parce que y a d'autres priorités enfin.. j'image I'organisme est parfois plus importante que,
oui, image. Que certains veulent donner une image de |'organisme qui passe avant la qualité
du travail donc dans ce cas-ci il y aurait un une sorte de conflit entre la qualité et I'image, c'est
comme ¢a qu'on le ressent ».

Et qu’en pensez-vous ?

« Qu'est-ce que j'en pense ? Le truc c'est que... Que tu es relativement jeune quand tu entres
dans I'administration a moins de ne pas avoir envie de travailler ou de... je pense que quand
on entre dans une entreprise avec une certaine motivation, c'est triste de se trouver 30 ans
plus tard et de se dire que, tout ¢a ne sert a rien finalement parce qu’en fin de compte, on n’a
aucun poids sur la maniére dont les choses sont faites. Voila ».

Si aucune stratégie n’avait été mise en place, comme te sentirais-tu ?

« Ah bha dans 10 ans, je serais heureux d'étre enfin pensionné [rire] Je ri en disant ¢a mais non
plus sérieusement. Je crois que moi, je ne vois que 2 de stratégies possibles. Soit, je continue
comme je I’ai fait pendant 25 ans, a faire de mon mieux avec les moyens qu’on me donne et
d’accepter de temps en temps que les instructions sont dénuées de sens et faire de mon mieux
malgré les circonstances ou bien abandonner complétement et occuper mon temps autrement.
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Moi, c'est pour moi...Ce sont les 2 seules stratégies possibles. parce que... en tout cas,
abandonner tout... Je pense pas, je pense que... Je ne suis plus a un dge ol on espére des
changements donc je me dis que la meilleure maniére de faire est de supporter les choses, et
donc je dois, la meilleure maniere, supporter les choses. Moi, j'ai une petite capacité de bien
faire les choses vis-a-vis de la petite équipe qui m’entoure. J’essaie de faire le mieux possible a
ce niveau-la et essayer aussi parfois autant que possible, de protéger mes collaborateurs de ce
que moi je ressens et ¢a, c'est déja, c'est déja une belle motivation. Il faut toujours étre bien
bien attentif a ¢ca parce que parce que je suis conscient aussi que tout le monde ne percoit pas
les choses de la méme maniére et peut-étre c'est le fait d'étre en lien avec m'a hiérarchie, qui
fait que je ressens les choses de cette maniere-la, et donc en essayant de les mettre a I'abri.
Voila, c'est cette ambiance qui pour moi est un peu nauséabonde. J'essaye de... J'ai le sentiment
de de faire quelque chose d'utile au moins ».

Y

De quelle maniére mettez-vous a profit votre expérience au sein de l'entreprise pour
justement améliorer les choses a I'heure actuelle ?

« C’est a force de bien connaitre les gens surtout, et la maniere dont fonctionne les choses. On
se concentre plus sur les petits détails sur lesquels on peut avoir un impact et on essaie de faire
abstraction de... Enfin, on évite de se battre contre des moulins a vent quoi. C'est si y a des
petits points sur lesquels y a une petite chance de pouvoir avoir une petite influence, mais alors
il faut se concentrer la-dessus. C'est comme ¢a que j'essaie de faire »

Pouvez-vous me dire ce que vous a apporté votre parcours au sein de cette entreprise ?

« Déja des rencontres. Si je ne dois retenir qu'une chose, c'est ¢a, c'est des rencontres. Oui, y a
un moment ou il faut étre honnéte... Quand qu'on a plus cette motivation de de faire des
choses, de faire évoluer les choses dans le bon sens, ce que ¢a m’a apporté au moins, c’est un
salaire, c’est pas négligeable et avec ¢a, une certaine qualité de vie donc voila. Mais sinon au
niveau professionnel, ce que je retiens surtout, ce sont les rencontres ».

Suite aux différents différends rencontré lors de votre parcours professionnel, quelle
conclusion en tirez-vous ?

« Plus jeune, j'aurais pu peut-étre fait les choses plus vite, de me fondre dans la culture
d’entreprise mais la vrai culture d’entreprise hein, pas dans I'image que [’entreprise veut
donner. Peut -étre que plus jeune, j’aurais du favoriser la volonté de bien faire a tout prix ety
compris en me mettant certaines personnes a dos, voila ».
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