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Le burnout : quels en sont les antécédents organisationnels et comment le
mesurer ?

1 Introduction

Dans la société actuelle, il est fréquemment fait référence au burnout ainsi que ses conséquences
sur la santé des travailleurs. Mais existe-t-il une relation entre ce syndrome d’épuisement
professionnel et I’'implication professionnelle du travailleur ? Ces deux dimensions sont-elles
liées ? L’objectif premier du présent document sera de réaliser une revue de littérature qui

permettra de définir ces deux concepts et de les situer I’un par rapport a I’autre.

Sur base des études réalisée a ce propos, la situation du burnout en Belgique sera étudiée afin

de tenter d’en déterminer la prévalence au sein de la population active.

Ensuite, I’influence dans le développement du burnout, tant des facteurs individuels, comme la
personnalité, que des facteurs situationnels, comme les conditions de travail, seront investigués.
A ce sujet, et pour déterminer de quelle maniére 1’environnement de travail joue un role dans
la mise en place du syndrome d’épuisement professionnel, le modele « exigences-ressources »

ou job demands-resources sera mobilisé.

En outre, dans un but de compréhension des processus psychologiques liés au développement
du burnout et de I’implication professionnelle, le modele exigences-ressources, ainsi que ses
composantes, seront étudiés. De plus, nous chercherons a évaluer si des interactions existent
entre les différentes dimensions du modele exigences-ressources et si celles-ci influencent les

processus psychologiques en présence.

Ensuite, un intérét particulier sera porté aux instruments de mesure développés dans la
littérature scientifique et utilisés pour mesurer le burnout d’une part et I’implication
professionnelle d’autre part. Bien entendu, nous tenterons d’évaluer, sur base des travaux

réalisés en la matiere, les qualités psychométriques de ces outils.

Enfin, nous analyserons un outil issu des recherches effectuées en Belgique et dont le but

premier est d’apporter une aide au corps médical dans le diagnostic du burnout.

2 Le burnout
La définition de 1’épuisement professionnel a évolué au fil des recherches réalisées dans le

domaine.



Maslach et Jackson (1981) ont tout d’abord défini le burnout selon trois dimensions distinctes :

» Une fatigue émotionnelle importante et grandissante caractérisée par le sentiment d’étre
drainé au contact de 1’autre ;

» La dépersonnalisation qui renvoie a une vision négative, a un détachement, un
éloignement, vis-a-vis des autres individus ;

» Un manque d’accomplissement personnel qui fait référence a une évaluation négative

de soi et de ses compétences dans le cadre du travail.

Il a d’abord été considéré dans la littérature scientifique que le burnout ne se présentait que dans
les différentes professions de services aux personnes. Au fil des recherches, il est apparu que le

champ du burnout était beaucoup plus élargi (Maslach & Leiter, 1997).

Maslach et Jackson (1981) considéraient en effet que dans les professions de services aux
personnes, les travailleurs se retrouvaient engagés dans un processus d’implication personnelle
important. Les auteurs mettaient en avant que les interactions étaient fréquemment centrées sur
les problemes rencontrés par le client, quelle que soit leur nature. Selon eux, les travailleurs
étaient alors embourbés dans les sentiments négatifs exprimés au travers de 1’interaction avec

le « client ».

La premiere définition du burnout établie par Maslach et Jackson avait été arrétée dans ce
contexte particulier des professions de services aux personnes. Celle-ci a donc été adaptée a un
contexte plus général (Maslach, Jackson, & Leiter, 1996). Aucune modification n’a été apportée

aux dimensions de « fatigue émotionnelle » et de « manque d’accomplissement personnel ».

Toutefois, la dimension de la « dépersonnalisation » a été remplacée par le « cynisme » qui
renvoie, comme le faisait la dépersonnalisation, a un détachement, un éloignement, mais cette

fois envers le travail et non plus envers les individus directement (Maslach et al., 1996).

3 L’implication professionnelle

Dans la littérature scientifique, il existe deux courants différents pour définir et qualifier

I’implication professionnelle de 1’individu.

Le premier courant est celui de Maslach et Leiter (1997) qui considerent 1’implication
professionnelle comme le pendant positif du burnout et qui le définissent comme étant I’opposé

direct aux trois dimensions du burnout, ¢’est-a-dire :

» L’énergie, opposée a la fatigue émotionnelle ;



» L’engagement dans le travail, opposé au cynisme envers le travail ;
» L’efficacité professionnelle, opposée au manque d’accomplissement personnel de

I’individu dans le travail.

Selon Maslach et Leiter (1997), I'implication professionnelle et le burnout sont deux poles

opposés d’une méme dimension.

Le second courant est celui de Schaufeli et Bakker (2004) qui met en avant que le burnout et
I’implication professionnelle sont des phénomenes indépendants, mais effectivement
négativement corrélés. Pour appuyer leurs propos, Schaufeli et Bakker abordent les travaux de
Russell et Carroll (1999) qui ont démontré que les affects positifs et négatifs sont des états

d’esprit indépendants et négativement corrélés.

Selon cette autre conception, Schaufeli, Salanova, Gonzélez-Romd, et Bakker (2002)
définissent I’implication professionnelle comme « un état d’esprit positif, satisfaisant et 1i€é au

travail qui est caractérisé par la vigueur, le dévouement et 1’absorption ».

» La vigueur correspond a « de hauts niveaux d’énergie et de résistance mentale pendant
le travail, la volonté d’investir des efforts dans le travail et la persévérance face aux
difficultés » (Schaufeli, Salanova, et al., 2002) ;

» Le dévouement représente « un sentiment d’importance, d’enthousiasme, d’inspiration,
de fierté et de défis dans le travail » (Schaufeli, Salanova, et al., 2002) ;

» L’absorption est caractérisée par « le fait d’étre pleinement concentré et complétement
absorbé dans son travail ». Il s’agit d’un état « dans lequel le temps passe rapidement et
dans lequel I’individu rencontre des difficultés a se détacher du travail » (Schaufeli,

Salanova, et al., 2002).

4 La situation du burnout en Belgique

Actuellement, seules deux études officielles ont été réalisées en Belgique dans 1’objectif de
déterminer la prévalence de I’épuisement professionnel au sein de la population active. Ces
deux études ont été commandées par le Service Public Fédéral (SPF) Emploi, Travail et

Concertation Sociale (ETCS).

La premiere recherche a été réalisée par Hansez, Firket, Braeckman, et Mairiaux (2010) et a
permis de déterminer une prévalence du burnout de 0,8 % dans les consultations médicales.

Pour obtenir ce résultat, les chercheurs ont eu recours a une méthodologie originale qui s’est



appuyée, non pas sur I’auto-évaluation des patients mais sur le diagnostic posé par des médecins

(Hansez et al., 2010).

La seconde étude, dont le but fut d’étudier le burnout dans les hdpitaux belges, a été réalisée
par Godderis, Vandenbroek, De Witte, Sermeus, et Vanbelle (2013). Celle-ci a permis de
déterminer que 6,6 % du personnel médical (médecins et infirmiers confondus) était en situation
de burnout. Les auteurs ont expliqué que ce chiffre, plus important que celui obtenu dans la
précédente étude, était concordant avec une étude réalisée par Prins et al. (2010) qui avait
notamment mis en avant le fait que le burnout était plus fréquemment rencontré chez les
prestataires de soins. Selon cette méme étude, ces professions liées aux soins de personnes sont
plus susceptibles de développer les dimensions du burnout que sont la fatigue émotionnelle et

le cynisme envers le travail (Prins et al., 2010).

Une troisieme étude est actuellement en cours de réalisation par Isabelle Hansez (ULg) a
I’échelle nationale dans le but d’actualiser les données obtenues en 2010 et en 2013. La

méthodologie employée pour cette étude est similaire a celle employée en 2010.

5 Les facteurs individuels du burnout

La littérature scientifique met en avant I’influence de certains traits de personnalité dans le
développement du syndrome d’épuisement professionnel. Par exemple, Alarcon, Eschleman, et
Bowling (2009) ont démontré que quatre des cinq éléments du modele des « Big 5 », c’est-a-
dire la stabilité émotionnelle, la conscience, I’extraversion et 1’agréabilité étaient négativement
corrélés au burnout. Toutefois, I’ouverture a 1’expérience était positivement corrélée a la

dimension de I’accomplissement personnel du burnout (Alarcon et al., 2009).

Dans cette méme étude, Alarcon et al. (2009) ont évalué les liens entre le syndrome
d’épuisement professionnel et les quatre traits de personnalité de « 1I’évaluation centrale de soi »
(core self-evaluation) : I’estime de soi, le sentiment d’efficacité personnelle, le locus de
controle et la stabilité émotionnelle. Les auteurs ont également investigué I’influence de la
proactivité, de 1’optimisme, de la résistance et de I’affectivité positive. Il a été démontré qu’il
existe une corrélation négative entre ces différents traits de personnalité et les trois dimensions
du burnout. En outre, I’affectivité négative s’est révélée positivement corrélée a la dimension

de cynisme de I’épuisement professionnel.



Les résultats de cette recherche ont permis de déterminer que les individus qui disposent des
traits de personnalité négativement corrélés aux différentes dimensions du burnout sont les

mieux armés pour y résister (Alarcon et al., 2009).

6 Les facteurs situationnels du burnout

Les facteurs situationnels représentent 1’ensemble des éléments liés a I’environnement de
travail auxquels un individu est confronté. Selon une étude réalisée par Shirom (2005), les
caractéristiques environnementales du travail ont beaucoup plus d’impact que les
caractéristiques individuelles dans le développement du burnout. A ce sujet, le modele
« exigences-ressources » du travail ou job demands-resources model permet de mettre en
exergue ce role de I’environnement de travail dans le développement du burnout (Demerouti,

Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001).

7 Le modele exigences-ressources ou job demands-resources model

Comme mentionné au point précédent, la littérature scientifique met clairement en avant
I’influence des parametres environnementaux dans le processus a 1’origine du développement
de I’épuisement professionnel.

Demerouti et al. (2001) ont proposé le modele exigences-ressources pour classer I’ensemble
des caractéristiques psychosociales liées au travail auxquelles un individu est confronté dans sa
vie professionnelle. Ce modele comprend deux dimensions distinctes et opposées : les
exigences du travail (job demands) d’une part et les ressources du travail (job resources) d’autre

part (Demerouti et al., 2001) (voir Figure 1)

7.1 Les exigences du travail

Les exigences du travail ou job demands représentent I’ensemble des contraintes physiques,
sociales ou organisationnelles pour lesquelles un effort soutenu d’ordre mental et physique est

requis (Demerouti et al., 2001).

Demerouti et al. (2001) associent les exigences du travail a un colt physiologique et
psychologique et mettent particulierement en lien cet aspect a la dimension de 1’épuisement du

burnout.

A ce sujet, d’autres chercheurs, tels que Schaufeli et Bakker (2004), indiquent qu’au plus un
individu doit réaliser un effort important pour compenser de hautes exigences de travail, au plus

grandes seront les probabilités que cet individu développe des réponses négatives, telles que le
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burnout, au travers de la dimension de 1’épuisement émotionnel. Ces auteurs corroborent ainsi
les travaux de Lee et Ashforth (1996) qui mettent en avant une corrélation positive entre des

exigences du travail élevées et le développement du burnout.

7.2 Les ressources du travail

Demerouti et al. (2001) définissent les ressources du travail ou job resources comme « les
aspects physiques, psychologiques, sociaux et organisationnels du travail qui permettent de

réaliser au moins un des trois points suivants :

» Atteindre les objectifs professionnels ;
» Réduire les exigences du travail et les colits physiques et psychologiques qui y sont
associés ;
» Stimuler le développement personnel. »
Ces auteurs considerent que les aspects organisationnels des ressources du travail englobent a
la fois le contrdle sur le travail, le potentiel de qualification, la participation a la prise de décision

et la variété des taches a effectuer. En ce qui concerne les aspects sociaux, Demerouti et al.

(2001) les définissent comme « le soutien des collegues, de la famille et des pairs ».

Dans leur étude, ces mémes chercheurs mettent en évidence une corrélation positive entre le
manque de ressources au travail et le processus d’érosion de I’implication au travail

(disengagement).

. Dimension de
Exigences du + N
. 4 |'‘épuisement
travail
du burnout
+ Implication
Ressources du R P
travail professionnelle

- corrélation négative

+ corrélation positive

Figure 1. Le modele "exigences-ressources du travail" sur base des travaux de Demerouti et al. (2001).

8 L’enrichissement du modele « exigences-ressources »

Le modele « exigences-ressources du travail » proposé par Demerouti et ses collegues en 2001

s’est vu enrichi de deux extensions primordiales au fil des recherches: les ressources
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personnelles ou personal resources et le job crafting, traduit ici comme le « modelage du

travail » (voir Figure 2)

8.1 Les ressources personnelles

Bakker, Demerouti, et Sanz-Vergel (2014) font référence a une étude de Hobfoll, Johnson,
Ennis, et Jackson (2003) pour définir les ressources personnelles : « les ressources personnelles
représentent les évaluations positives de soi qui sont liées a la résistance et qui renvoient a la

perception de I’individu de pouvoir controler et impacter son environnement avec succes ».

Bakker et al. (2014) indiquent que les évaluations positives de soi d’un individu ont une
influence sur des éléments tels que la fixation d’un objectif, la motivation, la performance ainsi
que la satisfaction liée au travail et a la vie. Bakker et ses collegues abordent ici les travaux
réalisés par Judge, Bono, Erez, et Locke (2005) qui ont permis d’identifier qu’au plus un
individu dispose de ressources personnelles, au plus celui-ci aura une évaluation positive de
lui-méme et au plus I’'individu sera motivé a atteindre 1’objectif qu’il se sera fixé, ce qui
conduira ce méme individu a développer une plus grande performance. Des lors, étant donné
que les différentes études abordées ci-dessus mettent en avant que les ressources personnelles
sont liées aux évaluations positives de soi, il convient de les considérer comme un facteur

individuel, c’est-a-dire spécifique a chaque individu.

En outre, une étude réalisée par Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, et Schaufeli (2007) avait
pour objectif d’investiguer les interactions entre les ressources personnelles et le modele
exigences-ressources. Xanthopoulou et ses collegues ont démontré que les ressources
personnelles intervenaient dans la relation entre les ressources du travail et 1’implication
professionnelle de 1’individu au travers d’un processus motivationnel (celui-ci sera explicité

ultérieurement dans le présent document).

Dans une autre étude, Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, et Schaufeli (2009) ont identifi¢ une
certaine dynamique réciproque entre les ressources personnelles d’une part et les ressources du
travail d’autre part. Les auteurs illustrent ce phénomene en prenant I’exemple d’employés qui
sont complimentés par leurs superviseurs sur les taches effectuées et qui recoivent des
suggestions pour encore améliorer leur travail (apport de ressources de travail). Dans cette
situation, I’optimisme des employés s’en retrouve augmenté et ceux-ci sont davantage

performants (augmentation des ressources personnelles).



8.2 Le modelage du travail

Dans leur article, Bakker et al. (2014) mettent en avant que les conditions de travail auxquelles
un individu est confronté peuvent amener celui-ci a entreprendre des modifications au sein de
son travail. Les auteurs font référence a une étude de Parker et Ohly (2008) pour indiquer que
ce «faconnage » du travail peut s’exprimer sous différentes formes, dont notamment la
négociation d’un contenu de travail différent, le fait de choisir d’autres taches ou encore,

d’assimiler du sens aux tiches effectuées.

Le modelage du travail ou job crafting a tout d’abord été défini par Wrzesniewski et Dutton
(2001) comme « les changements physiques et cognitifs que réalise I’individu dans la tache a
effectuer ainsi que dans les frontieres relationnelles ». Bakker et al. (2014) mettent en évidence
une autre définition du modelage du travail réalisée par Tims, Bakker, et Derks (2012) dans
laquelle le modelage du travail est défini en prenant le modele exigences-ressources comme
point de départ. Dans cette étude, le modelage du travail est considéré comme « les
changements que les travailleurs réalisent en fonction de leurs exigences de travail et leurs
ressources de travail » (Tims et al., 2012). Selon ces auteurs, ces changements peuvent

intervenir selon quatre dimensions distinctes :

» L’augmentation des ressources structurelles de travail qui renvoient a « la variété des
ressources, les possibilités de développement et I’autonomie » ;

» L’augmentation des ressources sociales du travail qui sont caractérisées par «les
ressources en soutien moral, le coaching des superviseurs et le feedback » ;

» L’augmentation des exigences de travail suscitant un défi qui « permet de stimuler
I’individu a développer ses connaissances et compétences ou d’atteindre des objectifs
plus ambitieux » (LePine, Podsakoff, & LePine, 2005) ;

» La diminution des exigences de travail inconfortables qui se met en place lorsque

« I’individu est confronté a des exigences de travail qui I’accablent ».

En outre, les travaux de Griffin, Neal, et Parker (2007) ont déterminé que le modelage du travail
découle d’un comportement de proactivité mis en place par I’individu. Dans cette étude, les
auteurs définissent la proactivit¢é comme des actions qui engendrent et qui créent du
changement. Dans cette configuration, le modelage du travail est donc associé a un facteur

individuel de personnalité de 1’individu.

Dans leur étude, Berg, Wrzesniewski, et Dutton (2010) indiquent que le modelage du travail ne

doit pas étre confondu avec le concept de design du travail ou work design. En effet, selon les



auteurs, le modelage du travail se met en place dans le cadre du travail prescrit du travailleur,
c’est-a-dire dans un contexte de tiches et d’attentes prescrites par la hiérarchie
organisationnelle. A I’opposé, le design du travail renvoie aux caractéristiques structurelles

d’une fonction qui sont créées et imposées par la hiérarchie a I’'individu.

Tims, Bakker, et Derks (2013) ont également tenté de déterminer les impacts du modelage du
travail sur le modele exigences-ressources du travail. Leur étude a mis en lumiere qu’une
augmentation des ressources structurelles et sociales des individus était positivement corrélée
au bien-étre de ceux-ci. Leurs travaux ont également permis de déterminer qu’il n’existait pas
d’effets directs du modelage du travail sur les exigences du travail. Les chercheurs ont toutefois
découvert que la possibilité de faconner son travail permettait un accroissement du bien-étre

par ’augmentation des exigences de travail suscitant un défi.

Modelage du
travail

Ressources
du travail

Implication

professionnelle

Ressources
personnelles

Dimension de
I'épuisement
du burnout

Exigences du
travail

Modelage du
travail - corrélation négative

+ corrélation positive

Figure 2. Le modele "exigences-ressources du travail" enrichi des "ressources personnelles” et du "modelage du travail" sur
base des travaux de Bakker el al (2014).
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9 Les deux processus psychologiques du modele exigences-ressources du
travail

Le modele exigences-ressources du travail met en évidence deux processus psychologiques
opposés et distincts : un processus énergétique, lié a une détérioration de la santé d’une part, et

un processus motivationnel, 1i€ a I’implication professionnelle de I'individu d’autre part (voir
Figure 3).

9.1 Le processus énergétique ou strain process

Schaufeli et Bakker (2004) mentionnent dans leur étude que ce processus met en évidence le
lien existant entre la dimension des exigences du travail d’une part et les problemes de santé
qui peuvent en découler d’autre part. Les auteurs se basent sur les travaux de Hockey (1997) et
son modele de régulation du contr6le compensatoire ou regulation model of compensatory
control qui permet de comprendre la performance humaine dans des conditions de stress. Ce
modele met en avant deux options générales de contrdle lorsque les exigences pergues par

I’individu sont supérieures a 1’effort de travail habituel :

» Un mécanisme d’adaptation a I’effort ou strain coping mode dans lequel 1’effort
maximal de I’individu peut encore étre augmenté davantage afin de répondre au
nouveau niveau de la demande. Selon Hockey, le niveau demandé de performance ne
peut alors €tre maintenu qu’aux dépens d’une augmentation du colit énergétique de
I’effort qui se manifeste a la fois psychologiquement et physiologiquement ;

» Un mécanisme d’adaptation passive ou passive coping mode qui consiste en une
révision a la baisse par I'individu de la performance demandée. Dans ce mécanisme
d’adaptation, I’effort maximal de I’'individu n’augmente pas et reste donc a son niveau
naturel. Toujours selon Hockey, cette stratégie n’implique pas de cofits supplémentaires
mais se met en place au détriment de la performance demandée. Dans les cas les plus
extrémes, un désengagement total de I’individu peut étre observé dans la poursuite des

objectifs poursuivis.

Schaufeli et Bakker (2004) précisent dans leur étude que bien que le modele de contrdle
compensatoire de Hockey n’elit pas pour vocation d’étre utilisé dans I’explication du burnout,

celui-ci tient compte des trois dimensions qui définissent celui-ci :

1. La diminution de I’énergie (la fatigue émotionnelle) ;
2. Le désengagement (le cynisme) ;

3. La performance diminuée (efficacité réduite).
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Les deux auteurs consideérent donc ce modele comme étant compatible avec 1’explication du

développement du burnout.

Schaufeli et Bakker (2004) se basent sur les travaux de Maslach (1993) pour indiquer que le
burnout est le résultat d’exigences de travail élevées qui épuisent 1’énergie de 1’individu qui,
dans une tentative de gérer la fatigue provoquée, se désinvestit mentalement. En effet, comme
mentionné précédemment dans le présent document, une étude réalisée par Lee et Ashforth
(1996) a déterminé qu’il existe une corrélation positive entre les exigences de travail d’une part
et la dimension de la fatigue émotionnelle du burnout d’autre part. Une autre étude de Lee et
Ashforth (1993) a permis de démontrer qu’en cas de ressources émotionnelles insuffisantes,
I’individu favorise une stratégie défensive de désinvestissement plutot que d’engagement, ce
qui est en concordance avec le mécanisme d’adaptation passive décrit par Hockey. En outre, le
fait de réaliser un effort prolongé pendant trop longtemps (mécanisme d’adaptation a I’effort)
provoque une réduction de 1’énergie qui mene a I’épuisement (mécanisme d’adaptation passive)

(Schaufeli & Bakker, 2004).

Schaufeli et Bakker mettent également en exergue que le mécanisme d’adaptation passive se
rapproche fortement de la dimension de cynisme que 1’on retrouve dans la définition du
burnout. A ce sujet, Lee et Ashforth (1993) ont démontré que la dimension de 1’épuisement 2
tendance a provoquer le cynisme. Selon Schaufeli et Bakker, il s’agit ici d’une preuve
supplémentaire de la concordance du modele proposé par Hockey dans I’explication du
développement du burnout. En effet, d’apres les auteurs, cela suggere qu’un individu qui a
investi une grande quantité d’énergie au point d’en arriver a une situation d’épuisement passera

d’un mécanisme d’adaptation a I’effort a un mécanisme d’adaptation passive, qui est caractérisé

par un désengagement et une érosion de I’implication professionnelle.

Ces mémes auteurs mettent en évidence les effets psychophysiologiques de ces mécanismes
d’adaptation. En effet, pour ceux-ci, le mécanisme d’adaptation passive, mais plus
particulierement encore le mécanisme d’adaptation a I’effort, sont tous deux a I’origine d’une
augmentation de I’activité sympathique de I’individu. Les deux chercheurs font également
référence aux travaux de Schaufeli et Enzmann (1998) qui mentionnent que le mécanisme
d’adaptation passive provoque une importante augmentation de 1’activité sympathique chez
I’individu dont la performance au travail releve d’une importance existentielle, comme cela est
le cas chez les candidats privilégiés au développement du burnout. En outre, le processus de

surcharge sympathique découlant d’exigences de travail élevées peut mener a un phénomene
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de détérioration de la santé, connu sous le terme d’activation soutenue, comme le mettent en

évidence Knardahl et Ursin (1985) dans leurs travaux.

9.2 Le processus motivationnel ou motivational process

Schaufeli et Bakker (2004) mentionnent dans leur étude que le processus motivationnel met en
évidence la relation entre les ressources du travail d’une part et les enjeux organisationnels
d’autre part par le biais de I’implication professionnelle. Selon les deux chercheurs, les
ressources du travail jouent un rdle motivationnel qui peut se présenter sous deux formes

différentes : un r6le motivationnel intrinseque et un rdle motivationnel extrinseque.

9.2.1 Le rb6le motivationnel intrinseque

Le role motivationnel intrinseque est lié au fait que les ressources du travail permettent de
cultiver le développement de I’individu, son apprentissage et ses compétences. En effet, celles-
ci permettent de répondre aux besoins humains de base tels que 1’autonomie (DeCharm, 1968),
la compétence (White, 1959) et ’appartenance (Baumeister & Leary, 1995). Schaufeli et
Bakker (2004) abordent a ce sujet la théorie de 1’autodétermination’ issue des travaux de Deci
et Ryan (2010) qui met en avant qu’un environnement de travail qui cultive et soutient
I’autonomie, la compétence et I’appartenance, améliore le bien-étre et augmente la motivation
intrinseque. Les auteurs illustrent leurs arguments en prenant 1I’exemple de feedbacks donnés a
des employés, ce qui permet d’augmenter leurs compétences, et le fait de disposer de latitude
décisionnelle et de soutien social qui satisfont aux besoins d’autonomie et d’appartenance des
individus. Schaufeli et Bakker font également référence dans leur article a la théorie des
caractéristiques de I’emploi ou la job characteristics theory de Hackman et Oldham (1980) qui
met en avant que chaque emploi dispose d’un potentiel motivationnel spécifique qui dépend de

la présence de cinq caractéristiques liées a I’emploi :

La variété des compétences ;
L’identité de la tache ;
L’importance de la tache ;
L’ autonomie ;

Le feedback.

A

! La théorie de I’autodétermination offre un cadre théorique pour « [’investigation des tendances de développement
inhérentes des individus et de leurs besoins psychologiques innés qui représentent la base de I’automotivation et
de l'intégration de la personnalité » (Deci & Ryan, 2000). Ce modele théorique permet également, selon Deci et
Ryan (2000), de « déterminer les conditions qui cultivent ces processus positifs ».
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Ce modele théorique met également en exergue que ces cinq caractéristiques de 1’emploi,
lorsqu’elles sont présentes, ont un impact positif sur des enjeux organisationnels tels qu’une
performance au travail de grande qualité, une satisfaction du travail ainsi qu’un taux

d’absentéisme et de turnover peu élevé.

9.2.2 Le rb6le motivationnel extrinseque

Le role motivationnel extrinseéque est lui aussi 1ié aux ressources du travail et au fait que celles-
ci jouent un rdle instrumental dans la réalisation des objectifs de travail poursuivis. Schaufeli
et Bakker mettent en avant le modele effort-récupération? ou effort-recovery model de Meijman
et Mulder (1998) qui indique qu’un environnement de travail qui offre beaucoup de ressources
permet de cultiver la volonté de I’individu a consacrer ses efforts et ses capacités a la réalisation
de son travail. Schaufeli et Bakker indiquent par ailleurs que la disponibilité de nombreuses
ressources de travail permet a I’individu de réaliser avec succes une tache confiée et d’atteindre
I’ objectif fixé.

Dans leur étude, Schaufeli et Bakker mettent en évidence que ce role motivationnel, qu’il soit
d’origine intrinséque, par la satisfaction de besoins de base, ou d’origine extrinseéque, au travers
de I’accomplissement des objectifs de travail, a un impact positif sur I’état d’esprit de I’individu.
Selon les deux auteurs, il est probable que cet « état d’esprit positif, satisfaisant et 1i€ au travail »
étant en place, I’implication professionnelle de 1’individu s’en retrouvera renforcée. Les
chercheurs indiquent par ailleurs « qu’il est plausible de supposer que des travailleurs impliqués
seront peu disposés a considérer un départ de 1’organisation (turnover) ». Ces deux hypotheses

ont notamment pu étre vérifiées par les auteurs au travers de cette étude.

La littérature scientifique actuelle confirme 1’existence de ces deux processus psychologiques
que sont le processus énergétique, lié a la dégradation de la santé, et le processus motivationnel,
lié a I’'implication de I’individu (Hakanen, Bakker, & Schaufeli, 2006). Dans une étude réalisée

par Hakanen et al. (2006), il a d’ailleurs été clairement identifié que les exigences de travail

2 Le modele effort-récupération indique que « [’effort réalisé pendant le travail induit la création d’une charge
spécifique chez I’individu. Cette charge comprend a la fois des réponses psychologiques, comportementales et
subjectives. Dans des conditions normales, la charge créée est réversible, car I’individu n’est plus confronté a des
exigences de travail élevées. Le processus de récupération peut alors s’enclencher : la fatigue et les autres effets
provoqués face a la situation stressante disparaissent. Cependant, si les exigences ne diminuent pas et continuent,
aucun processus de récupération ne peut se mettre en place. Dans ce cas de figure, la charge s’accumule et
provoquera des effets négatifs sur le long terme tels qu’un bien-étre diminué et des problémes de santé »
(Sonnentag, 2001).
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représentent les prédicteurs de ce processus de dégradation de la santé, alors que les ressources

du travail sont les prédicteurs de I’implication professionnelle de I’individu.

' Processus énergétique ;

Dégradation de
la santé
=>burnout

Exigences du
travail

Augmentation
de I'implication
professionnelle

Ressources du
travail

' Processus motivationnel ’ - corrélation négative

+ corrélation positive

Figure 3. Les deux processus psychologiques du modéle "exigences-ressources du travail" sur base des travaux de Bakker et
Demerouti (2007).

10 Les interactions entre les exigences et les ressources du travail

Les exigences et les ressources du travail, comme mentionné précédemment, sont a 1’origine
de deux processus psychologiques différents. Toutefois, la littérature scientifique met en avant
I’existence d’effets conjoints entre les exigences et les ressources du travail. Dans leur étude,
Bakker et al. (2014) mentionnent que ces interactions peuvent prendre deux formes différentes

(voir Figure 4).

Premierement, une étude réalisée par Bakker, Demerouti, et Euwema (2005) a permis de mettre
en avant les interactions entre les ressources du travail d’une part et les exigences de travail
d’autre part. Dans cette recherche, I’influence de quatre ressources du travail en particulier a
été étudiée : (1) 'autonomie, (2) le support social, (3) la qualité de la relation avec le supérieur
hiérarchique et (4) le feedback recu sur la performance. Ensuite, I’'impact éventuel de quatre
exigences de travail sur les ressources de travail a également été investigué. Les quatre
exigences intégrées a cette étude étaient: (1) la surcharge de travail, (2) les exigences
émotionnelles, (3) les exigences physiques et (4) les interférences vie privée-vie
professionnelle. Les résultats de ces travaux ont permis de mettre en évidence que les ressources

du travail moderent les effets négatifs des exigences du travail. En effet, les chercheurs ont
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notamment pu démontrer qu’en ce qui concerne la dimension de I’épuisement émotionnel du
burnout, 1’autonomie, le support social, la qualité de la relation avec le supérieur hiérarchique
et le feedback sur la performance (ressources du travail) jouent un role clé dans la modération
de I’épuisement créé par la surcharge de travail, les exigences physiques et les interférences vie
privée-vie professionnelle (exigences du travail). Aussi, cette recherche a permis de sortir du
cadre retenu jusqu’alors dans la littérature scientifique, qui était de considérer les exigences du
travail et les ressources du travail comme les uniques prédicteurs de I’épuisement émotionnel
et de I’implication professionnelle de 1’individu. Or, comme cela a pu étre démontré dans ces
travaux qui se concentraient uniquement sur les interactions entre les exigences et les ressources
du travail, la combinaison, a la fois d’exigences de travail élevées et de ressources du travail
faibles, a un impact important sur les deux dimensions principales de la définition du burnout,

c’est-a-dire I’épuisement émotionnel et le cynisme.

Deuxiemement, une étude réalisée par Hakanen, Bakker, et Demerouti (2005) a mis en avant
que les exigences du travail peuvent amplifier les effets positifs des ressources du travail. En
effet, selon cette étude, les individus profitent au mieux de leurs ressources du travail (en termes
d’implication professionnelle) lorsque ceux-ci sont confrontés a des exigences de travail
élevées. Dans un autre article, Bakker et Demerouti (2007) expliquent que ce phénomene peut
étre expliqué par la théorie de la préservation des ressources ou Conservation of Resources
Theory (COR) de Hobfoll (2001) qui met en avant que les individus cherchent a obtenir,
conserver et protéger ce qui a de la valeur a leurs yeux, qu’il s’agisse de ressources matérielles,
sociales, personnelles ou énergétiques. Or, ce modele théorique indique que le stress ressenti
par les individus peut étre considéré par ceux-ci comme une perte en termes de ressources
énergétiques. Bakker et Demerouti (2007) font également référence aux travaux de Hobfoll
(2002) qui mettent en avant que les gains en termes de ressources ont un impact modeste sur
des résultantes émotionnelles ou fonctionnelles apres avoir été confrontés a des circonstances
stressantes. Cependant, lorsque des pertes de ressources se produisent, la capacité d’obtenir des
gains en termes de ressources devient d’une importance grandissante, ce qui permet d’obtenir
un répit émotionnel et d’obtenir la capacité d’atteindre un objectif déterminé. Selon Bakker et
Demerouti (2007), cela indique que les ressources du travail gagnent en potentiel motivationnel,

particulierement lorsque 1’individu est confronté a des exigences de travail élevées.
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Figure 4. Les interactions entre les exigences et les ressources du travail sur base des travaux de Bakker et al. (2005) et
Hakanen et al. (2005).

11 Les instruments de mesure du burnout

Dans la littérature scientifique, il y a principalement deux outils d’évaluation du burnout : le
MBI ou Maslach Burnout Inventory et le BM ou Burnout Measure. Le MBI est considéré
comme [’instrument de mesure du burnout « le plus populaire », car il est présent dans 90 %

des études, contre 5 % pour le BM (Schaufeli, Bakker, Hoogduin, Schaap, & Kladler, 2001).

11.1 Le MBI ou Maslach Burnout Inventory
Le Maslach Burnout Inventory (MBI) (Maslach & Jackson, 1981) est un instrument de mesure

du burnout sous forme de questionnaire a I’attention de 1’individu qui comporte, depuis sa
version originale (MBI HSS pour « Human Services Survey »), trois échelles liées aux trois

dimensions du burnout :

1. Le sentiment d’épuisement émotionnel (li€ a la perte de ressources émotionnelles) — 9
items ;

2. La déshumanisation (liée au développement d’attitudes cyniques envers autrui) — 5
items ;

3. L’accomplissement personnel au travail (la tendance a s’évaluer positivement ou pas

dans le travail) — 8 items.

Comme précisé précédemment dans le présent document, la définition du burnout a évolué en
ce qui concerne la dimension du cynisme, car il n’a plus été considéré que le syndrome
d’épuisement professionnel était présent uniquement dans le cadre de professions liées aux

services aux personnes. Ces découvertes ont été prises en compte dans les versions ultérieures
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du MBI et dans I’élaboration de nouveaux questionnaires pour des secteurs de spécifiques.

Actuellement, le MBI en est a sa quatrieme édition et comporte cinq questionnaires différents

(Maslach, Jackson, & Leiter, 2018) :

>

Le MBI « Human Services Survey » (MBI-HSS) : 1l s’agit de ’'unique questionnaire de
que constituait la premiere édition du MBI et est, encore aujourd’hui, le plus
couramment utilisé. Maslach et al. (2018) mentionnent par ailleurs que ce questionnaire
est particuliecrement adapté dans les professions liées aux services aux personnes dont
I’essence de I’emploi est « d’apporter une aide dans la vie des individus par 1’apport de
guidance, la prévention de maux et I’amélioration de la condition physique,
émotionnelle ou la résolution de problemes cognitifs » (par exemple : les infirmieres,
les médecins, les membres des services de police, les assistants sociaux, etc.).

Le MBI « for Medical Personnel » (MBI-HSS(MP)) : Ce questionnaire est basé sur le
MBI-HSS mais comporte une série de termes légerement différents qui sont, d’apres les
auteurs, plus adaptés a une utilisation dans le milieu médical.

Le MBI « Educators Survey » (MBI-ES) : Ce questionnaire est également une version
tres similaire au MBI-HSS mais est plut6t destiné a une utilisation dans le milieu de
I’éducation (professeurs, administrateurs, personnel administratif et toutes autres
fonctions liées a 1’éducation).

Le MBI « General Survey » (MBI-GS) : Alors que les trois questionnaires précédents
sont congus dans le but d’étre utilis€s uniquement dans le cadre de professions de
services aux personnes, le questionnaire MBI-GS a été congu pour une application dans
les professions qui sont sorties de ce champ d’application.

Le MBI « General Survey for Students » (MBI-GS(S)) : Ce questionnaire, trés proche
du MBI-GS, a été congu tout particuliecrement pour étudier le burnout aupres des

étudiants.

La vérification des qualités psychométriques du MBI a fait I’objet de nombreuses études au

sein de la littérature scientifique.

Premieérement, concernant le critere de validité, Schaufeli et al. (2001) indiquent dans leur étude

que les recherches liées au burnout ont majoritairement ét€ menées dans des environnements

de travail. Selon ces auteurs, cette situation a provoqué un biais qui est communément référé

comme le « healthy worker effect ». Les chercheurs justifient leurs arguments en mettant en

avant que les études réalisées jusqu’a alors n’incluaient que les individus présents au travail,

alors que les personnes malades, rendues incapables de travailler ou ayant quitté 1’organisation
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a cause d’un stress lié au travail, n’étaient pas prises en compte. C’est pour contrecarrer ce
« healthy worker effect », et ainsi tester le critere de validité du MBI en « conditions réelles »,
que Schaufeli et al. (2001) ont réalisé une étude visant, notamment, a interroger des individus
suivis dans le cadre d’un traitement psychothérapeutique prescrit a la suite d’un burnout. Les

résultats de ces travaux confirment néanmoins le respect du critere de validité du MBI.

Deuxiemement, le critere de fidélité a été testé par Maslach et Jackson (1986) dans la seconde
édition du Maslach Burnout Inventory. Les résultats du « test-retest » démontrent une fidélité
satisfaisante. Toutefois, bien que la version anglaise du questionnaire réponde au critere de
consistance interne, il n’en est pas de méme pour la version frangaise. En effet, selon Pezet-
Langevin (2002), I’échelle utilisée pour « la déshumanisation/le cynisme » ne répond pas au
critere de fidélité (uniquement en ce qui concerne la consistance interne). L’ auteur met en avant
que ce probleme ne se présente que dans la version francaise du MBI et suggere un contexte

culturel et sémantique différent pour expliquer cette situation.

Enfin, en ce qui concerne le critere de sensibilité/discrimination, il existe un gap dans la
littérature scientifique a ce sujet concernant la version anglaise originale. En revanche, selon
les travaux réalisés par Pezet-Langevin (2002), la version francaise du MBI n’offrirait pas une

sensibilité/discrimination suffisante.

11.2 Le BM ou Burnout Measure

Le Burnout Measure (BM) est largement moins exploité que le Maslach Burnout Inventory

(MBI) dans la littérature scientifique. Pines, Aronson, et Kafry (1981) ont mis au point cet
instrument de mesure du burnout ainsi que leur propre définition de ce syndrome. En effet,
selon Pines et Aronson (1988), le burnout correspond a « un état d’épuisement (1) physique,
(2) émotionnel et (3) mental causé par une implication de long terme dans des situations
exigeantes émotionnellement ». Les différents items du questionnaire (au nombre de 21 au total)
doivent, selon les auteurs, évaluer ces trois dimensions différentes. Cependant, de nombreuses
études sont particulierement critiques vis-a-vis de cet outil et de sa structure, et ce, pour
plusieurs raisons. Tout d’abord, comme le mentionnent Enzmann, Schaufeli, Janssen, et
Rozeman (1998) dans leurs travaux, tres peu d’études ont été réalisées afin de déterminer les
qualités psychométriques du BM. Ensuite, ces mémes auteurs mettent en avant 1’absence de
cadre théorique concernant les trois dimensions du burnout que proposent Pines et Aronson.
Pour illustrer leurs arguments, Enzmann et al. (1998) indiquent notamment qu’aucune
explication n’est donnée sur « le pourquoi et le comment 1’épuisement physique est causé par
une implication de long terme dans des situations émotionnellement exigeantes ». Cependant,
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cette méme étude a permis de confirmer une structure tridimensionnelle au questionnaire du
BM : (1) I’épuisement ; (2) la démoralisation et (3) la perte d’intérét. Avec cette configuration,
une corrélation importante a été établie entre ces trois nouvelles dimensions et la dimension de
I’épuisement du MBI (Enzmann et al., 1998). Comme mentionné précédemment, les études qui
traitent des qualités psychométriques du BM sont particulierement rares. Toutefois, les travaux
de Schaufeli et al. (2001) ont permis de confirmer le critere de validité du Burnout Measure

dans sa configuration « améliorée ».

12 Un instrument de mesure de 1’implication professionnelle : le UWES

Comme mentionné précédemment, il existe deux courants différents dans la littérature
scientifique concernant le concept méme de 1I’'implication professionnelle ainsi que sa mesure.
Tout d’abord, Maslach et Leiter (1997) définissent I’implication professionnelle comme (1)
I’énergie, opposée a la dimension d’épuisement du burnout, (2) I’engagement, opposé a la
dimension de cynisme et (3) I’efficacité professionnelle opposée au manque d’accomplissement
de I’individu dans le travail. Selon ces deux auteurs, le burnout et I’implication professionnelle
sont les deux antipodes d’'un méme continuum. Des lors, les auteurs considerent le burnout
comme une érosion de I'implication professionnelle, c’est-a-dire que «1’énergie devient
épuisement, 1’engagement devient du cynisme et l’efficacité professionnelle devient de
I’inefficacité » (Maslach & Leiter, 1997). D’apres les chercheurs, I’implication professionnelle
peut donc également étre mesurée par le Maslach Burnout Inventory en considérant une
configuration opposée aux résultats obtenus dans les trois dimensions du burnout : I’'implication
professionnelle résulterait donc d’un score peu élevé en termes d’épuisement et de cynisme et

d’un score élevé en ce qui concerne 1’efficacité professionnelle.

Cependant, comme nous avons pu l’observer précédemment, cette manicre de considérer
I’implication professionnelle n’est pas celle partagée par Schaufeli et Bakker (2004) qui, en
faisant référence aux travaux de Russell et Carroll (1999), indiquent que le burnout et
I’implication professionnelle sont deux états d’esprit indépendants et négativement corrélés.
Selon Schaufeli et Bakker (2004), puisque le burnout et I’'implication professionnelle sont deux
états d’esprit indépendants, I’utilisation du MBI n’est donc pas adaptée pour une mesure fiable

de I’implication professionnelle.

Dans ce cadre, Schaufeli, Salanova, et al. (2002) ont réalisé une étude dont le but était de tester

un nouvel instrument de mesure spécifique a I’'implication professionnelle : le Utrecht Work
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Engagement Scale ou UWES. Comme mentionné précédemment, ces auteurs définissent
I’implication professionnelle selon trois dimensions : (1) la vigueur, (2) le dévouement et (3)
I’absorption. Apres avoir suggéré un premier questionnaire a 24 items dans leur étude, les
chercheurs ont éliminé 7 de ceux-ci a la suite des résultats de leurs travaux. Les 17 items
restants, qui constituent la premiere version du questionnaire UWES (UWES-17) permettent de
mesurer I’implication professionnelle selon 1’évaluation des trois dimensions qui définissent ce
concept (6 items pour la vigueur, 5 items pour le dévouement et 6 items pour 1’absorption).
Toutefois, une autre étude réalisée par Schaufeli, Bakker, et Salanova (2006) a permis de mettre
au jour une version plus courte du questionnaire UWES. Cette deuxiéme version (UWES-9)
comporte 9 items (3 items pour la vigueur, 3 items pour le dévouement et 3 items pour
I’absorption) dont les qualités psychométriques sont légerement supérieures a la premiere
version a 17 items. A ce sujet, plusieurs études ont été réalisées afin d’évaluer les qualités
psychométriques des deux versions de cet instrument de mesure de 1’implication

professionnelle :

» En ce qui concerne la fidélité, les deux versions du questionnaire (UWES-17 et UWES-
9) disposent d’une cohérence interne élevée (Schaufeli et al., 2006; Schaufeli, Martinez,
Pinto, Salanova, & Bakker, 2002).

» Une évaluation de la validité a également été réalisée pour les deux versions du
questionnaire. Celles-ci répondent toutes deux a ce critere (Schaufeli & Bakker, 2004;

Schaufeli et al., 2006).

En outre, une étude réalisée par Zecca et al. (2015) a permis d’investiguer les qualités
psychométriques de la version frangaise des UWES-9 et UWES-17. Les chercheurs ont ainsi
déterminé que les propriétés psychométriques des deux questionnaires, dans leur version
francgaise, étaient similaires aux versions néerlandaises originales. De plus, toujours en
concordance avec les résultats obtenus dans les versions néerlandaises, 1’étude a mis en avant
une performance légerement supérieure des qualités psychométriques de la version frangaise

du UWES-9 par rapport a la version frangcaise du UWES-17.

13 Un outil belge de détection précoce du burnout

Précédemment, nous avons mentionné deux études belges réalisées en 2010 et en 2013 qui
avaient notamment pour but de déterminer la prévalence du burnout au sein de la population

active en Belgique. Sur bases des données récoltées lors de la premicre étude, Hansez et al.
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(2010) ont développé un nouvel outil a I’attention des médecins généralistes et des médecins
du travail afin de leur apporter une aide dans le diagnostic et la prévention des cas de burnout.
Cet outil reprend une liste de symptomes, validée lors de 1’étude, et subdivisée en trois groupes :
des symptdmes physiques, des symptomes cognitifs/affectifs et, enfin, des symptomes
comportementaux. Il appartient au médecin de compléter le document et la fréquence des
symptomes en fonction de la situation de son patient. Une échelle de fréquence a été réalisée
dans ce cadre. Celle-ci donne quatre possibilités de réponse : « rarement », « quelques fois par
mois », « au moins une fois par semaine » et « chaque jour ». Les auteurs indiquent que la
logique de cet outil repose sur le jugement clinique du prestataire de soins et n’a pas pour
vocation d’établir la présence d’un burnout en fonction d’un nombre minimal de symptomes
pour lesquels une récurrence apparaitrait. Toutefois, et uniquement a titre indicatif, Hansez et
al. (2010) mentionnent que lors de leur étude, les individus qui justifiaient, en moyenne, de huit

symptomes, étaient diagnostiqués en état de burnout.

14 Conclusion

Ce travail avait tout d’abord pour objectif de comprendre les phénomenes du burnout et de
I’implication professionnelle ainsi que les relations entre ces deux concepts. Pour ce faire, nous
nous sommes basés sur les travaux de Maslach et Jackson qui définissent le burnout selon trois
dimensions : I’épuisement émotionnel, le cynisme et le manque d’épanouissement personnel au
travail. Ensuite, nous nous sommes intéressés aux deux visions partagées au sein de la littérature
scientifique dans la définition du concept de 1’'implication professionnelle, c’est-a-dire une
premiere vision, qui considere le burnout et I’implication professionnelle comme les opposés
d’un méme continuum, et une deuxieme vision qui met en avant que le burnout et I’implication

professionnelle sont deux états d’esprit indépendants, mais négativement corrélés.

Dans un but de contextualisation, nous avons souhaité faire le point sur les données relatives au
burnout en Belgique ainsi que les travaux réalisés spécifiquement a ce sujet. Une étude réalisée
en 2010 nous a ainsi permis de déterminer une prévalence de 0,8 % de cas de burnout au sein
de la population active belge. Une seconde étude, réalisée en 2013, a mis en avant une
prévalence plus élevée dans le cas des professions médicales, c’est-a-dire de 6,6 %, confirmant
I’hypothese d’une étude néerlandaise, que les professions liées aux soins de personnes sont plus
susceptibles de développer les deux dimensions principales du burnout: I’épuisement

émotionnel et le cynisme.
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Nous nous sommes également intéressés a I’influence des caractéristiques individuelles dans le
développement du burnout. En mobilisant les éléments du modele des «big 5» et de
I’évaluation centrale de soi, I’étude de la littérature nous a permis de déterminer que les
individus disposant des traits de personnalité négativement corrélés au burnout étaient les mieux
disposés pour résister a ce syndrome. Ainsi, les individus disposant des traits de stabilité
émotionnelle, de conscience, d’extraversion, d’agréabilité, d’estime de soi, d’efficacité
personnelle, de locus de contrdle, de proactivité, d’optimisme, de résistance et d’affectivité

positive sont moins susceptibles de développer un burnout.

Ensuite, nous avons abordé les facteurs situationnels li€s a I’environnement de travail et nous
avons ainsi pu déterminer que le modele exigences-ressources permet d’expliquer cette
influence environnementale dans le développement soit burnout soit de I’implication

professionnelle.

Le modele exigences-ressources du travail apporte, en effet, une réponse globale a la
compréhension de deux processus psychologiques différents et négativement corrélés.
Premierement, un processus énergétique, lié au développement du burnout et deuxiemement,
un processus motivationnel, 1ié a I'implication professionnelle de I'individu. Ces deux
processus découlant de deux catégories de conditions de travail, spécifiques a chaque contexte
organisationnel : les exigences et les ressources du travail. Les exigences du travail représentent
I’ensemble des contraintes physiques, sociales ou organisationnelles auxquelles 1’individu est
confronté et qui font I’objet d’un cofit psychologique ou physique pour celui-ci. Les ressources
du travail concernent les aspects physiques, psychologiques, sociaux et organisationnels qui
permettent a I’individu : d’atteindre les objectifs professionnels, de réduire les exigences du

travail et leurs colts, et enfin, de stimuler son développement personnel.

Nous nous sommes €galement intéressés aux interactions entre les exigences et les ressources
du travail mises au jour dans la littérature scientifique. En effet, des études ont pu démontrer
(1) que les ressources du travail moderent les conséquences négatives des exigences du travail
et (2) que des exigences du travail élevées permettent a I’individu de profiter au mieux des
ressources du travail dont il dispose, et ainsi stimuler le processus motivationnel lié a

I’implication au travail.

Ensuite, nous avons abordé et détaillé les deux instruments de mesure du burnout les plus
utilisés dans la littérature scientifique, le MBI et le BM, ainsi que leurs qualités

psychométriques respectives. La revue de littérature effectuée a permis de mettre avant, en ce
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qui concerne le MBI, que la validité et la fidélité de cet outil est démontrée. Cependant, nous
avons relevé un gap dans la littérature en ce qui concerne le critere de sensibilité/discrimination.
A propos du BM, nous avons pu constater que trés peu d’études ont été réalisées pour tester les
qualités psychométriques de cet outil. A notre connaissance, seul le critére de validité a pu étre

démontré.

Nous nous sommes également intéressés aux instruments de mesure de 1’implication
professionnelle en fonction des deux conceptions existantes dans la littérature a ce sujet. En
effet, le premier courant, en considérant 1’implication professionnelle comme 1’opposé du
burnout, rend théoriquement possible une mesure de celle-ci par I'utilisation du MBI dans la
configuration inverse de son utilisation pour la mesure du burnout, c’est-a-dire un score peu
élevé en termes d’épuisement et de cynisme et un score élevé concernant ’efficacité
professionnelle. Le second courant définit I’implication professionnelle selon trois dimensions :
la vigueur, le dévouement et I’absorption et soutient qu'une mesure de ce concept ne peut étre

réalisée que grace a un instrument spécifiquement développé a cet effet : le UWES.

Enfin, nous avons abordé un outil belge de détection du burnout réalisé dans le but d’apporter
une aide aux médecins généralistes et aux médecins du travail dans le diagnostic de

I’épuisement professionnel.
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Quelles sont les conséquences organisationnelles du burnout ?

1 Introduction

Le theme du burnout est grandissant dans la société actuelle. Comprendre le processus a
I’origine de son développement permet, tant d’en identifier les causes, que d’en étudier les
conséquences. A ce sujet, il existe une littérature scientifique particulierement développée et
abondante, relative aux antécédents organisationnels du burnout. En comparaison, un nombre
beaucoup moins important de travaux ont été réalisés sur les conséquences organisationnelles
directes de ce syndrome. De plus, sur certains points précis, les différentes études semblent

présenter des résultats parfois contradictoires.

L’objectif de ce papier est tout d’abord d’aborder de maniere succincte les antécédents
organisationnels du syndrome de I’épuisement professionnel. Grace a la mobilisation du
modele « exigences-ressources » du travail, et aux deux processus psychologiques que celui-ci
met en avant, le concept de burnout et son état « contraire », I’implication professionnelle,

seront définis et développés.

La seconde partie de ce document est consacrée a 1’étude des conséquences organisationnelles
découlant du burnout. En effet, plusieurs auteurs de référence sur le sujet suggerent une série
d’effets négatifs de celui-ci sur 1’organisation. Ces différentes hypotheses sont explorées sur

base des recherches réalisées dans la littérature spécialisée.

Premierement, 1’hypothese d’une augmentation de 1’absentéisme en cas de burnout sera
abordée. A cet effet, les différents types d’absentéisme ainsi que leurs mesures sont étudiés.
D’une maniere plus globale, I'impact financier de 1’absentéisme est également exploré et les

éventuels liens entre I’absentéisme et le burnout seront analysés.

Deuxiemement, les effets du burnout sur le turnover sont investigués. Dans ce cadre, les
mécanismes a I’origine de la décision du turnover chez I’'individu seront étudiés. En outre, dans
une tentative de contextualisation des codts financiers engendrés par le turnover, un intérét

particulier est porté sur le cas des centres médicaux américains.

Troisiemement, les impacts du burnout sur la performance tant individuelle que collective sont

explorés.

Enfin, I’hypotheése d’une réduction de I'implication organisationnelle comme conséquence

directe du burnout est également vérifiée.
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2 Le concept de burnout

Dans la littérature, la définition du burnout telle que proposée par Maslach, Jackson, et Leiter
(1996) est considérée comme une référence en la matiere dans la littérature scientifique. Ces

auteurs définissent ce syndrome selon trois dimensions distinctes :

» Un épuisement émotionnel important et grandissant, caractérisé par le sentiment d’étre
drainé au contact de 1’autre ;

» Le cynisme, qui renvoie a un détachement, un éloignement vis-a-vis du travail ;

» Un manque d’accomplissement personnel, qui fait référence a une évaluation négative
de soi et de ses compétences, et qui se traduit par un manque d’efficacité

professionnelle.

Apres avoir considéré le phénomene du burnout comme étant spécifique aux professions de
services aux personnes, Maslach et Leiter (1997) ont découvert que la population susceptible
de développer ce syndrome était, en réalité, beaucoup plus large. En effet, Maslach et Jackson
(1981) considéraient jusqu’alors que, dans le cadre des professions de services aux personnes,
le travailleur, a force d’étre confronté aux problemes du « client », et du fait d’'une implication
personnelle inhérente a ces professions, se retrouvait embourbé dans des sentiments négatifs et
que ceux-ci représentaient alors un terrain favorable au développement des trois dimensions du

burnout.

La définition du burnout telle que mentionnée ci-dessus est en réalité une version améliorée de
la premiere définition de Maslach et Jackson (1981) qui avait originellement été établie
spécifiquement par rapport aux professions de services aux personnes. Etant donné le cadre
d’application plus élargi du burnout, Maslach et Jackson ont donc modifié cette premiere
définition dans laquelle la dimension de «cynisme » était remplacée par la dimension de
« dépersonnalisation », qui renvoyait a un éloignement, un détachement envers non pas le

travail, mais les individus.

3 Le concept de I’'implication professionnelle

Le modele exigences-ressources du travail ou job demands-resources model abordé plus loin
dans ce papier met en avant deux processus psychologiques distincts et opposés dont les

résultantes sont le burnout d’une part et I'implication professionnelle d’autre part.
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Dans la littérature scientifique, deux courants s’opposent sur le concept de I’implication
professionnelle. Premierement, Maslach et Leiter (1997) considerent 1’implication
professionnelle comme le pendant positif du burnout et comme étant 1’opposé direct aux trois

dimensions qui définissent celui-ci :

1. L’énergie, opposée a I’épuisement émotionnel ;
2. L’engagement dans le travail, opposé au cynisme envers le travail ;
3. L’efficacité professionnelle, opposée au manque d’accomplissement personnel de

I’individu dans le travail.

Cette premiere conception défendue par Maslach et Leiter implique donc que le burnout et

I’implication professionnelle représentent les deux poles opposés d’une méme dimension.

Deuxieémement, Schaufeli et Bakker (2004) considerent que le burnout et 1’implication
professionnelle sont des phénomenes indépendants, c’est-a-dire ne faisant pas partie d’une
méme dimension bipolaire, et négativement corrélés. Des lors, I’implication professionnelle ne
peut, selon ces auteurs, se résumer a une définition inverse de celle du burnout. Ainsi, Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Romad, et Bakker (2002) définissent I’implication professionnelle comme
«un état d’esprit positif, satisfaisant, et 1i€ au travail qui est caractérisé par (1) la vigueur, (2)

le dévouement et (3) I’absorption ».

1. La vigueur correspond a « de hauts niveaux d’énergie et de résistance mentale pendant
le travail, la volonté d’investir des efforts dans le travail et la persévérance face aux
difficultés » (Schaufeli et al., 2002) ;

2. Le dévouement représente « un sentiment d’importance, d’enthousiasme, d’inspiration,
de fierté et de défis dans le travail » (Schaufeli et al., 2002) ;

3. L’absorption est caractérisée par « le fait d’étre pleinement concentré et completement
absorbé dans son travail ». Il s’agit d’un état « dans lequel le temps passe rapidement et
dans lequel I’'individu rencontre des difficultés a se détacher du travail » (Schaufeli et

al., 2002).

4 Les facteurs favorisant le burnout

4.1 Les facteurs individuels

Les travaux réalisés par Maslach, Schaufeli, et Leiter (2001) abordent I’influence des traits
individuels de personnalité dans le développement du burnout. Selon ces auteurs, la capacité de

résistance des individus joue un role important dans ce cadre. Dans leur étude, les chercheurs
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définissent la résistance comme « I’engagement dans les activités quotidiennes, le sentiment de
controle sur les événements et 1’ouverture aux changements ». Ainsi, les individus disposant
d’un faible niveau de résistance seront plus vulnérables face au développement d’un épuisement
professionnel, plus particulicrement en ce qui concerne la dimension de 1’épuisement

émotionnel.

Les auteurs mettent également en avant I’influence du locus de contrdle dans le développement
du burnout. En effet, selon les chercheurs, les individus qui disposent d’un locus de controle
externe — le fait « d’attribuer les événements et accomplissements a d’autres individus ou a la
chance — plutdt qu’un locus de contrdle interne — le fait « de percevoir les événements comme
découlant de sa propre capacité et de ses propres efforts », augmenterait les risques de

développer un burnout.

En outre, Maslach et al. (2001) indiquent que les mécanismes d’adaptation des individus ou
coping styles jouent également un réle non négligeable dans le développement du syndrome
d’épuisement professionnel. A ce sujet, les auteurs précisent que les individus qui réagissent de
maniere active aux situations stressantes, c’est-a-dire en faisant face a celles-ci, sont beaucoup
plus armés pour résister au burnout que les individus réagissant de maniere passive ou

défensive.

4.2 Les facteurs situationnels

Selon Shirom (2005), les caractéristiques environnementales du travail ont beaucoup plus
d’impact que les caractéristiques individuelles sur le développement du burnout. Des lors, il
convient de situer le role joué par cet environnement de travail dans le processus a 1’origine du
syndrome de 1’épuisement professionnel. A ce sujet, les travaux de Demerouti, Bakker,
Nachreiner, et Schaufeli (2001) apportent, par le biais de leur job demands-resources model ou
le modele exigences-ressources du travail, des éléments de réponses particuliecrement
intéressants. Ce modele théorique, qui sera développé au point suivant, est composé de deux
dimensions opposées et distinctes : les exigences du travail d’une part et les ressources du
travail d’autre part. Selon Demerouti et al. (2001), les exigences du travail, qui représentent
I’ensemble des contraintes auxquelles un individu est confronté et pour lesquelles un coft est
associé, jouent un role d’une grande importance dans le développement du burnout. A ce
propos, une étude réalisée par Lee et Ashforth (1996) met en évidence une corrélation positive

entre des exigences du travail élevées et le développement du burnout.
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5 Le modele exigences-ressources du travail

Le modele exigences-ressources du travail ou job demands-resources model, issu des travaux
de Demerouti et al. (2001), permet une compréhension des différents mécanismes a 1’origine
de deux processus psychologiques différents et distincts, c’est-a-dire un processus
motivationnel, dont la résultante est I’implication professionnelle de 1’individu d’une part, et
un processus énergétique, lié a une dégradation de la santé d’autre part (Hakanen, Schaufeli, &

Ahola, 2008) (voir Figure 1).

Dans leur modele exigences-ressources du travail, Demerouti et al. (2001) classent les
conditions de travail des individus selon deux catégories opposées : les exigences du travail et

les ressources du travail.

5.1 Les exigences du travail

Dans leur étude, Demerouti et al. (2001) définissent les exigences du travail ou job demands
comme « les aspects physiques, sociaux ou organisationnels du travail qui requierent un effort
physique ou mental soutenu et qui sont donc associés a un coiit physiologique et psychologique

pour I’individu ».

Dans leurs travaux, les auteurs mettent particulierement en avant le lien existant entre des
exigences du travail élevées et la dimension de I’épuisement émotionnel du burnout. A ce sujet,
les recherches réalisées par Schaufeli et Bakker (2004) mettent en avant qu’au plus un individu
se retrouve dans une situation dans laquelle il doit compenser des exigences de travail élevées
par un effort important, au plus cet individu sera susceptible de développer des réponses

négatives, telles que le burnout.

Les travaux de Sonnentag et Zijlstra (2006) indiquent par ailleurs que les exigences du travail
deviennent des facteurs de stress lorsque I’individu ne récupere pas ou pas totalement 1’effort

réalisé pour compenser ces exigences du travail élevées.

5.2 Les ressources du travail

Les ressources du travail ou job resources renvoient, selon Demerouti et al. (2001), a
«I’ensemble des aspects physiques, sociaux et organisationnels du travail qui permettent de

réaliser au moins un des trois points suivants :

» Atteindre les objectifs professionnels ;
» Réduire les exigences du travail et les colits physiques et psychologiques qui y sont

associés ;
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» Stimuler le développement personnel. »

Les auteurs indiquent que les aspects organisationnels du travail renvoient au contrdle sur le
travail, le potentiel de qualification, la participation a la prise de décision et la variété des taches
a effectuer. Concernant les aspects sociaux, Demerouti et ses collegues les définissent comme

« le soutien des collegues, de la famille et des pairs ».

La littérature scientifique relative au modele exigences-ressources, dont notamment les travaux
de Hakanen, Bakker, et Demerouti (2005), mettent en avant que les ressources du travail
exercent un rdle essentiel dans la modération des conséquences négatives des exigences du
travail. En effet, les résultats de cette étude ont permis de déterminer que des dentistes faisant
face a des exigences du travail particuliecrement élevées restaient impliqués
professionnellement, car ceux-ci disposaient de ressources du travail en suffisance que pour

compenser les effets négatifs des exigences du travail auxquelles ils étaient confrontés.

A ce sujet, les travaux de Demerouti et al. (2001) mettent en exergue qu’un manque de
ressources du travail représente un obstacle dans 1’atteinte du but fixé. Selon les auteurs, cette
situation engendre une grande frustration et une réduction de la motivation chez I’'individu qui,
dans une tentative d’auto-préservation', prend de la distance avec le travail. Les résultats de
cette étude ont d’ailleurs permis de confirmer I’existence d’une corrélation positive entre le
manque de ressources du travail d’une part et un processus d’érosion de I’implication

professionnelle d’autre part.

En outre, une autre étude réalisée par Schaufeli et Bakker (2004) montre 1’importance des

ressources du travail dans le processus motivationnel.

5.3 Le processus motivationnel

Les travaux de Schaufeli et Bakker (2004) mettent en exergue que les ressources du travail sont
a la base d’un processus psychologique motivationnel qui est susceptible d’augmenter
I’implication professionnelle de I’individu. Selon les chercheurs, le role motivationnel joué par
les ressources du travail peut prendre deux formes distinctes : un role motivationnel intrinseque

d’une part et un role motivationnel extrinseque d’autre part.

Premierement, Schaufeli et Bakker indiquent que les ressources du travail permettent la mise

en place d’un processus motivationnel intrinseque, car celles-ci cultivent le développement de

! L’auto-préservation renvoie ici a I’éloignement du travail mis en place par 1’individu pour se protéger de la
frustration occasionnée par le fait de ne pas pouvoir atteindre 1’objectif fixé (Demerouti et al., 2001).
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I’individu, son apprentissage et ses compétences. En effet, les auteurs précisent que les
ressources du travail répondent aux besoins humains de base tels que 1’autonomie (DeCharm,

1968), la compétence (White, 1959) et I’appartenance (Baumeister & Leary, 1995).

Deuxiemement, Schaufeli et Bakker mettent en avant le rle motivationnel extrinseque joué par
les ressources du travail. D’apres les chercheurs, celles-ci jouent un rdle instrumental essentiel
dans la réalisation des objectifs poursuivis. Pour appuyer leurs propos, les auteurs font référence
aux travaux de Meijman et Mulder (1998) et leur modele « effort-récupération » ou effort-
recovery model qui indique qu’un environnement de travail qui offre beaucoup de ressources
permet de cultiver la volonté de I’individu a consacrer ses efforts et ses capacités a la réalisation
de son travail. A ce sujet, Schaufeli et Bakker (2004) indiquent que la disponibilité de
nombreuses ressources de travail permet a I’individu de réaliser avec succes une tiche et

d’atteindre 1’objectif fixé.

10 ivati ur u travail, qu’il soit intrinseéque ou extrinseque, 1
Le role motivationnel des ressources du travail 1 soit intrinseéque ou extrinseéque, impacte
positivement 1’état d’esprit de 1’individu qui, dans cette configuration, voit son implication

professionnelle renforcée (Schaufeli & Bakker, 2004).

5.4 Le processus énergétique

Selon Schaufeli et Bakker (2004), le processus énergétique permet de mettre en lien les
exigences du travail et les problemes de santé qui peuvent potentiellement en découler. D’ apres
les auteurs, qui se basent sur les travaux de Hockey (1997) et son modele de « régulation du
contrOle compensatoire » ou regulation model of compensatory control, pour expliquer ce
phénomene, il existe deux mécanismes d’adaptation possibles pour 1’individu dans le cas

d’exigences de travail trop élevées.

Premierement, un mécanisme d’adaptation a 1’effort ou strain coping mode qui permet a
I’individu d’augmenter davantage son effort maximal afin de s’adapter a des exigences de
travail particulierement élevées. Dans cette configuration, la performance visée est atteinte mais
aux dépens d’une augmentation des coflits compensatoires qui se manifestent

physiologiquement et psychologiquement (Hockey, 1997).

Deuxiemement, un mécanisme d’adaptation passive ou passive coping mode qui renvoie a une
révision a la baisse de la performance visée. Dans cette situation, 1’effort maximal de 1’individu
reste a son niveau habituel et une augmentation des cofits compensatoire est évitée, au détriment

de la performance demandée a I’'individu (Hockey, 1997).
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D’apres Schaufeli et Bakker (2004), les mécanismes d’adaptation mis en avant par Hockey
(1997) se mettent en place d’'une maniere dynamique. En effet, selon les auteurs, le fait de
réaliser un effort prolongé pendant trop longtemps pour faire face a des exigences de travail
trop élevées (mécanisme d’adaptation a I’effort) provoque une réduction de 1’énergie qui mene

a I’épuisement et a un désinvestissement de I’individu (mécanisme d’adaptation passive).

Les deux auteurs mettent en avant les conséquences psychophysiologiques de ces mécanismes
d’adaptation. En effet, Schaufeli et Bakker indiquent que le mécanisme d’adaptation passive,
mais plus particuliecrement encore le mécanisme d’adaptation a I’effort, sont tous les deux a
I’origine d’une augmentation de 1’activité sympathique® de I’individu. Selon les auteurs, qui
font référence aux travaux de Knardahl et Ursin (1985), une surcharge de I’activité sympathique
provoquée par des exigences de travail trop élevées peut potentiellement causer une

détérioration de la santé de 1’individu, comme par exemple, des problemes cardiaques.

En outre, le processus énergétique, étant donné son impact négatif sur la santé de I’individu,
favorise le développement de la premiere et principale dimension du burnout, c’est-a-dire
I’épuisement (Schaufeli & Bakker, 2004). Cet épuisement facilite ensuite la mise en place de
la seconde dimension du burnout au travers de comportements et d’attitudes cyniques (Bakker,

Schaufeli, Sixma, Bosveld, & Van Dierendonck, 2000).

Enfin, les dimensions d’épuisement et de cynisme engendrent la troisieme dimension du
burnout, ¢’est-a-dire un manque d’accomplissement personnel qui se traduit par une efficacité

professionnelle réduite (Schaufeli & Enzmann, 1998).

2 L’augmentation de 1’activité sympathique découle de I’activation du systeme nerveux sympathique. Celui-ci
exerce le role de préparation de I’organisme en réponse a un événement ayant engendré un stress (augmentation
du rythme cardiaque, de la respiration, etc.).
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l Processus énergétique ;

Dégradation de
la santé
=>burnout

Exigences du
travail

Augmentation
de I'implication
professionnelle

Ressources du
travail

' Processus motivationnel ’ - corrélation négative

+ corrélation positive

Figure 1. Les deux processus psychologiques du modele « exigences-ressources » sur base des travaux de Bakker et

Demerouti (2007).

6 Les conséquences organisationnelles du burnout

Précédemment dans le présent document, un intérét particulier a été porté a 1’étude des
antécédents organisationnels du burnout. Toutefois, il convient de s’intéresser également aux
conséquences du burnout sur I’organisation. En effet, dans leurs travaux, Maslach et al. (1996)
abordent ’hypothese des potentielles conséquences négatives du burnout d’un point de vue
organisationnel : I’absentéisme, le turnover, une diminution de la performance individuelle et
collective ainsi qu’une diminution de I’implication organisationnelle. Sur base de la littérature

scientifique existante, ces différentes hypotheses seront investiguées.

6.1 L’absentéisme

Pour aborder le concept de I’absentéisme, Bakker, Demerouti, De Boer, et Schaufeli (2003)
font référence aux travaux de Hensing, Alexanderson, Allebeck, et Bjurulf (1998) qui ont
permis d’identifier deux différentes mesures de I’absentéisme : la fréquence d’absence ou

absence frequency d’une part et la durée de 1’absence ou absence duration d’autre part.

Premierement, Hensing et al. (1998) définissent la fréquence d’absence comme « le nombre de
périodes durant lesquelles un individu s’est porté absent pendant une durée déterminée, qu’elle
que soit la durée de chacune de ces périodes ». Selon Bakker et ses collegues, la fréquence
d’absence renvoie a un absentéisme volontaire, lié a la motivation de 1’individu. En effet, de

nombreuses études, dont notamment celle de Sagie (1998), mettent en avant que les travailleurs
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ayant des scores bas en termes d’implication organisationnelle et de satisfaction au travail ont
une fréquence d’absence plus élevée en comparaison avec les travailleurs impliqués et satisfaits

au travail.

Deuxiemement, la durée de 1’absence est définie comme « la durée totale de 1’absence d’un
individu sur une période déterminée, qu’elle que soit le nombre de périodes d’absence »
(Hensing et al., 1998). Toujours selon Bakker et ses collegues, la durée de I’absence renvoie a
un absentéisme involontaire qui découle de « I'incapacité, et non pas de la réticence, a venir

travailler ».

Les chercheurs font également référence a une étude de Kohler et Mathieu (1993) qui met
notamment en avant le caractere multifacette de 1’absentéisme et qui suggere que différents
processus sont a I’origine (1) de I’absentéisme en tant que fréquence et de (2) 1’absentéisme en
tant que durée. A ce sujet, Bakker et ses collegues mentionnent les travaux de Johns (1997) qui
indiquent qu’il existe deux explications principales relatives a la décision d’un individu de se

porter pale.

Tout d’abord, (1) le fait de se déclarer absent pour se retirer de circonstances de travail qui
suscitent de 1’aversion chez 1’individu. Plusieurs études, dont celle réalisée par Sagie (1998),
mettent en exergue le fait qu’un individu, dont la satisfaction et I’implication au travail sont peu
élevées, sera susceptible d’étre plus fréquemment absent qu’un individu dont la satisfaction et
I’'implication sont élevées. Bakker et al. (2003) indiquent que dans cette configuration,
I’absentéisme représente «une échappade, une compensation, ou méme un moyen de

protestation face a des circonstances de travail démoralisantes et aversives ».

Ensuite, (2) le fait de se déclarer absent en réponse a un stress i€ au travail. Selon Bakker et
ses collegues, qui font référence aux travaux de Johns (1997), cette situation renvoie au recours
a I’absentéisme en tant que mécanisme d’adaptation ou coping mechanism afin de gérer la
pression du travail. Il ne s’agit donc pas « d’une simple réaction comportementale liée au

mécontentement ».

6.1.1 Le coit global de 1’absentéisme

Bien qu’il semble qu’actuellement, la littérature scientifique ne comporte pas de données
précises relatives aux colts financiers de 1’absentéisme spécifiquement lié au burnout, des
études existent bel et bien concernant 1’estimation de la charge financiere de 1’absentéisme

« général » pour les organisations.
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Ainsi, une étude de Taylor (1981) met tout d’abord en avant une perte des heures de travail
située entre 3,3 et 3,5 % par année liée a I’absentéisme. Plus récemment, une enquéte réalisée
par la Confederation of British Industry (CBI) et AXA a mis en avant une perte de 3,1 % des
heures de travail ou 6,6 jours de travail au Royaume-Uni par employé pour I’année 2005. Selon
cette enquéte, le coflit financier pour cette période s’élevait a 13,2 milliards de livres sterling ou

a 531 £ par employé (CBI/AXA, 2006).

6.1.2 L’absentéisme et le burnout

Comme indiqué précédemment, le burnout est défini selon trois dimensions distinctes : (1)
I’épuisement émotionnel, (2) le cynisme et (3) un manque d’accomplissement personnel qui se
traduit par une diminution de I’efficacité professionnelle (Maslach et al., 1996). Dans leur
étude, Bakker et al. (2003) mettent en avant que 1’épuisement émotionnel et le cynisme
représentent les dimensions essentielles du concept du burnout alors que la réduction de

I’efficacité professionnelle semble jouer un role différent.

Selon les auteurs, ’absentéisme est souvent considéré comme étant une conséquence
importante du burnout. Cependant, une étude réalisée par Price et Spence (1994) met en avant
que I'impact de I’épuisement émotionnel, du cynisme et de la réduction de 1’efficacité
professionnelle sur la variance de 1’absentéisme n’excede pas plus de 2 %. Dans leurs travaux,

Schaufeli et Enzmann (1998) arrivent a une conclusion similaire.

A ce sujet, Bakker et ses collégues font référence aux travaux de Nicholson (1993) qui mettent
en avant que le stress lié au travail est un facteur parmi de nombreux autres dans 1’explication
de I’absentéisme. Par exemple, selon une étude réalisée par Youngblood (1984), I’absentéisme
d’un individu serait influencé tant par son attachement au domaine « hors travail » ou nonwork
domain que son attachement au domaine « lié au travail » ou work domain. Ainsi, Youngblood
suggere qu’un individu qui dispose d’un attachement « hors travail » élevé sera plus susceptible
de favoriser un comportement d’absence afin de se consacrer a des activités liées au domaine
« hors travail ». Les résultats de ces travaux, bien que portant sur 1’étude de 1’absentéisme d’un
point de vue général et non spécifique au burnout, démontrent le caractere multifactoriel de

I’absentéisme.

En outre, une autre étude réalisée par Erickson, Nichols, et Ritter (2000) met en avant les
différentes interactions entre les facteurs liés au travail d’une part et les facteurs non liés au
travail d’autre part ainsi que leur réle dans I’absentéisme dans une situation de burnout. En

effet, les résultats de cette €tude ont notamment démontré 1’existence d’une relation entre
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I’absentéisme et les responsabilités familiales. De plus, ces travaux ont permis d’identifier deux

situations familiales qui induisent une augmentation de 1’absentéisme lié au burnout :

» Premierement, les parents d’enfants de moins de 6 ans souffrant d’un niveau élevé de
burnout sont plus susceptibles d’étre absents au travail ;

» Deuxiemement, les parents souffrant de burnout a un niveau élevé et qui rencontrent
des difficultés dans I’organisation de leur vie parentale sont également plus susceptibles

de se déclarer absents.

Cette étude de Erickson et al. (2000) met également en avant qu’un niveau élevé de burnout en
soi n’a pas pour conséquence directe une augmentation de 1’absentéisme. Selon les auteurs, il

s’agit bien de la combinaison entre ces différents facteurs qui favorise I’absence au travail.

Toutefois, il est raisonnable de suggérer que 1’absentéisme en tant que conséquence directe du
burnout a largement été sous-évalué¢ dans de nombreuses recherches. En effet, comme le
mentionnent Schaufeli, Bakker, Hoogduin, Schaap, et Kladler (2001) dans leurs travaux, les
études relatives au burnout ont majoritairement été effectuées au sein d’environnements de
travail. Cette situation est susceptible de créer un biais d’interprétation communément référé
comme le « healthy worker effect ». En effet, comme 1’indiquent Schaufeli et ses collegues, le
healthy worker effect biaise les résultats de ces différents travaux étant donné que seuls les
individus présents au travail sont interrogés, alors que d’autres individus, les personnes
malades, rendues incapables de travailler ou ayant quitté 1’organisation a cause d’un stress 1ié

au travail sont exclues de 1’échantillon étudié.

Néanmoins, la méthodologie utilisée par Ahola et al. (2008) dans son étude a notamment permis
de contrecarrer le healthy worker effect. Les résultats de ces travaux ont déterminé que le
« burnout sévere est associé a un risque substantiel d’absences médicales tant chez les hommes
que chez les femmes » et ce, indépendamment d’autres maladies physiques et des désordres

mentaux dont pourraient souffrir les individus.

6.1.3 Le modele exigences-ressources et 1’absentéisme

Le modele exigences-ressources mobilisé précédemment permet une compréhension tant du
phénomene de dégradation de la santé, par le biais d’un processus énergétique, que de
I’accroissement de I’implication professionnelle de I’individu, au travers d’un processus

motivationnel.

Dans une étude réalisée par Bakker et al. (2003), les chercheurs ont investigué le réle des

exigences et des ressources du travail dans la prédiction de I’absentéisme. Les résultats de leurs
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travaux ont tout d’abord permis de déterminer que (1) les exigences du travail, telles que, par
exemple, la charge de travail, sont a la fois des prédicteurs des niveaux d’épuisement
émotionnel et de cynisme des individus (les deux dimensions principales du burnout), mais

également des prédicteurs de la durée de I’absence (corrélation positive).

A contrario, (2) les ressources du travail, comme par exemple la participation a la prise de
décisions, sont des prédicteurs de I’implication de I’individu et, indirectement, de la fréquence
d’absence (corrélation négative). En effet, comme mentionné précédemment, les individus
démontrant de hauts scores d’implication et de satisfaction au travail ont une fréquence

d’absence moins élevée (Sagie, 1998).

Selon Bakker et al. (2003), le modele exigences-ressources de Demerouti et al. (2001) integre,
par le biais de ces deux différents processus (énergétique et motivationnel), les deux différents

types d’absentéisme dont fait mention dans la littérature scientifique :

1. Le processus énergétique, responsable d’une dégradation de la santé de 1’individu,
enclenché par des exigences de travail élevées qui peuvent potentiellement mener au

burnout, et déboucher sur une durée d’absence plus élevée.
Exigences du

travail
élevées

Augmentation
de la durée
d'absence

Dégradation
de la santé

Figure 2. Les exigences du travail et I’absentéisme en tant que durée.

2. Le processus motivationnel, enclenché par les ressources du travail qui, en augmentant

I’implication de I’individu, diminue également sa fréquence d’absence.

Ressou rces Développement Diminution de la
) de l'implication fréquence
d u travall professionnelle d'absence

Figure 3. Les ressources du travail et [’absentéisme en tant que fréquence.

6.2 Le turnover
Dans leur ouvrage, Simon et March (1958) définissent le turnover comme « le départ d’un
travailleur d’une organisation ». Une étude réalisée par Hancock, Allen, Bosco, McDaniel, et
Pierce (2013) met en avant que les inquiétudes organisationnelles relatives au turnover ont
largement évolué avec le temps, s’adaptant aux mutations du systeme économique. Les auteurs
indiquent que les entreprises évoluent de moins en moins dans un environnement ou il est aisé
de remplacer une main-d’ceuvre peu qualifiée, facilement formée et peu onéreuse. En effet,

selon les chercheurs, nous évoluons vers une économie basée sur le savoir qui implique un
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ensemble de compétences et capacités spécifiques, des besoins en formations avancés et des
salaires plus élevés pour des travailleurs compétents et ayant suivi un parcours éducatif plus

avancé.

6.2.1 Le turnover et le burnout

Actuellement, certaines professions, dont notamment le métier d’infirmiere, rencontre
d’importants probleémes de main-d’ceuvre (O’Brien-Pallas et al., 2001). Leiter et Maslach
(2009) mettent en avant que, pour pallier cette problématique, beaucoup se concentrent sur le
recrutement et sur la mise en place de nombreuses initiatives qui visent a attirer des candidats
supplémentaires dans la profession. Selon les auteurs, il convient également d’étudier plus
particulierement les moyens a mettre en ceuvre pour conserver les effectifs en place en

garantissant des carrieres épanouissantes et durables.

Des lors, Leiter et Maslach (2009), qui se sont particulierement intéressés au cas des infirmieres,
ont investigué les éventuels impacts du burnout sur le turnover. Les auteurs font référence aux
travaux de Andrews et Dziegielewski (2005) qui ont notamment permis de déterminer qu’il
existe une relation négative entre la satisfaction au travail d’une part et le turnover d’autre part.
Selon ces auteurs, cela implique que le mécontentement ressenti par les travailleurs les incite a
considérer un changement de carriere. D’apres Leiter et Maslach (2009), ce mécontentement
est a ’origine, tant de I’intention de turnover, qui renvoie au désengagement de la fonction
exercée et le fait de rechercher d’autres pistes de développement de carriere, que du turnover
méme, qui représente le départ de la fonction exercée, c’est-a-dire 1’étape ultime de retrait du

travailleur.

Les informations disponibles a ce jour dans la littérature scientifique mettent en exergue la
présence d’une corrélation positive entre le burnout et différentes réponses négatives, telles que
le mécontentement face au travail, une implication professionnelle diminuée, 1’intention de
quitter son emploi et, enfin, le turnover (Enzmann, Schaufeli, Janssen, & Rozeman, 1998). A
ce sujet, I’étude réalisée par Leiter et Maslach (2009) avait pour but de déterminer de quelle
maniere le burnout impacte le turnover chez les infirmieres. Les résultats de ces travaux ont
confirmé que le burnout favorisait tant I’intention de turnover que le turnover lui-méme. Leiter
et Maslach ont également pu identifier, a leur surprise, que seul le cynisme, une des dimensions
du burnout, qui renvoie a un détachement psychologique vis-a-vis du travail, était le véritable
prédicteur de I’intention de turnover chez le travailleur. Toutefois, ces découvertes semblent

contradictoires avec les résultats précédemment obtenus par Lee et Ashforth (1993) qui avaient
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notamment identifi€¢ une relation entre la dimension d’épuisement du burnout et I’intention de

turnover.

6.2.2 Le coit du turnover

Selon Waldman, Kelly, Aurora, et Smith (2004), les cofits identifiables et quantifiables du
turnover comprennent les cofts relatifs a I’engagement, a la formation, et plus particuliecrement
encore, les cofits liés a la perte de la productivité. Dans leur étude, Hancock et al. (2013) mettent
en avant la difficulté de calculer avec précision I’impact financier du turnover en raison de la
grande variété des indices de performance des organisations utilisés dans les différentes études.
Les auteurs indiquent par ailleurs que des éléments tels que le type et la taille de I’entreprise

influencent I’'impact du turnover sur celle-ci.

En outre, Shaw, Delery, Jenkins, et Gupta (1998) mentionnent dans leurs travaux I’importance
de réaliser une distinction entre le turnover volontaire d’une part et le turnover involontaire
d’autre part. D’apres les auteurs, le turnover volontaire représente « une situation qui renvoie a
la décision d’un employé de quitter volontairement 1’organisation » alors que le turnover
involontaire est caractérisé par «la décision de I’employeur de mettre fin a la relation de

travail ».

Shaw et ses collegues précisent qu’a la fois les causes et conséquences organisationnelles de
ces deux situations sont largement différentes. A ce sujet, Waldman et al. (2004) mettent en
avant que lorsque le turnover est volontaire, les cofits financiers directs semblent dérisoires
alors que les cofits financiers indirects sont considérables. Les auteurs prennent notamment
I’exemple d’un médecin qui ne s’investirait plus dans le contact avec les patients, ce qui
représenterait une perte nette en termes de revenus, ou encore, le manque a gagner causé par la
durée nécessaire a la recherche d’un remplacant adéquat a la fonction vacante. En ce qui
concerne le turnover involontaire, Waldman et ses collegues indiquent qu’il provoque des cofits
indirects importants et difficilement quantifiables. En effet, selon les auteurs, la construction
d’un dossier litigieux a I’encontre du travailleur requiert, par exemple, une grande quantité de
temps et d’énergie de la part des superviseurs qui ne peuvent pas consacrer ce temps et cette

énergie a d’autres aspects de leur travail.

Dans une investigation du coft induit par le turnover volontaire et involontaire dans le milieu
hospitalier américain (voir Figure 4), Waldman et al. (2004) ont déterminé, via les trois
composantes quantifiables du turnover retenues dans cette étude, c’est-a-dire (1) I’engagement,

(2) 1a formation et (3) la réduction de la productivité, que le colit estimé du turnover était situé
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entre 3,4 et 5,8 % du budget annuel du centre médical, soit environ 17 a 29 millions de dollars
sur un budget annuel total de 500 millions de dollars. Les chercheurs ont également démontré
que les pertes liées aux composantes « engagement » et « formations » représentent a elles

seules environ 2 % du budget annuel.

En ce qui concerne la réduction de la productivité, les chercheurs ont élaboré deux scénarios.
Dans le meilleur des cas, la réduction de la productivité s’éleve a 7,1 millions de dollars ou 42
% des colts totaux liés au turnover. A contrario, le second scénario estime la perte liée a la

réduction de la productivité a 19,2 millions de dollars ou 66 % des cofits totaux liés au turnover.

Co(t estimé du turnover

s so sy x P . 3) Codts relatifs a la réduction d
(1) Codits relatifs a 'engagement (2) Codts relatifs a la formation {3l Chiits Felakifi a.r.e ’uc fon de
la productivité
Entre a du budget annuel
ou
Entre a millions de dollars
2 % du budget annuel 1,4 % du budget annuel
ou ou
10 millions de dollars 7 millions de dollars
2 % du budget annuel 3,8 % du budget annuel
ou ou
10 millions de dollar 19,2 millions de dollars
Figure 4. Le coiit annuel estimé du burnout dans le milieu hospitalier américain sur base des travaux de Waldman et al.
(2004).

6.3 La diminution de la performance individuelle

Campbell (1990) définit la performance comme « les comportements de 1’employé qui sont
supposés contribuer a I’efficacité de 1’organisation ainsi qu’a la performance organisationnelle

globale ».

Les nombreuses études relatives au burnout dans la littérature scientifique abordent I’hypothese
d’une baisse de la performance des travailleurs comme une des conséquences directes du

syndrome de 1’épuisement professionnel.

Dans leurs travaux, Nayeri, Negarandeh, Vaismoradi, Ahmadi, et Faghihzadeh (2009) ont
investigué ces hypotheses aupres d’une population d’infirmieres. L’étude du burnout chez les
prestataires de soins est particulierement intéressante, car ces professions ont été identifiées de
longue date comme étant susceptibles de développer plus facilement un burnout (Piko, 2006).
En effet, de par leurs missions, les infirmieres font réguliecrement face a de longues et

irrégulieres heures de travail et sont confrontées a des conditions de travail difficiles et
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stressantes telles qu'une charge de travail élevée, des demandes vagues ou encore, le fait d’étre

confrontées a des situations traumatisantes (Oulton, 2006).

Une étude réalisée par Kalliath et Morris (2002) met en avant les problemes organisationnels
qui peuvent découler du burnout vécu par les infirmicres. Selon ces auteurs, celui-ci peut
notamment entrainer une qualité réduite des soins prodigués aux patients ainsi qu’une réduction

de la performance.

Comme mentionné précédemment, Nayeri et al. (2009) se sont intéressés a ces questions et ont
tenté de déterminer la relation entre le burnout d’une part et la productivité des individus d’autre
part. Les résultats de leurs travaux ont mis en avant qu’il existe une importante corrélation
négative entre les deux dimensions principales du burnout, c’est-a-dire «la fatigue

émotionnelle » et « le cynisme », et la performance des infirmieres.

Toutefois, une étude réalisée par Keijsers, Schaufeli, Le Blanc, Zwerts, et Miranda (1995)
apporte une approche nuancée de ces résultats. En effet, les travaux de ces auteurs mettent
clairement en exergue que la maniere dont la performance est opérationnalisée a un impact
déterminant sur la perception de cette performance. Ainsi, selon Keijsers et ses collegues,
lorsqu’il s’agit de mesures subjectives de la performance, ¢’est-a-dire des évaluations réalisées
par les infirmieres elles-mémes, le burnout est négativement corrélé a la performance. En
revanche, lorsqu’il s’agit de mesures objectives de la performance, le burnout est alors

positivement corrélé a celle-ci.

Selon les auteurs, ces éléments peuvent étre expliqués par la troisieme dimension du burnout,
c’est-a-dire le «manque d’accomplissement personnel ». En effet, comme mentionné
précédemment, Maslach et Jackson (1986) indiquent que cette dimension fait référence aux
évaluations négatives de soi et de ses compétences dont résulte alors un manque d’efficacité
professionnelle. Selon les deux auteurs, le manque d’accomplissement personnel engendre chez

I’individu un sentiment d’insatisfaction par rapport au travail effectué.

Des lors, selon Keijsers et al. (1995), la troisieme dimension du burnout serait a 1’origine de la
perception négative de la performance que manifestent les individus souffrant du syndrome de

I’épuisement professionnel.
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6.4 La diminution de la performance collective

Comme abordé au point précédent, les différentes études relatives a I’impact du burnout sur la
performance individuelle des travailleurs mettent en exergue des résultats qui semblent, aux
premiers abords, non concordants. Cependant, grice aux travaux de Keijsers et al. (1995), ces
résultats, apparemment opposés, se rejoignent. En effet, les auteurs mettent I’accent sur le fait
que la maniere dont est opérationnalisée la performance dans la méthodologie des études
(mesures subjectives ou objectives) influencera la perception de la performance et donc les

résultats obtenus.

D’autres auteurs se sont intéressés aux conséquences possibles du burnout sur la performance,
non plus au niveau individuel, mais au niveau collectif. Ainsi, Bakker, Van Emmerik, et Van
Riet (2008) ont investigué I’impact éventuel des exigences du travail, des ressources du travail
et du burnout sur la performance de 1’équipe. D’un point de vue méthodologique, il est
important de préciser que les auteurs ont basé leurs travaux sur des mesures objectives de la
performance, c’est-a-dire par le biais des résultats financiers des différentes équipes de

travailleurs.

De nombreuses études mettent en avant I’importance du caractere d’interdépendance qui lie
chacun des membres de I’équipe. A ce sujet, les travaux de O'Leary-Kelly, Martocchio, et Frink
(1994) ainsi que ceux de Shea et Guzzo (1987) indiquent que I’interdépendance des individus
est un des prédicteurs les plus importants de I’efficacité de 1’équipe. Comme Bakker et al.
(2008) le mentionnent, cela suggere donc que les membres d’une équipe qui ne performeraient

pas de maniere efficace induiraient un impact négatif sur leur équipe et leur résultat collectif.

Les résultats de 1’étude de Bakker et de ses collegues ont permis d’identifier que seules les
ressources du travail (ici, la cohésion de 1’équipe et les relations harmonieuses avec les
collegues) sont associées, au travers du processus motivationnel, a la performance objective de
I’équipe. Selon ces découvertes, les ressources du travail jouent un role de prévention dans le

développement d’attitudes et de comportements cyniques chez les travailleurs.

En outre, les chercheurs avaient notamment émis 1’hypothese que les exigences du travail, et
donc la dimension de 1’épuisement du burnout, impacteraient négativement la performance
collective au travers du processus énergétique. Toutefois, les auteurs ont finalement constaté
une absence de relation entre la dimension d’épuisement du burnout et la performance
collective. Selon Bakker et al. (2008), ces découvertes sont importantes, car jusqu’ici, de

nombreux auteurs considéraient la dimension de I’épuisement du burnout comme la dimension
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principale de ce syndrome. Or, comme le démontrent les résultats obtenus, la dimension du

cynisme est ici la seule a avoir un impact sur la performance objective collective.

Enfin, les auteurs ont également pu déterminer une variance des performances objectives

collectives de 8 % au travers de la dimension du cynisme du burnout.

6.5 La diminution de I’implication organisationnelle

Meyer et Allen (1987) définissent le concept de I'implication organisationnelle selon ses trois

composantes :

1. La composante affective ou affective component qui est caractérisée par I’attachement
émotionnel et I’identification de 1’individu a 1’organisation ainsi que son implication
dans celle-ci ;

2. Lacomposante de continuité ou continuous component qui renvoie a I’implication issue
des cofits que I’individu associe au fait de quitter I’organisation ;

3. La composante normative ou normative component qui est définie comme le sentiment

d’obligation ressenti par 1’individu au fait de rester dans 1’organisation.

La définition de la composante affective de I’implication organisationnelle proposée par les
deux chercheurs semble renvoyer a une définition inverse du cynisme du burnout qui est
caractérisé par un retrait, un éloignement de 1’individu vis-a-vis du travail. Cette observation
suggere la présence d’un lien entre le cynisme d’une part et I’'implication organisationnelle

d’autre part.

Précédemment dans le présent document, le modele « exigences-ressources » a été sollicité
dans I’explication des deux processus psychologiques susceptibles d’expliquer tant le bien-&tre
du travailleur et I’augmentation de son implication professionnelle que la dégradation de la

santé du travailleur au travers du développement du burnout.

Si ce modele théorique permet d’identifier et de comprendre les antécédents de ces mécanismes,
il permet également d’en comprendre les conséquences (Schaufeli & Bakker, 2004). En effet,
comme le mentionnent Schaufeli et Bakker (2004) dans leur étude, les exigences du travail
épuisent, au travers du processus énergétique, les ressources de l'individu, et sont alors
susceptibles de mener celui-ci au burnout et, finalement, a une santé dégradée. A contrario, les
ressources du travail, au travers du processus motivationnel, cultivent 1’implication
professionnelle du travailleur dont découle ensuite des conséquences organisationnelles

positives telles que I’implication organisationnelle (voir Figure 5).
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' Processus énergétique ‘
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la santé
=>burnout
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travail
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travail

' Processus motivationnel ’ - corrélation négative

+ corrélation positive

Figure 5. Le modele « exigences-ressources » dans [’explication des antécédents et des conséquences organisationnelles du
burnout d’apres les travaux de Schaufeli et Bakker (2004) et Bakker et Demerouti (2007).

Le burnout et I’implication organisationnelle faisant donc partie intégrante de deux processus
différents, il convient de s’intéresser a la relation entre ces deux concepts. A ce sujet, une étude
réalisée par Lee et Ashforth (1993) a clairement permis d’identifier qu’il existe une corrélation
négative importante entre la dimension de I’épuisement du burnout d’une part et I’implication

organisationnelle de I’individu d’autre part.

Ainsi, selon Lee et Ashforth (1996), I’individu en manque de ressources, c’est-a-dire en état
d’épuisement, adoptera une stratégie défensive de retrait plutdét que d’implication, ce qui se
traduira donc par une réduction de son implication organisationnelle. Les auteurs indiquent
également que cette stratégie défensive de retrait sera exercée par I’individu au travers de la

dimension de cynisme du burnout.

Dans son étude, Riketta (2002) mentionne qu’il est courant de réaliser un parallele entre
I’implication organisationnelle de I’individu et une performance plus élevée de celui-ci dans

son travail.

Toutefois, de nombreuses études empiriques, dont notamment celle de Mathieu et Zajac (1990)
mettent en évidence que bien qu’il existe une faible corrélation positive entre ces deux concepts,
I’'implication organisationnelle a relativement peu d’impact direct sur la performance des

travailleurs.

Des lors, et puisqu’il s’agit ici d’étudier les conséquences d’une diminution de I’implication

organisationnelle, il convient de s’intéresser aux impacts potentiels de cette implication
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organisationnelle diminuée sur la performance. A ce sujet, une étude réalisée par Chiaburu,
Peng, Oh, Banks, et Lomeli (2013) avait notamment pour but d’examiner la relation entre, ce

que les auteurs nomment « le cynisme organisationnel » et la performance de I’individu.

Comme mentionné précédemment, le burnout, par la dimension de 1’épuisement, induit une
stratégie défensive de retrait de I’individu qui prend la forme d’une diminution de I’implication

organisationnelle et qui s’exerce au travers de la dimension de cynisme du burnout.

Chiaburu et al. (2013) définissent le cynisme organisationnel comme « les attitudes négatives
du travailleur a I’égard de 1’organisation ». Selon les auteurs, cette définition est compatible
avec celle de la dimension de cynisme du burnout qui renvoie a un détachement, un éloignement
de l'individu vis-a-vis du travail. Les auteurs mettent cependant en exergue que ces deux
concepts, bien que compatibles, different sur certains points. En effet, selon les auteurs, la
définition de la dimension du cynisme du burnout, parce qu’elle renvoie uniquement a un
éloignement vis-a-vis du travail, a une portée beaucoup plus étroite que celle du cynisme

organisationnel qui est caractérisée par des attitudes négatives a 1’égard de 1’organisation.

Chiaburu et ses collegues indiquent qu’il existe de nombreuses incohérences dans les résultats
des différentes études concernant les conséquences du cynisme organisationnel. Ainsi, alors
que les travaux de Byrne et Hochwarter (2008) suggerent la présence d’une relation négative
entre le cynisme organisationnel et 1a performance, d’autres chercheurs, comme Brandes et Das
(2006), indiquent que ce méme cynisme organisationnel peut influencer positivement la

performance.

Précédemment dans ce papier, I’analyse de 1’étude de Keijsers et al. (1995) a permis de
déterminer que la maniere dont est mesurée la performance impacte les résultats des études.
Dans leurs travaux, Chiaburu et al. (2013) se sont uniquement basés sur 1’analyse de mesures
objective de la performance, c’est-a-dire des mesures obtenues en dehors de 1’appréciation
subjective des travailleurs. Les résultats de cette étude ont mis en évidence I’existence d’une
relation modérément négative entre le cynisme organisationnel d’une part et la performance
individuelle d’autre part, suggérant ainsi qu’une diminution de I’implication organisationnelle

engendre une 1égere diminution de la performance de 1’individu.

Toutefois, comme indiqué précédemment, d’autres études, plus nombreuses, mettent en avant
une relation positive entre le burnout et la performance individuelle lorsque la mesure de la
performance est réalisée de maniere objective. Il est cependant raisonnable de suggérer que les

résultats obtenus par Chiaburu et al. (2013) different des autres études réalisées a ce sujet, car
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le sujet de ces travaux était lié, non pas spécifiquement aux effets de la dimension du cynisme
du burnout sur la performance, mais aux conséquences du cynisme organisationnel, dont la
portée est beaucoup plus étendue. En effet, comme le mentionnent Chiaburu et ses collegues,
le cynisme du burnout est une stratégie de retrait du travail, alors que le cynisme organisationnel

représente 1’ensemble des attitudes négatives a 1’égard de 1’organisation.

7 Conclusion

Le présent document avait pour objectif de réaliser un état de I’art relatif aux différentes
conséquences organisationnelles découlant du syndrome d’épuisement professionnel.
Contrairement a une littérature scientifique abondante concernant les antécédents du burnout et
les mécanismes a I’ origine de son développement, il existe un certain nombre de gaps a propos

des conséquences organisationnelles directes liées a cette pathologie.

Dans une logique de compréhension du phénomene du burnout, I’accent de ce document a tout
d’abord été mis sur 1’étude des antécédents organisationnels propices a son développement.
Dans cette optique, le modele exigences-ressources a été mobilisé, car il permet de comprendre
I’impact de deux catégories de conditions de travail, c’est-a-dire les exigences du travail et les
ressources du travail, ainsi que leurs roles respectifs dans les deux processus psychologiques en
présence dans ce modele : le processus énergétique, li€ au burnout et a la dégradation de la santé

d’une part et le processus motivationnel, li€¢ a I’implication professionnelle d’autre part.

Apres avoir abordé les antécédents organisationnels du burnout et I’'impact de I’environnement
de travail dans son développement, les conséquences organisationnelles de ce syndrome ont été
étudiées. En effet, différentes études mettent en exergue une série d’hypotheses relatives a
I’impact du burnout sur 1’organisation, dont notamment 1’absentéisme, le turnover, une
diminution de la performance individuelle et collective ainsi qu’une diminution de I’implication

organisationnelle.

Premieérement, en ce qui concerne 1’absentéisme, la littérature scientifique met en avant qu’il
existe deux mesures de ce concept qui renvoient a deux types d’absentéisme distincts. Tout
d’abord I’absence en tant que durée qui renvoie a un absentéisme dit « involontaire », car causé
par I’incapacité de I’individu a se rendre au travail. Ensuite, I’absence en tant que fréquence qui
renvoie a un absentéisme dit « volontaire », car lié a la motivation de 1’individu a venir

travailler.
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Comme le montre le modele exigences-ressources, ces deux types d’absences sont issus de deux
processus différents. En effet, I’absence en tant que durée est une conséquence du processus
énergétique dans lequel des exigences de travail élevées impactent négativement la santé de
I’individu au travers, notamment, du burnout. A contrario, I’absence en tant que fréquence
diminue au travers du processus motivationnel qui, par le biais de ressources de travail
suffisantes, augmente 1’implication professionnelle du travailleur. En outre, contrairement aux
hypotheses intuitives relatives a une augmentation de 1’absentéisme causée par le burnout,

certaines études mettent en avant un impact plus limité de ce phénomene.

Toutefois, il semble raisonnable de considérer que les résultats de ces études ont été biaisés par
le phénomene du « healthy worker effect » par lequel seuls les individus présents au travail sont
interrogés en faisant abstraction des individus les plus touchés par le burnout et, a fortiori,
absents de 1’organisation. A ce sujet, d’autres travaux contrecarrant ce biais ont d’ailleurs
démontré un risque substantiel d’augmentation des absences médicales en cas de burnout

sévere.

Deuxiemement, I’impact du burnout sur le turnover a été investigué. 1l apparait, au travers des
études effectuées a ce propos, qu’une satisfaction du travail en berne et un mécontentement
grandissant peuvent induire chez I’individu tant I’intention de turnover que le turnover en soi.
Ainsi, certains résultats avancent une relation positive entre la dimension du cynisme du
burnout et le turnover qui serait donc une conséquence directe des comportements cyniques mis
en place par I’individu. Ces études indiquent par ailleurs que la seule dimension du cynisme
serait un prédicteur du turnover. Ces études récentes sont cependant contradictoires avec
d’autres travaux, plus anciens, qui mettaient en évidence 1’existence d’une relation entre la seule

dimension de I’épuisement du burnout et le turnover.

Troisiémement, une attention particuliere a été portée sur les effets du syndrome de
I’épuisement professionnel sur la performance individuelle. La revue de littérature réalisée a
permis de déterminer que la maniere dont est opérationnalisée la performance semble influencer
les résultats obtenus dans les études. En effet, une mesure de la performance réalisée de maniere
objective induirait une relation positive entre le burnout et la performance individuelle alors
qu’une mesure subjective de la performance mettrait en avant une corrélation négative entre le

burnout et la performance individuelle.

Ensuite, concernant I’impact du burnout sur la performance collective, une étude a permis de

déterminer, sur base de mesures objectives de la performance, qu’il existe une relation négative

53



entre la seule dimension du cynisme du burnout et la performance collective. Ces travaux ont
également mis en exergue que le cynisme induit une variance de 8 % de la performance

collective.

Enfin, au travers du modele exigences-ressources, les conséquences du burnout sur
I’implication organisationnelle ont été étudiées. La littérature scientifique met en avant qu’un
individu en état d’épuisement adoptera une stratégie défensive de retrait, par le biais de
comportements cyniques, engendrant de cette manicre une diminution de I’implication
organisationnelle. Ainsi, les différentes études mettent en exergue une relation négative entre

le burnout et I’implication organisationnelle.

Selon une étude relative aux conséquences du cynisme organisationnel, dont la portée est plus
large que la dimension du cynisme du burnout, le cynisme organisationnel induirait une légere
diminution de la performance de I’individu. Ces résultats semblent contradictoires avec d’autres
études, plus nombreuses, qui indiquent la présence d’une relation positive entre la dimension
du cynisme du burnout et la performance individuelle lorsque celle-ci est mesurée de maniere

objective.

Néanmoins, la portée plus large de la définition du cynisme organisationnel en comparaison
avec la définition de la dimension du cynisme du burnout peut expliquer cette différence de

résultats.

Toutefois, la conduite d’autres études relatives aux relations entre la diminution de I’implication
organisationnelle issue du burnout et la performance individuelle s’avere nécessaire face a la

diversité des résultats obtenus a ce sujet dans la littérature scientifique.
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Note d’articulation : L’apres-burnout : quels sont les

facteurs associés a la reprise du travail ?
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L’apres-burnout : les facteurs associ€s a la reprise du travail

1 Introduction

L’étude des antécédents organisationnels responsables de la mise en place du burnout ainsi que
les conséquences organisationnelles de celui-ci ont respectivement été traités dans la premiere

et seconde partie de ce mémoire.

L’objectif de cette troisieme section vise a créer des liens entre les deux sections précédentes
au travers de I’identification des facteurs exercant une influence, tant positive que négative, sur

le retour du travailleur au sein de 1’organisation.

En effet, la compréhension de I’impact de ces différents facteurs contribue a la mise en place
de solutions qui répondent, tant a I'intérét de I’organisation, notamment par le retour du
travailleur et la diminution de 1’absentéisme, qu’a l'intérét individuel du travailleur, par

I’amélioration du bien-€étre ressenti au travail.

Toutefois, 1’état de I’art réalisé a ce sujet suggere que la recherche dans ce domaine en est a ses
balbutiements. Ainsi, les études analysées mettent en exergue certains manquements dans la
littérature scientifique actuelle concernant I’étude et la compréhension des mécanismes relatifs

a la reprise du travail consécutive a un cas de burnout.

Dans la présente note d’articulation, le concept du retour au travail sera tout d’abord défini et

développé dans un objectif de contextualisation.

Deuxiemement, sur base des différentes études relatives a ce domaine, une analyse de différents
facteurs sera réalisée afin de déterminer leur impact potentiel sur la reprise du travail dans le

cas spécifique d’individus ayant souffert d’un burnout.

Enfin, cette troisieme section sera cloturée par une conclusion reprenant les éléments principaux

mis en avant dans ce travail.

2 Le retour au travail

Selon Young et al. (2005), le retour au travail ou return to work (RTW) est un terme
fréquemment utilisé dans la littérature scientifique, mais qui renvoie a des significations

diverses.
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En effet, selon les auteurs, le retour au travail peut tantdt étre uniquement considéré comme un
résultat (le fait de reprendre le travail) ou renvoyer a un processus progressif de reprise du
travail, initié par différentes étapes de récupération fonctionnelle, et qui se conclut par le fait

d’atteindre le plein potentiel professionnel de I’individu.

Dans cette configuration, Young et al. (2005) définissent le concept de retour au travail comme
«un processus évolutif qui comprend quatre phases : (1) I’éloignement du travail, (2) la reprise

du travail, (3) le maintien au travail, et (4) I’avancement ».

Premieérement, la phase d’éloignement du travail ou off-work phase débute des le premier jour
de I’absence médicale. Ainsi, cette étape est caractérisée par 1’absence totale de I’individu au
travail. La phase d’éloignement du travail prend fin lorsqu’une possibilité de reprise est
disponible et que le travailleur exprime la volonté d’essayer de revenir au travail (Young et al.,

2005).

Deuxiemement, la phase de reprise du travail ou re-entry phase est caractérisée par la tentative
du travailleur de reprendre le travail, qu’il s’agisse de la fonction que celui-ci occupait avant
son absence ou d’une fonction adaptée. Cette étape consiste en I’adaptation de ’individu a cette
précédente ou nouvelle fonction et s’achéve lorsque les objectifs de reprise du travail' sont

atteints (Young et al., 2005).

Troisiemement, la phase de maintien au travail ou maintenance phase renvoie tout simplement
au maintien par le travailleur des objectifs de reprise du travail abordé dans la phase précédente.
Cette étape s’acheve lorsque le travailleur envisage un nouvel avancement professionnel

(Young et al., 2005).

Enfin, la quatrieme phase, celle de I’avancement ou advancement phase, est caractérisée par la
volonté de I'individu de progresser professionnellement, de rechercher une fonction ou des
responsabilités d’un niveau plus élevé et, idéalement, d’obtenir la promotion recherchée

(Young et al., 2005).

(1)
Eloignement du
travail

(2)
Reprise du
travail

(3)
Maintien au
travail

(4)

Avancement

Figure 1 : Les quatre phases du processus de RTW d’apres Young et Al (2005).

! Les objectifs de reprise du travail représentent (1) un retour durable du travailleur, (2) un niveau de productivité
et (3) de revenus similaires a la période de pré absence (Young et al., 2005).
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Le modele proposé par Young et ses collegues vise a conceptualiser le retour au travail de
maniere générale et globale. Toutefois, il convient de rester particulierement prudent quant a
I’application de ce modele a la reprise du travail faisant suite a un cas de burnout. En effet, il
semble qu’actuellement, aucune étude empirique n’ait été réalisée dans le but de vérifier

I’application de ce modele théorique au cas spécifique du burnout.

3 Le retour au travail et le burnout

Le burnout étant notamment identifié comme un prédicteur de I’absentéisme (Consiglio,
Borgogni, Alessandri, & Schaufeli, 2013), il est de I’intérét, tant de 1’organisation que de
I’individu, que des actions soient entreprises pour diminuer 1’absentéisme d’une part et

améliorer le bien-€tre des travailleurs d’autre part.

Cependant, les études actuelles relatives aux mécanismes a mettre en place pour optimiser et
faciliter la reprise du travail des individus ayant souffert de burnout en sont a leurs prémices.
De plus, comme le mentionnent Maslach et Leiter (2016) dans leurs travaux, 1’absence d’un
cadre commun et clair concernant 1’évaluation de ces interventions rend particulierement
difficile I’étude de leur efficacité. Toutefois, les études mobilisées dans le présent document
mettent en exergue 1’influence de certains facteurs dans la reprise du travail a la suite d’un

burnout.

4 Les facteurs associés au retour au travail

Dans leurs travaux, Kérkkéinen, Saaranen, Hiltunen, Ryynénen, et Résinen (2017) classent les

facteurs influengant la reprise du travail apres un burnout selon trois catégories distinctes :

1. Les facteurs li€s au travail qui ont trait a I’environnement de travail auquel est exposé
I’individu ;

2. Les facteurs individuels qui représentent les caractéristiques individuelles du
travailleur ;

3. Les facteurs liés au burnout qui renvoient aux facteurs spécifiquement issus de la

situation de burnout vécu par I’individu.

4.1 Les facteurs li€s au travail

Premierement, Karlson et al. (2010) ont investigué I’impact d’une intervention sur le lieu de
travail dont I’objectif était d’améliorer I’adéquation « personne-fonction » par un renforcement

de la communication entre le travailleur et sa hiérarchie. Les auteurs font référence aux travaux
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de Maslach et Leiter (1997) qui mettent en avant que les études a ce sujet suggerent que le
burnout est notamment le résultat d’une non-concordance entre les capacités et les attentes de

I’individu d’une part et les caractéristiques de la fonction d’autre part.

A ce sujet, les travaux de Nieuwenhuijsen, Verbeek, Siemerink, et Tummers-Nijsen (2003)
suggerent que des modifications de 1’environnement de travail ou des changements dans la
fonction du travailleur peuvent s’avérer nécessaires pour améliorer cette adéquation
« personne-fonction » et, ainsi, diminuer la durée de I’absence médicale. Dans une autre étude,
Nieuwenhuijsen, Verbeek, De Boer, Blonk, et Van Dijk (2004) mettent en exergue que le
manque de contact entre le travailleur et sa hiérarchie peut favoriser I’absence médicale de

longue durée.

Pour Karlson et al. (2010), ces différents éléments justifient I’intérét d’étudier les effets d’une
amélioration de la communication entre supérieur hiérarchique et subalterne afin de déterminer
si celle-ci impacte négativement 1’absentéisme et engendre un retour au travail facilité. Les
résultats de leurs travaux ont démontré, de maniere significative, les effets positifs d’une
communication améliorée sur la reprise au travail. Ainsi, apres la période de suivi de cette étude
(1,5 an), le taux de reprise du travail du groupe ayant bénéficié de cette intervention se situait a

89 %.

Deuxiemement, une étude réalisée par Norlund et al. (2011) avait pour objectif d’étudier
I’impact de certaines conditions psychosociales (ici, un manque de contrdle du travail) sur
I’absentéisme de longue durée chez des individus ayant souffert de burnout. Les travaux des
auteurs ont permis de déterminer qu'un manque de contrdle sur le travail ne diminue pas la

durée de I’absence médicale liée au burnout.

En effet, les chercheurs indiquent que de nombreux travaux, dont ceux de Michie et Williams
(2003), mettent en avant que le processus de retour au travail est facilité lorsque les individus
bénéficient d’un support social tant de la part de leurs collegues que de leurs supérieurs
hiérarchiques. Or, comme le mentionnent Norlund et al. (2011), qui font référence aux travaux
de Krause, Dasinger, Deegan, Rudolph, et Brand (2001), les supérieurs hiérarchiques peuvent
jouer un role essentiel dans le changement de la situation professionnelle de 1’individu. En
conséquence, il convient, selon Norlund et ses collegues, de procéder aux changements
professionnels adéquats dans le but d’accentuer la perception de contrdle de I’individu sur son

travail et ainsi faciliter une reprise du travail.

64



4.2 Les facteurs individuels

Les travaux de Karlson et al. (2010) mentionnés précédemment ont également permis de mettre
en avant une différence genrée dans la reprise du travail. Selon les résultats de cette étude, les
hommes auraient tendance a reprendre plus tot le travail que les femmes apres une absence
médicale liée a I’expérience d’un burnout. Cette observation a également été mise en évidence

dans les travaux réalisés par Sonnenschein et al. (2008).

Toutefois, bien que cette situation soit mise en avant par ces deux études, aucune hypothese
n’est émise par les auteurs pour expliquer ce phénomene. Néanmoins, d’autres études apportent

des éléments de réponse a ce sujet.

Tout d’abord, les travaux de van Rhenen, Schaufeli, van Dijk, et Blonk (2008) mettent en avant
que I’absentéisme et sa durée sont directement influencés par les ressources d’adaptabilité ou
coping resources dont disposent les travailleurs. Selon les auteurs, un individu adoptant une

stratégie d’évitement est plus susceptible de déclarer une absence médicale de longue durée.

En outre, une étude réalisée par Theorell, Alfredsson, Westerholm, et Falck (2000) met en
exergue ’existence d’une différence de genre dans le recours a ces stratégies d’évitement.
Ainsi, selon les chercheurs, ce type de stratégies d’adaptation serait plus communément
rencontré chez les femmes, ce qui pourrait expliquer la reprise du travail plus tardive de celles-

ci apres 1’expérience d’un burnout.

De plus, les stratégies d’évitement mises en place par les individus et dont fait mention ci-
dessus, les travaux de Norlund et al. (2011) ont également permis de déterminer 1’existence
d’une relation négative entre celles-ci et le retour au travail. En effet, les résultats obtenus par
les auteurs mettent en avant qu'un recours aux stratégies d’évitement engendre une absence

médicale de plus longue durée et impacte donc négativement le retour au travail.

Dans cette méme étude réalisée par Norlund et al. (2011), les chercheurs ont remarqué que les
individus qui font preuve d’un surinvestissement dans leur travail ont tendance a reprendre
celui-ci plus rapidement en comparaison avec les autres travailleurs. Or, dans de nombreux
travaux, dont ceux de Siegrist et al. (2004), le surinvestissement induit un déséquilibre dans le
rapport « effort-récompense » et ce déséquilibre impacte négativement la santé des travailleurs
par la mise en place, par exemple, du burnout. Selon ces résultats, le facteur surinvestissement
jouerait donc un double role : favoriser le développement de 1’épuisement professionnel d’une

part et provoquer un retour anticipé du travailleur d’autre part.
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4.3 Les facteurs li€s au burnout

Premierement, dans 1’analyse des résultats de leurs travaux, Stenlund et al. (2009) ont observé,
uniquement dans le cas de personnes ayant souffert de burnout, que la durée de 1’absence
médicale peut étre considérée comme un prédicteur des absences médicales futures du
travailleur. A ce sujet, une observation similaire a été réalisée dans les travaux de Norlund et
al. (2011). Selon les données de ces deux études, une absence médicale de plus de 6 mois (ou

180 jours) impacterait négativement la perspective de reprise du travail.

Toutefois, ces deux études €tant basées sur 1’analyse de données issues d’une méme population,

des recherches supplémentaires s’averent nécessaires pour corroborer ces observations.

Deuxiemement, les résultats d’une étude réalisée par Sonnenschein et al. (2008) ont permis de
mettre en avant que la reprise du travail a temps partiel prédit le retour a temps plein du
travailleur. En effet, les données obtenues par les auteurs suggerent qu’'un retour partiel au

travail apres I’expérience d’un burnout agit comme un facilitateur d’une reprise a temps plein.

Facteurs associés au retour au travail (RTW) apres un burnout

Facteurs liés au travail

Facteurs individuels

Facteurs liés au burnout

» Meilleure adéquation
« personne-fonction » par
une amélioration de la
communication (relation
positive avec RTW) ;

» Manque de contrdle percu
sur le travail (relation
négative avec RTW).

» Genre masculin (relation
positive avec RTW) ;

» Recours aux stratégies
d’évitement (relation
négative avec RTW) ;

» Le surinvestissement au
travail (relation positive

avec RTW).

Durée de I’absence médicale
de plus de 6 mois (relation
négative avec RTW) ;

Retour progressif a temps
partiel (relation positive

avec RTW).

Figure 2 : Tableau récapitulatif des différents facteurs associés au retour au travail (RTW) aprés un burnout sur base des

5 Conclusion

travaux de Kdirkkdinen et al. (2017).

Suite a l’analyse, dans les deux premicres sections de ce mémoire, des antécédents
organisationnels du burnout d’une part et des conséquences organisationnelles de celui-ci
d’autre part, la présente note d’articulation avait pour objectif d’explorer les différents facteurs

associés a la reprise du travail dans le cas spécifique du burnout.
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Dans cette troisieme partie, le concept de retour au travail a été mobilisé et défini. A ce sujet,
la littérature scientifique met en avant que ce terme, bien que fréquemment utilisé, renvoie a

des significations différentes en fonction du contexte en présence.

En effet, le retour au travail est soit uniquement considéré comme un résultat soit comme un
processus progressif. Dans le présent document, le retour au travail a été considéré comme un
processus a quatre étapes : la phase d’éloignement, la phase de reprise, la phase de maintien et,
enfin, la phase de I’avancement. Toutefois, 1’absence d’études empiriques concernant
I’application de ce modele théorique au cas particulier du burnout invite a la prudence et

pourrait fait I’objet d’études supplémentaires.

Actuellement, il semble exister un gap important dans la littérature scientifique concernant les
mécanismes nécessaires a la facilitation de la reprise du travail dans le cas spécifique de
I’expérience d’un burnout. Néanmoins, certains travaux ont permis de mettre en avant
I’influence, tant positive que négative, de certains facteurs dans ce retour au travail et de les
classer selon trois catégories : les facteurs liés au travail, les facteurs individuels et les facteurs

liés au burnout.

Premierement, concernant les facteurs liés au travail, une meilleure adéquation « personne-
fonction », engendrée par une amélioration de la communication entre le travailleur et sa
hiérarchie, impacte positivement le retour au travail. A contrario, la perception, par le
travailleur, d’un manque de contrdle sur son travail ne favorise pas une diminution de la durée

de I’absence et ne favorise, des lors, pas la reprise du travail.

Deuxiemement, dans le cas des facteurs individuels, le genre des individus semble jouer un role
dans la reprise au travail. En effet, dans le cas du burnout, les études indiquent que les hommes
ont tendance a reprendre plus rapidement le travail que les femmes étant donné que ceux-ci
auraient moins recours aux stratégies d’évitement. A ce sujet, une relation négative a clairement
été mise en évidence entre les stratégies d’évitement et le retour au travail, car celles-ci
impactent positivement la durée de I’absence du travailleur. En outre, les individus faisant
preuve de surinvestissement dans leur travail sont susceptibles de revenir plus rapidement au
travail. En effet, le facteur surinvestissement favorise une réduction de la durée de 1’absence et

impacte donc favorablement la reprise du travail.

Troisiemement, concernant les facteurs liés au burnout, une absence de plus de six mois
impacterait négativement le retour au travail, car celle-ci favoriserait I’augmentation de la durée

de I’absence du travailleur. Toutefois, des études supplémentaires s’averent nécessaires pour

67



corroborer cette observation, car seules deux études, dont les données sont issues de la méme

population, ont mis en évidence cette relation.

Enfin, la reprise progressive du travail, c¢’est-a-dire un retour a temps partiel, facilite le retour

au travail et agit comme un facilitateur d’un retour a temps plein.
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