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Résumed

La performance d’une organisation est tributaire de I'adéquation organisation du
travailiatientes des salariés. Depuis une quinzaine d’années, surtout dans les pays
anglo-sawns, ! 'étude decerapports’est notamment articulée autour d°une probléma-
tique de santé psychologique au travail. Plus précisément, Uangle adopté a été celui
des contre-per formances engendrées par Iincapacité asurmonter le stress au travail.
Dans un premier temps, nous présentons ici les caractéristiques principales de ce
syndrome qu’il est communément admis d’appeler «épuisement professionnel»
(burnout). Fuis, dans un second temps, nous insistons davantage sur certains thémes
relatifs & la pratique de gestion des ressources humaines (recrutement, gestion de
carriére, formation continue) dans la mesure ol les études effectuées dans le domaine
peuvent contribuer & la mise en ceuvre d’une ingéniérie sociale pertinente.

Introduction

81l est un concept & la mode, ¢’ est bien celui de performance. §'il estune facon de le
traiter alamode, ¢’ est bien le dénigrement. Dans nos sociétés occidentales actuelles, il est
régulid¢rementvilipendé, étrillé dansunélanhumanistetoutaussisympathique quemédiatique.
Pourtant, quel que soile régime politique en exercice, quel que soit le systéme écopomique
prédominant, quel que soitle type d’ organisation concerné {entreprise privée ou publigue,
associations 3 but non-lucratif du secteur culturel humanitaire, etc.), sans performance point
de réussite. Notre objectif est ici d’ aborder les problémes liés 4 la performance, car ils
existent, de fagon constructive, Pour ce faire, nous abordons un probléme d efficience
organisationnelle, celui posé par les atteintes & la santé psychologique du salarié dans
I exercice de ses fonction. Théme souvent abordé par le biais d' une réflexion combinant
étude du stress et critique sociale (Aubert et de Gaulejac, 1991; Chanlat, 1990; Dejours,
1993), il reste encorerelativementinexploré enfonction de problématiques moins ambitieu-
ses et plus pragmatiques. C’est pourquoi nous avons choisi d' évoquer la seule notion
d’ épuisement professionnel en tant qu’ enjen pour I action du gestionnaire en ressources
humaines.

Notre présentation s articule autour de trois points : une présentation du contexte
d’ intérét scientifique, une définition du phénomeéne, quelques implications d'ordre
managériales en rapport avec une ingéniérie de la performance.
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1. L’épuisement professionnel : une popularité
scientifique

L intérét, pour ne pas dire, I’ engouement suscité par le théme de 1’ épuisement profes-
sionnel auprés des chercheurs estun phénoméne aux caractéristiques singuliéres. Nousen
dégageons principalement deux : son rythme particulier de croissance et de popularité, son
orientation en matiére de développement théorique et pratique.

Avant d’étre reconnu, et consacré, sous le terme de bumout suite aux écrits de
Freudenberg (1974, 1975), le probléme méme deladépression psychologique due Aunstress
non surmonté semble avoir ét€ évoqué pour la premigre fois dés la fin des années soixante
(Bradley, 1969). Toutefois, il faut attendre véritablement la seconde moitié des années
soixante-dix pour que le théme de I’ épuisement professionnel fasse ' objetd’ une activité de
recherche remarquablement intense. Nous sommes en effet frappés de la rapidité avec
laquelle le burnout a conquis les revues spécialisées. De 1969 a 1989, Kleiber ¢t Enzmoann,
(1990} ontrépertorié 2496 titres traitant du sujet. Mais ce nombre, déja en soi rés révélateur,
ne refléte pas assez le rythme de croissance trés «abrupt» des publications : une période
initiale modeste, 4 titres en 1974, 5en 1975, 5en 1976, mais dont la brieveté est attestée par
lafulgurance delaproductiondes 1977 : 26 titresen 1977,37 en 1978, jusqu’ 2294 pour 1981,
une année record.

11 est vral qu’ & partir du début des années 80, le voluine des publications s'est stabilisé
alabaisse. Le nombre des titres est moindre, en restant malgré tout 3 un niveau respectable
& environ 160 par an. Le travail de Kleiber et Enzmann s’ achéve ala fin des années 80 sur
une tendance au déclin. Nous ne possédons pas de statistiques d’ ensemble aussi sérieuses
depuis lors, mais il semble toutefois que I"intérét demeure. C’ est dumoins ce que nous a
suggéré un «carrotages de la littérature existante 2 partir de la base de données américaine
ProQuest-ABI. Instrument d’ investigation spécialisé dans le domaine de !’ économie et de
Ia gestion, donc plus pertinent que la base de donnée Pascal du CNRS, ProQuest-ABl ale
handicap suivant: ne nous renseigner que surla production anglo-saxonne. Toutefois, le gros
des publications dans le domaine du burnout restant encore 1" apanage de pays comne les
Etats-Unis oule Royaume-Uini, une tendance des courants observée sar ProQuest garde un
caractére indicatif pertinent. Les données antéricures 3 1986 n’ €tant A ce jour pas disponibles,
il nous futimpossible de vérifier Ia tendance au déchin observée par Kleiber et Enzmann 4
Ia fin des années 80, Commeindique le Tableau 1, seule a baisse de 86 2 87 est constatée.
11 semble toutefois, aprés une période transitoire olt] on peine a dégager upe tendance nette,
quele volume de P’ intérét connaisse un nouvel essor depuis 1993.

Tablesu 1 : nombre des pubﬁcaﬁoﬁs traitant du burnout (source : ProQuest-ABI)
1986 1987 1988 1989 1590 1991 1992 1993 1994 1995

38 3 40 38 32 65 32 41 49 54

Comme nous !’ indiquions au début de cette partie, le «phénoméne épuisement profes-
sionnel» se caractérise aussi par son orientation de recherche. Trés tot, en effet, I’ objet des
investigations porta sur certaipes catégories de salariés. Il 8’ agit, en priorité, de professions
dites «de contact», dont I’ activité nécessite la gestion simultanée de plusieurs types
&’interfaces parfois antagonistes. A I' origine, la plupart des travaux de recherche ont ainsi
beaucoup porté sur des métiers liés au servive public: travail social, enseignement (primaire
etsecondaire), santé, police. Le champ d’ investigation s’ est toutefois rapidement élargi pour
inchure des professions du secteur concurrentiel : hotelerie/restauration (Lang, 1991;
Tabacchi et al., 1990), marketing (Singh et al., 1994), programmation informatique
(Sonnentag et al., 1994), voire méme direction d’ entreprise.
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Diagranmme 1 : littérature sur le Burnoutde 1973 & 1989 (par champs d’occapations)
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Comme pourle point précédent relatif ala croissance du domaine, nous ne disposons pas
encore de revue d ensemble plus récente sur la répartition des échantillons de salaniés
concernés, Toutefois, une premitre analyse qualitative des résultats fournis par ProQuest-
ABI semble confirmer la tendance historique.

2. L’épuisement Professionnel : un construit théerique

Au fil des études, le phénomene d épuisement professionnel s est imposé comme
construit théorique apartentiére, dissociédu conceptplus général de «stress» (Neveu, 1995).
Onpourraitainsi caractériserl épuisementprofessionne] comme un stress ponsurmonté qui,
sur le temps, produit chez? individu des troubles psychologiques profonds et engendre des
comportements organisationnels dysfonctionnant (mauvais service client, absentéisme
important, atomisation de I’ équipe de travail, etc.). 11 s”agit d’ un processus de détérioration
psychologique, animé notamment par la désiltusion (Edelwich et Brodsky, 1980). Ce
phénomeéne est conditionné parle jen d’ un «déterminisme réciproque» (Bandura, 1986), ot
I individu échoue & dominer I’ écheveau des interactions de facteurs relatifs 4 son environ-
nement, sa personnalité, sa perception des événements, ainsi qu’ aux conséquences de ses
comportements (Kahn et Byostere, 1992),

L’ épuisement professionnel estun construitmultidimensionnel. Les principales études
de référence font €tat de facettes distinctes mais récurrentes © I’ asséchement émotionnel, la
dépersonnalisation et le sentiment de non-accomplissement (Maslach, 1982; Pines et
Aronson, 1988). Diverses échelles d’ attitudes ont &€ élaborées gui reflétent cetie
multidimensionnalité. La plus fréquemment viilisée estla Maslach Bumout Inventory, ou
MBI, (Maslach et Jackson, 1981). En France, ¢’ est cette approche qui a été privilégiée pour
émdier le phénomeéne (Girault, 1989; Rodary et Gauvain-Picquard, 1993).

Récemment, nous avons voulu vérifierlapature strocturelle de I’ épuisement profession-
nel en France. Une premiére fagon eut été 4 appliquerune des méthodes déja existantes, tel
qu'il a déja été fait avec le MBI (Girault, 1989; Rodary et Gauvain-Picquard, 1993). Ala
place, nous nous sommes engagés dans un programme d” études empiriques avec construc-
tion originale de questionnaire pour chague type de salariés étudiés. Ure premiérerecherche
effectuée auprés de personnels hospitaliers (Neveu, 1996) nous a confirmé la
multidimensionalité du construit, avec d’ aillevss un nombre supérieur de facettes au MBI
le sentiment & iputilité, I impression d’ incompétence, ia désitlusion, la pression d’ un locus
de contrdle externe, I’ absence 4’ empathie avec I’ Autre (client, patient, etc.). Une seconde
étude (en voie d' achévement, 4 la démarche similaire) auprés de surveillants de Maisons
d’ Arrét tendrait & confirmer la nature des résultats jusqu’ici obtenus.

Caractérisé par sa multidimentionnalité, le construit d’ épuisement professionnel I’ est
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aussi par son dynamisme. Larecherche ¢’ est ainsi penchée sur la nature «séquenticlle» du
phénoméne, ¢ est-a-dire la fagon dont les diverses facettes de I' épuisement professionel
s articulent entre elles dans le temps. Prenant pour base le MBI, les principales émdes surla
question o’ ont pas encore tranché sur la «vraie» séquence de la progression dépressive.
Golembiewski et al. (Golembiewski, Munzenrider et Carter, 1983; Golembiewski,
Munzenrider et Stevenson, 1986) penchent pour la solution dépersonnalisation->non-
accomplissement->asséchement émotionnel, tandis que Leiter (1988, 1989, 1991)soutient
taséquence asséchement émotionnel->dépersonnalisation->sentimentde non-accomplisse-
ment.

3. L’épuisement professionnel : un enjeu
pour le gestionnaire

Le probléme posé par I’ épuisement professionnel reléve d'un enjeu particuliérement
difficile a aborder. En effet, il implique non seulement une appréciation de perceptions
individuelles, mais aussi une réflexion relative aux liens &’ implication individu/organisa-
tion. C est ainsi que laréponse du gestionpaire au probiémes de santé mentale au travail doit
obligatowrementtranscender!’ expérienceindividuellepouradresserlechampd uneingéniérie
globale de la performance. I est certain que I’apport de techniques psychologiques
favorisant I' émergence de stratégies d adaptations adéquates (coping) est d’un grand
secours pour le salarié en tant que personne. Toutefois, le seul appel an psychologue ne
saurait suffire A régler le malaise, comme & ailleurs sembleraitactueillementle confirmerle
cas de 1" Administration frangaise aux prises avec une vague de suicides chez les policiers.
On pourrait méme avancer que cette «mise au vert> temporaire du salarié porte les germes
d une culpabilisation dont!’ organisations’ accomoderait fortbien. Conseillera Monsieurou
4 Madame X. de «prendre un peu de recul» (en prenant du congé ou en entamant une
psychothérapie) permet, d'une certaine maniére, au gestionnaire de se dédouaneren matiére
d organisation du travail. Le suivi régulier de personnes engagées dans des activités
psychologiquement «lourdes» parait alors toutaussi incontournable qu’ incomplet sidisso-
cié ¢’ une démarche organisationnelle plus globale!. Dans une étude consacrée 3 des
infirmiéres, Randolph (1982) nous renseigne ainsi sur I’ action portée au niveau de I’ orga-
misation du travail, notamment en matiére de volume d effectifs, d aménagement horaire,
& encadrement, de définition des tiches, ou encore de participation a la décision.

3.1 Le recrutement

Auterme & études surla patare de I épuisement professionnel, il serait tentant de définir
des «profils de vulnérabilité» dont pourrait tirer parti un agent recruteur. Il existe en effet
toute une tradition de recherche qui intégre la dimension «personnalité» 4 sa démarche
(Robertson, 1994). Dans la pratique de gestion des ressources humaines, ¢ est sans conteste
ladémarche reposant surla théorie des traits,approche dite «dispositionnelle», qui estieplus
sollicitée. Intuitivement séduisante, elle est ilasource de bon nombre de tests derecrutement.
De méme, 1a taxinomie de Friedman et Rosenman ( 1974) distinguant les individus de type
A, plutdt sanguins et donc sujets au stress, de leur contraire, ceux de Type B, plus

1. Bn tout état de cause, nous avons 6t fort surpris lors de nos études de constater la grande
carence dans ce type d”assistance. Dansle monde des hpitaux, les psychologues, trop peu nombreux
et parfois structurellement marginalisés en «collége des psychologues», font porter le gros de leur
action sur les patients. Quant au monde des Maisons d” Arrét, celui que 'on appellele «psychologue
du travail», et qui est un intervenant extérieur, ne s’ adresse qu'aux détenus. Il ne reste donc au
personnel de surveillance que la visite privéea défaut d’une Médecine du Travail remarquablement
discréte.
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lymphatiques, est trés souvent rappelée,

La validité scientifique de cette démarche reste néanmoins sujette a caution, comme
peuvent en témoigner les résultats contradictoires de ces derniéres années. Ainsi, récem-
ment, les travaux de Arvey etal. (1989) ont suggéréunlien héréditaire prédisposantle salarié
al humeur négative. Ces indications ont cependant ét€ remises ent cause par Jex et Spector
(1996) qui se sont révélés incapables de confirmer le lien d’ existence entre pessimisme et
plus grande réceptivité anstress. Ainsi, enl’ étatactue] des travaux, une trop grande confiance
dans1 approche dispositionnelle en matiére de recruternent peut s’ avérer risquée et méme
conduire 3 des débordements de nature discriminatoire (Amado et Deunie, 1991).

3.2 La gestion de carri¢re

Une organisation (des secteurs privé, public, associatif) doit prendre en considération
I usure psychologigue occasionnéepar une troplongue expositionde ses membres aux effets
de stress. La performance & use entreprise ou d un service public passe non senlement par
les résultats obtenus (efficacité), mais aussi par Ia bonne gestion de son potentiel de
compétences {efficience). Comme lemontre larecherche, I’ épuisement professionnel 0’ est
pasun virus qui «s’ attrapperait». Il traduit plutbt une séquence de désenchantement, d’ autant
plus fort que ces activités de contact souvent touchées par le phénomeéne nécessitent, an
départ, une adhésion sans faille, quasi-idéaliste, aux valeurs de la mission professionnelle.
Méme pour des professions comme celle de surveillant de prison o1, a priori, Ia «vocation»
estau départnulle, ]a personne a tendance a conférer un sens valorisateur 4 sa présence dans
I établissement. IDans ce cas préeis, le, ou la surveillant(e) cherchera & s’ investir dans Ja
réinsertion sociale des détenus. Le gestionnaire des ressources humaines serait ainsi bien
avisé de 1-ne pas fourvoyer un salarié dans un service particuliérement difficile pour une
période démesurémentlongue (ce salarié peut ainsi se sentir «piégé» par I’ organisation), 2-
veiller & une rotation interne au sein des divers services (ce qui, entre autre, 4 pour effet de
signaler aux personnesqu’ elles sont capables de faire autre choses que de «se faire engueuler
par le client», «d enterrer les malades» ou de servir de «porte-clef a I’ Administration
Pénitentiaire»), 3-prendre en compte defagon spéciale]’ évaluation des performances pour
les activités pychologiquement contraignantes et le refléter dans lapolitique d’ avancement.
A ce titre, le Ministére de la Justice vient de reconnaitre la pratique dite du 1/5¢me pourle
personnel de surveillance : chaque année d’ ancienneté donnpe droit & un an de bonus pour
I' ge de laretraite qui peut aiusi s’ abaisser de 55 ans & 50 aps (systéme déja en vigueur pour
la Gendarmerie et la Police).

3.3 Laformation continue

Ce point est & importance et peut s” articuler a celui qui précéde. Parmi les facettes
majeures de I’ épuisement professionnel se trouve le sentiment d’ incompétence voire celui
& inutilité existentielle. Fffectuant un travail souvent reconnu comme dur par les pairs, les
salariés exposables an burnout ne font pourtant pas I objet d' un investissement particulier
dans I entreprise. Ils sont, pour certains, jugés tellement «indispensables» qu’ une absence
serait siirement «fatale» a toute’ organisation (eux-méme finissent parfois pars’ en persua-
der); pour d autres, ils constituent une sorte de «inauvaise conscience collective» etleurs
demandes ont tendance a passer aprés celle des autres (la raison résidant souvent dans Ia
crainted un gestionnaire désarmé confronté Aunproblémeauquel il ne saitrépondre... quand
ce méme gestionnaire n’ est pas horrifié aI'idée de «parier» sur un changement dans un
service qui, par la seule force des choses, continue de fonctionner tant bien que mal).

Pourtant, ayant 3 subir une adversité puissante et répétée, certains salarié€s peuvent ére
amenés Adouter profondémentd’ eux-méme etaserecroqueviller autour d untyped’ activité
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qui finit par raccornir leur implication, leur confiance en eux-méme, leur potentiel de
compétence. Laformation continue a un double avantage. Tout d”abord, ¢’ est une fenétre
onverte sur autre chose, sur d” autres enjeux, sur un environnement différent. A cet «effetair
frais» 3" ajoute la possibilité offerte au salarié de se prouver qu’il peut faire quelque chose
& autre, qu’il ne se «réduit» pas 2 la seule activité qui le mine, et que cet enrichissement T
permettra de mieux gérer son évolution de carriére.

Cette approche d'une gestionde lasanté psychologique au travail nesemble pourtant pas
étre le chemnin poursuivi dans la fonction publique (hopitaux, établissements pénitentiers
- nouvellement construits). Ainsi, évoquant des raisons d’ ordre budgétaires, un certain
nombre d activités autrefois dévolues aux salariés (entretien, maintenance, restanration, ...)
échoient maintenant au secteur privé. L’ ouverture professionnele, et donc psychologigue,
nécessaire pour surmonterun travail mal vécu estainsi reléguée, une pratique de gestiondes
ressources humaines évogquant cette «flexibilité-débarras» ainsi nommée et dénoncée par
Brunstein (1990).

Conclusion

FEn matiére de gestion, la notion de performance a souvent été abordée sous I aspect
comptable et financier. Notre présentation a eu pour objet de contribueraun élargisssement
du champ & application du théme pour!’associer de fagon plus étroite a des problématiques
de gestion des ressources humaines. Plus précisément, nous nous sommes intéressés aux
dysfonctionnements organisationnels causés par le phénoméne & épuisement professionel,
" unfacteur de contre-performance. Nous enavons évoquéles principaux repéres de définition
théorique etsouligné lanature profondément interactionniste. Toutefois, notre démarchefut
anssi dedépasserle cadre conceptuel pour évoquerle thime d’ une ingéniériedel’ épuisement
professionnel. Nous I’ avops fait en privilégiant certaines pistes que nous a suggéré une
variété de recherches empiriques : le recrutement, la gestion des carriéres, la formation
continue.

Les sociologues ont, depuis un certain temps, traité des problémes de déprime des
individus et de leur difficulté 2 surmonter les contraintes de la vie quotidienne. Le systéme
social, dans son ensemble, a ainsi souvent été mis en cause, une tradition remontant au Moins
anMarx des Manuscripts de 1844 parle biais delanotiond aliénation. Or, il estunfaitqu’une
personne, de par son emploi du temps, passele plus clair desa vie ensituation de travail. C'est
pourquot, nous semble-t-il, saps exclure une év entuelle dimension sociétale, I activité du
chercheur doit 8 intéresser aux processus d’ adéquations et d équilibre au sein méme de
I’ activitéprofessionnelle etdes problémes quis’y développent. Cetteapproche délibérément
pratique, est enzapportavecla spécificité des sciences de gestion : une discipline fondée sur
larésolution de problémes organisationnels, ici afférents 2 la notion de performance.
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