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Résumé

Les liens entre I'implication organisationnelle let mal-étre ont été peu étudiés. lls font
'objet d’'un renouveau d’intérét. Maltin et Meyentomontré que ce lien était globalement
positif. Cependant, les analyses de I'effet moa@ératie I'lO dans la relation entre stresseurs
et mal étre sont moins convergentes. Un certainbmende travaux concluent a un effet
modeérateur de 'O (King et Sethi, 1997 ; Schmi@f07), mais certaines recherches
empiriques ont mis en valeur I'existence d’'un e#&hcerbant sur le mal étre de I'lO, y
compris dans sa composante affective, en situdiastress (Irving et Coleman, 2003 ; Galais
et Moser, 2009). L'objectif de cet article est gdocer ces contradictions et de faire émerger
des hypothéses pouvant en apporter la compréherioin cela nous présentons I'analyse de
récits de vie réalisés auprés de cadres en dificabractérisés, a certains moments de leur
parcours, par la coexistence d’'une forte 10 et dhal étre élevé. Les analyses intra récits et
inter récits de ce corpus débouchent sur des hgpeth susceptibles de favoriser la
compréhension de ces apparentes anomalies. Ell&®nindaccent sur le contexte de
restructuration dans I'émergence de ces situat@nsur la prise en compte des délais
d’ajustement des acteurs. L’hypothese selon laguéll pourrait exister des cas de
surimplication organisationnelle est égalementudtése.
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Résumeé
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surimplication organisationnelle est égalementudise.

Introduction

L’implication organisationnelle (désormais 10) géhéralement considérée dans la littérature
en comportement organisationnel, comme une fore#ip® pour I'organisation. C’est ainsi
gu’elle décourage I'absentéisme (Burton, Lee etidtn] 2002), favorise les comportements
citoyens, la conscience professionnelle et le @spes exigences professionnelles (Tremblay
and al., 2010) ou encore la performance au trgvarharillon, Mulki et Marshall, 2005). Si
de nombreuses études se sont intéressées auxdeffBit© sur I'organisation, celles qui ont
analysé I'impact de I'l.O sur l'individu et notamntesur sa santé au travail sont plus rares et
présentent des résultats moins convergeants (Myéaltin ; 2010).

Les recherches qui étudient la relation directeeetiLO et la santé au travail concluent
globalement a un effet positif de I'lO, notammennhsd sa composante affective, sur le bien
étre (Bentein, Stinglhamberger et Vandenberghe) 2@iu, 2002) et a un effet négatif sur les
symptdémes de mal étre (Richardson, Burke et Magtian, 2006 ; Wittig-Berman et Lang,
1990 ; Wright et Hobfoll, 2004 ; Lee et Henders©896). Inversement on observe un effet
négatif du stress sur I'lO (Newton & Jimmieson 090) Cependant, les analyses des effets
indirects de I'lO sont moins univoques : si I'l.@rmet d’atténuer les effets des stresseurs sur
la tension psychologique ou physique (King et Sef®i97 ; Schmidt, 2007), certaines
recherches empiriques qui ont mis en valeur I'exisé d’'un effet exacerbant sur le mal étre



de I'lO, y compris dans sa composante affectivesiamation de stress (Irving et Coleman,
2003 ; Galais et Moser, 2009).

Cette discordance de la littérature sur l'impactl'te en situation de stress n’'a pas été
expliquée a ce jour. La plupart des recherchespbsur I'lO étant de nature quantitative, les
processus par lesquels I'lO peut produire des aotems négatives sont difficilement
explicités, et ce qui en résulte est I'impressiaumd certaine confusion et de contradictions
non élucidées (Meyer et Maltin, 2010).

Quels sont les processus par lesquels une fortdicatipn peut aggraver l'impact des
stresseurs sur le niveau de mal étre ? Y a-t-iléli@ments de contexte qui peuvent expliquer
les divergences de résultats ? L'objet de cetlaréist d’examiner des cas dans lesquels il est
possible d'observer la coexistence d'une situatlenmal étre et d’'une forte 10 afin de
comprendre les interactions qui peuvent conduices situations contradictoires. Dans cet
objectif, nous nous appuyons sur une étude quabtabenée aupres de cadres en difficulté
caractérisés par un niveau éleve de mal étre eludgalement élevée.

Dans un premier temps nous présenterons les mdatiomplexes établies entre 10 et mal
étre. Nous présenterons ensuite la méthode egtedtats d’'une recherche menée sur des
cadres impliqués et en situation de mal étre. Nbsisuterons enfin les implications de ces
résultats.

Cadre théorique : relations complexes entre I'iogilon organisationnelle et le
mal-étre au travalil

L’implication organisationnelle qui a été définiename« le lien qui unit un individu a son
organisation $(Mathieu et Zajac, 1990, p.171), peut étre le teflun attachement
psychologique (O'Reilly et Chatman 1986), d’'un aaisement calculé (Becker, 1960) ou
encore de l'intériorisation des normes (Wiener 1982 synthétisant plusieurs approches, le
modele de Meyer et Allen (1991) regroupe sousriaded’ implication organisationnelle trois
dimensions qui ont des sources et des conséqudiffggsntes (Meyer et Allen 1991; Meyer
et Herscovitch 2001) :

* L’implication organisationnelle affective (1.O.A) reflete le désir qu’a un salarié de
rester membre de son organisation. Il se fondd’idantification de l'individu a
'organisation, son investissement dans le traeaikon attachement émotionnel a
I'organisation.

* L’implication organisationnelle normative (1.0.N) correspond a I'obligation morale
ressentie par un individu de rester membre de sganation.

! “Organizational commitment is considered to be adbor linking of the individual to the
organization”.



* L’implication organisationnelle continue (1.0.C) reflete le besoin qu’il ressent d’en
rester membre et repose sur la perception des casgsciés au départ de
I'organisation. Des études supplémentaires ont é&ndégque la division de I'l.O.C en
deux sous-dimensions permettrait de mieux la canger (McGee & Ford, 1987;
Benteinet al., 2005). La premiere correspond au sacrifice pesgo@é au départ
(Haut sacrifice : H.S) et la seconde aux codts It&@studu manque d’alternative
professionnelle (Faible alternative : F.A)

Le mal étre au travail est appréhendé ici commedimension globale qui renvoie au stress
et a I'épuisement professionnel mais aussi plugelaent aux problemes de santé et aux
conséguences de type absentéisme.

D’apres la littérature existante, les trois dimenside I'l. O ne sont pas reliées de la méme
maniere au mal étre. Meyer et Maltin (2010) ontiséaune analyse exhaustive des liens
recensés dans la littérature sur les trois dimessite I''O en évaluant ces liens, d’'une part
dans le cadre d’une relation directe (impact d@ Bur le mal étre ou le bien étre) et d’autre
part comme une relation modératrice (I'lO étantis@yé comme modérateur du lien entre
stresseurs et mal étre).

a. L'analyse des relations directes :

La plupart des résultats empiriques concluent gistence d’'une relation directe positive
entre 1.O.A et le bien-étre général (Bentein, @hamberger et Vandenberghe, 2000 ; Siu,
2002 ; Panaccio et Vandenberghe, 2009) subjecpitr@paki et Martin, 2005) et mental
(Grawitch, Trares et Kohler, 2007 ; Probst, 2003).

En ce qui concerne les indicateurs de mal-étre,aomelation négative est observée entre
I.O.A et la tension au travail (Hochwarter et &B99 ; Irving et Coleman, 2003), la pression
psychologique (O’Driscoll, ligen et Hildreth, 1992)anxiété (Addae et Wang, 2006), la

mauvaise santé physique (Leong, Furnham et Cod®96 ; Probst, 2003), les plaintes
psychosomatiques (Addae et Wang, 2006), I'épuisenpeofessionnel (Schmidt, 2007 ;

Grawitch, Trares et Kohler, 2007 ; Hakanen, BakkerSchauffelli, 2006) et le stress

(Lambert, Hoggan et Griffin, 2008 ; Butts, Vanderh@eJoy, Schaffer et Wilson, 2009).

En ce qui concerne I.O.N, ses liens avec le malait été peu étudiés. S’il est négativement
lié a l'anxiété dans I'étude conduite par AddaeWsing (2006), la plupart des travaux
concluent a I'existence de relations non significst avec des mesures variées de mal étre
(Saks et Ashforth, 1997 ; Somers, 2009).

Pourtant de rares études se démarquent par démt®sontradictoires. Ainsi, Tan et Akhtar
(1998) rapportent une relation positive entre lipment émotionnel et les dimensions



affective et normative de I'l.O. Il en est de mépwmur I'étude menée par Babakus et ses
colléegues (1999) en ce qui concerne la dimensitattafe. Enfin, de rares études rapportent
des corrélations non significatives entre 1.O.A lattension comme celle menée par
Hochwarter et al., 2003. Ces résultats ne perntgigende remettre en cause I'effet bénéfique
de I'l.O.A.

En revanche, méme si certaines études n’ont pasgérde lien entre 1.0.C et indicateurs de
mal étre (Wegge et al., 2006) , I'l.O.C est gér@mant considérée comme susceptible de
produire du mal-étre (Meyer et Maltin, 2010). AinBi.O.C est positivement corrélé a la
tension au travail (Irving et Coleman, 2003), aXetté (Glazer et Kruse, 2008 ; Addae et
Wang, 2006), a une mauvaise santé physique (Arntstdtassen, 2004) au stress (Irving et
Coleman, 2003 : Wasti, 2005), a I'épuisement émoid (Bakker, Demerouti ; de Boer et
Shauffelli, 2003). Par ailleurs, dans une analyikes fine, prenant en compte les sous-
dimensions, Panaccio et Vandenberghe (2009) sauliggue c’est le manque d’alternative
professionnelle (F.A) qui est négativement lié aenketre. Dans une recherche récente,
Lapointe, Vandenberghe et Panaccio (2011) ont coéfi’'influence prépondérante de F.A
sur I'épuisement émotionnel.

b. L'analyse de la relation modératrice :

Les résultats des analyses menées sur les effetlSrateurs de I'lO dans la relation existant
entre les stresseurs et le mal étre ont en revadoheé des résultats mitigés (Meyer et
Maltin, 2010).

Les recherches sur les effets modérateurs de Alddt majoritairement mis en évidence un
effet modérateur sur le lien entre stress et mal &iu et Cooper, 1998 ; Beygley et Czajka,
1993 ; Schmidt, 2007, Siu, 2002 ; Wasti 2005). @dpet, certaines d’entre elles ont reporté
un effet nul (Leong, Furnham et Cooper, 1996) tagdie d’autres relévent un effet aggravant
(Irving et Coleman, 2003 ; Reilly, 1994). Irving@bleman (2003), bien gu’ayant observé un
lien direct négatif entre 1.O.A et tensions, ons@lyé que la relation entre les stresseurs et les
tensions étaient plus fortes pour les employésplies impliqués affectivement. Reilly (1994)
présente des résultats similaires : bien queésgtats montrent que I'lO est un modérateur
de la relation entre stresseurs et burnout, sdysmsamontrent que pour les infirmieres les
plus impliquées le lien entre stresseurs et burasuplus important.

Concernant 1.0.C les recherches ont généraleménéraoit un effet aggravant (Irving et
Coleman, 2003 ; Wasti 2005) soit I'absence d'dfifeng et Sethi, 1997).

Il faut également noter que, selon Wasti (2005 ,dmofils les plus fortement impliqués — et
donc ceux dont le profil d'implication regroupe tesis dimensions — présentent un niveau de
stress percu presque aussi fort que les non imgdiqu



c. Des motifs contradictoires :

Les résultats contradictoires concernant I'effetdérateur de I''O et notamment de I'l.O.A

renvoient ainsi a l'idée d'un caractére relativemembivalent (un c6té sombre) de
limplication, idée qui a été développée par urtaiarnombre d’auteurs (Lazarus et Folkman,
1984 ; Reilly, 1994). Ainsi, selon Brickman, « Ijplication implique trois éléments : un

positif, un négatif et un lien entre les déux1987, p.7).

Du fait de cette ambivalence, les liens entre iogpion et mal étre donnent lieu a des
explications de nature différente :

L’effet modérateur de I'l.O.A est généralement métpar le fait qu'une 10 élevée donne aux
salariés un sens des objectifs de leur travaijigtcamme une ressource qui atténue les effets
négatifs des stresseurs (Lazarus et Folkman, 1B8%ker, Demerouti, de Boer et Shauffelli,
2003, Kosaba, 1982). Selon Maltin et Meyer (20IDJ).A est associée a une forte croyance
selon laquelle un individu se comporte en accoet@es intéréts intrinséques ou ses valeurs,
ce qui crée un sentiment d’autonomie.

La perspective opposée considere gu'une implicatlemée peut augmenter la vulnérabilité
des salariés aux effets négatifs des stresseurthiMaet Zajac, 1990 ; Lazarus et Folkman,
1984). Les individus hautement impliqués s’invesid et s’identifient a I'organisation et

sont donc plus vulnérables aux menaces de et dagarisation. Selon Reilly (1994), la

dimension affective a un impact a travers le condepself. Les personnes ayant un 1.0.A
élevé s’attachent davantage a préserver leur keff. infirmiéres ayant un niveau élevé
d’'implication vis-a-vis de leur mission se senteloinc particulierement touchées par les
stresseurs.

Les éléments d’explication de la relation modécatypositive ou négative de I'lO dans la

relation entre stresseurs et mal étre sont aiteivement limités dans la littérature. Face a
une recherche quantitative qui produit des résultgartiellement incohérents, la

compréhension de la maniere dont I'implication oigationnelle peut rendre un individu

plus vulnérable aux effets de stresseurs passe @ancle développement d'analyses
gualitatives. En effet, celles-ci peuvent perneetth compréhension des processus qui
peuvent conduire I'lO a aggraver l'effet de stresseet des interactions entre différentes
formes d'lO.

L'objectif de cette étude est ainsi de compren@® ihteractions existant entre le lien a
'organisation et le développement du mal-étre eavail. Quels sont les processus par
lesquels une forte implication peut aggraver l'icipdes stresseurs sur le niveau de mal étre ?
Y a-t-il des éléments de contexte qui peuvent gxeli les divergences de résultats observées
dans la littérature quantitative ? Pour apportey idponses a ces interrogations nous avons

2 Traduit par nos soirf&ommitment involves three elements: a positivenelet, a negative element and a bond
between the two”



analysé des récits de vie de cadres en situatiomaleétre et soumis a des stresseurs
importants.

Méthode

L’objet de cet article est d’examiner des cas desguels il est possible d’observer (a certains
moments) la coexistence d’une situation de maldtdune forte 10, afin de comprendre les
interactions qui peuvent conduire a ces situatocmmgradictoires.

2.1. La mobilisation de récits de vie

Afin d’éclairer cette situation, nous avons analgleé situations d’individus atteints d’'un fort

niveau de mal-étre lié au travail (dépression, sgraent professionnel). L'objectif étant de

comprendre en profondeur comment cette expériestevécue et interprétée par les

individus, la méthode des récits de vie est lat&gia d’acces au réel la plus adaptée
(Wacheux, 1996). Un récit de vie est un compte uedatit de la vie d'une personne fondée
sur des conversations et entretiens (Titon, 19888).2Les récits de vie présentent

'inconvénient de permettre une reconstruction eciibje a posteriori de I'expérience vécue
mais permettent de saisir les événements dans emspqetive diachronique et de donner a
voir en profondeur les motivations et enjeux dedividus concernés en lien avec leur
représentation du contexte (Joyeau, Demontrondhenisit, 2010 ; Bertaux, 2010).

a. Constitution de I'échantillon

Nous avons constitué un échantillon de convenaeceéixdcadres en situation d’épuisement
professionnel mais selon une méthode de construptiogressive de I'échantillon (Glaser et
Strauss, 1967). Nous avons recherché la variétéitestions et des profils des cadres de
I'échantillon. Pour cela, nous avons respectértas triteres suivants (Bertaux, 2010) :

» La variété des positions : les individus interrogés/ent avoir des visions différentes
des phénoménes sociaux et donc avoir des positiénarchiques et fonctionnelles
différentes.

» La difféerentialité : les individus doivent avoir slogiques d’action, des structures de
personnalité et des trajectoires de vies diffésente

» L’exigence de variation : il s’agit de rechercherchs invalidant, critique, négatif,
celui qui permettra de remettre en cause le modele.

Les cadres ayant fait I'objet d'un entretien étaimnitialement plus nombreux mais nous
avons éliminé de I'échantillon ceux qui ne présentapas de maniere suffisamment claire
des signes de mal étre associés a I'épuisemerggsiofninel : pour cela, nous avons utilisé
une grille de codage des entretiens (voir tabléa) et avons procédé a un double codage des
entretiens.



Tableau n°l1. Grille d'analyse de la dimension niad.é

Catégorie Themes Principaux mots clefs et expressi® significatives
Stress, burn-out, dépression, douleur, souffrir,
Indicateurs souffrance, « mort-vivant », retour a la vie, asgeij
Manifestation du | PSychologiques « déstructurant pour l'identité », se vider, tensio
mal-étre
(stress  continu, Indicateurs physiques Fatigue, Fatigue chroniqusd, an ventre, mal au dags,
épuisement pleurs, larmes, «soucis de santé», malade, K des
professionnel) moments de grand vide», «des manifestations
physiques », prise de poids, perte de poids.
Indicateurs Alcool, «réticences a lidée daller travailler|»,
comportementaux « consommation de médicaments ».

Cette étape nous a amenées a retirer 3 entrefigngnt au total de 10 entretiens exploités.
Les derniers entretiens n'ayant pas apporté d’'éisneouveaux, nous pouvons considérer
avoir atteint un niveau de saturation sémantiquiisant. On considere généralement que
pour comprendre un phénoméne en profondeur, unnélbtia de 6 a 10 personnes est
suffisant (Teddlie et Tashakkori, 2009).

b. La conduite des entretiens.

Les récits de vie ont été organisés a partir d'maeration des premieres expériences
professionnelles, puis du parcours dans le posigelades éléments ayant conduits a la
situation de difficulté, les réactions a cette aiton de leur part et de celle de leur entourage
et les conséquences qu’ils avaient connues. Lesetiems ont tous été enregistrés et
intégralement retranscrits. Les données conceteargersonnes retenues sont retracées dans
le tableau 2.

Tableau n°2 : caractéristigues de I'échantillorcaéres

Pseudo | Tranche Etude Secteur Poste occupé Manager Durée de
d’age I'entretien
Sébastien| 30-39 Ingénieur Pétrole Chef de projet Qul 3h13
Derick 40-50 Master Décolletage Directeur Oul 4h25
marketing commercial et
marketing
Vincent 40-50 DESS Informatique | Consultant avant- NON 1h48
Informatique| - Gestion de| vente et installation
I'information
Marceau | 40-50 Ingénieur Machine- | Chargé d’affaires NON 1h23
outil pour
I'industrie
Paul 30-39 Maitrise Industrie Country manager Oul 2h18
SUAPS sport
Master
marketing
Rémy 30-39 BTS action Mutuelle Responsable ou 2h11




commerciale recouvrement
Max 30-39 | BTS Distribution Directeur Oul 1h12
technico- matériel commercial
Commercial | électronique
et industriel
John + 50 Ingénieur eff Industrie du Responsable Oul 1h54
DESS sport planification
management industriel
Cyril + 50 Aucune Automobile Responsable NON 2h02
clientéle-
coordinateur
d’équipe
Cécile 25-30 +5 GRH Technologie Responsable des Oul 2h58
et innovation| ressources humaings

2.2. Les méthodes d’analyse des données

L’objectif de I'analyse de données est de mieux m@ndre les interactions de I'lO avec la
relation existant entre stresseurs et épuisemefggsionnel. Pour cela nous avons réalisé une
série d’analyses en procédant systématiquemers daidbles codages.

L’'analyse a été menée en deux étapes : nous adalisee une analyse intra-récit puis une
analyse inter-récits.

L’'analyse intra-récit a été réalisée dans une perspective diachron{@eeype d’analyse
permet de reconstituer la chronologie des événemaumtrécit de vie des cadres afin de
repérer les « chemins de causalité » (Bertaux, )2QEreconstitution des enchainements de
situations, d’évenements et d’actions permettentegérer le fil séquentiel de I'histoire des
sujets étudiés. Cette analyse a permis, a partiliftirents codages réalisés pour chacun des
récits :

v' D’identifier les évenements a partir desquels faasion du cadre s’est dégradée en
repérant I'événement catalyseur de la situatiodeetiécouper chaque récit de vie en
étapes clés (a) ;

v' D’identifier les stresseurs subis par le cadres@reeces manquantes et exigences
présentes) a ce méme moment (b) ;

v' De repérer la nature du lien a I'organisation vpau chaque cadre et son évolution
dans le temps et d’analyser le rble de I'l.O daneelation entre stresseurs et le mal-
étre pour chaque cadre (c et d);.

L’'analyse inter-récits consiste a identifier les logiques communes atférénts récits a
partir des résultats issus de I'analyse intra-r@it

Dans les paragraphes suivant nous allons détddeerméthodes d’analyse employées a
chacune de ces étapes.



a. Repérage de I'événement catalyseur et des étapes

Dans chaque récit de vie nous avons repéré leemants catalyseurs et nous avons découpé
le récit en un ensemble d’étapes regroupées enghaises :
* Phase 1 : phase préalable, avant 'événement sataly
 Phase 2: phase déclenchée par I'événement catalgsedurant laquelle le cadre
rencontre des difficultés. Dans certains cas, l@a&lde cette phase a été relativement
longue, jusqu’a plusieurs années. Par ailleussailparfois plusieurs étapes dans cette
phase qui se traduisent par une dégradation psigeede la situation du cadre.
* Phase 3 : phase postérieure a la période de totemen

Le tableau n°3 illustre le travail réalisé a patrl’exemple de Sébastien.

Tableau n°3. Les différentes phases de la vie Hastién

Temps Verbatims descriptifs associés Evénements Phases
principales
T1 « J'ai commencé a bosser dans I'environneme
parapétrolier, d’'abord dans l'installation de L’entrée dans La
plateformes pétrolieres » la société progression
de Sébastien
T2 « Je suis tout juste promu chef d’'un gros, gros| La promotion- (P1)
projet » récompense
T3 « le probléme c’est qu’a ce moment-la je n'ai

passé que deux mois dans cet environnement|  La rupture
parce que ma femme m’annoncait qu’elle voul

rentrer en France et entamer une procédure ds La descente
divorce » (P2)
T.4 « Donc je rentre en France, je suis muté sur uf

projet ou je fais en termes de responsabilité, jg  L'errance
m’occupe, on va dire que je suis a une échelle]  parisienne
3/10 par rapport a ce que je faisais »

T.5 « Le management me dit, on a un probleme, |
client ne veut plus que le projet soit managé
depuis ce pays et il veut que tu récuperes la
direction du projet. »

T.6 « Je leur ai dit je veux explorer d’autres voies,
¢a ne me dit rien, Paris ¢a ne me dit rien, je n
veux pas vivre comme ¢a. Vous avez une filial
Lyon... »

T.7 « J'ai eu des entretiens fin mai, tout a fonction
et jai démissionné début Juin »

b. Codage des exigences et ressources manquantes :
Une fois I'élément catalyseur repéré, nous avorayad les stresseurs exercés sur le cadre.

Ce codage a été realisé a partir de la classiicagur les stresseurs de Pépin (1991). Les
stresseurs peuvent étre regroupés dans quatre@gagedistinctes :
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- stresseurs liés au travail : liées a la naturereduall (nature de la tache et réle :
exigences physiques, environnement physique, todi# rbles) mais aussi a
I'organisation du travail (charge de travail, moygrour faire son travail...)

- stresseurs liés au contexte relationnel : harcalesnéncivilité, pression au travalil,
exigences eémotionnelle, soutien social, reconnaigsa

- stresseurs liés au contexte organisationnel : @wraagts organisationnels,
performance, participation, clarté dans les divesti perspectives de carrieres,
seécurité du travall...

- stresseurs liés au contexte personnel : équililere’idterface vie personnelle-vie
professionnelle, ressources physiques, psycholegidarmation, compétences...

c. Analyse du lien a I'organisation et de son évdion dans le temps.

Dans un troisieme temps, nous avons realisé unlgsanaerticale par resumé (Blanchet et
Gotman, 2007) afin de repérer la relation qui dechdre a son organisation. L’analyse par
résumeé permet d'offrir une photographie simplifiée texte de I'entretien qui, tout en
conservant sa logique et sa cohérence internel/aneént sur les éléments principaux liés au
theme étudié. Il s’agit ainsi d’'opérer une focdlma sur certains éléments et une réduction
des entretiens sans procéder, a ce stade, aul tdiwéerprétation (qui est simultané a la
réduction dans le cadre des méthodes classiquasidge).

Ce travail a permis d’appréhender l'intensité deelation qui lie le cadre a son organisation,
mais également de s’assurer que cette relatioesgmrndait bien au concept d’l.O défini par
la littérature. Une fois ces synthéses effectuéss,différents types d’évaluation ont été
évalués a partir d'une grille de codage, élaborpartr de la littérature sur I'lO (voir tableau
n°s).

Tableau n°4 : grille de codage des différentes &xailO.

Catégorie Dimensions recouvertes par lgPrincipaux mots clefs et expressions
catégorie significatives dans les entretiens
I.O Sentiment d’appartenance a mpnComme un vieux couple », «je suis
Affective organisation orphelin...» «je suis un parrain » famille,
o Mon organisation représente | aimer, valeurs, partage .
Désir de rester dUbeaucoup pour moi « Défendre l'intérét de son entreprise
-Identification l'organisation problémes de Iorganisation sont |es
-Atta(_:hement | Attachement affectif miens »,« je n'aime pas qu’on critique |a
émotionnel, affectif . e . boite »
Investissement | Sentiment de “ faire partie de la _ _
famille ” « Penser entreprise », partage de la vie de
Je ressens les problémes de m(I)’ﬁntreprise, sentiment, adhésion,
isati P i cétait oS symbiose avec I'entreprise ».
organisation comme si ¢ etait le ﬁarant des valeurs de 'organisation
miens Investi, engagé, attaché
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Pas moral, par correct de quittetoyauté, éthique, «il faut étre juste par

mon organisation rapport a I'entreprise », redevable, « deyoir
Sentiment de culpabilité en cag quelque chose », «honnéte vis a |vis
[.O. normative de départ organisation », «devoir vis a vis (de

Obligation moral deSentiment de trahison en cas de °rganisation »

rester départ

Sentiment d’obligations envers
personnes qui travaillent dans
I'organisation

Avantages, salaire, chdmage, quitter, « $i je
Manque d’alternative pergue quittais cet emploi je serais dans une helle
1O continue mouise » « guand je Vvois Ce.1 que je
Besoin de rester | Perte des avantages en cas de dég&@@ne...je ferme ma gueule », « j'aurais pu
partir avant mais  javais des
responsabilités », « partir... ce n'était pas
envisageable a ce moment-la ».

d. L’analyse de I'évolution du niveau de mal étre.

A partir de la grille de codage du mal étre utdiggalement pour éliminer des cas limites de
notre échantillon (tableau n°3 ci-dessus), nousisamalysé les niveaux de mal étre ressentis
par les cadres de I'échantillon aux différentep@&tade leurs récits de vie. Nous avons
distingué trois niveaux de mal étre :

- Le niveau « faible » concerne les situations oucksres rencontrent des situations
stressantes (conflits, difficultés dans l'atteidies résultats...) mais ne sont pas en
situation de souffrance. Ce niveau concerne notarhnes cadres de I'échantillon
avant I'événement catalyseur.

- Le niveau « élevé » concerne des situations deétmalimportant mais sans signes de
dépression ou de burnout.

- Le niveau « saturation » concerne des situatiordggesssion et/ou de burnout.

f. L’analyse inter-récits
Elle consiste a identifier les logiques communes différents récits a partir des résultats

issus de l'analyse intra-récit. Elle est interveraredernier lieu et a consisté a mettre en
relation la situation en matiére de santé des saglrkes états de I'l.O.

Résultats
3.1. Les événements catalyseurs
Les cadres de I'échantillon ont été soumis a uerabte d’événements qui ont déclenché la

situation a l'origine du mal étre. La reconstitatidiachronique a permis d’identifier, pour
chacun des cadres ces évenements catalyseurs.
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lls appartiennent aux catégories suivantes :

 Changement organisationnel : nouvelle stratégiestrueturation, réorganisation,
nouveaux dirigeants...

e Changement managérial : départ du manager quinseét pas remplacé soit est
remplacé.

» Evolution du meétier : transformations qui affectesdés éléments techniques ou
stratégiques du métier.

» Changement affectant la vie personnelle (divorcdadie...).

» Décalage des valeurs : sentiment que ses valemsrpelles ne sont pas (plus) en
phase avec celles de I'organisation.

Le tableau n°5 présente la nature des changemantnt|été a l'origine des situations de
difficulté des cadres de I'échantillon.

Tableau n°5 : événements catalyseurs a |'origimedifficultés des cadres.

Changement | Changement| Changement| Décalage de
organisationnel| managérial | personnel valeurs

U7

Entretiens cadres 8 5 1 4

On observe donc que les cadres ont pour la pluggartsoumis a plusieurs événements
catalyseurs simultanés mais que ceux-ci sont le ghwvent liés entre eux. Ainsi, sur les 10
cadres de I'échantillon, 8 ont été confrontés &hengement organisationnel, et parmi ceux-
ci 5 ont également connu un changement de managemendécalage des valeurs est
également le plus souvent lié a changements dangahisation, a I'exception du cas de
Marceau qui a simplement réalisé progressivemented point les valeurs de son entreprise
s’éloignaient des siennes. Un seul des cadresédbdntillon, Sébastien, a vu sa situation
basculer a partir d’événements personnels (divoMajs il faut noter que, dans son cas, les
événements personnels sont fortement inter-reliés l@s événements professionnels.

Encadré n°1. Sébastien : 'événement déclencheur.
Sébastien connait des difficultés a partir du mdmensa femme refuse de le suivre dans son projet
d’expatriation et décide de revenir en France asex enfants. Il considére que cette difficulté

personnelle est la conséquence d’années duranieléss)sa carriere a été pour lui une prioritélet o

son organisation a plus compté dans ses choix gudamille. Par ailleurs, les difficultés
professionnelles liées aux tentatives de conaltie son lien organisationnel et du raprochement
avec ses enfants qui le conduisent au mal étre dil abandonner la direction du projet qu'il géea
a perdu le soutien social de sa direction quiliais au placard »son travail était sans intérét, ses
perspectives de carriéres se sont effondrés.

3.2. Les stresseurs
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A partir de I'événement catalyseur, les cadreséthantillon ont été soumis a des stresseurs
qui ont eu a leur tour un effet sur le mal étreudl@avons répertorié ces €léments dans le
tableau 6.

Tableau n°6 : stresseurs subis par les cadregcimahtillon.

Travail Contexte relationnel | Contexte organisationnel | Contexte
personnel
E R R E E R R
= @ — © T © IS
1 EREIER R 2 |28 |§ |3
sl=lg |E18|g% |5 |% |85|/8 S8 |g |B
o8| E |3/2|8 |3 |2 |g2/8|582|3 |2 |3
g o o c - = o O 5 o E @® 9 S
SIElS |25 |8 |3 |88 e |28|2 |£&£ |o
|l &S| 0 =l 3|0 £ c =0T | £ R = £
s/3|2 |€13lg |6 |5 |88 |8 |5 |2
7 = | = o o |9 % & |u |9
Sébastien X X X X X
Derick X X
Vincent X X X
Marceau X X X X X X X
Paul X| X X
Rémy X| X X X X
Max X X X X X X
John X X
Cyril X
Cécile X| X X X X X X
Total 1|2 2 1|5 5 6 6 1 5 2 1 2 2
3 3 10 12 6 3 4

L’analyse des stresseurs montre que ceux qui saoués dans les récits de vie étudiés sont
multiples et se rattachent aux différents registieeta grille d’analyse.

Une majorité d’entre eux renvoient au contexteti@i@el. Tous les récits de vie évoquent au
moins un aspect de cette dimension. Les cadrestde échantillon ont bien souvent éprouve
la difficulté des relations avec autrui et avecrléierarchie, la solitude, le sentiment de
mangue de reconnaissance et d’irrespect (incisjlité

La dimension organisationnelle arrive en second, lee qui n’est guere surprenant, sachant
gue les changements organisationnels ont été milier de la plupart des situations de
difficulté et de mal étre étudiées. Ainsi la rédmctdes perspectives de carriere et de la
sécurité du travail, le manque de clarté des duestet 'absence de confiance dans la
direction sont des stresseurs importants.

% Soutien du supérieur, des collégues

* Climat social dégradé (mauvaise ambiance de tramiflit avec responsable, avec collégues...)
® Incivilités, harcélements, isolement, etc.

® Manque de clarté dans les directives, dans lesionis, les stratégies...

" Estime de soi : diminué (probléme d’éthique...)
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Etonnamment les facteurs liés au travail (et notantma surcharge de travail) sont
relativement peu évoqués, sans doute parce qatilsrsoins directement source de mal étre.

Face a ces stresseurs, on attendrait une attieidetichit et de désimplication de la part des
cadres, vis-a-vis d’'une organisation qui n’est giasgue comme un soutien. Pour cela il faut
observer 'évolution du lien a l'organisation et ha@aniere dont celui-ci interagit dans la
relation entre stresseurs et mal étre.

3.3. Analyse du lien a I'organisation et de son ékdion dans le temps.

L’'analyse par résumés a, dans un premier tempéiroénl’intensité du lien a I'organisation
gue connaissaient les cadres de notre échantlllencadré n°2 présente le résumeé réalisé
pour Sébastien.

Encadré n°2. Sébastien : résumé des élémentstagia@t'implication.

Si Sébastien porte un regard critique sur I'indegpétroliere, qu’il considere commeviolente, d
fait des enjeux économiques, stratégiques et giiopels qui tournent autour du pétrole est ave
tendresse que Sébastien parle de I'organisatiolugaipermis de développer son potentiel. Lordqu’i
évogue sa mise au placard a son retour en métrapuéepartie de lui le voit comme une protection
que lui offre I'organisationg qu’on le mette dans un coconGette affection, se retrouve dans tout le
récit de Sébastien lorsqu’il évoque ses collégses,chefs avec qui il a gardé d’excellentes relati
Cette société était pour lui comme une famille.effiet, lorsqu’il évoque son arrivée dans la filiale
Sébastien déclare je suis orphelin de... je me suis mis en margeadm®¢tiété » Sébastien accorde
une importance considérable a I'appartenance porgahisation. Il nous explique ainsi que c’est|ce
sentiment d’appartenance qui lui manquait & Lyoguét a retrouvé dans sa nouvelle société. Ce [lien
affectif, ce sentiment d’appartenance est compgdé@réun fort investissement dans son travail qu'il
estime étre ce que les sociétés attendent dessc&lest ainsi que Sébastien estime quill faut étre
capable de vivre en permanence pendant le weekaadmaine avec le travail en toile de fonds®»
plusieurs reprises Sébastien évoque sa passiorspouravail et son affection pour son organisatjon
Sébastien est donc un cadre ayant un tres fort dignl’unit & son organisation mais celuiici
s’'accompagne aussi d’'un engagement professionriBluee implication envers sa carriere. Avec le
recul, si Sébastien est reconnaissant envers gaéadt estime aujourd’hui, qu’'une relation entne
cadre et son organisation n’est en réalité qu’'etaion contractuelle de donnant-donnant ».

Le résumeé ci-dessus, comme celui qui a été réplis# chacun des autres récits de vie,
dénote l'importance du lien a l'organisation pougb&8stien et la prédominance de sa
dimension affective. Cette prédominance se retrodmes tous les récits de vie, parfois
associée a une implication normative, a I'exceptierdeux d’entre eux (Marceau et Vincent).

Par ailleurs, ces implications affectives se s@vielees tres intenses. En effet, lorsqu’ils
evoquent leur relation a I'organisation, les cadraglisent des termes et/ou expressions tres
fortes. C’est ainsi que Paul va se comparer a araipgoar rapport a son organisationje «
suis parrain, dans le terme purement religieux elurie», que Cécile va avouerj'ai mal a
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ma boite »quand celle-ci est restructurée ou encore qutildg$§icile d’abandonner cette
boite que jaime tant »pu encore que Max va comparer la relation qui t'udison
organisation a celle d’'un couple :Gest comme un vieux couple, il y a un peu de &a, t
femme sort un soir, rentre tard, tu n'as pas ladité de te dire ‘tiens elle peut faire sa vie
sans moi’ surtout au bout de 12 ans c’est bétealpas avoir cette lucidité la c’est évident
gu’elle peut faire sa vie sans toi. Et la boitegleut vivre sans toi».

Cette relation initialement forte évolue ensuitesiie temps en relation avec les éléments du
contexte et le vécu du cadre. Nous avons ainsiys@de type d’implication et son son
évolution a chacune des trois phases des récifged®1, avant les difficultés, P2, apparition
des difficultés et conséquences, P3, phase pastéreix difficultés). Le tableau n°8 présente
ces évolutions.

Tableau n°7 : évolution du lien a I'organisatiomlication).

Phases P1 P2 P3
%ﬁs\
Sébastien I.O.A .O.A [.O.A --
Derick I.O.A I.O.A I.O.A
I.0.C
Vincent .0.C .O.C .O.C
Marceau .O.N .O.N .0.C
.0.C
Pauf 1.O.A 1.O.A
Rémy .O.A [.O.A .O.A --
[.O.N
Max .O.A .O.A I.O.A --
John [.O.A I.O.A .0.C
Cyril [.O.A .O.A .O.A—
[.O.N [.O.N--
Cécile I.O.A .O.A [.O.A -
.0.C

On observe ainsi que les cadres conservent lewaunid’implication durant la période de
crise dans laquelle ils sont soumis a des stressélimplication affective se maintient
malgré les difficultés : comme dans un couple, 'estrpas lorsque le premier cesse d’aimer
que I'amour va cesser immédiatement. Il en est émenpour I'implication normative : dans
un premier temps, le sentiment de devoir vis adéid’entreprise n'est pas affecté par les
difficultés rencontrées et les pressions exercéedes cadres. On observe cependant chez
Marceau que, dées cette période, s’ajoute au semitioee devoir a I'entreprise celui d’étre
obligé de rester par manque d’alternative.

En revanche, pour la plupart des cadres de I'édlmamten phase 3, I'implication normative
et affective diminue ou méme disparait. Cette éuatua lieu apres plusieurs mois et méme
plusieurs années de turbulence. Cette diminutionr g moitié des cadres de I'échantillon,

8 En ce qui concerne Paul la phase 3 n'a pas pa@#igsée car son entretien s’est situé alors était encore
au ceceur des difficultés.
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laisse alors la place a une implication continue.cedre qui est moins lié a son entreprise
affectivement ou par sentiment de devoir dévelgape/ent I'idée qu’il ne pourra pas trouver
de poste ailleurs (FA) ou en tout cas pas aveavastages dont il dispose aujourd’hui (HS).
Il semble que les cadres ayant un lien principatgmermatif a leur organisation se détachent
plus rapidement que ceux qui ont développé ungdramcipalement affectif. Cette diminution
de limplication organisationnelle affective en pbha3 permet alors a certains cadres de

quitter une situation qui était, pour eux, insupalole.

Cependant, cette diminution de I'l.LO.A n'est passevée chez tous les cadres de
I'échantillon. L'implication affective demeure é chez les cadres toujours en poste ou

ceux qui se sont brutalement fait licencier.

3.4. Lien entre évolution de I'implication et dévedppement du mal étre.

La situation de difficultés majeures a laquelletsmmfrontés tous les cadres de I'échantillon
a pour conséquence une évolution de leur état pfygique, comme le montre le tableau
n°s.

Tableau n°8 : évolution du niveau de mal étre deseas.

Phasesg P1 P2 P3
m
Sébastien Faible Saturation Faible
Derick Faible Elevé Saturation
Vincent Faible Faible Elevé
Marceau Faible Elevé Saturation
Paul Faible Elevé
Rémy Faible Elevé Saturation
Max Faible Elevé Saturation
John Faible Saturation Elevé
Cyril Faible Saturation Elevé
Cécile Faible Saturation Saturation

A la lecture de ce tableau, il apparait que lesasade I'échantillon sont caractérisés par un
niveau de mal étre faible avant I'apparition degn@ments catalyseurs. Dans la seconde
phase ils sont au cceur de la tourmente et toudrentjfavec des intensités variables. Enfin
dans la derniére phase, qui est postérieure adiculi€és, les niveaux de souffrance sont
variables :
v' pour certains (Max, Rémy, Marceau, Derrick, Vingelet niveau de mal étre a
continué a croitre ;
v pour d’autres (Cyril, John, Sébastien) il a diminué
v' pour Cécile, le niveau est resté stable mais celb®nnaissait un état de mal étre tres
élevé dans la période 2 qui a perduré dans lageBaburn out, désir de mettre fin a

ses jours, dépression).
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Le croisement entre I'évolution du mal étre et eale l'implication permet d’éclairer ces
différences.

a. les cadres dont le niveau de mal étre augmentstaiable.

Dans I'échantillon, six cadres avaient un niveaurde étre supérieur ou stable en phase 3.
Parmi ceux-ci, deux (Vincent et Marceau) avaientetldppé ou maintenu, en phase 3, une
implication de nature continue liée a un calcul piortunité, par peur du manque
d’opportunités. Pour ces deux cas, I'accroisserdentiveau de mal étre s’explique par le fait
gu’ils sont conduit & demeurer dans une situatigries affecte psychologiquement au regard
de considérations matérielles. Trois autres cagri@e Max et Rémy) concernent des
personnes qui ont quitté leur entreprise contre ¢ggé@ (qui ont été licenciés plus ou moins
brutalement). Pour Derrick, I'attachement a I'eptige demeurait stable au moment de son
licenciement, mais c’est parce que a ce moment lge is’attendait pas du tout a cet
evénement. Pour Max et Rémy, lissue de la reladoec I'entreprise était envisagée depuis
un certain temps et leur attachement était en ttaidécliner. Pour ces trois personnes, la fin
de la relation avec 'entreprise alors qu’ils ltaiént encore attachés affectivement, a eu pour
conséquence une hausse de la souffrance. Le dasadile est un peu particulier. En fin de
période son implication affective commence a décliet son mal étre demeure trés élevé
mais elle commence tout juste a prendre du recla situation peut encore évoluer dans un
sens ou l'autre.

b. Les cadres dont le bien étre s’est amélioré.

Dans I'échantillon, trois cadres sont dans cetteton. Les trois ont un profil similaire : leur
implication affective et normative a décliné. Pdlears, les trois ont trouvé ou commencé a
construire un nouveau projet professionnel. Cyslisson état s’améliorer quand il a changé
d’entreprise et de secteur d’activité, il en estntme pour Sébastien qui, aprés un certain
nombre de péripéties s’est décidé a prospecter danssecteur d’activité dans la zone
géographique ou vivent ses enfants et a trouvésiination satisfaisante. Quand a Paul, au
moment de I'entretien il commencait a se défaird'idée qu'il était lié a son entreprise et
était en train de construire un nouveau projetgesibnnel. L’analyse de la chronologie de
ces trois récits de vie laisse supposer que @dsaisse de leur implication affective qui leur a
permis de trouver les ressources nécessaires ecleerche d’'une autre situation. Si I'on
poursuit la métaphore de la relation amoureusegenn dire que c’est quand on commence a
se détacher que I'on est & méme de reconstruirgiaranoureuse avec quelqu’un d’autre.

Encadré n°3. Sébastien : la sortie des difficultés
Sébastien a connu deux affectations dans son @sga@epuis que son divorce a modifié totalement la
donne professionnelle pour lui. Les deux fois, jligé la situation insatisfaisante, du point de dae
l'intérét du poste dans le premier cas (il estimeiraété dans un placard) et du point de vue de la
distance avec ses enfants dans le second casnfseprise, a la demande d’un client, lui avait @énf
un gros projet sur lequel il avait déja travaillé ®nt qu'expatri€). A la fin de cette seconde
affectation, il demande a se voir offrir un postespproche du lieu ou vivent ses enfants. Mais une
fois en place, il doit déchanter : les promessadujlavaient été faites n'ont pas été tenues,mj e

termes de type de fonction, ni en termes d’avastagsociés, et I'’équipe qui I'accueille ne |lui
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témoigne pas le respect attendu. Ce n’est qu'aloisréévalue son lien a une entreprise a laquélle
avait accepté de tout donner mais dont en contiepirattendait qu’elle prenne en charge ses

difficultés personnelles en lui trouvant un posterrespondant a ses attentes, dans la zone
géographigue de son choix. Il commence a se détdeheette entreprise a qui il devait sa carriége|e
laquelle il se sentait totalement lié. Ce détachema permet alors de prospecter pour trouver un
nouvel emploi dans une autre entreprise.

Les différents récits de vie ainsi analysées paanttle formuler un ensemble d’hypotheses
concernant la capacité d’'une trés forte implicaboganisationnelle a renforcer I'impact des
stresseurs sur le mal étre dans certaines sitgation

Discussion

Ces récits de vie montrent la complexité de l'ieflae que peuvent exercer les différentes
formes d'implication sur les liens entre stresseetrsnal étre. En effet, ils confirment les
effets protecteurs de I'implication, surtout affeet dans les situations de stress moyen. lIs
montrent cependant que dans certains contexteseskeucturation et de changement
manageérial, étant confrontés a un ensemble impod@rstresseurs, les cadres ne sont plus
protégés par cette implication. Inversement, l'iicgtion semble avoir dans certains cas un
effet aggravant des effets des stresseurs.

Nos résultats apportent par ailleurs un ensemiigpdtheses d’explications aux cas de figure
dans lesquels une forte implication peut exercampact négatif. Les éléments issus de notre
recherche peuvent ainsi contribuer a expliquelineshérences issues de la littérature basée
sur des échantillons quantitatifs. Les explicatisesrattachent notamment a trois facteurs
essentiels, la prise en compte de la dimensiondesiip, I'influence du contexte (contexte de
restructuration/réles spécifiques du cadre) etddtirese de la sur implication.

4.1. La prise en compte de la dimension temporelle

Les résultats de l'analyse des récits de vie amefit que l'implication n’est pas une

ressource statique mais gu’elle évolue dans le sethgxiste ainsi des résultats empiriques
qui ont mis l'accent sur la diminution des dimensi@ffective et normative de I'implication

dans le temps. Si la plupart des travaux ont évdgudeclin de 1.O.A et I.O.N durant la

période de socialisation, il existe également dasaux ayant montré le déclin de ces
dimensions pendant de longues durées (Beck et Wil2000 ; Lance et al.,, 2000). La

recherche de Bentein et al. (2005) a égalementromf’impact négatif des changements sur
ces deux dimensions dans une périodicité plus €éq@tmois). En revanche, les niveaux
d’'l.0.C (HS et FA) semblent plus stables dansep® Notre recherche s’inscrit en lien avec
ces résultats et apporte des hypothéses complénesnta

Tout d’'abord les différentes formes d’'implicatio@agissent différemment en situation de
changement organisationnel, affectant différemnesntessources des individus :
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* En ce qui concerne les formes normative et affectie I'implication, celles-ci
évoluent dans le temps. Cependant, cette évolatest pas instantanée, ce qui fournit
une premiere explication aux contradictions de iteerature sur les liens entre
implication, stresseurs et mal étre. Nous avonsermi@sau contraire des délais
relativement longs (de l'ordre de plusieurs moisplasieurs années) entre la
soumission a des stresseurs intenses et le damg Haisse de I'implication affective
et normative. Cette observation, somme toute akggque, va a l'encontre de la
vision qui suppose des ajustements automatiquesittiegles et des comportements
aux situations. Ainsi, Staw (1986, p 42) stigmatifleque “I'approche des attitudes
au travail vient des idées psychologiques domirsadign individu, ou la personne est
considérée comme une créature qui évalue constatrimmsituation professionnelle,
les mérites du contexte et formule une attitudeédasir ces conditions. Quand les
situations professionnelles changent, les indivickamt considérés comme étant
sensibles a ces changements, et ajustent donc #dtixedes dans un sens positif ou
négatif ». Il rappelle qu’au contraire de nombreux travaumt montré la cohérence
des attitudes au trava{Staw,1986). Or l'existence de délais d’ajustemamiene
I'implication a modifier ses effets: de protectrielle devient délétére pendant la
période d’ajustement. En effet, elle a pour effet rdaintenir le cadre dans une
situation qui produit du mal étre. Celui-ci, atta@@son organisation affectivement ou
ressentant un sentiment de devoir a son égard isa&ye pas d’alternative et subit de
plein fouet les effets des stresseurs. L'impligatparticipe donc a la dégradation
dramatique de la situation. Elle empéche le cadréraiter la difficulté par la sortie,
conformément a I'une des issues théorisée par lifitan (1970).

« En ce qui concerne les dimensions de l'implicatoaculée (HS et FA) celles-ci
semblent effectivement conserver une certaine lg&gbicomme le suppose la
littérature sur ce point. Ainsi I'implication calée de Vincent n’évolue pas, alors
méme qu’il est plongé au coeur de changements gquaceat fortement son bien étre.
Il est de ce point de vue intéressant de constater dans un nombre significatifs de
cas, les formes affectives et normatives de l'ipgilon laissent la place a une
implication continue lorsqu’elles s’estompent. Oaupdonc supposer que certains
contextes favorisent la transformation des prafilsiplication.

Cette caractéristique dynamique de I'implicatioh aasi mise en relief par la méthode des
récits de vie qui permet une analyse diachronigeetes a posteriori, mais susceptible de
reconstituer les déroulements chronologiques.

%Approach to job attitudes comes from prevailing gbsyogical views of the
individual, where the person is seen as a creatune constantly appraises the work
situation, evaluates the merits of the context, &rthulates an attitude based on
these conditions. As the work situation changelyiduals are thought to be sensitive
to the shifts, adjusting their attitudes in a pov&tor negative direction”.
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4.2. L'importance des éléments de contexte.

La seconde piste pouvant expliquer la complexigidiractions entre implication, stresseurs
et mal étre renvoie aux éléments de contexte qot de deux ordres: le contexte de
changement organisationnel d’'une part et la naspeifigue de la population étudiée, a
savoir les cadres.

a. Le contexte de changement organisationnel.

L’analyse des événements catalyseurs ayant cofeduitadres a une situation de mal étre
montre que le changement organisationnel y occupe place prépondérante, étant par
ailleurs associé a des changements managériaws étodileversements de périmetre d’action
et de relations. Les cadres de notre étude sooépldans un contexte spécifique : tous ont
subi I'effet de stresseurs particulierement aiguisleés ont conduits a développer des niveaux
de stress extrémement éleves, a tel point que Bdssont passés par des phases de dépression
et d’épuisement professionnel (état de saturatida)contexte de difficulté est le plus souvent
lié a des changements et notamment des restriongajui bouleversent les repéres et les
liens développés par les cadres.

Ce contexte de changement radical et violent pgateénent expliquer pourquoi dans un
premier temps les fortes implications des cadresosguguent avec des états de mal étre
élevés et semblent perdre leur caractere protedieest ainsi frappant de constater que la
plupart des travaux ayant développé l'idée d’'urieraction négative de I'implication dans la
relation entre stresseurs et mal étre ont été dgpék dans des contextes de changements qui
sont certainement vécus difficilement. Ainsi Inyiet Coleman (2003) ont-ils observé que,
contrairement a leurs attentes, I'engagement dffpouvait exacerber I'effet de certains
stresseurs. En se référant a Reilly (1994) ilsigupht cela par le fait qu'une implication
organisationnelle affective élevée est liée a wmefidentification au réle et que dans le cas
de leur étude (une situation de privatisation dservice public avec forte incertitude sur le
devenir des agents) cette forte identification &déncertitude sur I'avenir peut expliquer ces
résultats. De la méme maniere, Galais et Moser9R2@@ntrent que la déclaration de plaintes
psychosomatiques du travailleur temporaire augmiemsgue ce dernier est affecté chez un
nouveau client alors qu'il a une forte I.O.A enversprécédent. L'analyse de Mathieu et
Zajac (1990) fait également état d’un impact patiszement négatif de certaines difficultés
organisationnelles (gréves, accidents) pour legigalles plus impliqués.

b. la population des cadres.

La nature spécifigue de la population étudiée, dadres peut egalement expliquer ces
résultats. En effet, traditionnellement, les cadsent, pour I'entreprise, des « salariés de
confiance » (Bouffartigues, 2001). En effet, ilement des professions diversifiées, mais on
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longtemps été considéré comme une catégorie urphédeur rapport spécifique avec leur
organisation, un rapport fondé sur la durée ebfdiance. Cette confiance se traduit par une
norme de réciprocité entre cadre et entreprisentriéprise accorde sa confiance au cadre et
lui octroie des marges d’autonomie significativexs,retour le cadre fait preuve de loyauté et
d’'implication. En effet, dans la littérature la byté est souvent abordée a travers le concept
d’'implication organisationnelle (Guerrero and Hewh, 2009). Ce lien de confiance
réciprogue est ancré autour de I'idée de carriererevoie a des engagements respectifs de
durée (Bouffartigues, 2001). Ce modele, certes drtlird dans les organisations
contemporaines, continue de concerner les niveap&rgurs des organisations.

L’intensité de l'implication des cadres de notrénatillon et le maintien de forts niveaux
d’'implication affective et normative en contexte dificulté peuvent ainsi étre liés a la
position de ces cadres comme « salariés de coefiané cet égard, il est frappant de
constater qu’il n’existe pas de littérature sur lesractéristiques idiosyncratiques de
limplication des cadres. Ainsi, parmi les antég#dede I'lO, les variables liees a
I'organisation concernent essentiellement I'exp@reede la socialisation et la relation avec le
supérieur hiérarchique (Luthans, Baack et Taylo®871 p. 221) et, au mieux, les
caractéristiques du poste (variété, étendue, antena) (Peyrat-Guillard, 2002).

4.3. L’hypothése de la « sur-implication », en geapncerne la dimension affective...

La troisieme piste renvoie a I'existence poterdiele risques liés a un lien excessif a
l'organisation, en d’autres termes urseir-implication affective Certes I'implication
organisationnelle, notamment affective, est tragelment considérée comme une force
positive, mais des niveaux trés élevés de cellpetivent étre envisagés comme nocifs,
comme cela a été envisagé pour le cas du lieraaailtr

En effet, en ce qui concerne l'attachement au ikawa débat a été instauré depuis les années
guatre-vingts sur son impact positif ou négatif.p€elant, la multiplicitté des concepts
désignant le lien au travail ou a I'emploi compfexihautement les résultats et leur
interprétation.

L’engagement professionnel est défini comme un dtasprit lié au travail positif et
épanouissant qui se caractérise par la vigueudél®uement et I'absorption (Gonzalez-
Roma, Schaufeli, Bakker,& Uoret, 2006; Maslach, &udali, & Leiter, 2001; Schaufeli,
Bakker, & Salanova, 2006). Alors, méme que le cphaBengagement professionnel est
défini a priori comme un état d'esprit positif opposé a I'épuisemeprofessionnel,
Halbesleben, Harvey and Bolino (2009) ont trouviigengagement professionnel excessif
pouvait avoir des conséquences neégatives sur le-@bie, en interférant avec la vie
personnelle.

L’engagement au travail se distingue de I'engagemesfessionnel (Hallberg and Schaufeli
2006). Ces deux construits refletent des aspediératits de I'attachement au travail.
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L’engagement professionnel est conceptualisé comumefonctionnement optimal de
I'individu au travail (Hallberg & Schaufeli, 20063Jors que I'engagement envers I'emploi est
défini comme un état de croyance cognitif d’ideoéifion avec son emploi (Kanungo, 1982,
p. 80). La relation entre I'engagement envers l'mingt le bien-étre est ambivalente
(Riipinen, 1997): si I'engagement envers I'emplst souvent présentée comme une force
positive (plusieurs études concluent au lien eleti@ien-étre et I'implication envers I'emploi
Castro, 1986; Wiener, Mucsyk and Gable, 1987), tdésu résultats suggerent que
'engagement est lié a un faible niveau de biea-@fanungo 1982; Ladevig 1986). Dans une
étude, Cohen (1998) révele des relations positvege 'engagement envers I'emploi et la
tension au travail. Ces incohérences poussent $thWE982) a qualifier I'engagement
envers I'emploi de compulsion obsessionnelle. Rigguss, 'engagement envers I'emploi
pourrait exacerber la relation entre les stressetila santé au travail et donc rendre plus
vulnérable l'individu (Frone, Russell, and Coop#&g95). lls se réféerent a la théorie de
I'identité pour expliquer ce résultat. Ainsi, I'impdance psychologique ou la saillance du r6le
de I'emploi peut intensifier la relation entre &sesseurs et la santé au travail de I'individu.

L’attachement au travail se trouve aussi au cetitreconcept nommevorkaholism qui a
'opposé de I'engagement professionnel qui représén coté positif de I'attachement au
travail, en représente le codté obscur. werkaholismcorrespond a un besoin interne et
irrésistible de travailler de maniére compulsiveh@&ufeli, Bakker,Van der Heijden & Prins,
2009) et qui est négativement lié au bien-étrewoekaholism est define a partir de deux
composantes : (1) passer tout son temps au trav#fl) I'incapacité a se détacher de son
travail (Taris et al., 2008). Cette addiction paubir des conséquences néfastes. En effet, un
workaholicdéclare avoir d'avantage de problémes de santénquonworkaholic (Spence et
Robbins, 1992), il est d’avantage soumis au s{fEsss, Schaufeli et Verhoeven, 2005 ; Aziz
et Zickar, 2006), a I'épuisement professionnel ¢&bdbli, Taris, Rhenen, 2008). Le
workaholismest cependant différent des autres concepts eun’taeprésente une addiction
pathologigue, un « syndrome », relié a des tratpatsonnalité. Ainsi, pour Naughton (1987)
le workaholismpeut étre le résultat d’'un haut niveau d’engageraaunérs I'emploi associé a
une personnalité obsessionnelle-compulsive.

Globalement, on peut dire que le lien au travdikegploré dans ses deux faces, ce qui renvoie
a l'idée, développée par Houlfort and Valerand @0§u’il existe un coté positif et négatif a

« la passion au travail ». Plus généralement, Y&kt (2008) distingue conceptuellement la
passion harmonieuse et la passion obsessionnelle.

Si cette ambivalence du lien au travail est glainaiet considérée comme avérée, le lien a
'organisation a rarement été étudié dans cettspeetive. Le concept de sur-implication a
certes été développé, mais dans des acceptionéredifées de celle de I'implication

organisationnelle. Dés 1987, Brickman, qui — saasagher a une cible particuliere — aborde
limplication comme une force permettant de protélps individus contre les situations

difficiles, envisage la sur-implication comme ur@cke nuisible. Considérée comme une
forme de désordre, de trouble qui atteint partzelnent des individus ayant des

by

prédispositions a [Il'implication (Brickman, 1987) Ilsur-implication se développerait
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généralement chez des personnes ayant un profiype A. Pour Siegrist (2001) la sur-
implication au travail qui peut étre définie commeun ensemble d'attitudes, de
comportements et d’émotions qui reflétent des tffexcessifs associés a un fort désir d’étre
approuvée et estim&e» (Siegrist 2001, p.55) est & I'origine d’un déskhre entre les efforts
réalisés et les récompenses percues. Elle aungit@@s conséquences négatives sur la santé
physique et psychologique de lindividu au tray#&lnman et Jones, 2008, Van Vegcletl

al., 2005). Cependant, la encore, le concept défpad®iegrist a pour cible le lien au travail
et non a I'organisation. Par ailleurs, pour Bricknt@amme pour Sigriest la sur-implication est
lie a des particularités de la personnalité.

Les résultats de notre recherche permettent aigsnealtre I'’hypothese selon laquelle un
niveau tres élevé (excessif) d'attachement affectiforganisation pourrait également avoir
des conséquences négatives sur le bien étre dasesaldans un contexte de changement
organisationnel générateur de stresseurs élevés. IGgothése rejoint les mises en garde des
psychosociologues qui s’inquietent des conséqugmaasles individus d’un lien trop étroit a
I'organisation (Aubert et De Gaujelac, 1991). Pdewars, les raisons pour lesquelles un lien
trop fort a I'organisation pourrait avoir des comsénces négatives ont été évoquées par
Mathieu and Zajac (1990). Sans tester leurs prtiposi ces auteurs suggerent que des
salariés fortement impligués pourraient étre daagmt en difficulté que ceux dont
implication organisationnelle est faible du faltun conflit travail-vie personnelle, d’'une
gréve ou d'un accident professionnel médiatiséeftet, pour ces auteurs, les salariés ayant
une forte implication réaliseraient beaucoup d’lBsurce qui pourrait exacerber le conflit
travail-vie personnelle et donc conduire au mat.élls seraient fortement identifiés a leur
organisation ce qui, en cas de publicité négativees leur société, pourrait étre ressenti
comme une attaque personnelle. De méme, lorsquelddon qui lie un individu & son
organisation est menaceée, les individus dont l'iogplon est forte voient leur bien-étre
diminuer (Galais et Moser, 2009). La théorie dddiitité mobilisée par Frone et al., (1995)
pour explorer les effets négatifs de 'engagemertrs I'emploi peut ainsi étre mobilisée de
maniere similaire pour expliquer pourquoi l'iderdition, cette fois a I'organisation, peut
favoriser la vulnérabilité des cadres aux effetsstiess. Ceux-ci, se définissant largement
dans leur relation a I'organisation, sont suscéggildle subir plus fortement les perturbations
de la relation a I'organisation.

Cette sur-implication organisationnelle peut éteéirde commex un lien affectif excessif qui
unit I'individu a son organisation et qui 'empéchde prendre suffisamment de distance, de
recul », notamment vis-a-vis des stresseurs liés aux chaggis organisationnels. Cette sur-
implication aurait des conséquences négativeseshieh-étre au travail en cas d’apparitions
de difficulté en empéchant les employés de preddrda distanceOr il existe un certain
nombre de travaux qui montrent I'impact positif m'gertain type de distance qui n’est pas
assimilable au retraiPar exemple, Tourigny et al. (2010), montrent daleskence peut étre

19« a set of attitudes, behaviors and emotions ta#i¢ct excessive striving in combination with @sty desire
of being approved and esteemed »
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un mécanisme proactif permettant de faire facetemss afin de compenser les demandes
excessives de travail (en contexte de haute satifieau travail).

Par ailleurs, il conviendrait de tester si cetteimplication organisationnelle ne peut pas étre
envisagée comme un antécédent du lien excessi&aailt(vorkaholism engagement envers
I'emploi) dont les effets néfastes sur la santééb@tvalidés empiriquement.

Limitations et voies de recherche

L’'analyse de dix récits de vie de cadres fortememliqués vis-a-vis de leur organisation
mais en situation de mal étre permet de développeensemble d’hypotheses permettant
d’expliquer les incohérences relevées par la #ittée concernant les interactions entre
stresseurs, mal étre et 10.

Ce travail présente certes des limites et notammerie qui concerne sa validité externe du
fait de la posture qualitative qui privilégie I'dpse en profondeur d’un nombre limité de cas
plutdt que la quantification.

Il ne peut que produire des hypotheses qui permtedie soulever des avenues de recherche
future portant sur les éléments suivants :

* L'analyse de la transformation dans le temps dasadse d’'implication et des facteurs
favorisant cette transformation ;

* L’analyse de I'lO comme un antécédent de différerftkmes de lien excessif au
travail et notamment du wokaholismdet sur-engagement.

* La question de la sur implication : est-il possii@bserver un effet curvilinéaire de
l'implication affective dans la relation entre sseurs et mal étre, les formes trés
élevées d’'implication ayant un impact aggravamégiotant alors d’une difficulté des
personnes concernées a trouver « la bonne distaaec leur organisation ?

* La question de la spécificité et de l'intensitd’aeplication des cadres, qui répondrait
aux attentes des organisations en la matiere.
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