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RESUME: Dans un milieu professionnel I'épuisement petwe &ource d'affaiblissement et
d'usure de I'énergie «vitale ». Au-dela des conséges physiques et psychiques pour les
personnes, I'entreprise subit également les cagssiuations d’épuisement professionnel. Une
meilleure compréhension des déterminants de I'épuesit professionnel peut permettre
notamment aux gestionnaires de PME de réduiredéts cachés. L'objectif de cet article est
de prédire les réactions du salarié et plus prémsé I'épuisement professionnel a I'égard du
développement de I'employabilité. La perceptionnd&alarié de ses capacités a développer ses
compétences (c'est-a-dire sa perception de sonogalplité) pourrait agir sur I'épuisement
professionnel. Une enquéte a été réalisée auprd@iecadres évoluant dans des PME du
secteur automobile en France. Pour tester la guadis échelles de mesure, du modéle et des
hypothéses de recherche, une modélisation pardeatiéns structurelles a été suivie. Les
résultats mettent en exergue les enjeux managédaulremployabilité et de ses conséquences
organisationnelles notamment en ce qui concerhiteétre au travail.
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Désengagement et anxiété correspondent a la déigrada bien étre de I'individu. Il
se manifeste en milieux professionnels par dedbtesuyphysiques et moraux (nervosité,
maux de téte, etc). L'aventure professionnelle @t source d’épuisement. Elle peut
provoguer un « burn out » caractérisé par un difgsdément et une usure de I'énergie
« vitale ». Comment expliquer ces troubles ? Quadle sont les causes ? Une meilleure
compréhension des déterminants de I'épuisemenéegsininnel permettrait notamment
aux gestionnaires d’entreprises de fidéliser eenietles meilleurs éléments. Les
travailleurs ayant une intention de départ sontnm@ntreprenants, moins disposés au
changement et plus souvent et plus longtemps absAntdela des conséquences en
termes de santé physique et psychique pour lesmegs, I'entreprise subit également
les codts des situations d’épuisement professiofmetiuctivité et rentabilité sont ainsi
lourdement entamées. Plusieurs indicateurs pemteteecapter et d’évaluer le volume
élevé des colts cachés au sein de toute orgamisdtabsentéisme, les accidents de
travail et maladies professionnelles, la rotatiarpdrsonnel, la non qualité et I'écart de
productivité directe. Ces codts cachés inciteneldseprises a gérer les effets négatifs
de I'’épuisement professionnel pour rétablir unedpotivité durable.

La gestion du bien étre revét donc une importatregégique. Dans cette optique, une
des préoccupations fondamentales des managerssetdidgeants réside dans le
maintien et le développement de I'employabilités’dgit de soutenir et de préserver la
volonté de participer et la volonté de produire captualisées par March et Simon
(1958). La notion d’employabilité peut étre entemdomme une obligation réciproque.
L’entreprise, d'un c6té, doit entretenir les capaciproductives de son personnel, les
faire évoluer et les enrichir a mesure des protgeéisniques. Elle élargit le champ des
métiers dans lesquels un individu peut étre utilislh des buts de la gestion
prévisionnelle du personnel est d’identifier lespéois porteurs et les métiers en
régression. Elle a ensuite pour mission de transfolles possesseurs de qualifications
menaceées en candidats potentiels aux postes elopgement. Le salarié, de son cote,
doit étre attentif a I'entretien de ses connaissangoire a leur amélioration (Swalhi,
Frimousse, Zgoulli, 2010). Il devient acteur depsapre formation et responsable de sa
capacité a occuper un emploi. Il se doit de gérateedévelopper son portefeuille de
compétences pour rester employable et se gararggaurité d’emploi (Véniard, 2011).

Salariés et entreprises se trouvent ainsi réurtsuaw’une méme préoccupation : le
développement des compétences afin, ici, d’asslaersuite de son parcours

professionnel et, 14, d’adapter qualitativement ressources humaines. Mais quelle
est la portée des pratiques développées en fawellemployabilité sur le bien étre

des salariés et notamment I'épuisement professioffnde développement de

I'employabilité agit-il sur la réduction de I'épeiment professionnel ?

Ce travail souhaite mieux saisir le lien entre [@oyabilité et I'épuisement
professionnel. Dans cette optique, la premiéereig@a@itoque d’abord la fagcon dont la
littérature approche ces deux concepts. Nos dépetopnts présentent les deux grandes
conceptualisations théoriqgues de I'employabiliteanB le cadre de cette recherche,
I'approche par les compétences est retenue carsifiorce d'intégrer les facteurs
individuels et organisationnels. Le concept d’épmisnt professionnel est également
précisé. La recherche sur I'épuisement professiosreppuie sur deux grandes
théories: une approche en termes de déseéquilintee eefforts et ressources



(pathogénique) et une autre en termes d’épuiserdentvaleurs motivationnelles

(salutogénique). La premiére approche est la filisée. Elle regroupe notamment les
travaux de Karasek (1979), de Karasek et The@BflD et Siegrist, (1996). Dans le
cadre de notre recherche, le « burnout » est céristbmme le résultat d’'un impact de
contraintes sur I'équilibre psychologique de laspane (Neveu et Abord de Chatillon,
2009).

La méthode de I'enquéte et I'analyse des résultams présentées et discutées dans la
deuxiéme partie. Pour vérifier la qualité du mod®&{plicatif proposé ainsi que les liens
qui peuvent exister entre ces construits, une ¢acquété réalisée aupres de 106 cadres
évoluant dans des PME du secteur automobile enc&radious avons opté pour le
secteur de I'automobile car il a connu sur les idees années des fortes périodes de
turbulences. L'industrie automobile fait partie descteurs les plus touchés par la
récession. Ces dernieres années, la productiendgeplus en plus développée en Asie.
Cette évolution a été encouragée par la saturdiésmmarchés des pays européens, par
la cherté du transport et par la volonté des coasturs de se rapprocher des marchés
porteurs. Les entreprises ont recours de faconugegn plus massive aux mesures de
chémage partiel ou font I'objet de plans sociaues Gesures touchent les constructeurs
et les sous-traitants. Ces évolutions imposentctlasgements profonds des modéles
organisationnels et notamment dans le domaine dedtion des ressources humaines.
La capacité des entreprises francaises a dispéskement en qualité et en quantité de
ressource humaine en France sera ainsi détermidantela conservation des emplois
sur le territoire. Dans un contexte d’'incertituddes PME se doivent de développer,
accompagner et développer les compétences dedres.cRour garantir la disponibilité
et la qualité des ressources humaines, un climatraiail propice au bien étre
conditionne [lattractivité et contribue au renfarent de la productivité et a
I'amélioration de la compétitivité des PME. Notrageéte insiste sur les enjeux
manageériaux avec notamment les déterminants etoleséquences organisationnelles
du bien étre en mettant en relation employabikig cadres et épuisement.

1. L’'employabilité et I'épuisement professionnel présentation et mise
en relation des concepts.

L’entreprise cherche a augmenter sa flexibilité agveloppant et en maintenant

I'employabilité du salarié. L'objectif est de préglies réactions du salarié a I'égard des
interventions de I'entreprise et plus précisémi@&muuisement professionnel. Dans cette
recherche, 'employabilité est conceptualisée p&r aonstruction a diverses facettes.

1.1. L’'employabilité : la définition du concept.

Deux conceptualisations majeures de I'employabiiitdividuelle ont été mises en
évidence par la littérature: la premiere est censié la personne et la seconde s’articule
autour des compétences.

1.1.1. La conceptualisation centrée sur la persenn

Fugate et al. (2004) proposent un modéle de I'eyahlitité bati sur l'individu et ses
caractéristiques psychologiques. Dans leur conaégation, I'employabilité
individuelle englobe une série de notions centgégda personne et qui se combinent
pour aider le salarié a s’adapter efficacementreambreux changements dans le travail



observés dans le contexte économique actuel. larppt désormais au salarié
d’acquérir les connaissances, les compétencescdpacités et toutes les autres
caractéristiques appréciées par les employeur®lactw potentiels. lls recensent, en
s'inspirant des travaux d’Ashford et Taylor (199@)is conditions nécessaires pour
une adaptation efficace des salariés : un projetadgére fondé sur une affirmation
identitaire claire, une bonne capacité d’'adaptation capital humain et social
appréciable. La possession simultanée de ces #tmsts améliore sensiblement
I'employabilité individuelle.

. L'identité de carriére est une définition de sonslde contexte de carriere
décrivant « qui je suis » ou « qui je veux étrd.identité de carriere rassemble des
concepts comme lidentité de rble, [lidentité psH®nnelle et [Iidentité
organisationnelle qui contribuent tous a expligc@mment la personne se définit dans
un contexte de travail particulier.

. L’adaptabilité personnelle. Dans son modele Fugatd. (2004) recensent cing
différences individuelles : I'optimisme dans le dome du travail ; la propension a
apprendre ; I'ouverture au changement et aux ntes/ekpériences le locus interne de
contrdle, l'auto efficacité généralisée comme éldimasusceptibles d’agir sur la faculté
d’adaptation personnelle.

. Le capital humain et social. Le capital social gasiles relations que I'individu
entretient dans des réseaux sociaux. Le capitalamumecouvre la capacité d'un
individu a répondre aux attentes en termes de ieaiaces pour un travail donné. Il se
réfere a un grand nombre de facteurs qui influenlkeeprogression de la carriére d’'une
personne : I'dge, I'éducation, I'expérience proimsselle et la formation, la
performance au travail et I'ancienneté dans I'emise, I'intelligence émotionnelle et
les capacités cognitives (Fugate et Al., 2004 afaigt Kinicki 2008).

1.1.2. La conceptualisation centrée sur les compégs.

La conceptualisation de I'employabilité basée ses tompétences s'inscrit dans
I'approche par les ressources, connue sous sa d@gaiton anglo-saxonne de Resource-
based View (Wernerfelt, 1984). Le projet européatid@tor (Van Der Heijden et Van
Der Heijde, 2004) en fournit une bonne illustratiddemployabilité au niveau
individuel y est définie comme «lI'accomplissemehacquisition ou la création
permanents de travail grace a une utilisation agBndes compétences». Van Der
Heijden et Van Der Heijde (2006) considerent qu#tecapproche fondée sur les
compétences est plus pertinente pour I'élaboraties stratégies compétitives. Les
avantages concurrentiels se construisent prinaipaié par I'acquisition et la rétention
de salariés compétents et par des politigues atEjubinvestissement en capital
humain. Dans un tel contexte, les compétences iéasont traitées comme une
ressource importante bénéfique a la fois pour fggrtse en assurant la continuité du
travail, et pour le salarié¢ en assurant des oppibésl de développement de carriere.
L’employabilité représente donc une combinaison dempétences individuelles
spécifiques (liée a I'expertise professionnelle)générales (compétences sociales et
compétences liées a la flexibilité).

Pour les tenants de cette conceptualisation de pl@yabilité, les modeles de
compétences permettent d'unifier les capacitésviddelles et les compétences
globales de l'organisation dans l'intérét des dparies. Dans cette optique, Van Der
Heijden et Van Der Heijde (2004 ; 2006) proposemtcanstruit de I'employabilité a



cing dimensions : l'expertise professionnelle, nfiaipation et I'optimisation, la
flexibilité personnelle, I'esprit collectif et I'égjibre.

. L’expertise professionnelle est une condition @BE aux résultats
professionnels (Boudreau et al., 2001). Elle cér&és les connaissances et les
compétences liées au domaine de travail. Elle xséraement importante pour les
salariés afin de trouver et conserver un emplailifi@. En période de récession, les
premiers ouvriers licenciés sont ceux qui ont upedise professionnelle insuffisante,
obsolete ou dépassée. Elle peut étre considéréeneoume condition préalable a
I'employabilité et a la progression de la carri@fan der Heijden, 2000).

. L’anticipation et Il'optimisation concernent la pegption a de futurs
changements pour obtenir les meilleurs résultassiptes (Fugate et al. 2004 ; van der
Heijden, 2005). Pour les employés, il est impor@amtprévoir les changements futurs
dans le travail et dans la carriere et de s’y pepaussi bien que possible. La gestion
de carriere est optimisée quand un parfait accetdadeint entre les préférences
personnelles et les développements du marché dailtrdont la connaissance est
essentielle dans la planification de tout projef@essionnel (Bhaerman et al.1988).

. La flexibilité personnelle, ou I'adaptabilité aens de Boudreau et al., (2001) et
Fugate (2004), recouvre I'adaptation facile a tch@sngements sur le marché du travalil
interne et externe. Elle est considérée par lessuasit comme I'opposé du

«comportement rigide» et dans ce sens, c’est uméitgan préalable et un ingrédient de
'adaptabilité¢ (van der Heijden, 2005). Les changeta fréquents dans les
organisations et leurs environnements comme leerfsiset les réorganisations, les
crises économiques et écologiques nécessitent alasés flexibles et autonomes
(Fugate et al. 2004).

. L’esprit collectif désigne le partage des respbilgés, des connaissances, des
expériences. L'énergie est a la fois dirigée vamgdrformance de I'ensemble du groupe
et déployée pour les propres intéréts du salagér Barantir un niveau élevée d’esprit
collectif, un capital social est nécessaire. llsprée plusieurs avantages aux plans
organisationnel et individuel. Pour les organisaiol'échange des ressources a
I'intérieur de l'unité de travail, 'apprentissagel'innovation sont facilités (Frese et al.
2003). Pour les salariés, la recherche d’empldé etéroulement de carriére sont plus
aisés. Le salarié atteint plus facilement une perémce élevée s'il recoit le soutien et
I'aide d’autres participants du réseau. Les treorstde carriere, la mobilité externe et
interne, peuvent étre facilitées par I'esprit adife(Seibert, 2001). La situation du
salarié est encore plus favorable s'il participgea réseaux externes constitués autour
du métier ou de la profession, voire a des résesaciaux purement virtuels.

. L’équilibre représente le compromis entre les @gteopposeés des employeurs et
des salariés. Les entreprises doivent gérer legrathetions de I'employabilité, par
exemple la présence de salariés impliqués et fexilspécialisés et généralistes, ou
encore d’employés interchangeables et de collalarstfortement intégrés dans des
équipes, d’exécutants dénués d'initiatives et detigs prenantes capables de
s’autogeérer (Paauwe Zonder eerlijke ruilrelatie g@éd997). Se pose également la
question de I'équilibre entre vie privée et viefpssionnelle. L’employabilité est donc
une notion aux déterminants multiples. Le maintetnle développement de cette
capacité relévent a la fois du salarié et de I'niggtion.



Le premier modéle de I'employabilité est centré laupersonne et ses caractéristiques
psychologiques se combinent pour aider le salari€’adapter efficacement aux
nombreux changements dans le travail. || appart@nt salarié d’acquérir et de
développer ces caractéristiqgues pour développeresgioyabilité. Ainsi le choix du
modele a opérationnaliser se porte sur une appréochdée sur les compétences
considérée comme plus pertinente pour I'élaboraties stratégies compétitives (Van
Der Heijden et Van Der Heijde, 2006). Dans un et organisationnel, les
compétences du salarié sont traitées comme unauressmportante bénéfique a la fois
pour I'entreprise en assurant la continuité dudilaet pour le salarié en assurant des
opportunités de développement de carriére. Daparkgraphe suivant, nous présentons
I'épuisement professionnel comme une conséqueneetdide I'employabilité basée
sur les compétences.

2. L’épuisement professionnel : la définition et lanesure du concept.

L’épuisement professionnel (aussi appelé burnceg), un syndrome aux multiples
dimensions de dépression lié au travail. Ce phénemeégroupe des états de fatigue
physique, mentale et émotionnelles (Schaufeli etntamn, 1998). Les causes de
I'épuisement se situent & plusieurs niveaux : aoiggationnel (surcharge de travail, les
tensions de role...), - interindividuel (faiblesse shutien social, conflits...) - intra-
individuel (les attentes des individus...). Les &ffse répercutent sur l'individu
(diminution de l'estime de soi, tristesse, anxiét§¢ et sur l'organisation (mauvais
climat social, absence de concentration et d’inagior...).

2.1 Les approches issues d'observations cliniquedMaslach Burnout
Inventory et Burnout Measure.

Maslach (1976 ; 1993) a contribué a la conceptaiidis et la mesure de I'épuisement
professionnel. Son approche se base sur I'enviroenede travail. |l a réalisé une série
d’entretiens aupres de professionnels de la samééldcins, infirmiéres...) et formulé
I'hnypothése selon laquelle la relation a l'autrenstitue le facteur central du burn out.
Selon Pines (1996), I'épuisement professionnel i@pguand l'individu percoit une
impossibilité d'utiliser ses compétences. Il s’agitune approche motivationnelle. Le
stress et la tension ne créent pas a eux seulsrifolt. L'absence de sens et de
réalisation constituent des facteurs supplémergta@rconsidérer dans la compréhension
du phénomeéne.

2.1.1 Maslach Burnout Inventory

Maslachet Jackson (1981 ; 1986) et Maslach, Jacletdreiter (1996) distinguent trois
dimensions de I'épuisement professionnel : le s@mi d’assechement émotionnel, la
dépersonnalisation et le sentiment de non accoseptient personnel. Le sentiment
d’assechement émotionnel (emotional exhaustionjespond au désintérét pour le
travail, la fatigue... La dépersonnalisation (dspaealization) représente la rupture et
I'insensibilité par rapport aux collégues, aux mige le repli sur soi...Le sentiment de
non-accomplissement personnel (personal accompdist)nexprime l'insatisfaction, le
sentiment d’échec, de fatalité, d'incompétences.tCeis dimensions forment I'échelle
de mesure « Maslach Burnout Inventory ».

2.1.2 Burnout Measure



Pines (1996 ; 2003) s’inscrit dans les approchestokss basées sur I'explication des
tensions par un déséquilibre entre attentes etitéeall s’agit d’'un modele

interactionniste du stress professionnel fondé I'swaluation du décalage entre les
besoins, les motivations des individus par rapport réalités percues. Dans cette
approche les individus faconnent leur identité eavdil a travers les interactions
organisationnelles. Les roles occupés et le soatiganisationnel percu semblent donc
essentiels. L'instrument « Burnout Measure » s’appur I'approche de Pines. Elle
restitue un construit unique censé évaluer le dégEuisement : - physique (fatigue ou
des problemes liés au sommeil) ; - mental (fatignemtale, sentiment de désespoir ou

d’abandon) ; - émotionnel (déprimg...
2.1.3. Les instruments de mesure : MBI et BM quesinés.

Plusieurs chercheurs recourent au MBI et au BM powsurer I'épuisement
professionnel. Le BM est l'instrument le plus iggl aprés le MBI. La principale
critigue du BM réside dans le fait que le phénomdigpuisement professionnel est
réduit & de l'usure ou a la diminution d'un sentingénéral de bien-étre (Shirom et
Ezrachi, 2003). Ces mesures du burnout considéépuisement professionnel comme
un symptébme de déséquilibre psychologique provqeprédes facteurs externes. Ces
mesures du burnout, en particulier le MBI, ont @tborées sur la base d'observations
cliniques et non pas a partir d'une base théorigliecela, il convient d’ajouter des
limites méthodologiques. Concernant le MBI, la gehée interne de la dimension de
dépersonnalisation suscite toujours des interrogat{Densten, 2001). La composante
« non-accomplissement personnel » fait égalemehjet de réserves pour sa faible
corrélation avec les autres dimensions du MBI (@hiret Melamed, 2006 ; Sassi et
Neveu, 2010). Ces limites soulignent lintérét dempléter la vision classique de
I'épuisement professionnel et d’élaborer un nounsirument de mesure. Emerge ainsi
le Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM).

2.2. Une approche a l'ancrage théorique : Shirom-Mamed Burnout
Measure.

L’ancrage théoriqgue du SMBM permet de consoliderfemdements des recherches et
de clarifier la notion d'épuisement professionrielaboré par Shirom et Melamed

(2006), le SMBM s'inscrit dans le prolongement dethiéorie de préservation des
ressources (Hobfoll, 1989, 2001). Ce modele défasitexigences professionnelles (ou
contraintes) et les ressources comme variables icakpes de [I'épuisement

professionnel.

2.2.1 La théorie de préservation des ressources.

Selon la théorie de préservation des ressource®R)(TPune perte effective de
ressources, une crainte de perte, ou un échec idesgiie a un investissement de
ressources, peuvent engendrer une situation d@&peist (Gamassou, 2005). Ces
ressources sont tangibles (un logement de fonctipesonnelles (I'estime de soi),
interpersonnelles (les collegues) ou énergétiql@sfarmation...). Le SMBM lie
I'épuisement professionnel aux contributions d'peesonne et non a I'étude des seules
contraintes externes.

2.2.2 L’incidence de I'employabilité sur I'épuiseant.



Le SMBM associe également le burnout au comportémiene personne ne pouvant
conserver et développer ses ressources internédalHet Shirom, 1993). La principale
interrogation de notre recherche est de savoie siéveloppement des dimensions de
I'employabilité individuelle réduit I'épuisement gfiessionnel. La figure 1 schématise
notre modele explicatif ainsi que les hypothesesgacentes.

Figure 1 — L’incidence prévue de I'employabilité $@puisement des salariés

Employabilité
Expertise professionnelle Hla (-)
Anticipation et optimisation H1b (-) Epuisement
N rofessionnel
Flexibilité personnelle P '
) des cadres au
Hlc (-)
- sein de PME

Esprit collectif

Equilibre H1d ()

Hle (-)

H1 : 'employabilité impact négativement I'épuisamhées salariés. Spécifiguement, I'expertise
professionnelle (H1a), I'anticipation et I'optimigan (H1b), la flexibilité personnelle (H1g)
I'esprit d’équipe (H1d) et I'équilibre (H1e) inflneent négativement I'épuisement des salaries.

l. L’employabilité centrée sur les compétences : sguact sur I'épuisement.

L’objectif de la présente recherche est de tesimermodeéle (Cf. Supra) qui integre les
dimensions de I'employabilité et celles de I'épumisemt professionnel. Il s’agit
d’examiner leur relation en optant pour une appeczdusale.Cette partie présente donc
la mise a I'épreuve des hypotheses de rechercleeaplour vocation d’enrichir le cadre
théorique et d’affirmer ou d’'infirmer les assergdmypothétiques.

1. L’échantillon, la méthode de collecte et la mesedes concepts
mobilisés.

La population interrogée ciblée évolue dans des RIMEecteur automobile en France.
Les PME étudiées sont des équipementiers. L'industutomobile comprend deux
sous-secteurs : la construction automobile et baidation d’équipements. Le premier
sous-secteur réunit la construction de voituresiquéieres, de véhicules utilitaires et
industriels, de caravanes et remorques et la caries La fabrication d’équipements
automobiles englobe les équipements mécaniqueséglépements moteurs, du chassis
et de la carrosserie. Dans notre cas, la tailleatee échantillon est définie selon un
arbitrage entre architecture de la recherche salfdité sur le terrain étudié. Nous avons



obtenu 106 questionnaires exploitables de cadrear 200 documents envoyés. Nous
avons opté pour une enquéte via Internet aprés abténu les accords des directions
de ressources humaines pour la diffusion. L'enquébmsiste a soumettre le
questionnaire directement aux cadres via un licermet. Les répondants le remplissent
eux-mémes. La quasi-totalité des personnes ineeo@ffirment avoir un niveau de
formation élevé. L’échantillon regroupe des cadjesiors et expérimentés. La
proportion d’hommes s’éléve a 63 %, celui de femi83 %. L’étude s’appuie sur une
approche quantitative. La rigueur et la précisies techniques statistiques offrent une
grande garantie d’objectivité. Le choix d'une ertgupar questionnaire est di a la
nature des concepts étudiés et a la volonté dioger un grand nombre de cadres
concernés par les pratiques de développement deplbgabilité. L'instrument de
mesure de cette étude quantitative est le questianries échelles de mesure utilisées
sont des échelles d’accord, de type Likert a cingptpd’ancrage. Le questionnaire
comprend deux échelles.

1.1 La mesure de 'employabilité : les cing dimesions.

Van Der Heijde et Van Der Heijden (2004) ont él@aomne échelle de mesure de
I'employabilité fondée sur la conceptualisation 8 compétences a partir de cing
dimensions développées dans la partie théorique fQpra). Cette recherche a été
effectuée dans le cadre d'un projet européen (@thc). L'échelle construite a été
testée dans sept pays européens (Allemagne, Gialee, Pays Bas, Norvege, Pologne,
Angleterre). Cette échelle a des propriétés psyétiaques satisfaisantes. Hofaidhllaoui
et Vatteville (2011) ont étudié la dimensionnakdela fiabilité de I'échelle. lls ont
retrouvé les cing facteurs correspondant a ceudréspdans la littérature mais avec un
nombre d’items plus réduit pour chacun des cingchelle d’origine de I'employabilité
de Van Der Heijde et Van Der Heijden (2004) compiguarante-sept items. Suite a
l'analyse de Hofaidhlaoui et Vatteville (2011), eelen comporte trente trois. Cette
derniére version sera utilisée. Les réponses amsitsont données sur une échelle en 5
points « 1 = pas du tout d’accord » a « 5 = tofiaiitad’accord ». Exemple d’items : dans
mon entreprise, je participe a la formation d'um@om commune des valeurs et des
objectifs ; mes efforts au travail sont en propori@vec ce que je recois en échange.

1.2 La mesure de I'épuisement : le Shirom-MelameBurnout Measure
(SMBM).

La mesure de I'épuisement se base sur le SMBM wpairtt trois dimensions: la fatigue
physique, I'épuisement émotionnel et la lassitumgnitive. La facette fatigue physique
reprend une des dimensions analysée cliniguemémsére dans le BM. La dimension
épuisement émotionnel correspond a la notion la pbolide du MBI (Lee et Ashforth,
correspond aux difficultés ressenties par une pees@ se concentrer et mobiliser ses
capacités intellectuelles. Aucune mesure existaniatégre cet élément dans
I'évaluation de I'épuisement professionnel. Dansde du MBI ou BM, certaines
dimensions peuvent étre appréhendées comme de®gisa de défense (ex:

11l s’agit des personnes qui dirigent, organisettiicturent et/ou animent une équipe. Le cadre a la
connaissance ou l'expérience.
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dépersonnalisation). Ce n’est pas le cas dans BMENMLe principal apport de I'échelle
de SMBM est qu’elle repose uniquement sur des symes$ (la fatigue physique, la
lassitude cognitive et I'épuisement émotionnel)e Elépasse ainsi les limites dont
souffrent les instruments de mesure classiquesldagsels se mélent les symptomes et
les conséquences (Sonnentag, 2005). Le couraetcterche sur le bien-étre au travail
nécessite l'utilisation de mesures clairement cphadisées et courtes. La mesure du
SMBM avec ses 14 items et ses dimensions captuwiantement les principaux
symptémes de ce phénomene. Les réponses aux ibemndminées sur une échelle en 5
points « 1 = pas du tout d'accord » a « 5 = tofstitdd’accord ». Exemple d’items : j'ai
l'impression que mes batteries sont a plat ; jesems épuisé (e) ; je me sens incapable
de ressentir les besoins de mes collégues.

2. Le test des échelles de mesure.

L’adaptation et I'estimation de la fiabilité deshéties de mesure a été effectuée en deux
phases : 'adaptation au contexte avec le préetdst validation statistique avec I'étude
de la structure factorielle et de la fiabilité deque construit.

2.1. L’adaptation des échelles.

Elle a consistée en une réunion de travail ave@dies et des experts afin de procéder a
un pré-test du questionnaire élaboré. Cette démaectpour objectif d’adapter le
questionnaire au contexte de I'étude en évaluantaldé des énonceés et en jugeant la
compréhension du sens des questions posées. Baynldyabilité, I'instrument de Van
Der Heijde et Van Der Heijden (2006) a été testésdan contexte francophone par
Bader (2007) et par Hofaidhllaoui et Vatteville {20. Il a démontré une bonne
cohérence interne (un alpha de Cronbach allant d® @& 0,90). Concernant
I'épuisement professionnel, I'instrument est uredtiction et validation du Shirom-
Melamed Burnout Measure par Sassi et Neveu (2016¢helle de mesure a montré
une cohérence interne satisfaisante (les alphaspsaon la fatigue physique 0,87, pour
la lassitude cognitive 0,93, et pour I'épuisemanbgonnel 0,84).

2.2. La vérification statistique.

Il s’agit de vérifier la structure factorielle ea Ifiabilité de chaque construit par
I'approche classique (ACP : analyse en composaprascipales) et l'alpha de
Cronbach. Les tableaux 1 et 2 présentent les pates caractéristiques de chacun des
instruments de mesure utilisés lors de cette rebkel’analyse factorielle a permis de
ne restituer que quatre des cing dimensions tipéesi pour I'employabilité. Les
dimensions « anticipation et optimisation » etexihilité personnelle » constituent un
seul facteur. Les quatre dimensions épurées den&i{appartenant principalement a la
flexibilité personnelle) restituent un pourcentagenulé de variance de 56,43. La
cohérence de I'échelle dans son ensemble est abbepivec un alpha de Cronbach est
de ,920. Pour I'épuisement, I'analyse restitue Bama nombre de dimensions que les
versions originales c'est-a-dire trois facteuws fatigue physique, la lassitude cognitive
et I'épuisement émotionnel. lIs restituent un peatage cumulé de variance de 79,162.
L’échelle de I'épuisement représente un alpha denlach de ,918. Les résultats
obtenus paraissent satisfaisants et le degré hbiétéades échelles est acceptable.
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Tableau 1 : caractéristique de I'échelle de I'enjaholité

Code items Expertise professionnel  Flexibilité*

Esprit collectif

Equilibre

EX1 ,659
EX2 , 799
EX3 , 752
EX4 ,610
EX5 , 795
EX6 ,627
EX7 ,844
EX8 ,605
EX9 ,617
AN1

AN2

AN3

AN4

AN5

ANG6

FL2

FL3

FL4

ES1

ES2

ES3

ES4

ES5

ES6

EQ1

EQ2

EQ3

EQ4

EQ5

EQ6

EQ7

% de variance
Alpha de Cronbach

,689
,693
787
,689
723

,665

,630
,535
,640
,618
,699
,612
, 715
,595

16,652
,898

13,943
,815

11,184
,885

,580

,831
,831
,637
,762
,646
, 729
,671
14,660
,871

Tableau 2 : caractéristique de I'échelle de I'épniisnt professionnel

Fatigue physique Lassitude cognitive

Epuisementémotionnel

EP1 ,820

EP2 77

EP3 ,855

EP4 ,740

EP5 ,817

EP6 ,822

EP7 770

EP8 ,897

EP9 ,882

EP10 ,829

EP12 ,854
EP13 ,910
% de variance 35,629 28,171 15,362
Alpha de Cronbach ,919 ,934 ,832

3. Les relations de causalité entre 'employabiit I'épuisement.

2 L’axe flexibilité regroupe désormais les deux cosgntes théoriques flexibilité et anticipation
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La modélisation des relations structurelles suriabées latentes est abordée par
'approche des moindres carrés partiels (Wold, )1985ette méthode appelée
modélisation soft, modélise les données directenf@mmnées brutes) a l'aide d’'une
succession de régressions simples ou multiplest dabord le modéle est testé dans
son ensemble. Ensuite, l'interaction des variabdgpendantes et des variables
indépendantes est testée.

3.1. Le test du modeéle.

La qualité du modele traitant la relation entramlfgoyabilité et I'épuisement, a été
testée a deux niveaux : le modéle externe et lestaddterne.

Tableau 3 : le pouvoir explicatif des variables.

Variable latente  Type R2 R2 ajusté Moyenne Communalités (AVE)
Flexibilité Exogéne 0,550
Esprit collectif Exogéne 0,555
Expertise prof. Exogéne 0,547
Equilibre Exogéne 0,589
Epuisement Endogéne 0,236 0,212 0,520
Moyenne 0,236 0,547

La validité discriminante entre les construits \estfiée en comparant, le R2 associé a
chaque couple de variables latentes qui doit @fiérieur a la communalité moyenne
AVE (Fornell et Larcker, 1981). Les données dudabll indiquent que de la part de
variance partagée entre chaque variable latergerebloc est plus grand qu'entre deux
variables latentes différentes. La validité discnamte entre les construits est ainsi
acceptable.

3.2. Les relation entre les variables.

Il s’agit d’évaluer la significativité des relatisrtausales et la valeur des coefficients de
régression. Deux indices seront retenus: d’abéedt-student qui représente la
significativité des corrélations entre variablesedes, ensuite, les coefficients de
régression reliant les variables latentes entesell

Tableau 5 : la relation entre les dimensions dapleyabilité et I'épuisement

Hypotheses Valeur t Pr > |t|
Hla : Expertise prof>€épuisement -0,073 -0,676 0,500ns
H1b et Hlc : Flexibilité>épuisement  -0,045 -0,405 0,686ns
H1d : Esprit collect® épuisement -0,179 -1,668 0,099*
Hle : Equilibre>épuisement -0,324 -3,226 0,002***

*** =p<0,01, *=p<0,05, *=p<0,1;ns :am significative

Les tests statistiques corroborent trois sur ciyygotheses proposées. Les dimensions
de I'employabilité spécifiguement I'esprit colldcthypothése 1d, corrélation= -1,79, a
p < 0,1) et I'équilibre (hypothese le, corrélatior;324, a p < 0,01) influencent
significativement et négativement I'épuisement gakariés. Toutefois, les dimensions
expertise professionnelle (hypothése 1a) et flétébjhypothéseslb et 1c) n’impactent
pas I'épuisement. Ainsi, pour cette étude, seldsshypothéses Hld et Hle sont
confirmées.
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3.3. Discussion et conclusion.

Les implications de cette recherche peuvent étoedéles selon deux points de vue. Le
premier concerne les implications conceptuellessdeond envisage les implications
manageériales.

De point de vue conceptuel, dans cette étude nwossaexaminé le lien entre
I'employabilité basée sur les compétences et I'sgmient professionnel dans les PME.
Ce lien n'a été guére abordé dans d'autres étuddans le contexte de PME. Cette
conceptualisation s’inscrit dans I'approche parressources (Wernerfelt, 1984). Les
avantages concurrentiels se construisent pringipaié par I'acquisition et la rétention
de salariés compétents et par des politigues atEjubinvestissement en capital
humain (Van Der Heijden et Van Der Heijde, 20040@0 Les analyses présentées
confirment deux des sous hypothéses proposéesoulgynent que I'esprit collectif et
I'équilibre sont des éléments essentiels de I'eygdbilité qui agissent négativement
sur I'épuisement des salariés. Ainsi, ces élémeotstribuent au maintien et au
développement du bien-étre des salariés. Nos a¢sulbnt dans le sens des études
antérieures. Le développement de I'employabilité sssceptible d’améliorer les
résultats humains et organisationnels notammemplication des salaries (Swalhi,
Frimousse et Zgoulli, 2010) et la satisfaction (Mfjlet Djuatio, 2011). Les salariés
insatisfaits au travail sont enclins a s'orientersv I'employabilité et vers le
développement de carriere (AukjeNauta et al., 20@9mployabilité peut étre
envisagée, pour les salariés mécontents, commearte de sortie pour ameliorer une
situation professionnelle, se réaliser et saisiogportunités de carriére ce qui réduit le
sentiment d'épuisement.

Ce point de vue managérial, cette étude pourrainelodes pistes aux praticiens. La
problématique du bien-étre des salariés est devianastournable suite notamment aux
séries dramatiques d’épuisements professionnels stiicides. La personne épuisée est
allée jusqu'au bout de ses réserves. S'épuisa@ntekiconsommer Ses ressources sans
veiller a les renouveler. L'épuisé devient ineffieavoire contre-productif. Son état
impacte la dynamique de son environnement persair@bfessionnel. Il semble donc
important de connaitre les causes racines de §émeént car les salariés portent une
attention pleine d’exigence sur la qualité de Merprofessionnelle et privée. Il s’agit
notamment de favoriser 'émergence d’un climat niggtionnel propice au partage des
connaissances et des expériences, au développémieéntiuel et a I'employabilité.
L'entreprise devrait veillée a I'équilibre de salat®n d'échange avec salarié
(investissements et profits) comme facteur d'engildgé (Paauwe Zonder eerlijke
ruilrelatie geen.1997) et de réduction d’épuisemprtfessionnel. Certains auteurs
mettent I'accent sur une "culture d’employabili{f@ukje Nauta et al., 2009) en tant que
facteur motivant I'orientation professionnelle.

Il existe, plusieurs leviers RH susceptibles denmovoir 'employabilité notamment la
formation, l'information sur les métiers et leuokxion et la mobilité professionnelle.
L’entreprise peut soutenir les transitions de ieegr la mobilité externe et interne,
comme des éléments qui facilitent l'esprit collec(Seibert, 2001) et réduire
I'épuisement professionnel. Elle peut égalemenp@ser des ajustements en termes de
développement de compétences. Ainsi les pratigee§SEH peuvent s'adapter a la
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diversité des salariés (age, formation, valeurgpésgnces...) et a leur parcours.
L’application des principes de la personnalisatiesét un intérét majeur puisqu’ils

permettent de proposer des stratégies selon lesinsedes entreprises et de leurs
salariés. Enfin le dilemme qui persiste est qu'aara les salariés a améliorer leur
employabilité, les organisations peuvent encourdgars employés a valoriser leurs
compétences ailleurs. Dans ce cas le développeteelgmployabilité peut étre congu

dans une logique d'échange. Cela permet pourdfme d'assurer la continuité du
travail, et pour le salarié de saisir les oppotéside développement de carriére.

Les analyses présentées dans cette étude corrotesaelations entre I'employabilité
et I'épuisement professionnel des salariés au desn PME. Il convient néanmoins
d’interpréter ces résultats en tenant compte dewices limites imposées par la
démarche suivie. La premiére limite tient & lal¢aide I'échantillon et a sa
représentativité. Cette recherche cible uniquemealgues PME du secteur automobile
en France. Il serait intéressant de prospectee é¢ster ce modele sur une population
plus large pour prétendre a une généralisationedeconstats. Dans ce contexte, il
s'agit d'interprétations et de pistes a approforeh s’adressant a d’autres PME.
Ensuite, la deuxieme limite se rapporte a la medesevariables qui a été basée sur
I'auto-évaluation, ce qui pourrait conduire a degdiais des résultats. Enfin, I'étude a
été limitée dans sa portée, car elle ne porte que Eemployabilité
comme caractéristique qui affecte I'épuisement gaibnnel des cadres. D’autres
facteurs qui ont été proposées dans des étudemtescgouent un rdle dans
I'amoindrissement de I'épuisement professionnel mem’empowerment (Caguet
Demir, 2010) ou l'impact du contrdle du travaildet I'efficacité collective (Day et al.
2009).

Le r6le de I'employabilité dans le milieu de trdvaiété démontré comme facteur qui
améliore I'implication et la satisfaction et dimadiépuisement. Les questions sont :
comment les organisations et spécifiquement les Ridivent inciter les salariés a
améliorer leur employabilité, méme s’ils sont datis de leur emploi et de leur
carriere? Quelles sont les leviers GRH favorabledéveloppement de I'employabilité?

REFERENCES

ASHFORD J. , ET TAYLOR. M.S. (1990), « Adaptation Work Transitions: An
Integrative Approach » in Ferris G.R.et Rowland K.(#ds),Research in Personnel
and Human Resources Manageméyigl.8, pages 1 — 39), Greenwich CT JAI Press.

AUBERT J., P. GILBERT (2003)l."évaluation des compéten¢cds Mardaga.

AUBRET J., GILBERT P., F. PIGEYRE (200RJanagement des compétenckaris,
Dunod.

BARJOU B. (1997)Faite le point sur votre employabiljt&dition d’Organisation.
BECK U. (2001)La société du risqueParis, Aubier.

BERNARD P., B. LIETARD, (2001)l.a formation continugParis, PUF, Que-sais-je ?
n°® 1655.

BHAERMAN R., SPILL R., (1988), «A dialogue on empé#bility skills: how can they
be taught? Journal of Career Developmehb (1) p.41- 52.

15



BOUDREAU J. W., BOSWELL W.R., JUDGE T.A., (2001),Effects of personality
on executive career success in the United Staté€arope »Journal of Vocational
Behavior p.53—- 81.

CAVUS M.F, DEMIR Y., (2010), « The Impacts of Sttural and Psychological
Empowerment on Burnout: A Research of Staff Nuise$urkish State Hospitals »,
Canadian Social Sciencegol.6, No.4, 63-72.

CHOPART J.N., (1993)Employabilité : défi ou gageure €onnexions, 62, pp. 36-51.

DAY A.L, SIBLEY A., SCOTT N., TALLON J.M., ETACKROYD-STOLARZ S.,
(2009) « Workplace Risks and Stressors as PrediabrBurnout: The Moderating
Impact of Job Control and Team Efficacy. Ganadian Journal of Administrative
Sciences Vol.26, p. 7-22.

DE FILLIPPI R.J., ARTHUR M.B, BOUNDARYLESS, (1996) Contexts and
careers: a competency-based perspective », in: AtiBur, D.M. Rousseau (Edslhe
Boundaryless CareefOxford University Press, New York, p. 116— 131.

DE GRIP A, VAN LOO J., J. SANDERS, (2004), «Tmellistry Employability Index:
Taking account of supply and demand characteristicgernational Labour Review
Vol.143, Issue 3, p.211-233.

DENSTEN 1. L. (2001), «Re-thinking burnout 3gurnal of Organizational Behavipr
Vol. 22, Issue 8, pages 833-847.

DUBERTRAND M., DESCHANDOLP., B. MENARD, (1997), lkemployabilité : un
plus pour I'entreprise et le salariéBntreprise et Carriéres381,13-15.

EDEY GAMASSOU C., (2005), « Epuisement professiormtemplication : un modele
fondé sur les ressources sociale€ongres de I'AGRHUniversité Paris Dauphine.

FORNELL C., LARCKER D., (1981), « Structural equatimodels with unobservable
variables and measurement errodeurnal of Marketing Researchol. 18, n°1, p. 39-
50.

FUGATE M., A.J. KINICKI., (2008), «A dispositionahpproach to employability:
Development of a measure and test of implicatioos émployee reactions to
organizational change. »Journal of Occupational and Organizational Psyclglo
81(3), 503-527.

FUGATE M., KINICKI A.J, ASHFORTH B.E., (2004), « BEpoyability: a psycho-
social construct, its dimensions, and application¥ournal of Vocational Behavip65
(1) p.14-38.

GAZIER B., (1990), « L'employabilité : breve radiaghie d'un concept en mutation »,
Sociologie du travajlDunod, vol. XXXII, n°® 4, pp. 575 a 584.

GROOT W., H. M.\VAN DEN BRINK. (2000) «Education,ratning and
employability» Applied Economigsvol. 32, Issue 5, p. 573-581.

HATEGEKIMANA R., A. ROGER., (2000), « La motivatiomles cadres pour
développer leur employabilité 25éme journées des IABayonne-Biarriz.

16



HATEGEKIMANA R. ET A. ROGER., (2002), « Encourages salariés a développer
leur employabilité : une réponse a des préoccupstatratégiques des entreprises »,
13F¥MCongres de TAGRHNantes.

HILLAGE J., E. POLLARD., (1998)Employability: developing a framework for policy
analysis Research Report No. 85, Department for Educatr@hEmployment, London,
DFEE.

HOBFOLL S. E., A. SHIROM., (1993)Stress and burnout in the workplace:
Conservation of resources In: Golembiewski (éd.), Handbook of organizatib
behavior. New York : Dekker.

HOBFOLL, S.E., (1989), « Conservation of resources: new attempt at
conceptualising stress American Psychologist4 (3), 513-524.

HOBFOLL, S.E., (2001), «The influence of culturepamunity, and the nested-self in
the stress process: advancing conservation of rese®uheory »Applied Psychology:
An International Reviewol. 50, pp. 337-70.

HOFAIDHLLAOUI M., VATTEVILLE E., (2011), «Mesurer 'employabilité des
jeunes dipldmés : L'exemple des titulaires de mastegnisiens»22éme Congres de
I’AGRH, Marrakech.

KARASEK, R. A., (1979), «Job demands, job decislatitude, and mental strain:
Implications for job redesign Administrative Science Quaterlyol. 24, 285 - 308.

KARASEK, R. A., THEORELL, T. (1990)Healthy work.Stress, productivity, and the
reconstruction of working lifeBasic Book. New york.

LEE, RT, ASHFORTH, B.E., (1996), « A meta-analygixamination of the correlates
of the three dimensions of job burnoutJsurnal of Applied Psychologgl (2), 123-
133.

MARCH, J. G., SIMON, H. A., (19580rganizations New York: Wiley.

MASLACH C., S. JACKSON, (1986Maslach Burnout Inventory manydpalo Alto,
CA : Consulting Psychologists Press.

MASLACH, C., (1976), « Burned-out ¥jluman BehaviqgrVol. 9, pp. 16-22.

MASLACH, C., JACKSON, S.E., (1981), « The measuretraf experienced burnout
», Journal of Occupational Behavio¥ol. 2, pp. 99-113.

MASLACH, C., JACKSON, S.E., LEITER, M.P., (1996),B¥ The Maslach Burnout
Inventory: ManualConsulting Psychologists Preg3alo Alto, CA.

MULLER J., DJUATIO E., (2011), « Les relations enfa justice organisationnelle,
I'employabilité et la satisfaction et I'engagememganisationnel des salariésRegvue
de Gestion des Ressources Humaines.82, p.46-62

NAUTA A., VAN VIANEN A., VAN DER HEWNDEN B., VAN DAM K,
WILLEMSEN M., (2009), « Understanding the factofsatt promote employability
orientation: The impact of employability cultureareer satisfaction, and role breadth
self-efficacy »,Journal of Occupational and Organizational PsyclgloVol. 82, p.
233-251.

17



NEVEU, J.-P., ABORD DE CHATILLON, E., (2009), « Déwnce organisationnelle et
burnout : le cas d’'une entreprise industriell&Congres de I'Association Francophone
de Gestion des Ressources Humaines (AGRél)louse, France.

PAAUWE J., ZONDER EERLIJKE RUILRELATIE GEEN, (1997% employability,
[No employability without an honest exchange relaship] »,Trouw, 14 okt '97, p 11.

PINES A.M., (1996)Couple burnout: causes and cur&outledge, New York.

PINES, A.M., (2003), « Occupational burnout: a srosltural Israeli Jewish-Arab
perspective and its implications for career coungel», Career Development
International Vol. 8, pp. 97-106.

SASSI N., NEVEU J. P., (2010) « Traduction et vafidn d’'une nouvelle mesure
d’épuisement professionnel : le Shirom-Melamed ButnMeasure »,Canadian
Journal of Behavioural2010, Vol. 42, No. 3, 177-184.

SCHAUFELI W.B., D. ENZMANN, (1998),The burnout companion to study and
practice: A critical analysisl.ondon: Taylor and Francis.

SEIBERT S.E., KRAIMER M.L., LIDEN R.C., (2001), « Aocial capital theory of
career success Academy of Management Journd¥4 p. 219- 237.

SHIROM, A., EZRACHI, Y., (2003), « On the discrinaint validity of burnout,
depression, and anxiety: A re-examination of thenBut Measure Anxiety, Stress and
Coping Vol. 16, 83-99.

SHIROM, A., MELAMED, S., (2006), « A comparison thfe construct validity of two
burnout measures among two groups of professiondfgernational Journal of Stress
Management13(2), 176-200.

SIEGRIST, J., (1996), « Adverse health effectsighteffort-low reward conditions »,
Journal of Occupational Health Psycholodfol. 1, pp. 27-41.

SONNENTAG, S., (2005)Burnout research: Adding an off-work and day-level
perspectiveWork and Stress, 19 (3), 271-275.

SWALHI A., FRIMOUSSE S., ZGOULLI S., (2010), « L'gtoyabilité: quelles
influences sur I'implication et la performance », Revue sciences de gestidit78, p.
63-79.

TOFFLER A. (1991),Les nouveaux pouvoirRaris, Fayard.

VAN DAM K., (2004), «Antecedents and consequendesnaployability orientation»,
European Journal of Work and Organizational Psyokgl Vol. 13, Issue 1, p. 29-51.

VAN DER HEIJDE, C. M., VAN DER HEIJDEN, B. I. J. M(2006), « A competence-
based and multidimensional operationalization arehsurement of employability »,
Human Resource Managemewibl. 45, 449-476.

VAN DER HEIJDEC.M., B.I.J.MVAN DER HEIJDEN., (2004% Indic@tor: A cross-
cultural study on the measurement and enhancenfeatnployability among ICT-
professionals working in small and medium-sized panies »Deliverable 2.1 Report
on Main Pilot Study

18



VAN DER HEIJDEN B.L.J.M., (2000), « The developmeand psychometric
evaluation of a multidimensional measurement imsant of professional expertise »,
High Ability Studiedl1 (1) p.9 —39.

VAN DER VELDEM.E.G., P.T.VAN DEN BERG., (1999), «Wiing and ability as two
dimensions of employability: antecedents and woukcomes»,Conference Human
Resource Management: Confronting Theory and Reality

VENIARD A., (2011), « Implication et employabilitén engagement réciproque entre
salarié et employeur a construirdManagement & Avenii9(49), 84-101.

WOLD H., (1985), « Partial Least Squares », In K8tzJohnson N.LEncyclopedia of
Statistical Science¥/olume 6, Wiley, New York.

19



