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Résumé (250 mots)

Les employeurs se montrent de plus en plus préoccupés par le bien-étre au travail du personnel pour diverses raisons.
Les conséquences négatives associées au mal-étre au travail alimentent cet intérét pour la question, au nombre desquelles
sont recensés Pabsentéisme et le présentéisme, la diminution de la performance organisationnelle, une hausse des conflits
en milieu de travail ainsi que de mauvaises relations avec la clientéle et une augmentation du taux de roulement. Or, avoir
la volonté d’améliorer le bien-étre au travail nécessite une réflexion profonde sur les sources de la souffrance au travail.
Le présent article propose, sur la base de la littérature existante en la matiére, de se doter d’'un cadre conceptuel pour
mieux cibler et comprendre ces sources de souffrance. 1l s’efforce donc de mettre en évidence les facteurs
organisationnels contribuant a la souffrance au travail. Bien que non exhaustives, les sources de souffrance variant en
fonction des individus, 'analyse de quatre catégories de facteurs se veut féconde : 'organisation du travail, les conditions
de travail, les relations interpersonnelles et le déséquilibre entre les contributions et les rétributions. C’est en décelant les
facteurs de souffrance en milieu de travail que les responsables des ressources humaines en organisation pourront
déployer des pratiques de gestion favorisant le bien-étre.

Abstract

Employers are increasingly concerned about the well-being of the personnel for various reasons. The negative consequences associated with work-related
ill-being furthers the interest for this issue, that includes absentecism and presentecism, decreased organizational performance, an increase in workplace
conflicts, poor customer relations and an increase in turnover. The will to inprove workplace well-being requires deep reflection on the sources of suffering
at work. Based on the literature on this subject, this article suggests to establish a conceptual framework to better target and nnderstand the sources of
suffering. 1t therefore strives to highlight the organizational factors that contribute to workplace suffering. Although not exhaustive, the sources of
suffering vary according to the individuals. The analysis of four categories of factors is prolific: work organigation, working conditions, interpersonal
relationships and the imbalance between contribution and compensation. By identifying the factors of suffering in the workplace, the organisation human
resource managers will be able to implement wellness management practices.
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La gen¢se organisationnelle de la souffrance au travail : cadrage conceptuel

Catherine Beaudry
Mélanie Gagnon

Introduction —le bien-&tre au travail : un passage obligé pour les organisations?

Les employeurs se montrent de plus en plus préoccupés par le bien-étre au travail du personnel pour diverses
raisons. Entre autres, des couts importants sont associés a I'absentéisme des employés en souffrance (Dewa,
2017). Qui plus est, le mal-étre au travail affecte I'organisation lorsque les travailleurs y sont présents, des pertes
de productivité, connues sous le terme de présentéisme, étant constatées (Sanderson et Andrews, 2006). Dans
un contexte de rareté de la main-d’ceuvre, voire de pénurie dans certains secteurs d’activité, le bien-étre au travail
devient 'une des clés pour lattraction et la rétention du personnel (Watson Wyatt, 2007).

Les organisations cherchent a se présenter comme des employeurs de choix; des lieux idéaux pour travailler, ou
les personnes sont considérées avec respect et ou les défis sont a la hauteur des compétences de chacun (Beaudry
et al., 2015; Ewing et a/., 2002). En développant une image de marque qui s’inscrit dans cette mouvance, soit
celle de pratiques de gestion des personnes qui visent ce bien-étre, les employeurs esperent attirer des candidats
de qualité (Collins et Han, 2004). Ils visent également a les retenir, puisque ces employés dits de qualité
contribuent a la performance organisationnelle (Fulmer et @/, 2003). Pour ce faire, les employeurs chercheront
a susciter 'engagement affectif des employés en proposant des pratiques qui favorisent leur bien-étre (Luna-
Arocas et Camp, 2007; Meyer et a/, 2002).

Bien au-dela d’une approche humaniste de la gestion, ces préoccupations pour le bien-étre du personnel relévent
d’une course effrénée a la mobilisation des talents de chacun, supposant une forme d’excellence (Frimousse,
2014). La volonté de réduire les pertes financieres et le temps associé aux maladies du travail (Dewa, 2017)
s’avere également au cceur des réflexions. Or, la mise en ceuvre de ces pratiques de gestion, si elles se veulent
efficaces, ne peut ctre axée que sur les besoins et les objectifs organisationnels. Alors qu’ils varient d’'une
entreprise a Iautre, selon la taille, le secteur d’activité, la localisation, etc., il en est de méme chez les employés.
Ces derniers ne se présentent pas tous sous le modeéle de 'employé idéal, soit celui qui est flexible, disponible,
performant et dévoué au travail (Laloy, 2013; Wharton et aZ, 2008). Leurs attentes prennent différentes formes,
selon le cycle de vie et de carriere des personnes, leurs caractéristiques personnelles, leur vécu, leurs capacités,
leur appartenance socioprofessionnelle, etc. (Beaudry et Gagnon, 2019; Halfon et a/, 2014; Saba, 2009). Avoir
la volonté d’améliorer le bien-étre au travail signifie donc la prise en compte de cette diversité des profils ainsi
qu’une réflexion profonde sur les sources de la souffrance au travail. e présent article propose, sur la base de
la littérature existante en la mati¢re, de se doter d’'un cadre conceptuel pour mieux cibler et comprendre ces
sources de souffrance. Il s’efforce donc de mettre en évidence les facteurs organisationnels contribuant a la
souffrance au travail.

Alors que la souffrance au travail occupe une place grandissante non seulement dans la littérature scientifique,
mais dans les préoccupations des employeurs, il convient effectivement d’en étoffer la compréhension. Les
conséquences négatives associées au mal-étre au travail alimentent cet intérét pour la question, au nombre
desquelles sont recensés I'absentéisme et le présentéisme (Dewa, 2017), la diminution de la performance
organisationnelle (Hinkin et Tracey, 2008; Martel et Brun, 2003), une hausse des conflits en milieu de travail
ainsi que de mauvaises relations avec la clientele (Harnois et Phyllis, 2000) et une augmentation du taux de
roulement (Martel et Brun, 2003). Si de nombreux facteurs sont énoncés dans la littérature, il demeure pertinent
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de les articuler sous la forme d’un cadre conceptuel afin de cerner les interactions possibles et de présenter un
portrait global. Sur le plan pratique, I'identification des facteurs de risque permet d’agir en mati¢re de prévention,
alors que 'amélioration des mesures organisationnelles a cet égard présente un grand potentiel (Weissbrodt et
al, 2018). Dans cet esprit, le présent article se divise en deux grandes sections. La premicre aborde le cadre
conceptuel en détaillant chacun des facteurs a ’étude. S’ensuit la discussion autour des enjeux soulevés par
Iidentification des causes de la souffrance au travail et les possibilités d’action.

1. Un cadre conceptuel pour mieux comprendre la souffrance au travail

Il demeure difficile de définir la notion de bien-étre au travail, celle-ci vatiant selon les approches et les
disciplines. Parmi les différentes propositions, la plus consensuelle (Creusier, 2014) semble étre celle de Seligman
et a/ (2005) : le bien-étre référant a un état psychologique positif, plaisant et multidimensionnel écartant de fait
les aspects négatifs associés a la santé mentale. Diamétralement opposée au bien-étre se trouve la souffrance. Ce
concept est le plus souvent abordé a I'aune des risques psychosociaux qui regroupent notamment le stress,
I’épuisement professionnel, le harcélement moral, les conflits relationnels et la violence (Hirogoyen, 2008). Ces
notions distinctes, mais interdépendantes, trouvent a leur source des facteurs organisationnels communs
(Hirogoyen, 2008). Les origines de la souffrance au travail sont multiples, ce qui complexifie la donne lorsqu’il
est temps de poser un diagnostic organisationnel, d’autant que cette souffrance peut étre exacerbée par les
difficultés personnelles des employés ou par leur personnalité (Koenig, 2018; Hartmann et Mathieu, 2017; Brun,
2003). La fronticre est d’ailleurs souvent ténue entre les facteurs organisationnels et individuels contribuant au
mal-étre au travail. Tout de méme, divers risques psychosociaux s’aveérent documentés et gagnent a étre analysés
lorsque les gestionnaires cherchent a modifier les pratiques organisationnelles pour améliorer la santé physique,
mentale et sociale des travailleurs (Koenig, 2018; Gollac, 2012). C’est particuli¢rement le cas lorsqu’ils décélent
certains problémes tels un taux d’absentéisme ou de roulement élevé, une démobilisation du personnel, une
baisse de productivité ou la détérioration des services offerts.

Bien que non exhaustives, les sources de souffrance variant en fonction des individus, I'analyse de quatre
catégories de facteurs se veut féconde: lorganisation du travail, les conditions de travail, les relations
interpersonnelles et le déséquilibre entre les contributions et les rétributions. C’est en décelant les facteurs de
souffrance en milieu de travail que les responsables des ressources humaines en organisation pourront déployer
des pratiques de gestion favorisant le bien-étre. Sappuyant sur la littérature, un cadre conceptuel visant a mieux
comprendre la souffrance au travail est présenté ci-apres (figure 1).

1.1 L’organisation du travail

I’organisation du travail concerne la définition ou la configuration des emplois (Bélanger, et @/, 2004). Elle
correspond donc a la répartition des différentes taches et a la coordination des unités de travail entre
lesquelles ces taches sont réparties (Roy et Audet, 2003).

La souffrance découle de l'organisation du travail lorsque la charge de travail, qu’elle soit quantitative,
qualitative (Vinet, 2004) ou émotionnelle (Soares, 2003), est inadéquate (Duroisin et Goyette, 2018;
Ciavaldini-Cartaut et a/, 2017). La premicre et la plus connue, la charge quantitative, concerne le volume
des taches a réaliser a I'intérieur d’un laps de temps donné (Vinet, 2004). Elle réfere donc a la productivité
des personnes en emploi, a leur cadence de travail. Dans un contexte ou la charge quantitative s’accentue,
les employés se trouvent devant une réduction des temps morts, c’est-a-dire que les périodes au cours
desquelles le rythme ou le volume de travail décroit sont réduites, soustrayant du coup les moments de
répit. Une charge de travail élevée sur le plan quantitatif est donc une source de stress (Poirel et af, 2017).
La charge qualitative se rapporte quant a elle a la complexité du travail de méme qu’a la concentration
requise pour effectuer les taches (Vinet, 2004). Elle correspond dés lors aux situations dans lesquelles les
employés n’ont pas toutes les compétences nécessaires a 'exécution de leur travail ou encore, lorsque leur
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capacité d’attention n’est pas suffisamment soutenue. La surcharge quantitative impacte nécessairement la
charge qualitative, alors qu’une cadence effrénée, par exemple, fatigue le travailleur qui perd alors sa
concentration. Il en est de méme pour la charge émotionnelle qui implique, dans le cadre des activités
professionnelles, le fait de faire face aux émotions des autres et de puiser dans ses propres sentiments
(Soares, 2003). Les activités du care (infirmiers, thérapeutes, enseignants, par exemple) sont particuli¢rement
affectées par la charge émotionnelle (Hellemans, 2012), mais ce ne sont pas les seules. L’ensemble des
emplois impliquant des interactions le sont également. En fait, le travail dit émotionnel correspond a toute
activité professionnelle qui suppose « la gestion des sentiments permettant d’afficher une expression du
visage et une posture publiquement observables » (Hochshild, 1983, p. 7). La gestion de ses propres
émotions pour faire face a celle des autres se trouve au cceur de la notion de la charge émotionnelle
(Hochshild, 2017), elle-méme affectée si 'employé est submergé de travail (surcharge quantitative) ou s’il
réalise une tache particulicrement complexe (surcharge qualitative). La dissonance émotionnelle, a savoir
Pécart entre ce qui est affiché et ressenti, accentue la charge émotionnelle et impacte le bien-étre des
travailleurs (Man et Cowbrun, 2005).

Se retrouvant dans I'obligation d’en faire plus, de faire mieux et de controler leurs émotions dans des
situations difficiles sur le plan affectif ou sur le plan des valeurs, les employés expriment un mal-étre
d’autant plus fortement lorsque leur autonomie est restreinte (Dansereau et a/, 2017; Huang et a/, 2011).
Ce manque de latitude s’exprime par une limitation du pouvoir d’agir, en raison des regles et des procédures,
ou par 'impossibilité de prendre part aux décisions qui les concernent et d’organiser leur travail en fonction
de leurs capacités physiques, cognitives et psychologiques (Poirel et a/, 2017; Lallement et «/, 2001). Dans
ces conditions, les risques d’atteintes a la santé pour les travailleurs s’accroissent (Ben Aissa et Sassi, 2019;
Karasek et Theorrel, 1990). Ce pouvoir d’agir dépend du type de supervision exercé en milieu de travail. Il
varie d’une supervision étroite et directe du personnel en provenance de la hiérarchie a une autorégulation
des travailleurs. Il importe de mentionner que le controle — ou 'autonomie — ne constitue pas un jeu a
somme nulle (Beaudry, 2008). En effet, étant donné les divers modes de coordination, le travailleur n’est
pas complétement controlé ou completement libre quant a lorganisation de son travail. Sa marge
d’autonomie s’avere plus ou moins grande en fonction du mode de coordination en place. Lorsque cet
espace se trouve restreint, le stress s’accroit, particulierement si la charge de travail, qu’elle soit quantitative,
qualitative ou émotionnelle, est élevée. e mal-étre s’accentue aussi si la personne n’utilise que faiblement
ses compétences (Marchand et 4/, 2015).

Si la souffrance au travail est liée aux formes d’organisation du travail déployées, d’autres facteurs sont
également a considérer, notamment les conditions dans lesquelles s’exerce 'emploi.

1.2 Les conditions de travail

Bien qu’il soit depuis longtemps admis que certaines conditions relevant de 'environnement de travail
(bruit, poussicre, exposition aux produits chimiques, luminosité, etc.) et du poste (posture, équipement,
etc.) concourent a la pénibilité du travail, d’autres facteurs moins tangibles ont trop longtemps été relégués
aux oubliettes et devraient étre sous la loupe (Fortino, 2014). Le conflit entre la sphere familiale et la sphere
professionnelle en raison des modalités du travail (Coutrot, 2010) est particulicrement important. Source
de stress et ce, encore plus pour les femmes (Boulet et Le Bourdais, 2016; Kempeneers et a/, 2015;
Van Pevenage, 2010) qui assument davantage les taiches domestiques (Lacroix et Boulet, 2013), la difficile
conciliation du travail et de la famille constitue 'une des préoccupations majeures pour les travailleurs,
toutes générations confondues (Saba, 2009). Si les cris du cceur des travailleurs a cet égard sont répétés et
nombreux, force est de constater que les mesures organisationnelles ne répondent pas toujours a 'appel
(Gagnon et Beaudry, 2019; Diotte, 2016). Plusieurs employeurs se montrent encore frileux a I'idée de mettre
en place certains aménagements, comme le télétravail (Gagnon et a/, 2018). Les pratiques de gestion qui
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demeurent rigides rendent alors difficile la conciliation des responsabilités professionnelles et familiales. A
titre d’exemple, le phénomeéne du vieillissement de la population combiné a la politique des soins a domicile
(Lavoie, 2012; Guberman et Maheu, 1994) fait en sorte que de plus en plus de personnes assument le role
de proche aidant. Ces responsabilités a I’égard d’un proche ajoutent a la charge mentale de certains
travailleurs et s’averent difficiles a concilier avec les activités professionnelles en I'absence d’aménagement
du travail (Gagnon et Beaudry, 2019).

Par ailleurs, bien que le plus souvent inscrites de mani¢re formelle dans les conventions collectives, les
contrats de travail ou les politiques organisationnelles, les conditions de travail peuvent servir de levier de
marchandage pour les employeurs (Chasserio et Legault, 2005). Les mesures de conciliation travail/famille
consenties ne le seront alors qu’a un certain prix : disponibilité accrue des travailleurs lors de certaines
périodes névralgiques, attitude exemplaire de 'employé, performance supérieure. Malgré la présence de
regles, des inégalités sont donc percues dans les milieux de travail (Lefrancois et a/, 2017), ce qui concourt
a un sentiment d’injustice organisationnelle générateur de souffrance. La présence ou I'absence de mesures
de conciliation n’est pas la seule en cause lorsqu’il est question de souffrance au travail : la maniere de gérer
ces mesures, avec équité, est aussi a prendre en compte.

Si les mesures de conciliation travail/famille font partie des themes récurrents au chapitre des conditions
de travail, d’autres importent tout autant. Les statuts d’emploi précaire contribuent a I'insécurité et au
manque de prévisibilité (De Gaulejac, 2005). En effet, I'importance statistique du travail atypique,
particuliecrement chez les jeunes et chez les femmes (ISQ, 2019), place les travailleurs dans une situation
d’instabilité qui devient rapidement source de stress, alors que ce type d’emploi est le plus souvent occupé
faute de trouver mieux (Noiseux, 2012). Cette instabilité du statut se manifeste dans des contextes de
changements organisationnels fréquents. Le point d’équilibre devient fragile, alors que les employés sont
constamment en situation d’adaptation et ce, tout en considérant les relations avec les autres membres de
I'organisation.

1.3 Les relations interpersonnelles

Plus qu’un simple emploi, le milieu de travail devient un milieu de vie. La qualité des relations
interpersonnelles qui s’y tissent se trouve au cceur des facteurs contribuant au bien-étre au travail ou, au
contraire, a la souffrance au travail. Lorsque le climat est teinté de tensions, de conflits, de rivalités, voire
de harcelement, les risques pour la santé des personnes se multiplient (Ciavaldini-Cartaut, 2017; Gaulthier,
2017; Vézina et al, 2011 ; Vinet, 2004). Le style de gestion des supérieurs immédiats n’est pas sans influence
sur la nature du climat de travail. Centré sur les personnes ou sur les taches, le gestionnaire portera plus ou
moins attention au climat organisationnel.

Plus encore, un soutien social lacunaire, qu’il provienne de l'organisation, des collegues ou des
gestionnaires, constitue I'une des pierres angulaires de cette souffrance au travail (Martini et al, 2018;
Marchand et a/, 2015; Beaudry et Gagnon, 2014-2015 ; Johnson et Hall, 1988). Concept multidimensionnel,
le soutien social référe a la dispensation ou a I'échange de ressources de nature émotionnelle,
informationnelle ou instrumentale, lorsqu’il y a perception d’un besoin chez I'autre (Caron et Guay, 2005).
Le soutien se manifeste sous diverses formes, dont celles de I’écoute active et de 'empathie. I’expression
des émotions et 'obtention d’une rétroaction deviennent alors possibles. Il s’agit par ailleurs de fournir
I'information nécessaire a la résolution de probléme ainsi que de I'aide tangible (par différentes mesures,
moyens, ressources). Or, dans un contexte ou les employés sont qualifiés de partenaires, responsables de
la performance organisationnelle et fortement incités a s’impliquer et a adhérer aux objectifs
organisationnels (Appelbaum, 2004 ; Bélanger et a/., 2004), ou les employeurs tirent profit de la créativité
et des compétences de chacun afin d’augmenter leur efficience (Kumar, 2000) et comptent sur leur
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disponibilité (Vinet et a/, 2003), le soutien organisationnel n’est pas toujours adéquat. Les exigences sans
cesse renouvelées pour « faire plus avec moins » dévoilent un engagement déséquilibré dans la relation
d’emploi, alors que le soutien de nature instrumentale et informationnelle ne permet pas de donner aux
employés les moyens de répondre aux ambitions de 'employeur. Ce soutien déficient est a la source d’'une
individualisation des relations : I'atteinte des objectifs se concrétise dans une attitude du « chacun pour soi »
ou, lorsque le travail d’équipe est nécessaire, par une pression par les pairs. En effet, faute de ressources
suffisantes, les employés cherchent des fagcons de s’en sortir en faisant notamment pression sur les moins
performants. Cette tension dans les relations tend a évacuer la reconnaissance du travail par autrui.

1.4 La reconnaissance au travail

Le déséquilibre entre les contributions des employés et les rétributions recues, qu’elles soient tangibles ou
symboliques, explique en partie la souffrance en milieu de travail (Daloz et a/, 2017 ; Dansereau et al, 2017,
Brun et Dugas, 20006 ; Seigrist, 19906). Les appels répétés a la mobilisation et a 'engagement des travailleurs ne
peuvent demeurer sans contreparties. Cet engagement gagne a étre réciproque, sans quoi un sentiment
d’injustice profond envahit les personnes (Leclerc et @/, 2017) qui ont 'impression d’avoir beaucoup donné,
sans pourtant recevoir en retour. En plus du soutien social, la reconnaissance de I'individu lui-méme, des
résultats de son travail, de la maniere dont il a effectué la tache et de son investissement dans le travail (Brun et
Dugas, 2000) contribuent au bien-étre au travail. Certains critéres assurent quant a eux une reconnaissance de
qualité (Brun et Dugas, 2000) : la sincérité dans I'expression de la reconnaissance; sa réactivité; la proximité
hiérarchique de celui ou de celle qui reconnait; sa variabilité; la personnalisation des pratiques de reconnaissance;
la 1égitimité de la reconnaissance; sa spécificité et sa cohérence. Sil n’est pas ou peu reconnu, la valeur du travail
accompli s’avére moins tangible et il tend a perdre son sens.

1.5 Le sens du travail

La présence des risques psychosociaux susmentionnés influence le sens que les employés attribuent a leur
travail, c’est-a-dire les représentations qu’ils s’en font (Morin et Forest, 2007; Morin, 2008). Ces
représentations s’expriment notamment par les attentes envers 'emploi (Mercure et @/, 2012) qui
correspondent aux orientations ou aux finalités du travail, c’est-a-dire a ce que recherche I'individu, a ce
qui est important pour lui (Mercure et a/, 2012; Morin et Forest, 2007; Morin, 2008). Elles sont multiples
(Mercure et al., 2012; Mercure et Vultur, 2010; Davoine et Méda, 2009; Morin, 2008; Maharaj et Schlechter,
2007; Morin et Forest, 2007; Harpaz et Fu, 2002; Snir et Harpaz et Fu, 2002; Ros et a/, 1999) et s’attachent
aux valeurs extrinseques (rémunération, sécurité, confort, obligation, etc.) et intrinseques du travail
(actualisation de soi par 'autonomie, la croissance, la créativité, etc.). Elles reposent par ailleurs sur la
possibilité de développer des relations sociales, sur l'utilité du travail, sur les opportunités de carriere, sur
le statut et le prestige que confeére 'emploi. Enfin, la cohérence de Pactivité professionnelle permet
également de lui donner un sens (Morin, 2008; Morin et Forest, 2007). Elle renvoie a la compatibilité « entre
le sujet et le travail qu’il accomplit, entre ses attentes, ses valeurs et les gestes qu’il exécute quotidiennement
dans le milieu de travail » (Morin et Forest, 2007, p. 32). Cette cohérence s’oppose a un état de dissonance
cognitive, générateur de tension. La souffrance dite éthique se manifeste lorsque le salarié se sent contraint
d’agir de maniere opposée a ses valeurs (Loriol, 2015; Dejours, 1993). Un travail porteur de sens contribue
des lors a la santé mentale des travailleurs (Allan et a/, 2017; Morin, 2008), a leur engagement et a leur
satisfaction (Maharaj et Schlechter, 2007). A contrario, a défaut de générer du sens, le travail devient source
de souffrance.
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Figure 1
Cadre conceptuel des sources organisationnelles de souffrance au travail
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En somme, les modes d’organisation du travail, les conditions d’emploi, les formes de reconnaissance
déployées et le climat de travail qui se manifeste par la qualité des relations interpersonnelles affectent le
sens que les individus donnent a leur activité professionnelle. Or, ces facteurs sont largement tributaires de
la culture instaurée dans le milieu de travail (Dextras-Gauthier et Marchand, 2016), des pratiques et des
politiques RH en place dans P'organisation, du style de gestion du supérieur hiérarchique ainsi que de la
perception de justice organisationnelle. C’est la combinaison d’une série de facteurs qui concourt a la
souffrance au travail.

Discussion et conclusion

Le contexte du travail et de 'emploi change, tout comme les attentes et les besoins des employeurs et des
employés évoluent. Par exemple, si dans la société industrielle la stabilité était favorisée par les employeurs
pour que le modéle de production fordiste fonctionne, la flexibilité est désormais recherchée par ces
derniers dans une société dite postindustrielle (Beaudry, 2008). Elle se manifeste notamment dans
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I'allocation de la main-d’ceuvre alors que les formes de travail atypiques gagnent en popularité (ISQ, 2019;
Noiseux, 2012). Le besoin de flexibilité est également évoqué par les travailleurs, mais différemment. Il
s’agit pour ces derniers de faciliter la conciliation des divers temps sociaux pour accéder a une meilleure
qualité de vie (Gagnon et Beaudry, 2019; Saba, 2009). Or, ces attentes et ces besoins, de part et d’autre,
entrent parfois en contradiction et la difficulté a les faire concorder (Gagnon et /., 2018) peut générer la
souffrance au travail.

Cette souffrance prend elle-méme un autre visage, évoluant au fur et a mesure des changements qui
surviennent dans le contexte de travail et d’emploi. Si les risques associés aux lésions professionnelles
demeurent d’actualité, les troubles de santé mentale associés au travail attirent de plus en plus 'attention
non seulement des chercheurs, mais également des praticiens. Les arréts de travail causés par I’épuisement
professionnel inquictent particulicrement les employeurs, notamment en raison des couts qu’ils génerent
(Dewa, 2017). Avant méme les départs en congé de maladie, certains signes de détresse peuvent se
manifester en milieu de travail (Vinet, 2004). Les gestionnaires sont appelés a étre aux aguets pour agir le
plus tot possible.

La difficulté réside dans la complexité inhérente a 'identification des risques psychosociaux. Un méme
probléeme peut découler de plusieurs sources et une méme source peut générer différents problemes
(Koenig, 2018; Vinet, 2004). Un épuisement professionnel pourrait émaner d’une surcharge de travail
combinée a un climat organisationnel toxique. Ce méme climat organisationnel toxique pourrait conduire
a un épuisement professionnel pour un employé et a des troubles du sommeil pour un autre. L’attention
des gestionnaires gagne donc a étre constante, ce qui peut s’avérer ardu lorsque le personnel supervisé est
nombreux. Cela dit, les services de ressources humaines ont cette responsabilité d’accompagner les
gestionnaires dans I’évaluation des facteurs de souffrance et dans la mise en place de pratiques visant le
bien-étre au travail. En raison de la complexité a établir un diagnostic, les directions attendent

malheureusement trop souvent qu'un drame survienne (suicide, plainte, départ en maladie) pour agir
(Hirgoyen, 2008).

Lorsque des actions sont entreprises, elles prennent la plupart du temps la forme d’interventions
individuelles (Weissbrodt et a/, 2018) parce que la souffrance et plus encore les problémes de santé mentale
sont percus comme relevant de la vulnérabilité des personnes (Beaudry et @/, 2017). Les moyens déployés
dans les milieux de travail visent alors a outiller les employés pour qu’ils puissent surmonter leurs difficultés
(p. ex., recours au PAE ou formations sur la gestion du stress). Dans une visée préventive, la nécessité de
réfléchir en amont aux sources de souffrance prend tout son sens. Les interventions organisationnelles sont
alors axées sur lidentification des facteurs de souffrance de manicre a éliminer les sources de stress

(Weissbrodt et a/, 2018).

Rappelons-le, le poids a porter par les gestionnaires dans Iétablissement de ce diagnostic demeure
cependant lourd, alors qu’ils ne sont pas sans éprouver eux-mémes de la souffrance au travail (Ben Aissa
et Sassi, 2019; Poirel et a/, 2017). Le sentiment d’injustice risque d’étre élevé pour le supérieur hiérarchique
dans la figure de cas ou un employé lui adresse une demande relative a la conciliation travail/famille alots
que lui-méme n’en bénéficie pas. La bienveillance organisationnelle gagne a rejaillir sur tous les membres
de lorganisation, qulils soient ou non en position d’autorité. Elle ne peut relever uniquement des
gestionnaires de proximité; elle doit s’inscrire dans la culture organisationnelle (Dextra-Gauthier et
Marchand, 2016) pour un impact véritable sur la réduction de la souffrance et 'amélioration du bien-étre.
Les valeurs insufflées par la haute direction jouent un réle important lorsqu’elles sont connues, en
cohérence avec les pratiques organisationnelles et portées par tous. Il devient fondamental de repenser la
gestion des organisations et de donner un visage plus humain a la gestion des personnes en milieu de travail,
non seulement pour répondre aux enjeux organisationnels, mais dans un souci de respect des personnes
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qui y contribuent. Se pose dés lors la question d’une gestion socialement responsable des personnes, soit
celle qui concourt a Iatteinte des objectifs organisationnels tout comme a I'intégration sociale et au bien-
étre des individus au travail, dans toute leur diversité.

Le présent article visait a identifier les facteurs organisationnels contribuant a la souffrance au travail. 11
esquisse un cadre conceptuel s’appuyant sur la littérature, en présentant non seulement les sources de la
souffrance en milieu de travail, mais également les liens multiples entre ces facteurs de risque. Bien qu’étant
construit a partir de diverses études, le modele présenté n’a pas été testé. Il s’agirait donc, dans le futur, de
mesurer les liens statistiques entre les variables identifiées. Plus encore, des recherches, de nature qualitative
cette fois, pourraient permettre de comprendre plus en profondeur Iinteraction soulevée entre les
antécédents a la souffrance.
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