
Reconnaître et prévenir  
l’épuisement professionnel

Ressource

En raison de la pandémie COVID-19, de nombreux employés à travers le Canada ont été/sont victimes d’épuisement 
professionnel. En réponse, ce document a été créé pour :

1. Aider les organisations à mieux comprendre ce qu’est l’épuisement professionnel.
2. Aider les organisations à soutenir leurs employés au niveau structurel.
3. Aider les leaders organisationnels à apprendre les meilleures pratiques pour gérer des équipes en période  

 de crise (y compris, mais sans s’y limiter, la pandémie COVID-19).

Qu’est-ce que l’épuisement professionnel?
• L’épuisement professionnel est un syndrome psychologique qui émerge en réponse à des facteurs de stress 
interpersonnels chroniques au travail d’une personne (Maslach, & Leiter, 2016, p. 103).
• Les 3 dimensions clés de l’épuisement professionnel sont :

1. Un épuisement total (perte d’énergie, épuisement, fatigue).
2. Un sentiment de cynisme et de détachement par rapport au travail (irritabilité, repli sur soi).
3. Un sentiment d’inefficacité et de manque d’accomplissement (baisse de productivité, moral bas).

Comment les organisations peuvent-elles soutenir leurs employés  
au niveau structurel?
• Les employés ont besoin de se sentir soutenus au travail. 
• Un moyen efficace d’aider ses employés à se sentir soutenus consiste à mettre en œuvre des « changements  
structurels », c’est-à-dire mettre en place des mesures de soutien aux employés de manière intentionnelle  
et systématique.
• Par exemple, en assignant un moniteur de formation à chaque employé pour l’aider à développer des  
compétences de travail. Ce moniteur de formation peut aider les employés à apprendre de nouvelles choses, à faire 
face à des situations difficiles et à mettre en pratique des stratégies spécifiques adaptées  
à leur poste. Les moniteurs de formation peuvent offrir à la fois un soutien  
instrumental (soutien tangible, comme aider quelqu’un à accomplir une tâche)  
ou un soutien émotionnel (soutien affectif, comme offrir du réconfort  
pendant une situation difficile) (Parker et al., 2013).
• Les organisations peuvent également former des équipes entières  
pour qu’elles acquièrent des compétences relatives aux caractéristiques  
sociales du travail (c’est-à-dire travailler avec d’autres employés), au  
sentiment d’efficacité personnelle, à la motivation ou à l’orientation vers  
un objectif (Humphrey et al., 2007). Ces formations doivent être mises en  
œuvre de manière formelle, sinon les initiatives et leurs retombées  
risquent de s’estomper avec le temps (Parker et al., 2013).
• Si les employés se sentent soutenus, cela peut conduire à une « spirale de  
soutien positive » (Parker et al., 2013), puisqu’ils ont ensuite tendance à offrir du  
soutien aux autres, à s’identifier à l’organisation, à vouloir y rester et à fournir plus  
d’efforts pour celle-ci (Edwards & Peccei, 2010).
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• Il est également important de renforcer le sentiment d’efficacité personnelle des employés, soit leur  
croyance en leur capacité à exécuter les comportements nécessaires pour produire des performances 
spécifiques (Galanakis et al., 2016). Le renforcement du sentiment d’efficacité personnelle peut conduire à un 
enthousiasme et un dévouement accrus pour son travail (Christian et al., 2011).
• Pour renforcer le sentiment d’efficacité personnelle de leurs employés, les organisations peuvent les aider à 
faire l’expérience de la réussite dans leur travail et à être témoin de la réussite de leurs collègues, augmenter les 
retours constructifs et leur donner l’occasion de produire des changements dans leur environnement social de 
travail (Bresó et al., 2011 ; Consiglio et al., 2016 ; Ouweneel et al., 2013).
• Les organisations peuvent également recourir à la personnalisation de poste (job crafting), qui consiste à 
permettre aux employés de redéfinir leurs propres tâches pour qu’ils soient plus satisfaits au travail (Berg et al., 
2008). Par exemple, les organisations peuvent travailler avec leurs employés pour modifier :

• Le nombre, le type ou la nature des tâches
• Les personnes avec lesquelles ils interagissent au travail, quand et à quelle fréquence.
• La manière dont ils définissent l’objectif social de leur travail pour l’aligner sur leur passion

Comment les leaders organisationnels peuvent-ils gérer leurs équipes  
en période de crise?

1. Si les employés ont un sentiment d’incertitude professionnel, c’est-à-dire s’ils ne disposent pas de toutes les 
informations nécessaires pour prédire ce qui va se passer dans leur avenir, ils sont plus susceptibles de ressentir  
du stress et de l’anxiété (Kim et al., 2021). Ainsi, nous voulons réduire le sentiment d’incertitude des employés. 

2. Pour ce faire, les leaders organisationnels peuvent :
a. Mettre en œuvre un changement uniquement s’il existe une raison claire à ce changement.  

  Cette raison doit être clairement communiquée (Cullen et al., 2014).
b. Partager les informations sur le processus de décision, dont les avantages pour les employés et les  

  conséquences potentielles si les changements ne sont pas effectués (Armenakis & Harris, 2009).
c. Veiller à ce que le changement s’aligne sur les objectifs de l’organisation, et sur la manière dont   

  l’organisation va atteindre ces objectifs (Rafferty & Griffin, 2006).
d. Augmenter l’implication des employés dans la prise de décision de la direction (Coch & French,   

  1965 ; Farahnak et al., 2020 ; Lawler, 1992 ; Riordan et al., 2005 ; Vandenberg et al., 1999)
e. Fournir une formation sur la capacité d’adaptation pour aider les employés à s’adapter aux  

  situations changeantes (Cullen et al., 2014).
f. Embaucher de futurs candidats qui ont une grande capacité d’adaptation (Judge et al., 1999;           

                  Nikolaou et al., 2007). Pour ce faire, les employeurs peuvent présenter aux candidats une  
                  situation hypothétique dans laquelle un changement organisationnel important se produit, puis  
                  leur poser des questions sur la manière dont ils percevraient et géreraient un tel changement.

g. Reconnaître que les périodes de changement ne sont pas toutes identiques (c’est-à-dire les crises)     
     et qu’il n’y a pas qu’une seule approche des défis (Dirani et al., 2020).

h. Offrir, en période de changements, un espace pour une communication saine, une prise de  
     décision interactive et une planification stratégique dans une atmosphère de travail  
                   flexible pour être à la fois flexible et ouvert à la croissance (Caminiti, 2020 ; Raney, 2014).

Réduire l’incertitude des employés
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1. Le leadership transformationnel est un style de leadership dans lequel les leaders encouragent, inspirent et 
motivent les employés à innover et à créer des changements qui contribueront à la croissance et à la réussite 
future de l’organisation. 

2. Pour ce faire (Judge & Piccolo, 2004 ; Kezar & Holcombe, 2017), les leaders peuvent :
a. Créer un sens aigu de la culture organisationnelle (les valeurs de l’organisation et les attentes  

                   concernant la collaboration des employés).
b. Accroître le sentiment d’appartenance des employés, qui découle de leur travail acharné dans  

                   l’organisation. Intégrer des comportements de considération individuelle (agir comme un  
                   mentor/moniteur de formation; écouter les préoccupations et les besoins des subordonnés  
                    et y répondre).

c. Demander aux employés de partager leurs idées. 

3. Adopter un style de leadership transformationnel peut :
a. Résoudre les tensions organisationnelles et améliorer la performance globale (Bass & Riggio, 2006)
b. Promouvoir la motivation, la prise de décision et l’engagement organisationnel de l’équipe  

                    (Kezar & Holcombe, 2017).
c. Améliorer les attitudes du personnel telles que la satisfaction au travail (Podsakoff et al. 1996 ; Walumbwa  

                    et al., 2005) et l’engagement organisationnel (Bycio et al., 1995) à tous les niveaux de direction.
d. Diminuer les résultats négatifs pour le personnel tels que les intentions de roulement de personnel  

                   (Bycio et al., 1995) et l’épuisement professionnel (Constable & Russell, 1986 ; Corrigan et al., 2002).

Diriger en utilisant un style de leadership transformationnel

1. Les équipes doivent être restructurées pour accroître l’interdépendance (Somech, 2008), ce qui signifie que 
les membres de l’équipe doivent se soutenir entre eux et pouvoir compter les uns sur les autres.

a. Par exemple, au lieu de laisser la responsabilité d’une tâche à un seul employé, les leaders peuvent la       
     décomposer en plusieurs plus petites tâches plus faciles à gérer et laisser plusieurs employés  
          collaborer à sa réalisation. 

2. Une interdépendance accrue est associée à :
a. Des niveaux plus faibles de conflits axés sur les relations.
b. Un sentiment accru d’identification à l’équipe, qui prédit des résultats  

                   positifs pour l’équipe. 

3. Les leaders doivent aider chaque employé à mieux comprendre  
        les attentes et les exigences de son poste.  C’est ce que  
                   l’on appelle clarté du poste (Griffin et al., 2007).

Accroître les interdépendances et la clarté des rôles entre les employés.



Ressource - Reconnaître et prévenir l’épuisement professionnel

1. Les leaders doivent s’assurer qu’ils entretiennent des relations égales avec tous leurs employés. 

2. Si les leaders font preuve de favoritisme, cela peut entraîner divers problèmes comme la concurrence et  
l’évitement entre employés, problèmes qui, à leur tour, peuvent entraîner une diminution de la satisfaction à l’égard 
de son leader et de ses collègues, une réduction de la motivation à travailler avec l’équipe et une augmentation de 
l’affect négatif (Fletcher & Brannick, 2021). 

3. Au contraire, lorsque les employés ont des relations égales avec leurs leaders, cela peut les amener à valoriser les 
résultats de l’équipe, à collaborer avec les autres et à être ouverts aux nouvelles idées. Cela peut conduire à une plus 
grande satisfaction à l’égard de son leader et de ses collègues, à une plus grande motivation à travailler au sein de 
l’équipe et à une diminution des sentiments négatifs (Fletcher & Brannick, 2021). 

4. Les leaders doivent s’assurer que les tâches sont décentralisées pour que les employés aient la flexibilité de vérifier 
les progrès des autres, de coordonner le travail et de se motiver mutuellement sans avoir à passer par une seule  
personne pour réaliser le travail (Crawford & LePine, 2013). Cela accroît l’identification à l’équipe et la cohésion sociale.

Viser à entretenir des relations égales avec tous les employés

1. Lorsqu’une personne quitte son emploi (ce qu’on appelle « roulement de personnel »), cela peut être accueilli de 
manière positive ou négative par les autres employés (Porter & Rigby, 2021). 

2. Souvent, le roulement de personnel est négatif et préoccupant, car lorsqu’une personne quitte l’organisation, cela 
peut entraîner un plus grand roulement de personnel (Laulié & Morgeson, 2021 ; Sgourev, 2011). 

3. Les employés qui étaient proches de la personne qui est partie sont ceux qui risquent le plus de partir à leur tour. 
Ainsi, la direction peut être amenée à prendre des mesures pour empêcher cette ou ces personnes de partir (Porter & 
Rigby, 2021). 

4. Ainsi, la direction peut :
• Exploiter les réseaux sociaux pour évaluer la force des relations entre ses employés.
• Parler de façon franche et ouverte avec les employés ciblés (c’est-à-dire ceux qui étaient proches de l’employé 
qui a quitté l’entreprise) pour savoir ce qu’ils pensent du départ de leur collègue.
• Discuter des conditions de travail avec les employés pour évaluer leur satisfaction/insatisfaction au travail, leur 
proposer des solutions et éventuellement proposer des offres personnalisées adaptées aux employés spécifiques 
de haute qualité (Rousseau et al., 2016 ; Porter & Rigby, 2021).
• Sonder les attitudes et l’engagement des employés au travail pour cibler certaines équipes, certains  
départements ou certains sites qui sont susceptibles de faire l’objet d’un roulement de personnel. Si les employés 
sont interrogés, les responsables doivent être totalement transparents et dire aux employés pourquoi et  
comment les données seront utilisées. L’objectif doit être générateur (c’est-à-dire améliorer la culture globale  
du lieu de travail et résoudre les problèmes identifiés par les employés), et non punitif.
• Réaliser des « entretiens de maintien en poste » avec ses employés pour déterminer s’ils envisagent de quitter 
l’entreprise, et, dans quel cas, les raisons pour lesquelles ils envisageraient de le faire.
• Offrir des ressources pour encourager le maintien en poste des employés. Par exemple, l’accès à des  
opportunités de développement et à des récompenses (Sender et al., 2016). 

5. Mettre en place un système de remplacement en cas de départ d’un employé.
• Veiller à ce que plusieurs personnes soient formées aux mêmes tâches, de sorte qu’en cas de départ d’un  
employé, un ou plusieurs employés puissent réaliser ses tâches jusqu’à ce qu’un remplaçant soit trouvé.
• Réduire la charge de travail accrue des employés restant afin qu’ils ne se sentent pas surchargés par la  
nouvelle charge de travail (Porter & Rigby, 2021). 

Avoir un plan pour faire face au roulement de personnel, notamment en faisant un point 
avec ses employés et en mettant en place un système de remplacement en cas de départ.
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