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GeorGes FoTINos

Après avoir enseigné à l’école primaire, au collège, au lycée 

et exercé des fonctions d’inspecteur comme inspecteur prin-

cipal de l’enseignement technique, inspecteur d’académie, 

inspecteur pédagogique régional et d’inspection générale 

en charge des académies de Créteil puis de Lille, il est actuel-

lement chercheur (Docteur en géographie), membre fon-

dateur de l’observatoire des rythmes et des temps de vie 

des enfants et des Jeunes (orteJ). ses travaux sont cen-

trés sur l’étude des rapports entre les acteurs du système 

éducatif et ses partenaires et la qualité de vie au travail des 

personnels de l’education nationale. A ces titres, il a publié une dizaine d’études. 

il est, d’autre part, l’auteur de rapports ministériels sur certains de ces sujets. en 

tant que conseiller du Président de la Mgen, il a, d’une part, approfondi et élargi le 

concept de « climat scolaire » en introduisant le contexte environnemental interne 

et externe, les modes relationnels des acteurs et leur subjectivité et d’autre part, 

développé, précisé - afin de l’évaluer - la notion de « qualité de vie au travail » pour 

les personnels enseignants et de direction de l’education nationale.

José MarIo HoreNsTeIN

Médecin psychiatre, ancien interne des Hôpitaux de Paris, 

il a travaillé dans le dispositif psychiatrique de la Mgen de 

1976 à 2013, d’abord à l’institut Marcel rivière à La Verrière 

puis au Centre de santé Mentale et de réadaptation de Paris. 

intéressé depuis 1987 aux sciences cognitives en patholo-

gie mentale, il a participé à des recherches associées avec 

un laboratoire de psychologie expérimentale sur le thème : 

« Mécanismes attentionnels et troubles anxieux ». en 1993, 

il commence un programme de recherches et de traitement 

concernant le stress, le harcèlement et les états de stress 

post traumatique liés aux violences physiques à l’encontre du personnel de l’educa-

tion nationale, qui aboutira à la rencontre et au soutien de plusieurs milliers de ces 

personnels ainsi qu’à la publication de 8 rapports sur des faits psychopathologiques 

propres à ce domaine de travail. Depuis 2006, il a été responsable de la consultation 

psychiatrie et travail. Dans ce cadre ont été organisées une consultation diagnostic 

de harcèlement moral présumé, des consultations des troubles de l’adaptation et 

des états de stress post traumatiques, des activités de prévention autour des ate-

liers à thème pour le personnel d’encadrement et des interventions sur la qualité de 

vie au travail dans les établissements scolaires. Depuis 2009, il a travaillé à l’élabo-

ration d’un programme de prévention du burnout et du traumatisme vicariant basé 

sur la construction esthétique de la bio-flexibilité (www.bioflexlab.fr).
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AvANT-PROPOS

C
ette étude, la première du genre, n’a pu être réalisée que grâce à 
la convergence de volontés bien décidées à prendre en compte 
une réalité quotidienne trop souvent oubliée, si ce n’est occul-
tée, la qualité de vie au travail des inspecteurs territoriaux et ses 
liens structurels avec le moral professionnel.

Pour ce faire, nous avons choisi comme élément de référence et de grille 
de questionnement la méthodologie appliquée lors de l’étude précédente : 
« Le Moral des Personnels de direction. Constat, analyse, propositions » 
(georges fotinos, Mgen, 2008). 

De même, sur le registre santé et comportement professionnel, nous nous 
sommes d’une part référés à l’étude « La qualité de vie au travail dans les 
Lycées et collèges. Le burnout des enseignants » (georges fotinos et José 
Mario Horenstein, CAsDen 2010) et d’autre part, nous avons utilisé le ques-
tionnaire international relatif à l’épuisement professionnel de shirom Melamed. 

Cette étude était conçue au départ pour les 2 catégories d’inspecteurs terri-
toriaux mais nous nous sommes trouvés dans la situation, suite au retour tar-
dif des réponses des iA-iPr et à la date de publication prévue pour l’étude, 
de ne pouvoir présenter les résultats complets. Pour l’enquête concernant 
les iA-iPr, nous avons donc choisi de ne traiter que les variables communes 
aux deux corps d’inspection.

il faut noter ici le caractère singulier de cet ouvrage qui se présente en deux 
grandes parties étroitement liées, l’une d’un abord plus « académique » 
et psychosocial, centrée sur la connaissance et les déterminants du moral 
professionnel des corps d’inspection territoriaux, l’autre plus « technique » 
se rapproche de la forme de la communication scientifique médicale et 
concerne la santé et l’épuisement au travail de ces personnels.
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D
epuis des années à partir de témoignages mais aussi à tra-
vers bon nombre de rencontres dans le cadre de nos activi-
tés professionnelles, nous avions perçu que le « mal être » 
que nous remarquions chez certains ien et iA-iPr semblait 
se développer. Plusieurs signes « à bas bruit » de type pro-

blèmes de santé, manifestations de comportements inhabituels, ou 
tout simplement un sentiment profond de solitude et d’inutilité rap-
portés par des collègues et proches collaborateurs pouvaient accrédi-
ter ce sentiment.

il paraît important ici, pour mieux fixer le cadre de cette étude, de 
rappeler que la connaissance et la gestion de ce type de situation qui 
concernent la médecine de prévention et les services de gestion des 
relations humaines en charge des conditions et de la qualité de vie au 
travail et de la santé des personnels sont quasi inexistantes à l’educa-
tion nationale et que les rares actions menées ne concernent jamais les 
corps d’inspection.

A cette carence, il faut ajouter que le système éducatif français - parti-
culièrement centralisé et hiérarchisé - se meut dans un univers fonction-
nel « désincarné » où la prise de compte des contingences matérielles 
et humaines est souvent minimisée, occultée ou même niée, et en rap-
port avec les niveaux d’exercice et de la responsabilité de la fonction.

Pour préciser le propos et sortir du contexte structurel, il faut mention-
ner deux traits spécifiques du métier d’inspecteur qui participent à ce 
qui se rapproche d’un phénomène « d’omerta ». D’une part, l’obligation 
de réserve que tout fonctionnaire de l’etat se doit de respecter mais 
qui chez les inspecteurs est fortement intériorisée et conduit certains 
à considérer que toute revendication serait un acte assimilable à de la 
déloyauté. D’autre part, la force de l’image donnée du métier d’inspec-
teur - fondée sur des compétences professionnelles « sans failles » et le 
pouvoir de jugement et de notation individuels - conduisent à « l’ardente 
obligation » de ne jamais manifester le moindre signe de faiblesse ou 
d’apparaître dans une situation de fragilité ou pire, d’épuisement clinique. 

INTRODUCTION
 POURQUOI CETTE ÉTUDE ?
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De là, l’absence quasi complète de recherches et d’études prenant 
comme objet de travail le vaste champ de l’exercice de la profession et 
des conditions de travail d’inspecteur en lien avec la santé au sens de 
l’oMs (un état complet de bien-être physique, social et mental).

Cinq éléments ont concouru à notre « passage à l’acte » et à la réalisa-
tion de ce travail de recherche : 

XX  L’intérêt porté à cette problématique par un groupe d’inspecteurs 
souhaitant une observation nationale et scientifique de la situa-
tion actuelle.

XX  La signature de l’Accord-cadre CAsDen/Mensr promouvant la 
connaissance des métiers de l’education nationale.

XX  L’association d’un spécialiste reconnu, médecin psychiatre et consul-
tant en médecine du travail spécialiste des métiers de l’education 
(ex Mgen) José Mario Horenstein.

XX  La recherche effectuée sur le même domaine auprès de 1 900 chefs 
d’établissement et adjoints : « Le Moral des Personnels de Direction », 
georges fotinos (Mgen), 2008.

XX  L’étude « La qualité de vie au travail dans les Lycées et collèges. 
georges fotinos et José Mario Horenstein (CAsDen), 2011.

Pour résumer, l’objectif général de ce travail est, rappelons-le, double : 
d’une part, connaître l’état actuel du moral de nos inspecteurs territo-
riaux et de mettre en évidence les facteurs concourant à la construction 
et à la qualité de cet élément moteur de l’exercice du métier et d’autre 
part de proposer des pistes susceptibles d’apporter des améliorations 
tant dans le domaine de la prévention que dans celui de la gestion.
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LE MORAL PROFESSIONNEL

1 1  Constat

Depuis plusieurs années de grandes enquêtes nationales, réalisées la plu-
part du temps par des instituts de sondage mesurent à la demande des 
organismes professionnels le moral des salariés. La plupart des grandes 
entreprises industrielles et commerciales font de même. De leur côté, nos 
établissements publics en charge de la mesure de l’évolution économique 
et sociale de notre pays, tout comme certains établissements privés procè-
dent à ce même type d’enquête. Pourtant on remarque que très rarement, 
pour ne pas dire jamais, sauf erreur de notre part, le moral des personnels 
de l’education nationale n’a retenu l’intérêt de ses responsables ni a for-
tiori donné lieu à des interrogations visant à mieux le cerner si ce n’est à le 
mesurer. il est important ici de s’interroger sur cette carence. 

il nous semble que les réponses liées à ce constat sont d’abord à recher-
cher dans l’origine et les motivations des études sur le moral. C’est d’abord 
la sociologie du travail appliquée par les entreprises avec des objectifs 
d’efficacité et de rentabilité immédiate ou à court terme qui apporte des 
réponses. C’est ensuite la notion de concurrence interne et externe pour une 
administration d’etat et ses établissements publics locaux d’enseignement. 
enfin c’est la nature même du métier d’éduquer, de former et d’enseigner 
et de ses contenus – un « art » pour certains – par excellence fondés sur 
l’individualisme et la liberté pédagogique qui s’oppose « viscéralement » à 
cette conception du travail fondée sur des « process » collectifs et norma-
tifs. face à cette situation, les faits sont pourtant « têtus ». 

en effet, la notion de moral et sa pratique existent bien à l’education natio-
nale mais sous une forme empirique, approximative, mélange de lieux com-
muns et de témoignages ponctuels, abordée de façon très marginale par 
certaines déclarations syndicales ou au hasard d’interviews médiatisées de 
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responsables de l’education nationale. A noter pour les personnels d’éduca-
tion et les enseignants qu’il existe des lieux et des moments particulièrement 
propices à l’expression du moral : la salle des professeurs, la demi-pension, 
les conseils règlementaires, l’infirmerie. en outre la plupart des informa-
tions recueillies sur ce sujet sont des sondages peu significatifs, parcel-
laires, d’origines diverses et éclatées : associations de parents d’élèves et 
de partenaires de l’école, presse spécialisée, partis politiques, organisations 
représentatives de personnels de l’education nationale ou des éléments 
très fragmentaires se rapportant à une étude ou à une recherche en socio-
logie de l’education. L’ensemble de ces éléments réunis, additionnés, com-
parés, conduit à un moyen terme qui est le sentiment général de l’opinion 
publique sur ce sujet dont l’expression actuelle semble être « une baisse 
du moral » liée au malaise des personnels de l’education nationale. face 
à cette situation comment peut-on concilier ces dialectiques, ces opposi-
tions, ces réalités et ces perceptions différentes que soulève l’intrusion de 
l’étude du moral dans le monde de l’education et dont nous venons d’es-
quisser certaines fractales ? 

D’abord et avant tout en explicitant ce qu’est le moral professionnel, son 
histoire, ses tenants et aboutissants et en le définissant au regard d’une 
part du champ professionnel spécifique qu’est celui de l’inspecteur territo-
rial placé sous l’autorité d’inspecteurs d’académie, des directeurs acadé-
miques des services de l’education nationale et de recteurs en liaison avec 
l’inspection générale de l’education nationale - et d’autre part, en intégrant 
les objectifs pragmatiques de l’étude qui sont d’apporter une aide à l’action.

1 2  Historique : du latin « tripaliare » à l’indicateur 
moral professionnel  

Le mot travail vient du latin « tripaliare », qui signifie torturer avec une 
machine à trois pieux. Dans les monastères, le travail n’a de valeur et de place 
dans la règle monastique que s’il est pénible. il constitue alors un moyen de 
réparer le péché. Au XViiie siècle, ce mot est synonyme de « fatigue ». il a 
ainsi gardé, au cours du temps, le sens de ses origines et la notion de gêne, 
d’accablement, de souffrance et d’humiliation.

D’importantes études sur le travail, le mouvement et la fatigue furent ensuite 
effectuées par les physiologistes Coulombs au XViiie siècle et Marey au 
XiXe siècle. Mais il a fallu attendre que la psychologie générale devienne 
une science expérimentale pour aller plus loin dans l’étude du travail. Une 
de ses premières applications au début du XiXe siècle a été le taylorisme 
dont le principe est d’augmenter la production en fractionnant la tâche et 
en utilisant la collaboration de l’ouvrier. Henri De Man recherche vers 1930, 
lui, la nature des facteurs qui conditionnent la joie ou la peine au travail. 
en d’autres termes, il recherche les motivations des travailleurs. Un grand 
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progrès est fait par elton Mayo vers 1940 qui met en évidence que les moti-
vations ont plus d’importance que les conditions matérielles ambiantes 
et que les sentiments comptent plus que les heures de travail et le salaire 
même. il constate le fait que les individus réagissent non pas aux réalités 
mais à leur perception des réalités et que ces perceptions sont celles de 
membres de leur groupe professionnel et/ou social. La satisfaction et l’in-
satisfaction ne s’expriment pas par rapport à une norme absolue mais en 
fonction de l’idée que l’homme se fait de son statut social dans l’entreprise 
et des récompenses qu’il se sent autorisé à espérer. Une de ses principales 
conclusions est que le besoin d’être reconnu, l’impression de sécurité, le 
sentiment d’avoir une place ont plus d’importance dans la détermination 
du moral et l’efficacité de l’action que les conditions physiques et l’environ-
nement matériel dans lequel s’effectue le travail.

Dans la lignée de ces travaux, la sociologie du travail évolue au milieu au XXe 
siècle vers l’étude des attitudes et des comportements. C’est ainsi qu’une 
classification sera établie et distinguera cinq classes de facteurs :

 1. les caractéristiques du poste ;

 2. la communication et les relations hiérarchiques ;

 3. le statut ;

 4. les récompenses et les punitions ; 

 5. la place dans l’organisation. 

L’ensemble de ces études a conduit à concevoir le moral comme l’élément 
synthétiseur des comportements et attitudes et à le considérer comme 
un des facteurs les plus déterminants dans l’évolution du fonctionnement 
d’une organisation.

1 3  Les constituants et les limites

Dans le prolongement des études précédentes, les chercheurs se sont orien-
tés vers la construction d’une résultante des diverses motivations et satisfac-
tions. Un indice global de contentement – mécontentement plus facilement 
interprétable et qui serait entièrement lié à l’activité professionnelle : le moral.

Pour comprendre comment on mesure le moral d’un établissement ou d’un 
groupe professionnel, il est important de savoir ce qui va être mesuré c’est-
à-dire ce qui caractérise un haut moral ou un moral bas. Les caractéris-
tiques d’un haut moral en dehors des indicateurs classiques d’absentéisme 
et de turn-over sont principalement : l’esprit de corps, la ténacité, l’entrain 
et l’enthousiasme, la résistance à la frustration… Celles d’un mauvais moral : 
l’apathie, les querelles, la jalousie, l’absence d’esprit de collaboration, le pes-
simisme... Pour qu’un groupe atteigne un haut moral il faut que les individus 
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qui le composent possèdent des convictions et une échelle de valeurs qui 
leur rendent la vie digne d’être vécue et leur procure ainsi l’énergie et la 
force de faire face à l’avenir. ils doivent aussi être conscients qu’ils doivent 
s’investir pour défendre ce système de valeurs. 

• Les constituants du moral 

Les résultats des différentes méthodes d’investigation montrent que les fac-
teurs agissant sur le moral sont : l’influence du chef direct, l’importance de 
la satisfaction professionnelle qui peut se synthétiser en quatre dimensions :

  -  la satisfaction intrinsèque du poste de travail dérivant d’un besoin fon-
damental d’expression de soi ;

 -  la fierté du groupe dans lequel on travaille, rattachée au besoin qu’a 
l’individu d’appartenir à un univers social ;

 -  la satisfaction du salaire et des possibilités de formation et de promo-
tion en fonction des normes et des attentes qu’elle crée ;

 -  l’identification avec l’organisation professionnelle dépendant du type 
de personnalité et des valeurs propres à l’individu. 

• Les limites de la notion de moral

si pour la plupart des chercheurs la preuve est faite que l’efficacité et le ren-
dement sont directement liés au moral, quelques-uns émettent des réserves 
en arguant notamment que lorsque le haut moral s’accompagne d’une faible 
activité, c’est parce que se crée la confusion entre moral et combativité. 
ils soulignent l’ambiguïté de ce concept puisqu’il désigne globalement des 
facteurs humains et sociaux difficilement « objectivables » par essence. Le 
moral professionnel implique donc l’existence plus ou moins marquée d’une 
relation entre les sentiments des salariés et l’efficacité de l’organisation. 
C’est une relation à la fois collective et individuelle. Le concept de moral 
suppose donc une grande convergence entre l’ajustement du salarié à l’en-
treprise, ses motivations propres et son niveau de satisfaction. Cette notion 
présuppose ainsi qu’un homme satisfait s’identifie davantage aux buts de 
son organisation et travaille plus. Le passage du moral des salariés d’entre-
prise au moral de fonctionnaires d’État en charge de l’education prend en 
compte le glissement conceptuel nécessaire pour concilier le passage des 
théories à orientation normative aux théories à orientation diagnostique. 
on ne cherche plus à juger, on constate, on cherche à comprendre ce qui 
se passe tout en considérant ici l’importance fondamentale de l’identifica-
tion aux missions et aux buts du service public. Pour ce faire, compte tenu 
des présupposés théoriques précités et des objectifs poursuivis nous avons 
construit un baromètre spécifique pour les corps d’inspection territoriaux.
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L’ENQUÊTE

2 1 Méthodologie

La constitution de cette enquête devait répondre, selon nos objectifs, à trois 
obligations : mieux connaître les conditions et situations de travail, détermi-
ner les éléments les plus constitutifs du moral professionnel, permettre de 
mesurer l’évolution de ce dernier dans le temps. soulignons que dans le droit 
fil de nos recherches sur le climat scolaire et ses causes endogènes, nous 
nous sommes abstenus de prendre en compte les facteurs « exogènes » au 
moral professionnel plus particulièrement l’environnement social, écono-
mique et familial. nous ne mésestimons pas ce lien, mais considérons seu-
lement les facteurs relevant du champ professionnel dans un souci d’aide 
pratique au changement à court et moyen termes.

Pour ce faire nous avons eu recours à une enquête mixte composée d’indi-
cateurs sociaux et de tableaux de bord ainsi que d’indicateurs de percep-
tion ou mesure de l’opinion. Cette approche particulière nous permet de 
remédier aux défauts structurels des indicateurs objectifs qui doivent tou-
jours être réinterprétés à la lumière du contexte particulier dans lequel évo-
lue le personnel concerné. Pour remédier à ces défauts structurels, nous 
nous sommes attachés à mesurer les variables de l’état du système social 
interne à ce groupe en recueillant directement la perception qu’ont les inté-
ressés de leur situation.

Dans ce but - tout en précisant ici que le chercheur en sciences sociales 
n’est jamais neutre dans son observation -, nous avons construit un ques-
tionnaire agrégeant quatre types d’enquêtes :

    -  l’enquête « indicateurs contextuels » (géographiques, sociaux et 
scolaires)  
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   -  l’enquête psycho sociologique (ou de satisfaction) qui recense les 
besoins et les attentes des personnels. Ces enquêtes tournent autour 
des thèmes suivants : méthodes de commandement et comporte-
ment de la hiérarchie, caractéristiques des moyens de motivation 
(promotion, formation…), processus de communication, contenu 
et conditions de travail, sentiment d’utilité…

   -  l’enquête socio culturelle qui s’attache aux valeurs, mentalités, 
représentations sociales, attitudes et comportements…

   -  l’enquête socio organisationnelle qui évalue l’efficacité de l’interac-
tion entre les hommes et l’organisation. Ce type d’enquête vient en 
contrepoint et en équilibre des objections faites à l’enquête socio 
culturelle en se présentant comme un outil utilisable pour gérer la 
politique sociale. en un mot elle vise à voir si les pratiques de ges-
tion sont en concordance avec les objectifs assignés et donnent 
les effets escomptés.

2 2 Questionnaire

Préalable

Pour cette étude, nous nous sommes appuyés sur notre connaissance des 
terrains de l’enseignement primaire et secondaire tant comme enseignant 
et inspecteur que comme initiateur de politiques éducatives (rythmes sco-
laires, violences à l’école, climat scolaire, partenariat Parents/ecole, qualité 
de vie au travail des enseignants et des personnels de direction). La défini-
tion qui suit en tient compte tout en s’inscrivant dans les référentiels théo-
riques précités structurant les enquêtes d’opinion. Ce référentiel spécifique 
est composé de trois approches.

tout d’abord, il s’inscrit dans le champ des relations humaines qui lie la qua-
lité du travail à la satisfaction et à la motivation professionnelles en répon-
dant positivement aux besoins psychologiques de l’individu. notre effort ici 
va porter sur l’identification des besoins des ien, à leur hiérarchisation, ainsi 
qu’à la recherche des conditions dans lesquelles ils peuvent ou non s’exprimer. 

ensuite, dans celui des valeurs et des représentations sociales. Quelles sont 
pour les ien les valeurs auxquelles ils attachent de l’importance, quelle est 
leur perception des événements des écoles, de leurs personnels, de l’insti-
tution ? enfin le moral des ien est fortement lié d’une part, au fonctionne-
ment de l’organisation locale, départementale de l’education nationale et 
d’autre part, à son adéquation aux normes, structures, règles, objectifs fixés 
par leur « référentiel » métier. Cette dimension tend à expliciter l’échange 
contribution/rétribution notamment en termes d’intérêt du travail, promo-
tion, considération, qualité de vie. In fine, elle aboutit à la question fonda-
mentale de l’équilibre perçu par les acteurs en terme de « plaisir/déplaisir ». 
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CoMPosITIoN DU QUesTIoNNaIre

L’étude du moral des ien repose sur un questionnaire composé de 121 items 
regroupés autour des 6 thèmes : 

XX  les caractéristiques des lieux d’exercice du métier (42 items). 
Données descriptives concernant la géographie, la démographie, 
l’organisation scolaire (ecole, Personnels)

XX l’environnement de la fonction (30 items) 

   ➜ L’écoute, le respect et la considération des ien de la part des : 
     - Parents
     - enseignants 
     - Directeurs d’école
     - inspecteur d’Académie
     - inspection d’Académie
     - Collectivités territoriales 
     - Partenaires associatifs
     - syndicats de personnels enseignants

Autant d’« acteurs » dont le comportement et l’attitude peuvent influen-
cer le moral des ien.

	 		 ➜  L’autonomie décisionnelle et le soutien de la hiérarchie. La marge 
de manœuvre laissée par la hiérarchie, la possibilité de participer 
aux décisions concernant la circonscription, le département, de 
faire preuve d’initiative, de disposer d’un espace de développe-
ment de l’individu, en bref, le mode de management, participatif ou 
directif, impacte le moral des ien Autant d’éléments qui peuvent 
engendrer des situations de souffrance au travail. L’autonomie 
décisionnelle et le soutien social (reconnaissance de la hiérarchie 
et des collègues) ont été reconnus dans le modèle Karasek comme 
facteurs générateurs de stress professionnel. (Karasek : célèbre 
chercheur américain ayant élaboré un schéma pour comprendre 
l’origine du stress au travail et des maladies professionnelles).

XX l’exercice de la fonction (31 items)

	 		 ➜  La charge de travail perçue ou charge psychologique générée par 
l’exécution des tâches, leur quantité et leur complexité. La charge 
de travail est perçue comme d’autant plus lourde que la latitude 
décisionnelle est faible et l’information déficiente ; le travail est 
alors subi. « J’ai le sentiment qu’on me demande d’en faire tou-
jours plus sans vraiment comprendre pourquoi »

	 		 ➜  Les conditions de travail et moyens mis à disposition (outils infor-
matiques adaptés au travail, formation, information) : des moyens, 
qui peuvent influencer positivement ou négativement la perception 
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de la charge de travail, la motivation et donc le moral profession-
nel, parce qu’ils constituent des témoignages concrets de l’intérêt 
que porte l’employeur à l’individu et aux modalités d’exécution 
de son travail et non uniquement aux résultats. 

	 		 	➜  La motivation : 
     - Motivations de l’exercice du métier ;

     -  Utilisation possible des compétences dans l’exercice de la 
fonction ;

     -  intérêt perçu du travail ;

     -  La motivation au travail, définie par Patrice roussel comme 
« un processus ou une force initiatrice, qui active, oriente, 
dynamise le comportement des individus vers la réalisa-
tion d’objectifs à atteindre » est la résultante de diverses 
composantes : le type de management, les conditions de 
travail, la possibilité offerte de se réaliser et la non décep-
tion des attentes ou espérances investies dans son travail. 
(Patrice Roussel, chercheur au LIRHE – Laboratoire inter-
disciplinaire de Recherche sur les Ressources Humaines 
et l’Emploi).

	 		 	➜  Le stress, l’épuisement professionnel : l’Agence européenne pour 
la sécurité et la santé au travail, définit le stress comme « surve-
nant lorsqu’il y a un déséquilibre entre la perception qu’une per-
sonne a des contraintes imposées par son environnement et la 
perception qu’elle a de ses propres ressources pour y faire face. ».

	 		 ➜  La lisibilité et la pérennité de l’environnement de travail : informa-
tion sur les objectifs nationaux, régionaux et départementaux, sur 
le contexte réglementaire et politique (loi de la refondation de 
l’ecole de la république projets académiques, décentralisation, 
politique éducative des collectivités territoriales responsables …).

	 		 	➜  Les perspectives d’avenir, d’évolution professionnelle, dont les 
possibilités de mobilité. 

 

XX  l’accomplissement (12 items) : le travail ne se résume pas à une 
nécessité économique. nous recherchons dans le travail une satis-
faction, une reconnaissance sociale, un moyen de nous réaliser. Pour 
les personnels d’inspection les éléments suivants constituent des 
révélateurs de l’accomplissement dans le travail :

	 		 ➜  le sentiment de réussite vis-à-vis des élèves, des enseignants, des 
parents ;

	 		 ➜  l’image de l’inspection auprès des enseignants, des parents, des 
Maires.
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XX le moral professionnel et son évolution (2 items)

XX  Des éléments de signalétique (4 items) : âge, sexe, fonction, ancien-
neté (fonction, poste) 

Les items de ce questionnaire, listés ci-dessus, ont été testés lors de la pre-
mière enquête portant sur le moral des Personnels de Direction (1 900 
réponses). Cette version a été resserrée et adaptée puis mise au point avec 
l’aide de responsables d’études d’opinion et de compétences de plusieurs ien.

Bien sûr, les acquis méthodologiques et les résultats des études menées 
précédemment s’inscrivent pleinement dans cet ensemble, le structurent 
et lui donnent sa cohérence (trois parties : environnement de la fonction, 
exercice de la fonction, accomplissement). 

toutes les questions sont des questions fermées de type « Q.C.M. » (ques-
tions à choix multiples) excepté 2 questions ouvertes concernant la moti-
vation pour le métier. Le questionnaire est anonyme et la procédure de 
réponse est entièrement informatisée. 

2 3 Diffusion et traitement statistique

L’enquête porte sur l’année scolaire 2015-2016. elle a été réalisée par la pas-
sation en ligne d’un questionnaire « formulaire » dans google Drive du 7 
mars au 7 mai pour les ien et du 7 mars au 7 juin pour les iA-iPr. Après dif-
férentes étapes de contrôle du jeu de données, 607 réponses d’ien et 222 
réponses d’iA-iPr ont été retenues.

L’information a été communiquée aux intéressés par la CAsDen, via son 
site national et ses Délégués Départementaux, par des responsables ter-
ritoriaux de l’education nationale et du monde associatif, la Conférence 
nationale des inspecteurs d’académie, par des journalistes « education » 
ainsi que par le syndicat des inspecteurs de l’education nationale (UnsA). 
L’engagement d’une organisation professionnelle fortement représentative 
lié à la diversité des canaux précités est à l’origine du nombre très significa-
tif de réponses. Le mode de diffusion nous a permis de réaliser cette étude 
avec une grande fiabilité. D’abord il limite le risque du danger du question-
nement en ligne qui est de n’interroger qu’une fraction particulière de la 
population et de gérer ainsi ce « biais d’échantillonnage » géographique 
et d’autre part il diminue fortement par son caractère national le risque de 
répartition géographique.

soulignons ici que notre propos de départ était de réaliser une seule enquête 
concernant les deux corps d’inspecteurs territoriaux, enquête reposant sur 
un même et important tronc commun de questions (3/4 des items) com-
plété par des questions spécifiques à l’exercice de chacune de ces fonctions.
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si les soutiens, pour l’enquête destinée aux ien ont été confiants et mas-
sifs, il faut mentionner que pour l’enquête destinée aux iA-iPr, ils ont été 
plus rares. 

Compte tenu de cette situation, des objectifs fixés à ce travail mais aussi 
du respect des contraintes de publication, nous n’avons utilisé les résultats 
de l’enquête iA-iPr que sur le registre de la comparaison avec les résultats 
de l’enquête ien. 

sur ce domaine des adaptations - compte tenu des résultats enregistrés et 
de la très (trop) grande diversité des réponses concernant les caractéris-
tiques géographiques - nous avons pris le parti de ne pas les traiter. 

Les outils classiques de la statistique descriptive ont été utilisés sur les don-
nées issues de ces deux enquêtes : tris à plat et tris croisés. La significati-
vité des croisements a été caractérisée à l’aide du test du Khi2 et du test 
exact de fisher.



RÉSULTATS GÉNÉRAUX  23

RÉSULTATS GÉNÉRAUX

607 réponses d’ien en activité dans les académies après analyse et tri ont 
été retenues, soit 28,33 % de la population concernée. 

3 1 – Caractéristiques des IEN

Devant la diversité des missions et fonctions indiquées, nous avons pro-
cédé à 3 regroupements. Pour ce faire et au regard du type de questionne-
ment de cette enquête portant principalement sur les conditions de travail 
et l’accomplissement professionnel, nous avons pris comme axe de clivage 
le contact régulier avec l’élève et l’enseignant en situation de classe. trois 
groupes sont ainsi constitués : ien 1er et AsH, ien 2d degré, ien et ien-io 
(rectorat, inspection d’académie). A noter que le pourcentage de réponses 
au regard de la population concernée est pour les ien 1er degré et AsH de 
32,14 %. rappel : l’enquête concernait la population d’ien en activité dans 
les académies. 

 � FoNCTIoN

RÉPARTITION ENQUÊTE

 IEN 1er degré et ASH
 IEN 2d degré
 IEN IIO IA Rectorat

77,4 %

7,74 %

14,8 %

RÉPARTITION NATIONALE

 IEN 1er degré et ASH
 IEN 2d degré
 IEN IIO IA Rectorat

68,25 %

8,2 %

23,25 %
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La comparaison de ces 2 graphiques montre :

- Une répartition globale semblable dans la limite d’écarts de 10 % 

-  Une sensible surreprésentation des ien 1er et AsH et sous-représentation 
des ien 2d degré de l’enquête. 

-  Une représentation quasiment égale des ien et ien io (rectorat, inspection 
d’académie).

 � ÂGe

 

Ces tableaux indiquent une forte proximité avec les moyennes nationales : 
autour de 5 % d’écart pour les 41-50 ans et 51-60 ans et quasiment les 
mêmes pourcentages pour les 30-40 ans et plus de 60 ans.

4,21 %

30 à 40 ans

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00% 

0,00%
41 à 50 ans 51 à 60 ans plus de 60 ans

28,96 %

58,08 %

8,75 %

RÉPARTITION ENQUÊTE

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% 
0,00%

30 à 40 ans 41 à 50 ans 51 à 60 ans plus de 60 ans

23,90 %

4,10 %

63,70 %

8,30 %

RÉPARTITION NATIONALE
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 � seXe

représentativité quasiment parfaite.

 � aNCIeNNeTé DaNs le CorPs

RÉPARTITION ENQUÊTE RÉPARTITION NATIONALE

 Femme
 Homme 

 Femme
 Homme 46,1 %

53,9%
46,8 %

53,2 %

30,02 %

36,93 %

17,20 %

8,77 % 7,08 %

1 à 5 ans 1 à 5 ans 11 à 15 ans 16 à 20 ans 21 à 35 ans

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

RÉPARTITION ENQUÊTE

30,39 %

35,70 %

19,37 %

7,16 % 7,36 %

1 à 5 ans 1 à 5 ans 11 à 15 ans 16 à 20 ans 21 à 35 ans

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

RÉPARTITION NATIONALE
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sur cette variable la répartition du nombre de réponses selon les classes 
d’âge est quasiment la même que la répartition nationale avec une écart 
de 2 % pour l’ancienneté 11-15 ans.

 � aNCIeNNeTé DaNs le PosTe

on note qu’en 2016 plus d’un tiers d’ien occupe son poste depuis 2 ans et 
moins et que près d’1 sur 10, occupe le même poste depuis dix ans et plus 
(pas de chiffres nationaux sur ce champ).

Au regard de l’ensemble de ces résultats, il apparaît que notre échantillon 
d’ien est très proche des moyennes nationales de septembre 2015 (DgrH 
Bureau des ien et iA-iPr) et peut être considéré comme représentatif.

3 2 Environnement de la fonction

 � éCoUTe, resPeCT, CoNsIDéraTIoN

RELATIONS PROFESSIONNELLES INTERNES E N

15,32 %

19,02 %

13,64 %
12,63 %

7,07 % 7,07 %
5,22 %

1,85 %

9,60 %8,59 %

1 an
et moins

entre 1
et 2 ans 3 ans 4 ans 5 ans 6 ans 7 ans 8 ans 9 ans 10 ans

et plus

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

RÉPARTITION ENQUÊTE

RELATIONS AVEC L’INSPECTEUR 
D’ACADÉMIE/RECTEUR

 Améliorées
 Dégradées
 Sans changement 

14,86 %

44,07 %

41 %

RELATIONS AVEC LES 
DIRECTEURS D’ÉCOLE 

 Améliorées
 Dégradées
 Sans changement 

34,12 %

13 %

52,89 %
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Items Améliorées Dégradées Sans changement

Relations avec les enseignants 23,71 % 19,20 % 57,10 %

Tout à fait 
d’accord

Plutôt d’accord Plutôt pas 
d’accord

Pas du tout 
d’accord

Ecoute par les services de L’I.A. 12 % 51,21 % 26,21 % 10,34 %

Connaissance travail circonscription
par les services de l’I.A 3,14 % 33,21 % 45,57 % 18,08 %

Très satisfait Assez satisfait Peu satisfait Pas du tout 
satisfait

Relations avec la hiérarchie 10,98 % 41,93 % 34,44 % 12,65 %

De ce premier champ d’éléments participant à la qualité du moral profes-
sionnel trois enseignements ressortent plus précisément.

 1.  Les relations avec les directeurs d’école sont celles qui se sont le 
plus améliorées selon plus d’un ien sur 3.

 2.  Les relations avec les inspecteurs d’Académie-Dasen sont celles 
qui se sont le plus dégradées selon 4 ien sur 10.

 3.  Les relations avec les enseignants sont celles qui se sont le plus 
stabilisées selon 6 ien sur 10.

Un regard plus pointu sur les relations avec l’administration académique 
montre une nette différence d’appréciation positive entre « l’écoute par les 
services » indiquées par 63 % des ien et la connaissance par ces services 
du travail de circonscription reconnue par 36 % des ien.

Quant au résultat concernant les relations avec la hiérarchie qui élargit ce 
domaine à d’autres autorités que l’inspecteur d’académie il indique que 
près d’1 ien sur 2 les considèrent comme peu ou pas du tout satisfaisantes.

RELATIONS E N / PARTENAIRES

Tout à fait 
d’accord

Plutôt d’accord Plutôt pas 
d’accord

Pas du tout 
d’accord

Partenaires de + en + nombreux 62,88 % 33,44 % 3,01 % 0,67 %

Relations avec les collectivités territoriales 
satisfaisantes 9,75 % 61,51 % 23,03 % 5,71 %

Ecoute par les collectivités territoriales 5,58 % 61,76 % 24,71 % 5,25 %

Ecoute et considération des partenaires 
satisfaisantes

4,52 % 67,17 % 25,63 % 2,68 %
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Améliorées Dégradées Sans changement

Relations avec les syndicats 6,97 % 31,63 % 61,39 %

Relations avec les maires 10,95 % 21,18 % 67,96 %
Améliorées Dégradées Sans changement

Relations avec les parents d’élèves 5,61 % 59,52 % 34,86 %

Relations avec les représentants
des parents d’élèves 8,68 % 25,52 % 65,80 %

Augmentation Diminution Sans changement

Différends avec les parents d’élèves 80,07 % 0,87 % 19,06 %

Ce tableau de l’ordre du relationnel externe (un des points d’ancrage de 
base du métier) montre à l’évidence que cette activité s’est considérable-
ment développée et diversifiée (96 % des ien constatent que les parte-
naires de l’école sont de plus en plus nombreux). on remarque que les 
relations et l’écoute des collectivités locales sont jugées bonnes par 7 ien 
sur 10 mais qu’elles se sont assez fortement dégradées avec les syndicats 
selon 1 ien sur 3 et avec, mais d’une manière moindre - avec les Maires : 
1 ien sur 5.

RELATIONS AvEC LES PARENTS

5,61 %

59,52 %

34,86 %

améliorées dégradées sans
changement

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

0,00%

PARENTS

8,68 %
25,52 %

65,80 %

améliorées dégradées sans
changement

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

0,00%

ÉLUS PARENTS

80,07 %

0,87 %

19,06 %

en augmentation en diminution stables

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

DIFFÉRENDS AVEC LES PARENTS
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Ces résultats confirment et même amplifient les dernières enquêtes menées 
sur la relation Parents/ecole (voir Le divorce ecole-Parents en france, mythe 
et réalité en 2015. georges fotinos. CAsDen).

6 ien sur 10 déclarent que ces relations se sont dégradées ; on note toute-
fois une différence lorsqu’il s’agit des représentants des parents d’élèves 
(1 ien sur 4).

Quant à l’origine de cette situation, elle apparaît directement en lien avec 
l’augmentation des différends signalée par 8 ien sur 10 et a, pour causes prin-
cipales, en premier rang et loin devant, les punitions et sanctions données à 
leurs enfants, en second l’affectation dans les classes et les écoles/établisse-
ments et en 3e rang, la pédagogie pratiquée par les enseignants.

 � soUTIeN

Tout à fait 
d’accord

Plutôt d’accord Plutôt pas 
d’accord

Pas du tout 
d’accord

Sentiment de soutien de la hiérarchie 10,51 % 48,59 % 29,35 % 11,44 %
Oui Non

Sentiment de soutien des collègues
en cas de difficulté 77,08 % 22,98 %

Très 
satisfaisant

Assez 
satisfaisant

Peu 
satisfaisant

Pas du tout 
satisfaisant

Outils numériques adaptés 3,16 % 30,23 % 36,54 % 30,07 %

Information pour travail au quotidien 2,65 % 41,89 % 42,72 % 12,75 %

Offre de formation 1,67 % 21,33 % 47,17 % 29,83 %

NATURE DES DIFFÉRENDS

0 100 200 300 400 500 600

Les punitions / 
sanctions

La pédagogie

L’évaluation

L’affectation

 1  2  3  4ordre de classement
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sur ces tableaux qui concernent l’un, le soutien apporté par des personnes 
et l’autre, des soutiens matériels à l’exercice du métier, deux constats : 6 
ien sur 10 se sentent soutenus par leur hiérarchie et 8 ien sur 10 indiquent, 
qu’en cas de difficultés, ils pensent être soutenus par leurs collègues. 

 � aUToNoMIe

rappel : l’autonomie et l’initiative sont parmi les plus puissants moteurs du 
moral professionnel.

8  ien sur 10 considèrent que les décisions concernant l’exercice de leur 
métier sont « prises d’en haut » et près d’1 ien sur 2 que la marge d’auto-
nomie et d’initiative dont il dispose est peu ou pas du tout satisfaisante.

3 3 Exercice de la fonction

 � CHarGe De TraVaIl

KM PARCOURUS PAR AN

Moins de 5 000 22 %

5 5 000 - 15 000 O 40 % ui

15 000 - 30 000 30 %

Plus de 30 000 8 %

TEMPS DE TRAVAIL HEBDOMADAIRE

Moins de 40H 3 %

41H - 50H O 34 % ui

51H - 60H 39 %

Plus de 60H 24 %

MARGE AUTONOMIE INITIATIVE

 Tout à fait d’accord
 Plutôt pas d’accord

 Plutôt d’accord 
 Pas du tout d’accord

6,78 %

10,08 %

36,03 %
47,11 %

DÉCISIONS PRISES D’EN HAUT

 Tout à fait d’accord
 Plutôt pas d’accord

 Plutôt d’accord 
 Pas du tout d’accord

47,83 %

32,40 %
17,85 %

1,82 %
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Les informations pour la plupart inédites qui ressortent de ces 3 domaines 
constitutifs de la charge de travail surprennent par leur ampleur.

Le nombre de kilomètres parcourus au cours de l’année scolaire - charge 
de travail inhérente au métier et pourtant méconnue ou sous-estimée - met 
en évidence une charge omniprésente quasi quotidienne pour tous. Pour 
bon nombre d’ien, cette charge se complexifie et s’alourdit selon la situa-
tion géographique et climatique de leur département et/ou circonscrip-
tion d’affectation. 

Quant à la durée du temps de travail hebdomadaire et à l’appréciation du 
volume de travail, deux constats : 63 % des ien déclarent travailler plus de 
50h (dont 24 % plus de 60 h) et 3 % moins de 40h. 97 % des ien estiment 
que les charges de travail sont trop lourdes et 3 % estiment le contraire. 

TyPes De CHarGes les PlUs loUrDes

CLASSEMENT PAR ORDRE DÉCROISSANT

VOLUME DE TRAVAIL TROP LOURD

 Tout à fait d’accord
 Plutôt pas d’accord
 Plutôt d’accord 
 Pas du tout d’accord

0,33 %

2,98 %

32,78 %
63,91 %

CLASSEMENT N°1

les représentations institutionnelles

les diplômes, examens et concours

les gestion des conflits

le travail administratif : dont courrier

les missions

les actes de formation

les réunions imposées

les réunions à votre initiative

les inspections (dont la rédaction du rapport)

0 20 40 60 80 100 120 140 160
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Cette appréciation est sans appel ; viennent en priorité et loin devant les 7 
autres aspects le travail administratif suivi de près par la gestion des conflits 
et plus loin par les réunions imposées. si l’on cumule le nombre de citations 
citées en rang un, deux et trois, nous observons que les réunions imposées 
s’inscrivent au 2e rang de ce classement.

A remarquer que les inspections (et leurs rapports) se situent en 4e posi-
tion. Les missions, les actions de formation, les participations aux examens, 
concours et diplômes sont, quant à elles, indiquées comme les aspects les 
« moins lourds » de la profession.

3 4 Qualité de vie au travail

 � CoNDITIoNs

Vos conditions de travail se sont : Améliorées Dégradées Sans changement

2,83 % 78 % 19,17 %

Depuis quand De 1 à 4 ans De 4 à 8 ans Plus de 8 ans

61,51 % 30,24 % 8,25 %

Vos conditions matérielles de travail sont : Très 
satisfaisantes

Assez 
satisfaisantes

Peu 
satisfaisantes

Pas du tout 
satisfaisantes

2,15 % 32,95 % 43,21% 21,69 %

Estimez-vous que le volume de travail a : Augmenté Sans changement

92,67 % 7,33 %

Depuis quand ? De 1 à 4 ans De 4 à 8 ans Plus de 8 ans

65,87 % 28,69 % 5,43 %

CLASSEMENT N°2

les représentations institutionnelles

les diplômes, examens et concours

les gestion des conflits

le travail administratif : dont courrier

les missions

les actes de formation

les réunions imposées

les réunions à votre initiative

les inspections (dont la rédaction du rapport)

0 20 40 60 80 100 120 140 160
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Au regard de ces tableaux, de très fortes tendances se dégagent tant pour 
la dégradation des conditions de travail indiquée par près de 8 ien sur 10 
que pour l’augmentation du volume de travail signalée par plus de 9 ien 
sur 10. 

La précision concernant la période antérieure où apparaissent ces mouve-
ments - pour la dégradation des conditions de travail entre 4 à 8 ans et pour 
l’augmentation, le volume de travail entre 1 à 4 ans - est à mettre en rap-
port avec les changements de caps de notre système éducatif mais aussi 
et bien sûr avec l’ancienneté professionnelle.

La 5e période de travail de l’année (mai-Juin) apparaît (de peu) comme la 
période de travail la plus fatigante pour près de 3 ien sur 10 et la 4e période 
(mars-avril) comme la moins fatigante. A noter que 80 % des réponses 
concernent 3 périodes (2e ,3e et 5e).

 � éQUIPe

Très
satisfaisant

Assez
satisfaisant

Peu 
satisfaisant

Pas du tout 
satisfaisant

Travail en équipe avec collègues 16,75 % 46,10 % 30,85 % 6,30 %

Travail en équipe avec collaborateurs 52,01 % 41,64 % 5,35 % 1 %

Travail en équipe avec partenaires associatifs 5,43 % 61,65 % 28,55 % 4,38 %

Le travail en équipe considéré comme un des piliers de l’équilibre et de l’ef-
ficacité professionnels se révèle très présent et très ou assez satisfaisant 
pour la grande majorité des ien : 9 ien sur 10 avec les collaborateurs, près 
de 7 sur 10 avec les partenaires associatifs et plus de 6 sur 10 avec les col-
lègues. A noter toutefois les avis négatifs de 37 % d’ien sur cette modalité 
de travail avec leurs collègues.
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 � seNs, reCoNNaIssaNCe

Tout à fait 
d’accord

Plutôt
d’accord

Plutôt pas 
d’accord

Pas du tout 
d’accord

Je trouve du sens dans le travail réalisé 17,14 % 54,91 % 21,30 % 6,66 %

Je m’estime reconnu dans le travail réalisé 9,11 % 43,21 % 33,44 % 14,24 %

J’estime que les caractéristiques du métier 
sont très motivantes

11,75 % 50,17 % 27,48 % 10,60 %

J’estime que l’utilisation de mes compétences 
professionnelles est :

Très 
satisfaisante

Assez 
satisfaisante

Peu
satisfaisante

Pas du tout 
satisfaisante

13,25 % 43,05 % 34,44 % 9,27 %

Bien que peu présentes dans les enquêtes sur les métiers de l’education, 
ces données sont pourtant essentielles pour comprendre la motivation et 
l’engagement professionnels et in fine le fonctionnement du système 
éducatif.

Ce tableau révèle deux faces de l’exercice du même métier. D’un côté des 
éléments très positifs, 72 % des ien trouvent du sens dans le travail qu’ils 
réalisent et 62 % considèrent que les caractéristiques de leur métier sont 
très motivantes. D’un autre côté, des éléments négatifs qui concernent la 
non reconnaissance du travail réalisé indiqués par près de 48 % des ien et 
une utilisation peu ou pas du tout satisfaisante des compétences profes-
sionnelles par 44 % des ien. 

 � sTress

Tout à fait 
d’accord

Plutôt
d’accord

Plutôt pas 
d’accord

Pas du tout 
d’accord

J’ai le sentiment d’être soumis de + en + à 
des facteurs de stress

62,25 % 33,28 % 4,30 % 0,17 %

J’éprouve des difficultés à penser des choses 
complexes

13,48 % 30,45 % 43,09 % 12,98 %

Je pense que je suis incapable d’être à 
l’écoute des besoins des personnels

2,82 % 11,11 % 48,26 % 37,91 %

Amélioration Dégradation Sans changement

J’estime que le niveau de stress du personnel connaît une 
:

3,81 % 88,23 % 7,96 %

Le stress, élément déterminant pour la qualité de vie au travail et celle de 
l’exercice du métier, est ici particulièrement présent : 96 % des ien décla-
rent y être de plus en plus soumis et 88 % constatent une dégradation du 
niveau de stress de leur personnel. 
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A noter que ces 2 phénomènes sont étroitement liés (voir chapitre 6).

Deux conséquences inquiétantes de cette situation pour la réalisation des 
missions des ien sont ici mises en évidence : l’une d’ordre cognitif, la dif-
ficulté à penser les choses complexes indiquée par 44 % des ien, l’autre 
d’ordre relationnel, l’incapacité à être à l’écoute des besoins des person-
nels signalée par 14 % des ien.

3 5 visibilité de l’environnement de la fonction

 � INForMaTIoN

Pas assez Suffisamment Trop

Sur les objectifs fixés à votre mission 36,75 % 57,45 % 5,79 %

Sur la mise en œuvre de la loi sur la refondation de l’école 16,03 % 70,08 % 13,88 %

Sur la politique éducative de la collectivité locale 47,49 % 49,67 % 2,84 %

Cet élément de visibilité de la fonction apparaît bien présent au regard des 
pourcentages d’ien se déclarant suffisamment informés sur la politique 
éducative locale (1 ien sur 2) sur les objectifs de leur métier (6 ien sur 10) 
enfin sur la mise en œuvre de la loi d’orientation (7 ien sur 10).

 � PéreNNITé

Tout à fait 
d’accord

Plutôt 
d’accord

Plutôt pas 
d’accord

Pas du tout 
d’accord

Trop de réorganisations et changements de 
structure trop fréquents

45,09 % 35,77 % 17,80 % 1,33 %

Continuité dans la politique éducative et 
grandes orientations suivies

2,82 % 35,99 % 46,27 % 14,93 %

Un des éléments reconnus comme pouvant (selon le contexte), fortement 
déstabiliser l’exercice professionnel par la perte de points de repères et 
d’injonctions paradoxales est le changement trop fréquent d’organisation 
et d’objectifs.

face à ce questionnement, 8 ien sur 10 sont d’accord pour répondre qu’il y 
a trop de changements et 6 ien sur 10 pour répondre qu’il n’y pas de conti-
nuité dans la politique éducative.
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 � PersPeCTIVes D’aVeNIr : saTIsFaCTIoN

Pas du tout 
satisfait

Assez peu 
satisfait

Assez 
satisfait

Très 
satisfait

Possibilités de mobilité interne à l’E.N 26,17 % 45,97 % 26,85 % 1,01 %

Reconnaissance sociale de votre métier 26,50 % 34,33 % 36,50 % 2,67 %

Evolution du système éducatif 17,25 % 45,11 % 32,67 % 4,98 %

Cette présentation permet de constater que sur ce champ fortement consti-
tutif du moral professionnel, les ien dans leur très grande majorité (7 à 9 
ien sur 10) ne sont pas satisfaits de leurs perspectives d’avenir personnel.

A noter que dans cette présentation ce sont la reconnaissance sociale du 
métier et l’évolution du système éducatif qui présentent les meilleurs taux 
de satisfaction (39 % et 38 %).

ÉVOLUTION MÉTIER

 Pas du tout satisfait
 Assez satisfait

 Assez peu satisfait 
 Très satisfait

52,35 %

23,49 %23,66 %

0,5 %

MOBILITÉ EXTERNE

 Pas du tout satisfait
 Assez satisfait

 Assez peu satisfait 
 Très satisfait

45,83 %

40,63 %

13,02 %

0,52 %
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3 6 - Accomplissement

« Avez-vous le sentiment que depuis que vous êtes inspecteur… »

 � réUssITe

Amélioration Dégradation Sans changement

Adaptation de l’organisation aux besoins des élèves 40,17 % 27,67 % 32,17 %

Réussite scolaire des élèves 16,36 % 30,69 % 52,95 %

Qualité des enseignements dispensés 24,62 % 26,63 % 48,74 %

Qualité des relations avec les enseignants 27,82 % 16,19 % 55,99 %

Qualité des relations avec les directeurs 38,41 % 9,73 % 51,86 %

Qualité des relations avec les parents 6,33 % 54,31 % 39,37 %

Qualité des relations avec les collectivités locales 15,90 % 22, 91 % 61,20 %

Comme il a été souligné (voir chapitre 1), le moral professionnel est intrin-
sèquement lié à la réussite des objectifs fixés à la mission et il ne faut pas 
l’oublier dans un cadre collectif qui interfère sur l’action individuelle.

Le tableau de la dynamique générale portant sur l’évolution de ces domaines 
(incluant fortement l’action individuelle de l’inspecteur) indique où pour-
raient se situer des sentiments d’échec et de réussite : du côté négatif, la 
qualité des relations avec les parents et la réussite scolaire des élèves, du 
côté positif, la qualité des relations avec les directeurs d’école et l’adapta-
tion de l’organisation aux besoins des élèves.

RÉUSSITE SCOLAIRE ÉLÈVES

 Améliorée
 Dégradée
 Sans changement

16 %

31 %
53 %

QUALITÉ RELATIONS
AVEC LES PARENTS

 Améliorée
 Dégradée
 Sans changement

6 %

54%
40 %
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IMAGE DE L’INSPECTION

Amélioration Dégradation Sans changement

Auprès des enseignants 36,85 % 19,10 % 44,56 %

Auprès des parents 8,82 % 19,03 % 72,15 %

Auprès des maires 14,08 % 16,79 % 69,13 %

L’image de l’inspection que renvoient et diffusent les acteurs, usagers, par-
tenaires de l’école dans une société fortement médiatisée et connectée est 
de facto devenue un élément majeur de la qualité du moral de 
l’inspecteur.

on note d’après le ressenti des ien que c’est auprès des enseignants que 
l’image de l’inspection s’est le plus améliorée et auprès des parents et des 
maires qu’elle s’est le plus stabilisée.

QUesTIoNs oUVerTes

Pour mieux connaître ce domaine nous avons introduit 2 questions ouvertes 
portant sur des sujets essentiels à la connaissance de la pratique du métier 
d’inspecteur et pourtant totalement ignorées par l’administration de l’educa-
tion nationale (centrale et académique) : la motivation et la passion du métier.

XX Pouvez-vous dire ce qui vous motive le plus dans votre métier ?  

XX Pouvez-vous dire ce qui vous passionne dans votre métier ?

La motivation professionnelle, élément d’ordre psycho sociologique est un 
des moteurs essentiels de l’exercice du métier. 

« POUvEz-vOUS DIRE CE QUI vOUS MOTIvE LE PLUS DANS vOTRE MÉTIER ? » 

enseignants

élèves

réussite

relations

service
faire

diversité

contribuer

accompagner

accompagnement
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on constate que : 

XX  Les mots les plus fréquents du corpus sont dans l’ordre : élèves, 
enseignants, réussite, faire, accompagnement.

XX  Les plus nombreuses relations entre les termes concernent par ordre 
d’importance : élèves et enseignants, élèves et réussite

« POUvEz-vOUS DIRE CE QUI vOUS PASSIONNE DANS vOTRE MÉTIER ? »

on constate que :

XX  Les mots les plus fréquents du corpus sont dans l’ordre : élèves, 
enseignants, relations, humaines, formation.

XX  Les plus nombreuses relations entre les termes concernent élèves 
et enseignants, enseignants et relations.

De l’analyse de ces 2 tableaux, il ressort que :  
-  Le terme « pédagogie » est absent du 1er tableau et en 6e position dans 

le second.

- Les 2 mots les plus cités sont les mêmes : élèves et enseignants.

Des différences apparaissent ensuite dans ce classement pour les motiva-
tions : ce sont surtout des termes « scolaires » et pour la passion du métier, 
les termes centrés sur les relations humaines. 

enseignants

relations

humaines

réussir

diversité

pédagogie

formation
réussite

faire

pratiques

élèves
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3 7 - Moral

De ces 2 graphiques qui concentrent l’ensemble des résultats présentés et 
en sont la résultante ressort une photographie, prise au printemps 2016, 
qui se révèle inquiétante : 65 % des ien déclarent un moral professionnel 
« moyen-mauvais » contre 35 % d’ien qui déclarent un moral professionnel 
« excellent-bon ». Le tout se situant dans un mouvement général de dégra-
dation cité par 57 % des intéressés.

2,49 %

57,14 %

40,37 %

amélioré dégradé maintenu

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

ÉVOLUTION DU MORAL

QUALITÉ DU MORAL 

 excellent
 moyen
 bon 
 mauvais

44,88 %

32,64 %20,13 %

2,64 %
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résUMé

Afin de faire émerger et ressortir les informations les plus saillantes de cette 
enquête, nous avons pris le parti de ne retenir que les items recueillant 50 % 
et plus de réponses tant à valeurs d’appréciations négatives que positives.

Les domaines indiqués comme négatifs concernent surtout la connais-
sance par les services de l’iA du travail de circonscription, les relations et 
les différends avec les parents d’élèves, le soutien matériel (informatique, 
formation), la charge et les conditions de travail, le stress, les perspectives 
de carrière et l’instabilité et la « versatilité » du système éducatif, la recon-
naissance sociale.

Pour compléter ces informations, il nous semble nécessaire ici de rappeler 
l’absence du mot « pédagogie » dans les réponses aux 2 questions ouvertes.

Les domaines considérés comme positifs concernent surtout le soutien 
personnel (collègue et hiérarchie), l’information professionnelle, les carac-
téristiques du métier (sens et compétences) l’aide et l’écoute des collecti-
vités locales.

Les domaines sans changements concernent surtout les relations avec les 
enseignants, directeurs d’école, syndicats et maires, l’inspecteur d’acadé-
mie, la réussite des élèves et l’image de l’inspection auprès des acteurs et 
usagers de l’école.

Désormais, au regard de la qualité du moral professionnel « moyen-mau-
vais » déclarée par 65 % des ien (dont 20 % de « mauvais ») et de la connais-
sance précise du poids différent de ses principaux composants répertoriés 
par la recherche (voir chapitre 1), nous avons établi dans un premier temps 
une approche de diagnostic de l’état du moral des ien.

toutefois, cette observation étant bien sûr globale, il nous est apparu néces-
saire dans un second temps - pour affiner ce travail - de rechercher les élé-
ments les plus déterminants dans la constitution du moral.
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DÉTERMINANTS DU MORAL

D
ans l’optique de mieux saisir la dynamique de construction et 
d’évolution du moral professionnel en faisant émerger les fac-
teurs les plus prépondérants nous avons procédé à un croisement 
de toutes les variables de l’enquête avec la variable « Moral ».

Les croisements effectués sont regroupés sur les 4 champs d’in-
terrogation de l’enquête : caractéristiques des ien, champ psychosociolo-
gique, champ socio-organisationnel, champ socioculturel.

Pour la clarté du propos nous avons fait le choix de ne présenter pour cha-
cun de ces champs (excepté pour la signalétique) que 3 variables très carac-
téristiques de la forme et de l’intensité des liens entretenus avec le moral. 

4 1 - Moral et signalétique IEN

Quatre caractéristiques composent ce champ : la fonction, l’âge, le sexe, 
l’ancienneté dans la fonction. 

MORAL ET FONCTION

23,00 %
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face à la grande diversité des fonctions indiquées nous avons pris le parti 
de réduire le nombre de catégories ; Pour ce faire les regroupements se 
sont effectués à partir de la proximité quotidienne de l’ien avec les élèves 
et les enseignants en situation de classe.

on remarque ainsi que ce sont les ien 1er degré et AsH qui proportionnelle-
ment déclarent le plus un « mauvais » moral, les ien second degré un moral 
« moyen » et les ien rectorat, iA et iio un moral « excellent » et « bon ». 
Pour éviter toute dérive d’interprétation, il faut préciser que le total des « 
excellent » représente moins de 3 % des réponses à cette question.

globalement, on observe que l’âge est une variable faiblement discriminante. 
on note cependant que les plus de 60 ans indiquent plus fréquemment un 
moral « excellent/bon » suivis de près par les 30 - 40 ans. Quant aux 51 - 60 
ans, on remarque une proportion plus importante de « mauvais » moral.
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De ce croisement, il apparaît que ce sont les hommes qui indiquent le plus 
souvent un moral « excellent/bon ». A noter les différences de pourcentages 
sur le registre « excellent » (H : 3,77 % - f : 1,47 %) De même, on note que 
les femmes indiquent plus souvent un moral « moyen ». Quant au « mau-
vais » moral, il est également réparti.

il apparaît que cette variable joue sensiblement sur le moral. 71 % des ien 
ayant une ancienneté de 21 - 35 ans déclarent un moral « moyen-mauvais » 
contre 61 % des ien ayant une ancienneté de 1 - 5 ans. soulignons que ce 
sont les ien ayant une ancienneté de 16 - 20 ans qui déclarent le plus un 
moral « excellent/bon » et les « 1 - 5 ans » qui déclarent le plus (un sur deux) 
un moral « moyen ».

4 2 - Champ psychosociologique
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73 % des ien qui répondent « tout à fait d’accord » déclarent un moral 
« excellent/bon » contre 9 % des ien qui répondent « pas d’accord du tout ». 

64 % des ien qui se déclarent satisfaits de cette reconnaissance indiquent 
un moral « excellent/bon » contre 9 % des ien qui se déclarent pas du tout 
satisfaits. A noter que près de 6 sur 10 de ces derniers indiquent un « mau-
vais » moral.

Près de 7 ien sur 10 qui sont très satisfaits de leurs relations avec la hié-
rarchie déclarent un moral »excellent/bon » contre près d’1 ien sur 10 « pas 
du tout satisfait ». A noter sur ce dernier registre le 0 % concernant le moral 
« excellent ».
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4 3 - Champ socio-organisationnel

Plus de 6 ien sur 10 qui répondent qu’ils sont « tout à fait d’accord » pour 
considérer que les caractéristiques de leur métier sont très motivantes décla-
rent un moral « excellent/bon » et près de 7 ien sur 10 qui déclarent qu’ils 
ne sont « pas du tout d’accord » répondent qu’ils ont un « mauvais » moral.

100 % des ien qui répondent qu’ils sont très satisfaits par ces perspectives 
déclarent un moral « excellent/bon » et 86 % des ien qui ne sont « pas du 
tout satisfaits » déclarent un moral « mauvais/moyen » (dont 50 % un moral 
« mauvais »).

5,63 % 9,24 %
27,11 %

68,75 %

28,13 %

3,13 %

57,23 %

14,46 %

44,55 %

44,22 %

1,98 %

32,39 %

50,70 %

11,27 %

tout à fait 
d’accord

plutôt 
d’accord

plutôt pas 
d’accord

pas d’accord du 
tout

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

MORAL ET MÉTIER MOTIVANT

 excellent
 bon 
 moyen
 mauvais

1,20 %

3,55 %
14,74 %

50,71 %

35,71 %

12,86 %

53,53 %

30,13 %

34,75 %

55,32 %

6,38 %

66,67 %

33,33 %

très satisfait assez satisfait assez peu 
satisfait

pas du tout 
satisfait

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

MORAL ET PERSPECTIVES D’ÉVOLUTION DANS LE MÉTIER

 excellent
 bon 
 moyen
 mauvais

1,60 % 0,71 %
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Près de 9 ien sur 10 « pas du tout satisfait » de cette marge déclarent un 
moral « mauvais-moyen (dont 5 sur 10 un « mauvais » moral). A noter par 
comparaison les 5 % de « mauvais »« moral pour les ien « très satisfaits».

 

4 4 - Champ socio-culturel

97,5 % des ien qui ne trouvent pas de sens dans le travail réalisé déclarent 
un moral « mauvais-moyen » (dont 80 % un « mauvais » moral.) A noter en 
comparaison les 5 % d’ien qui trouvent du sens « tout à fait d’accord » et 
déclarent eux aussi un « mauvais » moral. 

11,93 %
24,31 %

54,10 %

34,43 %

9,84 %

54,13 %

21,56 %

42,81 %

42,11 %

3,16 %

4,88 %

14,63 %

très 
satisfaisante

assez 
satisfaisante

peu 
satisfaisante

pas du tout 
satisfaisante

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

MORAL, AUTONOMIE ET INITIATIVE

 excellent
 bon 
 moyen
 mauvais

1,64 %

24,39 %

56,10 %

12,42 %

34,38 %

80,00 %

17,50 %

2,50 %

52,34 %

13,28 %

50,91 %

34,55 %

2,12 %

4,85 %

8,74 %

tout à fait 
d’accord

plutôt 
d’accord

plutôt pas 
d’accord

pas du tout 
d’accord

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

MORAL ET SENS DU TRAVAIL

 excellent
 bon 
 moyen
 mauvais

27,18 %

59,22 %
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87 % des ien qui ne sont » pas du tout satisfait » de la reconnaissance sociale 
de leur métier déclarent un moral « mauvais-moyen » (dont 46 % « mau-
vais ». A souligner le 0 % de « mauvais » moral lorsque les ien se déclarent 
très satisfaits de cette reconnaissance. 

87 % des ien qui ne sont « pas du tout satisfait » de l’évolution du système 
éducatif déclarent un moral « mauvais-moyen » (dont 53 % un « mauvais » 
moral) contre 47 % pour la catégorie ien « très satisfait ».

6,85 %
16,50 %

45,91 %

40,88 %

13,21 %

54,37 %

27,67 %

39,73 %

48,40 %

5,02 %12,50 %

très satisfait assez satisfait assez peu 
satisfait

pas du tout 
satisfait

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

MORAL ET RECONNAISSANCE SOCIALE DU MÉTIER

 excellent
 bon 
 moyen
 mauvais

31,25 %

56,25%

1,46 %

9,64 %
16,54 %

52,88 %

32,69 %

14,42 %

54,04 %

28,31 %

39,59 %

46,19 %

4,57 %
13,33 %

très satisfait assez satisfait assez peu 
satisfait

pas du tout 
satisfait

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

MORAL ET ÉVOLUTION DU SySTÈME ÉDUCATIF

 excellent
 bon 
 moyen
 mauvais

10,00 %

36,67 %

1,10 %

40,00 %
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De cette analyse, il ressort que parmi toutes ces variables significatives 
certaines entretiennent des liens statistiques privilégiés avec la qualité du 
moral professionnel :

XX le sens donné à son travail ;

XX les caractéristiques motivantes du métier ;

XX les relations avec la hiérarchie ;

XX la reconnaissance sociale du métier ;

XX les perspectives d’évolution du métier.

 

L’ensemble de ces résultats liant les qualités opposées du « Moral » avec 
chacun de ses composants (voir chapitre 1) nous permet d’observer deux 
lignes de construction du moral professionnel selon les individus ; la pre-
mière qui repose plus sur la recherche des « gratifications » psychologiques 
(valeurs, sens, reconnaissance), l’autre plus centrée sur des gratifications 
d’ordre professionnel (avenir, relations, compétences).
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LE MORAL DES IEN ET 
LE MORAL DES IA-IPR

ÉTUDE COMPARATIvE

C
et angle d’étude, outre son caractère inédit, apporte quelques 
points de repères susceptibles d’éclairer la problématique récur-
rente relative à l’organisation et à la place des corps d’inspec-
tion territoriaux dans notre système éducatif en dégageant les 
domaines de « convergences » et de « divergences ».

Pour ce faire, nous avons dégagé des domaines de « convergence » et de 
« divergence » construits sur les écarts de réponses suivants : 15% et plus, 
5% et moins.

sur les 50 questions communes concernant ien et iA-iPr (les domaines 
des relations avec les parents et avec les collectivités locales sont hors de 
ce champ), 6 réponses enregistrent un écart de 15 %, 25 réponses un écart 
de 5 % et 19 réponses un écart compris entre 6 % et 14 %.

5 1 - Convergences

 � éCoUTe, resPeCT, CoNsIDéraTIoN

IEN RELATIONS IA RECTEUR

 Améliorées
 Dégradées
 Sans changement

24,86 %

39,41 %
44,07 %

IA-IPR RELATIONS RECTEUR

 Améliorées
 Dégradées
 Sans changement

15,97 %

41,07 %
43,12 %
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sur ce champ ressort une information importante pour les acteurs concer-
nés : 4 ien et iA-iPr sur 10 considèrent d’une part que leurs relations avec 
leur supérieur hiérarchique se sont dégradées et d’autre part, qu’elles sont 
sans changement.

A noter que plus de 6 ien et iA-iPr sur 10 indiquent que les services aca-
démiques/départementaux sont à l’écoute de leurs demandes.

 � soUTIeN

on constate que les inspecteurs territoriaux se sentent soutenus dans l’exer-
cice de leur métier d’une part par la hiérarchie selon 6 ien et iA-iPr sur 10 et 
surtout par leur collègues en cas de difficulté selon près de 8 ien et iA-iPr.

 � CHarGe De TraVaIl

Un fait remarquable : sur les 9 types de charge de travail à classer selon 
le caractère « fatigant », les ien et iA-iPr ont classé en numéro 1 et au 1er 
rang, le travail administratif et courriel et en numéro 2, au 1er rang le... tra-
vail administratif et courriel. 

IEN IA-IPR

Ecoute des services académiques/départementaux :
Accord 
Désaccord

63,21 %
36,79 %

61,65 %
38,35 %

IEN IA-IPR

Soutien de la hiérarchie :
Accord 
Désaccord

59,10 %
40,90 %

60,45 %
39,55 %

Soutien des collègues :
Accord 
Désaccord

76,81 %
23,19 %

75,91 %
24,09 %

IEN IA-IPR

Classement n° 1 - 1er rang
Classement n° 2 - 1er rang

Travail administratif & courriel
Travail administratif & courriel

Travail administratif & courriel
Travail administratif & courriel

Charge de travail trop lourde :
Accord 
Désaccord

93 %
7 %

94,57 %
26,43 %
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Quant à la charge et au volume de travail, l’accord est quasi unanime : plus 
de 9 ien et iA-iPr sur 10 répondent que cette charge est trop lourde et a 
augmenté - surtout depuis 1 à 4 ans - selon près de 7 inspecteurs territo-
riaux sur 10.

 � QUalITé De VIe

IEN IA-IPR

Conditions de travail dégradées :
Depuis quand ? (1 à 4 ans)

78 % 75 %

61,51 % 65,87 %

Volume de travail augmenté
Depuis quand ? (1 à 4 ans)

92,67 % 95,41 %

65,87 % 67,14%

Satisfaction travail en équipe avec collaborateurs 93,65 % 90,65 %

Satisfaction travail en équipe avec partenaires associatifs 65,08 % 63,54 %

IEN IA-IPR

Utilisation compétences professionnelles :
Satisfaction 56,30 % 54,65 %

Caractéristiques du métier motivantes 61,92 % 59,36 %

De plus en plus de stress :
Accord 95,53% 91,28 %

IEN RECONNAISSANCE 
TRAVAIL

9,11 %

43,21 %38,44 %

14,24 %

 Tout à fait d’accord
 Plutôt pas d’accord

 Plutôt d’accord 
 Pas du tout d’accord

IA-IPR RECONNAISSANCE 
TRAVAIL

12,27 %

38,18 %36,36 %

13,18 %

 Tout à fait d’accord
 Plutôt pas d’accord

 Plutôt d’accord 
 Pas du tout d’accord
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3 aspects clivés du métier apparaissent dans ce tableau. 

XX L’un, très positif : l’importance et le plaisir de travailler en équipe

XX Le second, très négatif : le caractère stressant de l’exercice du métier

XX  Le troisième, nuancé : la reconnaissance du travail et des compé-
tences professionnelles

A noter en complément que 6 ien et iA-iPr sur 10 trouvent les caractéris-
tiques du métier motivantes. 

 � VIsIbIlITé

IEN IA-IPR

Information sur les objectifs fixés à la mission :  
- Pas assez
- Suffisamment
- Trop
 

36,75 %
57,45 %
5,79 %

38,81 %
54,34 %
6,85 %

Evolution professionnelle :  
Pas du tout ou assez peu satisfait 75,84 % 76,15 %

Mobilité interne EN :
Pas du tout ou assez peu satisfait 72,14 % 71,69 %

Reconnaissance sociale du métier :
Pas du tout ou assez peu satisfait 72,36 % 61,94 %

3 enseignements ressortent de cette interrogation :

XX  L’information sur leur travail est jugée suffisante par la majorité des 
inspecteurs territoriaux ;

XX Près de 4 sur 10 souhaitent une amélioration.

XX  Une appréciation d’insatisfaction convergente et quasi unanime sur 
les perspectives d’évolution et de mobilité professionnelles selon 7 
à 8 ien et iA-iPr sur 10.
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 � aCCoMPlIsseMeNT

« DEPUIS QUE vOUS ÊTES INSPECTEUR… » 

IEN IA-IPR

Réussite des élèves :  
- Améliorée
- Dégradée
- Sans changement

16,36 %
30,69 %
52,95 %

16,59 %
28,11 %
55,30 %

Qualité relation avec enseignants : 
- Améliorée
- Dégradée
- Sans changement 

27,82 %
16,19 %
55,99 %

31,94 %
15,28 %
52,78 %

Qualité relations avec directeurs / chefs : 
- Améliorée
- Dégradée
- Sans changement

38,41 %
9,73 %

51,86 %

41,86 %
13,02 %
45,12 %

sur ces 2 domaines qui recoupent le sentiment de réussite ou d’échec se 
dégagent deux sentiments :

XX  Celui d’être, partie prenante de la dégradation de la réussite sco-
laire indiquée par 2 fois plus d’ien et iA-iPr que pour l’améliora-
tion de cette réussite ;

XX  Celui d’être partie prenante de l’amélioration des relations avec 
enseignants (3 ien et iA-iPr sur 10) et les directeurs d’école/chefs 
d’établissement (4 ien et iA-iPr sur 10).

QUesTIoNs oUVerTes

POUvEz-vOUS DIRE CE QUI vOUS MOTIvE LE PLUS DANS vOTRE MÉTIER ?

IEN IA-IPR

réussite

diversité

service

faire

accompagner

accompagnement

contribuer

relations

élèves

enseignants

faire

réussite

contact

évoluer

système

pratiques

professeurs

pédagogie

accompagner

travail

service

élèves

enseignants
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De cette comparaison de la fréquence des mots relatifs à la motivation, il 
ressort :

Classement décroissant 

ien : Elèves, enseignants, réussite, faire, accompagnement

iA-iPr : Enseignants, élèves, faire, réussir, pédagogie

A noter que la fréquence des liens entre les termes les plus cités est quasi-
ment la même et que le terme « pédagogique » est présent pour les iA-iPr 
au contraire des ien.

POUvEz-vOUS DIRE CE QUI vOUS PASSIONNE DANS vOTRE MÉTIER ?

De cette comparaison de la fréquence des mots relatifs à la passion du 
métier, un classement différent selon la catégorie d’inspecteur apparaît.

ien : élèves, enseignants, relations, humaines, formation

iA-iPr : élèves, pédagogie, faire, enseignants, réussite

A noter que la fréquence des liens entre les termes les plus cités est aussi 
différente : pour les ien, c’est d’abord entre enseignants et relations et pour 
les iA-iPr entre élèves et réussite.

Dans son ensemble, nous nous trouvons dans une situation où les motiva-
tions d’exercice du métier sont quasiment les mêmes pour les deux caté-
gories d’inspecteur mais où les éléments passionnants du métier différent, 
plus centrés sur les relations établies avec les personnes pour les ien et plus 
issus du cadre référentiel pour les iA-iPr.

In fine, cet ensemble peut s’analyser en termes de contribution/rétribution 
et aboutir à la question fondamentale perçue par les acteurs en terme de 
« plaisir/déplaisir ». 

IEN

relations

humaines

diversité

réussir

pédagogie

formation

pratiques

réussite

élèves

enseignants
faire

IA-IPR
pratiques

bouger

didactique

choix

éducatif

réflexion

enseignants

professeurs

réussite

évoluer

élèves

pédagogie

faire



LE MORAL DES IEN ET LE MORAL DES IA-IPR ÉTUDE COMPARATIvE 57

 � Moral

Ces graphiques qui peuvent être interprétés comme la « résultante » de 
l’ensemble des résultats « convergents » présentent deux informations, qui 
sont les bases de notre étude : les 2/3 des inspecteurs territoriaux ont un 
moral « moyen-mauvais ». Plus de la moitié d’entre eux estime aujourd’hui 
que leur moral s’est dégradé.

5 2 Divergences

trois domaines sont concernés : 

 � l’aUToNoMIe

IEN IA-IPR

Décisions prises d’en haut :
Accord 80,33 % 66,43 %

Marge autonomie / initiative :
Assez ou très satisfaisante 53,89 % 76,82 %

Une nette différence dans l’exercice de la profession est ici mise en évi-
dence. Près de 8 iA-iPr contre un peu plus de 5 ien considèrent disposer 
d’une marge d’autonomie et d’initiative satisfaisante et ceci dans un cadre 
de prise de responsabilité plus important pour les iA-iPr que pour les ien. 

IEN

 excellent  bon  moyen  mauvais

44,88 %

32,64 %20,13 %

2,64 %

IA-IPR

47,51 %

27,60 %18,55 %

6,33 %
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 � le TeMPs De TraVaIl

IEN IA-IPR

Temps de travail hebdomadaire :
- 50 h et moins 
- Plus de 50 h 

37 %
63 % 

22,90 %
77,10 %

Périodes de travail fatigantes :
- La plus fatigante
- La moins fatigante

mai / juin
mars / avril

mars / avril
sept. /oct.

2 informations intéressantes pour des approfondissements ultérieurs :

XX  4 ien contre 2 iA-iPr sur 10 déclarent un temps de travail hebdoma-
daire de 50h et moins et 8 iA-iPr contre 6 ien sur 10 plus de 50h.

XX  La période de travail la plus fatigante pour les iA-iPr (mars-avril) 
se révèle la moins fatigante pour les ien. Les deux périodes de tra-
vail (début et fin d’année scolaire (1ère et 5e) ont le caractère parti-
culier d’être pour la 1ère la moins fatigante pour les iA-iPr et pour 
la 5e la plus fatigante pour les ien.

 � la VIsIbIlITé DU TraVaIl

TROP DE RÉORGANISATIONS

La visibilité globale du travail apparaît ici comme très différente.

8 ien contre 7 iA-iPr considèrent qu’il y a trop de changements et de réor-
ganisations dans le système éducatif et 6 ien contre 5 iA-iPr sur 10 qui 
considèrent qu’il n’y a pas de continuité dans la politique éducative.

IEN

45,09 %

37,77 %

17,80 %

1,33 %

 Tout à fait d’accord
 Plutôt pas d’accord

 Plutôt d’accord 
 Pas du tout d’accord

IA-IPR

26,48 %

42,92 %

26,03 %

4,57 %

 Tout à fait d’accord
 Plutôt pas d’accord

 Plutôt d’accord 
 Pas du tout d’accord
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Ces résultats sont d’importance car ils nous permettent à la fois de saisir 
avec une plus grande précision l’état du processus de formation d’un moral 
professionnel commun à ces deux catégories d’inspecteur et d’alerter par 
l’ampleur de leur caractère inquiétant les responsables de notre système 
éducatif concernés.

obserVaTIoN GéNérale

Pour 88 % des questions, les pourcentages de réponses sont proches (écarts 
inférieurs à 15 %) dont 50 % (écarts égaux ou inférieurs à 5 %).

Par ordre d’importance, cette similitude concerne d’une part, avec des 
appréciations négatives, la charge et l’ampleur du travail, le stress, les pers-
pectives d’avenir professionnel, les relations avec la hiérarchie, l’information 
sur le métier et d’autre part, avec des appréciations positives, le soutien des 
collègues et de la hiérarchie, l’écoute des services académiques/départe-
mentaux, les caractéristiques du métier, le travail en équipe avec collègues, 
collaborateurs, partenaires associatifs.

A cette convergence de résultats similaires ou proches il faut ajouter les 
résultats concernant l’épuisement professionnel, le burnout clinique et la 
qualité du moral professionnel. 

Pour 12 % des questions, les pourcentages des écarts de réponses sont mar-
qués (supérieurs ou égaux à 15 %).

Par ordre d’importance, cette divergence concerne la durée hebdomadaire 
de travail (plus longue pour les iA-iPr que pour les ien), l’autonomie et l’ini-
tiative professionnelle (moins grande pour les ien que pour les iA-iPr), la 
visibilité de l’exercice du métier – fréquence des réformes et continuité des 
politiques éducatives - plus large pour les iA-iPr que pour les ien. 
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ÉPUISEMENT PROFESSIONNEL

6 1 Introduction

C’est avec grand intérêt que nous avons entrepris cette étude sur l’impact 
du travail des inspecteurs territoriaux sur leur santé. La difficulté d’accéder 
à cette population ne nous avait pas permis de le faire jusque-là, de même 
qu’il n’existe pas, à notre connaissance, d’étude équivalente, dans la litté-
rature internationale. Cela vient combler un vide dans les recherches que 
nous avons entreprises au sein du dispositif psychiatrique de la Mgen où 
depuis 1996, l’impact du travail sur la santé, plus particulièrement mentale, 
a concerné chacune des catégories composant l’education nationale et des 
risques psychosociaux et des troubles variés comme les coups et blessures 
volontaires, le harcèlement, l’état de stress post traumatique, le traumatisme 
vicariant, le burnout. nous nous inscrivons ainsi dans la longue tradition des 
enquêtes sur les déterminants professionnels de la santé du personnel de 
l’education nationale réalisées par Paul sivadon, Pierre-françois Chanoit, 
roger Amiel, Vivianne Kovess-Masféty et beaucoup d’autres personnels de 
la Mgen depuis le lendemain de la deuxième guerre, enquêtes qui se pour-
suivent dans l’actualité.

Deux facteurs expliquent à mes yeux pourquoi il a été possible de le faire 
maintenant : d’abord le travail diplomatique acharné de georges fotinos, 
inspecteur lui-même, qui a su attendre le bon moment et surtout convaincre 
syndicats et décideurs de l’intérêt d’une telle recherche. Le deuxième 
concerne la « refondation de l’école de la république » en marche depuis 
2013, et l’impact sur l’encadrement censé la mettre en place. Auparavant, 
nous savions que le burnout était contagieux et, au vu des résultats des 
enquêtes sur les enseignants, les directeurs d’école et les chefs d’établis-
sement, nous pouvions supposer que les inspecteurs devaient être aussi 
concernés. Dans notre travail clinique, outre la faible demande de soins de 
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cette catégorie, ce qui apparaissait comme plus évident, c’était surtout leur 
rôle en tant que « producteurs » de stress et non pas de victimes. Le bur-
nout, est-il un problème des inspecteurs ? La question est intéressante à 
double titre, soit la réponse est négative et alors la question est de savoir 
comment font-ils, puisque nous médecins, censés les soigner, nous sommes 
largement atteints, soit elle est positive et alors comment aider à la prise 
de conscience et à la remédiation. 

Contrairement à notre étude « La qualité de vie au travail dans les lycées et 
collèges. Le burnout des enseignants » publiée en 2011, nous avons préféré 
cette fois-ci le terme « d’épuisement professionnel ». outre la volonté d’évi-
ter un mot anglais, plusieurs raisons ont justifié ce choix. Le terme burnout, 
dans sa version médiatique actuelle, est largement influencé par les tra-
vaux de Christine Maslach et le questionnaire multidimensionnel qu’elle pro-
pose en 1981. trois facteurs sont ainsi définis empiriquement, sans rapport 
avec une théorie précise du stress : l’épuisement émotionnel, la déperson-
nalisation et le non-accomplissement personnel. elaboré à partir d’obser-
vations cliniques il y a eu redondance avec d’autres concepts comme celui 
du cynisme, estime de soi, « coping » ; confusion entre symptômes et stra-
tégies d’adaptation et risque de circularité dans le concept de stress. Ces 
dernières années, une pétition a circulé en france revendiquant l’inclusion 
du burnout dans la liste de maladies professionnelles. Cela est d’autant 
plus paradoxal que le monde médical ne la reconnait pas comme maladie, 
ce terme n’apparait dans aucune classification des maladies au monde et 
que Christine Maslach elle-même tenait plus à une conception sociologique 
liée à une attitude vis-à-vis du travail et s’opposait à une médicalisation du 
concept. Quand nous utilisons le terme de burnout comme dans « climat 
de burnout» ou « burnout clinique », c’est pour ne pas nous écarter de la 
dénomination internationale et nous le considérons synonyme « d’épuise-
ment professionnel ».

Dans la présente recherche nous avons utilisé un questionnaire basé sur la 
« théorie de conservation de ressources » qui tente de remédier aux cri-
tiques adressées au questionnaire MBi (Maslach burnout inventory),». il a 
le mérite, à nos yeux, d’aborder tout autant les ressources individuelles 
qu’institutionnelles.

Le terme « trouble d’épuisement » apparait en 2003 en suède avec des cri-
tères définis et ajoutés dans le cadre des troubles mentaux de la classifica-
tion internationale de maladies (CiM 10). Dans la pratique médicale, il est 
habituel depuis de nombreuses années, d’utiliser un axe pour classer des 
caractéristiques symptomatiques et un autre pour les causes supposées 
les avoir produites, par exemple le travail. nous avons systématiquement 
accolé le terme « professionnel » à « épuisement » d’une part parce que 
contrairement à la pratique clinique en face à face, nous nous sommes limi-
tés à proposer un questionnaire par internet sans questions causales autres 
que professionnelles ; d’autre part nous voulons éviter la confusion avec le 
terme « surmenage » ou « fatigue » qui risquerait de réduire la complexité 
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rattachée au concept du burnout où il y a autant de refus que d’incapacité 
à exercer un effort. « La principale caractéristique de l’épuisement profes-
sionnel est que les gens ne peuvent pas ou ne veulent pas faire à nouveau 
ce qu’ils ont fait » (Levinson H. 1981).

Ce rapport de recherche étant conçu avant tout pour être lu par ceux qui 
sont atteints ou risquent de le devenir, nous avons écarté la dénomination 
médicale la plus récente, proposée par la classification américaine DsM 5 
dans le chapitre 7 « troubles liés à des traumatismes ou à des facteurs de 
stress » et qui pourrait englober le burnout. nous aurions pu nous limiter à 
l’utilisation du mot stress mais la perception habituelle de ce concept ren-
voie aux propositions de selye en 1946 en tant que déséquilibre provoqué 
par des facteurs externes. Ainsi 96 % des ien de notre échantillon déclare 
y être de plus en plus soumis. Cela en dit long sur les conditions de travail 
mais reste peu opérationnel du point de vue de la santé publique. Avec 
l’épuisement professionnel et l’instrument pour le mesurer, nous obtenons 
le chiffre de 9,33 % qui est déjà élevé mais plus gérable médicalement 
(accès aux soins spécifiques et aux droits liés aux pathologies profession-
nelles). nous sommes bien conscients des enjeux de dénomination autant 
dans l’accès aux soins, aux traitements spécifiques, dans la relation méde-
cin-malade que dans l’accès au droit, et nous souhaitons ardemment un 
consensus médical à ce sujet. Ceux qui seraient intéressés par la question 
peuvent consulter ce que nous avons déjà abordé dans le livre « souffrir 
d’enseigner… faut-il rester ou partir ? ».

6 2 Les limites de notre étude

outre le fait déjà souligné de l’utilisation d’un questionnaire plutôt que des 
entretiens cliniques, nous n’avons pas procédé à un échantillonnage de 
la population mais il a été décidé de proposer le questionnaire en ligne à 
la totalité du corps des inspecteurs territoriaux de l’education nationale. 
toutefois, comme cela a été précisé, la question de la représentativité ne 
semble pas se poser pour les ien. 

nous ne voulions pas prendre le risque de faire échouer cette enquête en 
posant des questions qui paraissent très banales dans le cadre de « l’entre-
tien singulier » médecin-malade, mais qui se révèlent intrusives pour des 
personnes qui n’ont rien demandé et de surcroît dans un contexte profes-
sionnel très sensible. C’est la raison pour laquelle nous avons accepté, tout 
en conservant la structure interne du questionnaire, d’écarter 4 questions 
- ce qui rend contestable les comparaisons avec d’autres recherches ayant 
utilisé le questionnaire complet et plus particulièrement dans le registre des 
somatisations. Mon statut de psychiatre et les questions proposées pourraient 
faire croire que les enjeux de l’épuisement professionnel se limitent à l’insa-
tisfaction professionnelle et à des troubles émotionnels, ce qui n’est abso-
lument pas le cas. De recherches avec le même questionnaire concernent 
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entre autres, le diabète type 2, les troubles du sommeil, les troubles mus-
culo-squelettiques, l’infertilité, les troubles cardio-vasculaires, le syndrome 
métabolique. nous souhaiterions que cette étude pilote serve à alerter les 
décideurs et que des recherches approfondies soient entreprises. 

La faisabilité d’une telle enquête n’était pas évidente au départ, ce qui explique 
en partie nos limites et justifie une lecture prudente concernant des dia-
gnostics médicaux qu’il convient de présupposer et non pas d’affirmer. De 
même, il convient d’être prudent sur des comparaisons avec d’autres publi-
cations sur le sujet relatives à d’autres populations de travailleurs.  

6 3 Le questionnaire Shirom-Melamed

Le questionnaire shirom-Melamed a été proposé par ces deux chercheurs 
en 1989 et 2006 comme une alternative au questionnaire de burnout de 
Maslach pour évaluer la perte des ressources énergétiques de l’individu 
au travail, une combinaison de fatigue physique, de lassitude cognitive et 
d’épuisement émotionnel. La construction unidimensionnelle de cet outil 
autour du concept d’épuisement de ressources permet de mieux éviter la 
confusion avec la dépression, critique souvent adressée à d’autres ques-
tionnaires de burnout.

Une première version de cet outil (sMBQ) comporte 22 items correspon-
dant à 4 sous échelles : 
 1. fatigue physique,
 2. lassitude cognitive,
 3. tension, 
 4. manque de vitalité, 

et a été utilisée pour évaluer l’épuisement au travail mais aussi chez des 
patients consultant pour de troubles liés au stress autre que professionnel 
(Lundgren-nilsson et al. 2012).

La version révisée (sMBM) comporte 14 items correspondant à des affects 
négatifs ressentis au cours des derniers 30 jours de travail et regroupés en 
trois sous échelles : 

 1.  Fatigue physique : comprend 6 items par exemple « Je me sens 
physiquement vidé(e)». La fatigue excessive et persistante carac-
térise cliniquement le burnout et elle est évaluée dans tous les 
questionnaires sur le sujet.

 2.  lassitude cognitive : comprend 5 items par exemple « J’ai l’impression 
de ne pas avoir les idées claires ». La capacité à mobiliser rapidement 
ses ressources intellectuelles, particulièrement nécessaires à la popu-
lation qui nous concerne n’était pas évaluée jusque-là dans les autres 
questionnaires du burnout (sassi n. & Jean-Pierre neveu J. P. 2010).
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 3.  epuisement émotionnel : comprend 3 items par exemple « Je 
me sens incapable d’être à l’écoute des besoins de mes collègues 
et du personnel ». Ce type de question montre la spécificité du 
questionnaire par rapport au monde du travail et une réponse 
à la critique de vouloir réduire le burnout à la simple fatigue ; le 
désengagement est pris en compte même si on évite des ques-
tions sur le cynisme et l’inefficacité (schaufeli W.B., Leiter M.P., 
Maslach Ch. 2009).

on doit répondre à chaque item en fonction de sa fréquence en utilisant 
une échelle en 7 points : 1 équivaut à «Jamais ou Presque jamais », 2 à « très 
rarement », 3 à « Assez rarement », 4 à « Parfois », 5 à « Assez souvent», 6 
à « très souvent » et 7 à « toujours ou Presque toujours ».

Pour chaque sous-domaine et pour l’ensemble de l’échelle, le score total 
est moyenné en le divisant par le nombre d’items du domaine. Cela limite 
les biais introduits par la suppression de quatre items dans la version auto-
administrée via internet que nous avons utilisée. Les items supprimés sont 
les suivants : « 4. I feel fed up. 5. I feel like my ‘‘batteries’’ are ‘‘dead.’’ 6. I 
feel burned out. 7. My thinking process is slow ».

Cet outil est l’instrument de la théorie que nous allons décrire.

6 4 La théorie de la préservation des ressources

Proposée par s.e. Hobfoll en 1989 qui considère que la motivation humaine 
réside dans un besoin de création de ressources. « Les gens ont des com-
pétences innées et acquises par apprentissage pour créer, élever, conser-
ver et protéger la qualité et la quantité de leurs ressources ». Ce principe va 
avoir deux implications. D’une part, il conditionne l’analyse du stress à l’ap-
port d’une personne à une situation et non à l’étude de seules contraintes 
externes ; d’autre part, il définit le stress comme le comportement d’un 
organisme ne pouvant conserver et à fortiori développer ses ressources.

Le stress apparaît sous trois conditions : 

 1.  quand des ressources clés (survie, intégrité personnelle) sont 
menacées de perte ; 

 2.  à la perte de ressources ;

 3.  quand on échoue à gagner des ressources suite à un investisse-
ment significatif d’autres ressources. 

Contrairement à la conception traditionnelle du stress comme un état consé-
cutif à la perception des demandes qui dépassent les ressources pour y faire 
face, on considère ici que dans la plupart des situations stressantes au tra-
vail les ressources pour y faire face sont rarement dépassées : on peut être 
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très stressé tout en faisant face parfaitement à la situation. en définissant 
le stress sans donner prééminence à la perception on évite la circularité 
du concept de stress dominant jusque là et on met en avant les conditions 
objectives du travail et les conditions objectives du travailleur (Hobfoll s.e. 
& shirom A. 2000).

Le burnout est une réponse affective avec perte graduelle des ressources 
énergétiques comme résultat d’une exposition au stress au travail, sans contre 
balancement pour reconstituer des ressources. Ce dernier aspect ouvre sur 
des recherches relativement récentes autour de la récupération du stress, 
le temps du sommeil et des loisirs (söderström M. 2012). L’orientation des 
études sur le burnout vers l’engagement et la vitalité viennent renforcer la 
position de Hobfoll (gorgievski, M.J., & Hobfoll, s.e. 2008).

Quatre types de ressources sont considérées par Hobfoll : matérielles, condi-
tions sociales, personnelles et énergétiques. Les ressources peuvent être des 
objets (par ex. voiture, maison), conditions (par ex. relations intimes, rôle 
parental, réseaux sociaux), caractéristiques personnelles (habiletés), psy-
chologiques (par ex. estime de soi, auto-efficacité, optimisme), énergétiques 
intrinsèques (la stabilité émotionnelle, l’agilité cognitive et la vitalité), éner-
gétiques extrinsèques (salaire, information). Plus récemment une taxonomie 
a été proposée qui a le mérite de bien souligner l’intérêt du concept pour 
englober tout autant les ressources de travailleurs que celles de l’institution 
où ils travaillent et de la société dans laquelle ils vivent. Cela ouvre sur des 
recherches du burnout autant comme phénomène individuel que collectif.
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TAXONOMIE DE RESSOURCES 
LIEkE L  TEN BRUMMELHUIS & ARNOLD B  BAkkER 2012)

CONTExTUEL Macro ressources Culture

Justice sociale

Contexte économique

Politique publique

Objet/conditions Mariage

Emploi

Famille

Réseau social

Soutien social Affection, amour

Conseils

Respect

Aide instrumentale

PERSONNEL Ressources-clés Auto-efficacité

Estime de soi

Optimisme

Pouvoir social

Ressources constructives Habileté

Connaissances

Expérience

Résilience mentale

Santé

Energie Humeur

Energie physique

Energie cognitive

Attention

Temps
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Les ressources ont une valeur instrumentale pour les individus et aussi sym-
bolique, leur permettant de définir qui ils sont. il convient de ne pas envisager 
les ressources de façon isolée mais en interdépendance et de tenir compte 
de facteurs du contexte social et culturel qui soutiennent ou empêchent 
l’agrégation de ressources (voir chapitre sur le climat du burnout).

La mobilisation des ressources s’inscrit dans un système dynamique complexe 
d’anticipation de gains et de pertes, ainsi, l’anticipation de la perte a un pou-
voir plus fort que les attentes de gains (tversky, A., and Kahneman, D. 1974). 
nous avons tendance à chercher à éviter et à privilégier les stratégies de 
prévention des pertes plutôt qu’à rechercher activement des opportunités 
de gains des ressources. Les pertes sont plus saillantes que les gains. Cela 
a un impact inhibitoire fort dans les processus d’engagement. nous devons 
investir des ressources pour nous protéger contre la perte des ressources, 
les récupérer ou en gagner. Quand nous sommes stressés, nous nous enga-
geons dans des stratégies pour y faire face à une situation dans l’objectif 
d’endiguer des nouvelles pertes de ressources. Cela implique le risque de 
pertes secondaires jusqu’à épuisement d’une ressource (effort compensa-
toire par exemple) ce qui nous oblige à nous retourner vers une autre res-
source moins facilement récupérable et moins efficace (estime de soi par 
exemple). Ce fonctionnement en spirale concerne tout autant les pertes que 
les gains. La fatigue est une réponse adaptative de l’organisme provoquant 
un changement d’attention de l’environnement externe vers des stimula-
tions internes dans l’objectif de préservation des ressources (gorgievski, 
M.J., & Hobfoll, s.e. 2008). nous acceptons facilement de perdre notre éner-
gie parce que nous savons que nous pouvons la récupérer avec du repos.

Hors situation de stress, nous tendons à développer un surplus de res-
sources pour prévenir de futures pertes et cela est corrélé à une sensation 
de bien-être (« eustress »). Quand nous sommes mal équipés pour gagner 
des ressources nous avons tendance à adopter une attitude défensive d’au-
toprotection pour éviter de perdre d’avantage et conserver le peu qui nous 
reste. Confronté à une même situation, quand on manque de ressources, on 
risque de perdre d’avantage ; de ce fait, on ne saurait pas blâmer les vic-
times en disant : « Si seulement elles employaient mieux leurs ressources, 
elles pourraient surmonter le stress » (Hobfoll, s.e 1989).

réinterpréter une situation de menace comme un challenge est une façon 
de conserver des ressources en focalisant sur les gains plutôt que sur les 
pertes. De même, réévaluer la valeur d’une ressource ou l’interprétation d’un 
événement et ses conséquences, sont des stratégies de conservation de 
ressources. A l’opposé, un petit gain suite à la prise d’un grand risque, est 
interprété comme une perte. L’importance accordée à la valeur que nous 
attribuons à nos ressources rapproche cette théorie de thérapies contex-
tuelles actuelles basées sur des valeurs psychologiques et des buts qui nous 
en rapprochent ou nous en éloignent. Les ressources ont une valeur intrin-
sèque qui va au-delà de leur rôle tampon dans le stress.
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L’ÉPUISEMENT PROFESSIONNEL 
DES IEN

N
ous avons utilisé le questionnaire sMBM décrit précédemment 
auto administré via internet. L’analyse porte sur 598 répondants. 
nous avons utilisé des points de césure (cut-off) que nous préci-
serons dans le chapitre « burnout clinique ». Quand nous parlons 
d’épuisement professionnel ou burnout, nous faisons référence 

uniquement à la population dépassant un certain seuil de gravité et les gra-
phiques et commentaires se limitent à ce groupe.

nous obtenons 2 types de résultats qui correspondent à l’évaluation du ques-
tionnaire dans sa totalité (ce qui nous permet de parler d’épuisement pro-
fessionnel ou burnout) et des évaluations partielles de trois sous-domaines 
(physique, cognitif, émotionnel).

XX  23,33 % présentent une présomption de burnout et 9,33% corres-
pondent à une présomption de burnout clinique.

XX 76,66 % n’ont pas de burnout ou il est léger ou moyen.

Une majorité d’inspecteurs indique être dans un état de fatigue physique 
qui est très souvent, toujours ou presque toujours présent dans les 30 der-
niers jours qui ont précédé l’enquête.

Epuisement émotionnel

Lassitude cognitive

Fatigue physique

0 10 20 30 40 50 60 70

7,44 %

26,38 %

60,87 %

 % «haut» et «clinique»
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D’après la définition de la fatigue que nous avons mise en avant, nous pou-
vons conclure qu’une majorité d’inspecteurs a des préoccupations concer-
nant la préservation de ses ressources énergétiques et que malheureusement 
un quart n’arrive pas à les restituer avec le temps de repos. 

Les différences des résultats entre les composantes du burnout, sont inter-
prétées généralement par les différences dans les stratégies pour faire face 
aux situations de stress : on peut tenter de résoudre le problème ou évi-
ter une confrontation directe en changeant ses pensées et ses émotions. 
focaliser sur le problème risque de conduire à l’épuisement émotionnel, tan-
dis que focaliser sur l’émotion est plus corrélé à l’épuisement physique. en 
même temps on considère qu’il est plus efficace comme stratégie de foca-
liser sur le problème dans les cas de situations stressantes contrôlables et 
sur l’émotion quand elles sont incontrôlables.

7 1 Le burnout clinique

La dynamique de conservation et d’acquisition de ressources sous-entend 
que nous cherchons tous, dans le cadre du travail, à lutter pour éviter le 
burnout et que celui-ci est un processus de perte dans la durée mesuré en 
continu et non pas une variable dichotomique « présente » ou « absente » 
habituelle dans la pratique médicale où un diagnostic a des conséquences 
concrètes en termes de spécificité de traitement, des compensations finan-
cières voire judiciaires.

Même si la plupart des études utilisent le Maslach burnout inventory il est 
difficile de savoir à quoi correspondent les résultats, d’autant plus que ce 
questionnaire est multidimensionnel. il peut signifier, tel que le recom-
mande le manuel du MBi, qu’on a divisé les résultats en 3 groupes et on 
considère « burnout » le tiers le plus élevé (mais dans ce cas il n’y a pas de 
critère externe assurant que tel score est corrélé avec des maladies ou des 
détériorations des performances). Ainsi on peut lire régulièrement dans les 
médias que de 30 à 40 % du corps médical aux UsA est en burnout. Cela 
peut signifier aussi qu’on a utilisé un point de césure basé sur le critère 
médical de « neurasthénie » de la classification CiM 10 et validé un point de 
césure pour chacune des trois sous échelles du MBi ; on fait ici le diagnostic 
de burnout quand il y a des scores au-delà du point de césure de l’échelle 
d’épuisement émotionnel combiné à des scores élevés dans l’une ou l’autre 
des dimensions restantes du MBi. De plus les symptômes doivent être en 
rapport au travail et avoir donné lieu à un traitement (schaufeli et al. 2001). 
Avec ces critères, 9 % d’enseignants au Pays Bas ont un burnout clinique. 

Pour ceux qui utilisent des échelles unidimensionnelles comme le sMBM, cela 
peut signifier qu’on considère burnout quand les résultats sont au-dessus de 
la moyenne et dans ce cas 49,6 % de médecins résident en turquie (Bilgel n 
et al. 2012), 51,4 % d’employés consultant un centre de médecine du travail en 
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israël et 46,83 % des i.e.n. en france sont en burnout. Cela peut signifier aussi, 
et c’est le choix que nous avons fait, que l’on considère des points de césure à 
partir de l’utilisation du sMBQ en milieu clinique et que les chercheurs publient 
dans la littérature internationale montrant des corrélations entre les résultats 
au sMBQ et plusieurs sortes de troubles somatiques décrits antérieurement. 

Même si le questionnaire sMBM a été traduit et validé en france (sassi n. & 
neveu J.P. 2010), les points de césure tel que nous les avons utilisés méri-
teraient une confirmation dans des futures recherches en france, tant les 
facteurs culturels sont importants dans la perception du burnout. Ainsi 
schaufeli écrit : « il a été soutenu que la popularité du burnout en Amérique 
du nord se trouve dans le fait d’être une étiquette non-médicale, sociale-
ment acceptée qui porte une stigmatisation minimale en termes de diagnos-
tic psychiatrique» (shirom, 1989). Paradoxalement, l’inverse semble être vrai 
en europe : l’épuisement professionnel est très populaire parce que c’est un 
diagnostic médical qui ouvre les portes de l’État-providence avec sa prise 
en charge et des programmes de traitement. si cela s’applique bien à la par-
tie nord de l’europe, la question reste posée en france avec la revendica-
tion récente de reconnaissance du burnout comme maladie professionnelle.

les PoINTs De CésUre

Dans une échelle allant de 1 à 7, nous avons choisi 4 points de césure (cut-
off) nous basant sur l’expérience clinique des suédois (grossi et al. 2003, 
Lundgren-nilsson et al. 2012), les seuls à avoir officialisé depuis 1997 le dia-
gnostic de burnout et qui, depuis 2003, ont proposé le « syndrome d’épui-
sement » avec des critères cliniques précis et plus récemment une échelle 
pour les mesurer (Karolinska exhaustion Disorder scale). Comme nous ver-
rons dans la description du syndrome, le fait de s’agir d’un diagnostic médi-
cal n’exclut pas des considérations autres que professionnelles, raison pour 
laquelle ils utilisent le questionnaire sMBQ comportant 22 items et non pas 
le sMBM, spécifique pour le travail, avec 14 items. Comme les réponses sont 
moyennées en les divisant par le nombre d’items remplis, cela peut limiter 
les biais quand on change le nombre d’items. néanmoins, la question de la 
précision des points de césure reste posée, mais toutes les autres options 
disponibles nous semblaient plus contestables ou infaisables dans le cadre 
de notre étude.

XX Les réponses de 1 à 2,75 : épuisement absent ou léger

XX Les réponses ≥ à 2,75 : épuisement moyen

XX Les réponses ≥ à 3,75 : épuisement haut 

XX Les réponses ≥ à 4,40 : burnout clinique 

 PROCESSUS D’ÉPUISEMENT PROFESSIONNEL EN %

]
]

PAS D’éPUISEMENT 
PROFESSIONNEL/ 
BURNOUT

éPUISEMENT 
PROFESSIONNEL/ 
BURNOUT
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il est intéressant de constater que 9,33 % de burnout clinique chez les i.e.n. 
en france, c’est presque le même pourcentage trouvé chez les enseignants 
au Pays Bas en utilisant le questionnaire de Maslach (MBi) et de points de 
césure validés pour ce pays (schaufeli 2005). Ces chiffres sont élevés puisque 
le même auteur constate que l’education occupe la première place selon 
les statistiques hollandaises de burnout et que le burnout clinique dans les 
autres professions est de 4 à 7 %.

7 2 Syndrome d’épuisement

Les critères diagnostics du trouble d’épuisement (« national Board of Health 
and Welfare ». suède 2003) 

 A.  Présence des symptômes d’épuisement physiques et mentaux 
depuis au moins 2 semaines. Les symptômes se développent en 
réponse à un ou plusieurs stresseurs identifiables présents pen-
dant au moins six mois.

 B.  réduction marquée d’énergie mentale qui se manifeste par la 
réduction des prises d’initiative, le manque d’endurance, le besoin 
des temps de récupération de plus en plus longs après un effort 
mental.

 C.  Présence d’au moins 4 des symptômes suivants pendant la plus 
grande partie de la journée et presque chaque jour pendant deux 
semaines :

  

POINT DE CÉSURE

41,33 %

35,33 %

14 %

9,33 %

[ 0 - 2,75 ] [ 2,75 - 3,75 ] [ 3,75 - 4,40 ] [ Plus de 4,40 ]
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  1.  plaintes persistantes des problèmes de concentration ou 
de mémoire

  2.  réduction marquée de la tolérance aux exigences 
professionnelles

  3.  instabilité émotionnelle ou irritabilité

  4. insomnie ou hypersomnie

  5. complaintes persistantes de faiblesse physique ou fatigue

  6.  symptômes physiques comme douleur musculaire, dou-
leur à la poitrine, palpitations, troubles digestifs, vertiges 
ou hypersensibilité au bruit

 D.  Les symptômes provoquent des troubles cliniquement signifi-
catifs ou interfèrent avec la vie sociale, professionnelle ou autre 
domaine important du fonctionnement.

 e.  Les symptômes ne sont pas provoqués par les effets physiolo-
giques directs des substances (par exemple abus de drogues ou 
de médicaments) ou une maladie générale (par exemple hypo-
thyroïdisme, diabète, maladies infectieuses).

 f.  si les critères des troubles dépressifs majeurs, trouble dysthy-
mique ou trouble d’anxiété généralisée sont présents, le trouble 
d’épuisement doit être noté seulement comme sous catégorie.

« Karolinska exhaustion disorder scale » (Marie Asberg) permet d’appré-
cier la sévérité du trouble d’épuisement à travers l’évaluation des troubles 
de la concentration, de la mémoire, la fatigue physique, la fatigue mentale, 
les difficultés à récupérer, les troubles du sommeil, la hyper sensibilité sen-
sorielle, l’émoussement émotionnel, la réponse aux contraintes, l’irritation 
et la colère.

Les auteurs suédois reprennent l’hypothèse soutenue dans une étude lon-
gitudinale chez le personnel enseignant (Burke r.J. et al. 1996) à savoir que 
le burnout est un médiateur entre risques psychosociaux et maladie carac-
térisée. Le burnout sous clinique peut être amélioré par des changements 
organisationnels tandis que le trouble d’épuisement nécessite un traite-
ment individuel.

Lorsque nous parlerons désormais de burnout ou d’épuisement profession-
nel chez les i.e.n., nous ferons explicitement référence à la population de 
23,33 % constituée par les groupes « haut » (14 %) + « clinique » (9,33 %). 
C’est ce pourcentage qui doit guider la réflexion sur des mesures spéci-
fiques de prévention secondaire et tertiaire.
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LE CLIMAT DE BURNOUT

E
n préalable, il faut noter que de toutes les variables sociodémo-
graphiques qui ont été étudiées par le passé dans une population 
d’enseignants, celle de l’âge est la plus reliée au burnout.

Les jeunes en dessous de 30 ans ont un niveau de burnout plus 
élevé que leurs aînés. Cette situation ne se retrouve pas chez les 

inspecteurs et peut être expliquée par le faible pourcentage du groupe 30 
à 40 ans ayant répondu à notre enquête (4,25 %). C’est le groupe « 41 à 50 
ans » qui semble le plus exposé et celui de plus de 60 ans le moins.

Quant à la variable sexe on note très peu de différence entre les inspecteurs 
femme et homme avec une légère vulnérabilité chez les femmes.

A ce propos, nous écrivions en 2011 à propos du burnout des enseignants : 
« Il n’y aurait pas ou peu de différences suivant le sexe. Les hommes céliba-
taires sont plus vulnérables, de même que les universitaires. En cas de bur-
nout sévère, ils ont plus de jours d’absence que les femmes. Suite à l’analyse 
des différents composants du burnout, les enseignants femmes sont plus 
vulnérables à l’épuisement émotionnel et à la perte du sentiment d’effica-
cité professionnelle tandis que les hommes enseignants le sont aux attitudes 
cyniques » (fotinos g. & Horenstein J. M. 2011).

Pour les liens avec l’ancienneté dans le métier et dans le poste on remarque 
que ce sont les groupes ayant une ancienneté de métier de 11 à 15 ans et de 
poste de 1 à 2 ans qui sont les plus vulnérables. L’apparition rapide de l’épui-
sement dans un poste de travail a déjà été repérée chez les enseignants 
débutants entre 2008 et 2012 (rascle n. 2013).
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« Des forces socioculturelles ont un impact significatif dans le degré de 
flexibilité que nous avons pour acquérir et préserver nos ressources » 
(Hobfoll et Al. 2016). les conditions de travail, la culture organisation-
nelle et sociétale, l’équilibre travail/vie privée peuvent faciliter ou au 
contraire épuiser nos ressources. 

Une question importante concerne les types de ressources pertinentes à 
un processus comme le burnout et à un contexte spécifique comme celui 
du travail des inspecteurs. il convient de ne pas considérer l’individu et son 
milieu comme deux variables indépendantes, mais de focaliser sur les tran-
sactions dynamiques entre les deux.

il ne suffit pas d’examiner la disponibilité d’une ressource étant donné que 
ces ressources peuvent ne pas être utilisées ou même ne pas être les bien-
venues. Ainsi, si des macro ressources concernant la santé mentale du per-
sonnel de l’education nationale sont bien en place depuis des nombreuses 
années, comme le dispositif psychiatrique de la Mgen ou les réseaux PAs, 
cela ne nous informe pas de leur utilisation effective par les inspecteurs. 
De même, le soutien peut fournir des services et de l’information, mais en 
même temps, enlever le statut. Le soutien social a parfois du positif et par-
fois aussi des effets négatifs. nous ne pouvons pas nous passer de l’éva-
luation subjective de la valeur d’une ressource tout autant dans une vision 
personnelle (« Je suis fatigué ») que collective (« J’estime que le niveau de 
stress du personnel connaît une amélioration, une dégradation ou est sans 
changement »), quand nous essayons de comprendre l’impact et tenter de 
modifier le milieu du travail vers un meilleur équilibre entre les coûts et les 
bénéfices d’une ressource. 

D’après la théorie, même dans les institutions où les individus sont très 
engagés, la menace de la perte de ressources prédomine sur les gains et 
les cycles de gains sont fragiles et dépendants des pratiques institution-
nelles. Quand les pertes sont évidentes, il est difficile de créer ou de main-
tenir le cycle des gains. 

Pour tenter d’approcher ces questions complexes, nous avons tenu compte 
des ressources liées aux pertes et aux gains en faisant une étude com-
parative entre les groupes « épuisement professionnel » « absent + bas » 
(41,33 %) et « haut + clinique » (23,33 %), croisés avec les réponses concer-
nant l’environnement de la fonction, l’exercice de la fonction, la qualité de 
vie au travail, la visibilité de l’environnement professionnel et l’accomplis-
sement professionnel.

nous avons sélectionné les réponses nous permettant d’approcher les trois 
sous chapitres décrits ci-dessous qui correspondent à ce qu’on peut trou-
ver dans la littérature basée sur des ressources comme les meilleurs indices 
d’un climat de burnout nous permettant de justifier les propositions autant 
au niveau individuel qu’organisationnel faites dans ce rapport.
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8 1 Surcharge

Les demandes excessives de travail font partie de tous les modèles de 
stress au travail. toutefois la théorie de conservation de ressources cherche 
à expliquer les résultats paradoxaux des recherches où, au contraire, ces 
demandes permettent de prédire l’engagement plus que l’épuisement pro-
fessionnel ; c’est le cas des lieux de travail avec suffisamment de ressources 
permettant aux individus et à l’équipe d’avoir du succès dans leurs objec-
tifs, contribuant ainsi aux gains de ressources et à l’espoir de gains dans le 
futur. La pertinence des ressources est d’autant plus grande que générale-
ment la surcharge contribue à leur déplétion. La surcharge induit la fatigue, 
la non récupération de la fatigue peut conduire au stress, la non récupéra-
tion du stress peut conduire au burnout. 

nous cherchons à avoir un aperçu de la charge de travail à travers l’opinion 
subjective des acteurs et quelques indices objectifs.

• Distance entre écoles, entre bureau et écoles, superficie 
de la circonscription 

A partir de 15 000 km parcourus par an il semble y avoir une vulnérabi-
lité en comparaison avec les groupes qui en font moins. De même pour le 
groupe faisant plus de 10 000 km/an rien que pour les réunions acadé-
miques et départementales.

en cohérence avec le concept d’épuisement professionnel, 83,57 % des ins-
pecteurs atteints perçoivent comme trop lourdes leurs charges de travail 
et ils sont encore plus nombreux (86,43 %) à estimer que les conditions de 
travail se sont dégradées.

77,85 % des inspecteurs épuisés professionnellement sont assez peu ou pas 
du tout satisfaits avec les conditions matérielles de travail. 

• volume de travail

il y a une vulnérabilité dans le groupe qui perçoit une augmentation du 
volume de travail comparé à ceux qui le jugent inchangé. ils sont 95 % à 
juger que le volume du travail avait augmenté dans le groupe avec burnout. 
Même si l’ensemble des inspecteurs dans sa grande majorité (92,77 %) per-
çoit une augmentation du volume du travail, ils sont moitié moins dans le 
groupe « épuisé professionnellement » à dire qu’il n’y a pas d’augmentation.
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8 2 Ressources pour éviter le burnout 

• Autonomie 

fait référence au degré avec lequel un individu croit pouvoir affecter direc-
tement son contexte de travail. Un des modèles les plus étudiés dans l’or-
ganisation du travail (Karasek r.A. 1979) soutient que le stress au travail 
résulte de l’interaction entre demandes et contrôle (latitude décisionnelle). 
La perception subjective du contrôle des événements dans le contexte du 
travail joue un rôle plus important pour influencer les réponses au question-
naire dérivé du modèle, que la réalité objective de la situation. 

en accord avec la littérature internationale, les groupes jugeant leur auto-
nomie peu ou pas du tout satisfaisante sont plus vulnérables au burnout 
clinique. 60,71 % de ceux qui sont atteints font un jugement dans ce sens.

66,13 % des ien jugent leur autonomie très ou assez satisfaisante dans le 
groupe sans burnout. ils ne sont que 39,28 % dans le groupe « épuisé pro-
fessionnellement ».

Allant dans le même sens que la perception d’autonomie, il y a moitié moins 
d’inspecteurs épuisés professionnellement à contester l’affirmation « la plu-
part des décisions sont prises d’en haut » comparés à ceux sans burnout. 
84,29 % des inspecteurs atteints sont d’accord avec cette affirmation.

• Soutien social 

C’est la variable la mieux connue parmi celles proposées comme tampon 
contre le stress au travail. Dans le cadre de la théorie de préservation de 
ressources, elle est considérée comme la route principale pour les individus 
dans l’obtention de ressources pour faire face à l’environnement de travail 
et achever ses objectifs personnels (Hobfoll se. 2002).

nous évaluons le soutien social à travers des questions concernant la satis-
faction de travailler en équipe avec les collègues, les collaborateurs et les 
partenaires associatifs.

Le tableau ici-bas représente le degré d’insatisfaction en fonction du degré 
d’épuisement. il est intéressant de constater que quel soit le degré d’épui-
sement, les ien de notre échantillon sont dans l’ensemble plus insatisfaits 
du travail en équipe avec leurs collègues qu’avec leurs collaborateurs ou les 
partenaires associatifs. il y a une cohérence dans l’orientation des lignes : 
plus on est épuisé, plus on est insatisfait du travail en équipe.

Ceux qui sont insatisfaits, quel que soit l’interlocuteur, sont surreprésentés 
chez les inspecteurs épuisés professionnellement.
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DEGRÉ D’INSATISFACTION EN FONCTION DU DEGRÉ D’ÉPUISEMENT

• Appui de la hiérarchie 

Deux questions y font référence : les relations avec votre hiérarchie et le 
soutien par la hiérarchie. La littérature sur le sujet met en avant le rôle de 
la hiérarchie pour donner plus de prédictibilité à la survenue d’événements 
stressants, rendre compréhensibles la présence d’un stresseur et alléger 
son impact en changeant de perspective d’évaluation.

 SENTIMENT DE NE PAS ÊTRE SOUTENUE PAR LA HIÉRARCHIE 
EN FONCTION DU DEGRÉ D’ÉPUISSEMENT
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on note qu’une majorité d’inspecteurs épuisés professionnellement ne se 
sent pas soutenue par sa hiérarchie. 

Une majorité des ien en burnout jugent que les relations avec l’iA /recteur 
se sont dégradées (53,24 %). Ceux qui ne sont pas en burnout le disent à 
33,74 %. il y a une forte surreprésentation des ien en burnout dans le groupe 
qui estime la relation avec l’iA /recteur dégradée.

• Soutien instrumental

66,61 % des inspecteurs répondant à notre enquête n’ont pas le sentiment 
de disposer des outils numériques adaptés. toutefois, ils sont 75,71 % chez 
ceux épuisés professionnellement et 61,38 % chez ceux qui ne le sont pas.

• Opportunités de développement professionnel 

Un autre modèle du stress au travail très étudié est celui du déséquilibre 
effort/récompense (siegristJ. 1996). il soutient que les récompenses en 
termes de salaire, renforcement de l’estime de soi, opportunités de carrière, 
fonctionnent comme tampon entre effort et stress. nous nous sommes 
limités au développement personnel à travers de questions sur : formation 
mise à disposition, utilisation de compétences professionnelles, informa-
tion, perspectives d’évolution.

Une majorité de notre échantillon soit 66,61 % jugent les possibilités de for-
mation mises à leur disposition peu ou pas satisfaisantes ; ce pourcentage 
monte à 75,71 % chez ceux épuisés professionnellement.

Une majorité à 52,82 % de ceux qui n’ont pas de burnout jugent satisfaisante 
l’information mise à leur disposition pour leur travail quotidien ; ils sont moins 
d’un quart à dire la même chose dans les cas d’épuisement professionnel.

il y a plus du double d’ien en épuisement professionnel comparé aux autres 
pour estimer que « l’utilisation de mes compétences professionnelles » est 
pas du tout ou assez peu satisfaisante (65,57 % contre 31,05 %). Ceux qui 
jugent de la sorte sont fortement surreprésentés dans notre échantillon 
d’ien en burnout.

Presque un quart de l’ensemble des ien répondant à notre enquête est « pas 
du tout satisfait » des perspectives d’évolution dans le métier. ils sont forte-
ment surreprésentés dans les cas de burnout. et presque autant concernant 
les possibilités de mobilité interne à l’e.n. Quant aux possibilités de mobi-
lité externe à l’e.n, 90,30 % des cas d’épuisement professionnel la jugent 
« pas du tout » ou « pas assez satisfaisante ».
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8 3 Ressources pour faciliter l’engagement

L’engagement est défini comme un état caractérisé par la vitalité (haut niveau 
d’énergie et de résilience mentale, volonté d’investir des efforts dans le tra-
vail et persévérance face à des difficultés) ; le dévouement (l’enthousiasme, 
l’inspiration, la fierté, le challenge) ; l’absorption (concentration dans son 
travail, de sorte que le temps passe vite et on a des difficultés à s’en déta-
cher). « Les résultats des entretiens avec des employés engagés, suggèrent 
qu’ils travaillent beaucoup d’heures sans avoir l’obsession du travail carac-
téristique de « workaholics » (schaufeli et al. 2002).

• Flexibilité 

C’est une compétence qui se décline en trois domaines : la flexibilité phy-
sique est caractérisée par l’adaptation du corps aux effets du stress ; la 
flexibilité cognitive est l’habileté à « penser hors cadre » ; la flexibilité émo-
tionnelle est l’acceptation des affects négatifs quand ils risquent des nous 
éloigner de nos buts et des nos valeurs. L’idée de base est que « la persis-
tance dans l’effort est comme un muscle : plus un individu l’utilise, plus il 
devient fort » (Baumeister et al. 2007).

Lorsqu’il y a une déplétion de cette ressource, il y a une réduction de son 
effet tampon quant aux conséquences dommageables pour la santé des 
réponses au stress. nous ignorons quel est l’état sanitaire du corps d’ins-
pection et si des recherches à ce sujet ont été conduites ailleurs. nous avons 
tenté d’avoir un aperçu de la flexibilité en nous basant sur les réponses à 
des questions de synthèse comme « être soumis de plus en plus à des fac-
teurs de stress » et « le moral ».

en accord avec le concept du burnout, la totalité d’ien qui en est atteinte a 
le sentiment d’être soumise de plus en plus à des facteurs de stress. Cette 
cohérence nous rassure quant au fait que notre échantillon n’a pas répondu 
de façon aléatoire au questionnaire que nous leur avons proposé.

Certes, l’ambiguïté liée au concept de stress ne nous permet pas de dire 
s’il renvoie aux stresseurs, aux réponses psychophysiologiques ou aux deux 
puisque 90 % de ceux qui n’ont pas de burnout répondent dans le même 
sens. s’agissant de réponses, la littérature considère trois paliers dans la 
gravité des affects négatifs : l’insatisfaction professionnelle, le burnout et 
la somatisation. Le terme « moral » utilisé dans la présente recherche ren-
voie au premier palier et les résultats sont plus éclairants :

Parmi ceux qui sont en burnout 41,43 % estiment que le moral est « mau-
vais », comparé au 7,66 % qui sans être en burnout estiment la même chose. 
il y a un petit groupe de 10 % des ien en burnout qui estime au contraire que 
son moral est bon (il n’y en a aucun dans ce groupe pour répondre « excel-
lent ») ce qui met en lumière l’intérêt de l’entretien clinique pour affirmer 
un diagnostic.
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• Equilibre travail - vie personnelle 

C’est à travers le nombre d’heures travaillées que nous essayons d’avoir un 
aperçu du temps laissé pour la vie familiale et des activités autres que profes-
sionnelles. 63 % des ien déclarent travailler plus de 50 heures hebdomadaires.

Le groupe qui dit travailler entre 61 et 70 h par semaine est plus vulnérable 
au burnout que tous les autres groupes disant travailler moins d’heures. C’est 
dans le petit groupe d’inspecteurs (3 %) disant travailler le moins (entre 35 
et 40h) où il y a la plus nette sous-représentation du burnout.

Contrairement à nos attentes il n’y a pas de surreprésentation du burnout 
dans le groupe d’inspecteurs que disent travailler plus de 70h (6,12 %). nous 
ne pouvons pas écarter le fait que s’éloigner de sa vie personnelle permet 
dans certains cas de préserver ses ressources énergétiques ou que la qualité 
prend le pas sur la quantité. nous n’avons pas posé des questions directes 
sur la qualité de vie de couple et familiale ou sur des engagements autres 
que professionnels.

D’une part les demandes de la vie familiale, les soins des enfants et des 
parents âgés vont se surajouter et rentrer en conflit avec la vie profession-
nelle et d’autre part dans un milieu de travail stressant, les ressources de la 
vie privée permettent de limiter l’impact du stress sur la santé.

• La gestion des conflits 

elle suit de près « le travail administratif » dans le classement des types 
de charges les plus lourdes faites par les répondants de notre échantillon. 
nous l’évaluons en considérant les questions concernant les relations avec 
les parents d’élèves, les enseignants et les directeurs d’écoles.

Une majorité d’ien répondant à notre enquête considère que la relation 
avec les parents d’élèves s’est dégradée. ils sont 60,29 % des ien épuisés 
professionnellement à répondre dans ce sens.

27,14 % des ien en burnout considèrent que la relation avec les enseignants 
s’est dégradée. ils sont moitié moins dans le groupe sans burnout.

19,23 % des ien en burnout considèrent que la relation avec les directeurs 
d’école s’est dégradée. ils sont 8,33 % dans le groupe sans à dire la même 
chose.

C’est dans la dégradation de la relation avec les enseignants que l’on trouve 
la plus grande surreprésentation des ien en épuisement professionnel.

• Culture de tolérance à l’erreur 

nous tâchons d’approcher ce concept à travers la question : « J’ai le sentiment 
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qu’en cas de difficulté, je peux facilement faire appel à mes collègues ». Près 
d’un quart de notre échantillon d’ien répond par la négative à cette ques-
tion. ils sont le double (32,36 %) dans la population épuisé professionnel-
lement en comparaison avec ceux qui ne le sont pas (16,53 %).

Ceux qui ont répondu « non » sont plus vulnérables à l’épuisement profes-
sionnel comparés à ceux qui ont répondu par l’affirmative.

Depuis les premières publications sur le burnout des cadres supérieurs, il est 
écrit que les lieux de travail « devraient fournir des moyens par lesquels les 
gens peuvent exprimer non seulement leur colère, mais aussi leur déception, 
l’impuissance, le désespoir, la défaite et la dépression. Quand les gens dans 
la défaite nient leurs sentiments de colère, la colère bouillonnante contribue 
au sentiment d’épuisement professionnel » (Levinson H. 1981).

ITeMs PerMeTTaNT De DIsCrIMINer CeUX QUI soNT eN éPUIseMeNT 
ProFessIoNNel De CeUX QUI Ne le soNT Pas.

XX estimez-vous vos charges de travail trop lourdes

XX  Dans l’exercice de mon métier, je dispose d’une marge d’autono-
mie et d’initiative 

XX La plupart des décisions sont prises d’en haut 

XX Êtes-vous satisfait du travail en équipe avec vos collègues 

XX L’information mise à votre disposition pour votre travail quotidien est… 

XX J’estime que l’utilisation de mes compétences professionnelles est… 

XX Êtes-vous satisfait des perspectives d’évolution dans le métier 

XX J’ai le sentiment d’être soumis de plus en plus à des facteurs de stress 

XX estimez-vous que votre moral est...

XX  J’ai le sentiment qu’en cas de difficulté je peux facilement faire 
appel à mes collègues 

XX Vous estimez-vous satisfait des conditions matérielles de travail 

XX J’ai le sentiment que la hiérarchie me soutient 

XX relations avec les enseignants 

XX relations avec les directeurs d’école 

XX estimez-vous que le volume de travail a...

XX relations avec l’iA recteur 

XX Les possibilités de formation mises à votre disposition sont… 

XX  nombre de kilomètres parcourus par an pour les réunions acadé-
miques et départementales 

XX relations avec les parents 

XX J’ai le sentiment de disposer des outils numériques adaptés 
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XX etes-vous satisfait des possibilités de mobilité externe à l’en 

XX etes-vous satisfait des possibilités de mobilité interne à l’en 

ITeMs N’ayaNT Pas obTeNUs UN DeGré De sIGNIFICaTIVITé PoUr 
NoTre éCHaNTIlloN De réPoNDaNTs (alPHa à 0,05) : âge ; sexe ; 
ancienneté en temps qu’inspecteur ; ancienneté dans le poste ; nombre de 
kms parcourus par an ; à combien estimez-vous votre temps de travail heb-
domadaire ; estimez-vous que vos conditions de travail se sont… ; êtes-vous 
satisfait du travail en équipe avec vos collaborateurs ; êtes-vous satisfait du 
travail en équipe avec les partenaires associatifs.

8 4 Etude comparative des IEN et des IA-IPR en 
épuisement professionnel

Les comparaisons portent sur 140 ien en burnout et 52 iA-iPr en burnout. 
nous présentons une synthèse du comportement de ces deux groupes face 
aux variables décrites précédemment. Voir en annexe les histogrammes 
pour plus de détails.

Ces chiffres correspondent aux 23,33 % de 512 ien et 23,72 % de 215 iA-iPr 
répondant à notre enquête.

nous présentons dans la figure 1, des évaluations partielles de trois sous 
domaines (physique, cognitif, émotionnel) uniquement pour ceux qui ont 
dépassé un point de césure de 3,75 qui correspond pour nous à un indice 
de gravité significatif qui nous permet de parler de burnout.

FIGURE 1 : COMPARAISON IEN ET IA-IPR PAR DOMAINE D’ÉPUISEMENT
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il y a moins de iA-iPr en fatigue physique et plus en lassitude cognitive.

La figure 2 représente les % des ien et iA-iPr dans des groupes en fonc-
tion des points de césure qui correspondent à un processus d’épuisement 
allant de l’absence jusqu’à une gravité équivalente à celle trouvée dans les 
consultations spécialisées dans les pathologies professionnelles. C’est à par-
tir des deux derniers groupes que nous parlons de burnout. Ainsi, 23,72 % 
des iA-iPr ont une présomption d’épuisement professionnel contre 23,33 % 
d’ien. on remarque à ce propos que les iA-iPr sont plus nombreux en bur-
nout clinique (12,09 %).

FIGURE 2 : COMPARAISON IEN ET IA-IPR EN FONCTION DES POINTS DE CÉSURE

47,91 % des iA-iPr ont des résultats en dessous de la moyenne (point de 
césure à 3,05) contre 46,83 % pour les ien (voir le chapitre burnout clinique 
pour un aperçu de l’importance de ces chiffres).

CoMParaIsoN IeN eT Ia-IPr eN burnout eN FoNCTIoN De CaraC-
TérIsTIQUes Des INsPeCTeUrs 

XX  La population d’iA-iPr en burnout est plus jeune que celle d’ien 
en burnout.

XX  Comparés au sexe de l’ensemble de nos répondants, il y a une légère 
surreprésentation des femmes chez les ien et chez les iA-iPr en 
burnout.

XX  La légère surreprésentation que nous avons trouvée chez les ien en 
burnout entre 11 à 15 ans d’ancienneté dans la fonction se retrouve 
entre 6 à 10 ans chez les iA-iPr.
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XX  La légère surreprésentation que nous avons trouvée chez les ien 
en burnout entre 1 et 2 ans d’ancienneté dans le poste se retrouve 
entre les groupes 5, 7 et 10 ans chez les iA-iPr.

D’après nos résultats comparant l’ensemble des répondants avec les ins-
pecteurs en burnout, le processus le plus représentatif du burnout chez les 
ien correspond plutôt à une femme (très légèrement), âgée (plutôt 50-60 
ans), depuis plus de 10 ans dans la fonction et depuis moins de 2 ans dans 
un poste. tandis que pour les iA-iPr, il s’agira plutôt d’une femme (très légè-
rement), plutôt plus jeune (40-50 ans), moins de 10 ans dans la fonction et 
depuis plus de 5 ans dans le poste. 

CoMParaIsoN IeN eT Ia-IPr eN burnout eN FoNCTIoN De l’eNVI-
roNNeMeNT De la FoNCTIoN 

XX  Dans les deux groupes, l’insatisfaction quant à la marge d’autono-
mie et d’initiative est positivement corrélée avec le burnout. 60 % 
des ien en burnout sont insatisfaits contre 40 % chez les iA-iPr 
en burnout. 

XX  84 % des ien en burnout et 88 % des iA-iPr en burnout sont d’ac-
cord avec l’affirmation : « la plupart de décisions sont prises d’en 
haut ». Chez les iA-iPr, il y a une surreprésentation du burnout dans 
les groupes ayant répondu être « tout à fait d’accord » et « plutôt 
d’accord ». 

XX  51,4 % des ien en burnout et 58,4 % des iA-iPr en burnout ne se 
sentent pas soutenus par la hiérarchie. Dans les deux groupes il y a 
une surreprésentation du burnout dans les groupes ayant répondu 
« plutôt pas d’accord » et « pas du tout d’accord » à l’affirmation 
« J’ai le sentiment que la hiérarchie me soutient ».

XX  il y a une surreprésentation du burnout autant chez les ien que chez 
les iA-iPr ayant répondu par la négative à la question « J’ai le sen-
timent qu’en cas de difficultés je peux faire appel à mes collègues » 
et c’est particulièrement net chez les iA-iPr.

XX  trois quarts des ien en burnout et 72 % des iA-iPr en burnout 
répondent être insatisfaits des outils numériques mis à leur disposition.

XX  Les réponses sont semblables dans les deux groupes d’inspecteurs 
en burnout avec 86 % d’insatisfaits quant à la disponibilité de for-
mations mises à leur disposition. 

XX  trois quarts des ien en burnout et 58 % des iA-iPr en burnout sont 
insatisfaits de l’information mise à leur disposition pour leur travail 
quotidien.

XX  2 fois plus d’iA-iPr en burnout comparés aux ien en burnout jugent 
la relation avec les enseignants « améliorées ». Contrairement aux 
ien cela ne semble pas les protéger contre le burnout puisqu’il a 
une surreprésentation du burnout dans ce groupe.
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XX  2 fois plus d’iA-iPr en burnout à jugent que les relations avec les 
personnels de direction/directeurs se sont améliorées. Autant pour 
les iA-iPr que pour les ien on remarque une surreprésentation du 
burnout dans le groupe ayant répondu « dégradées ». 

XX  53 % des ien en burnout et 38 % des iA-iPr en burnout, jugent la 
relation dégradée avec l’inspecteur d’académie pour les premiers et 
avec le recteur pour les second. il y a une nette surreprésentation 
du burnout dans ce groupe pour les ien mais pas pour les iA-iPr. 

Puisque tous nos pourcentages concernent une population en burnout, il 
est intéressant de constater d’une part, que ces résultats sont en accord 
avec la littérature internationale sur le sujet, mais d’autre part que des res-
sources isolées comme l’autonomie, les relations avec différents interlo-
cuteurs, ne protègent pas nécessairement de l’épuisement professionnel. 
Ainsi, par exemple, 60 % des iA-iPr sont satisfaits de leur autonomie ce qui 
ne les empêche pas d’être en burnout.

CoMParaIsoN IeN eT Ia-IPr eN burnout seloN l’eXerCICe De la 
FoNCTIoN 

XX  La légère surreprésentation à partir de 15 000 km chez les ien en 
burnout se retrouve dans le groupe 5 000 - 10 000 km et dans le 
groupe 20 000 - 30 000 km chez les iA-iPr en burnout.

XX  La surreprésentation chez les ien en burnout faisant plus de 10 000 
km/an pour les réunions académiques et départementales ne se 
retrouve pas chez les iA-iPr.

XX  il y a une nette surreprésentation du burnout chez les iA-iPr qui 
estiment travailler plus de 70h, ce qui n’était pas le cas chez les 
ien disant travailler autant (voir chapitre equilibre travail vie per-
sonnelle). 9 % de l’ensemble des répondants iA-iPr estime travail-
ler plus de 70h.

XX  il y a encore plus de iA-iPr en burnout à estimer trop lourdes leurs 
charges de travail que chez les ien en burnout.

nous avons dans la présente recherche utilisé le temps de travail pour abor-
der la question très importante des ressources hors travail qui, pour des 
raisons de faisabilité, n’ont pas été incluses dans le questionnaire. Par ail-
leurs, s’agissant du temps de travail il convient de bien distinguer « enga-
gement » et « workaholisme ».
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CoMParaIsoN IeN eT Ia-IPr eN burnout eN FoNCTIoN De la QUa-
lITé De VIe aU TraVaIl

XX  il n’y a aucun iA-iPr en burnout ayant répondu à notre enquête pour 
juger que les conditions de travail se sont globalement améliorées.

XX  Dans les deux groupes, l’insatisfaction à la question sur les condi-
tions matérielles de travail est corrélée positivement avec le bur-
nout. toutefois, il y a une légère surreprésentation du burnout chez 
les iA-iPr ayant répondu être « assez satisfait ». 

XX  La totalité des iA-iPr en burnout ayant répondu à notre enquête 
estime que le volume de travail a augmenté.

XX  on trouve le même pourcentage d’insatisfaits à travailler en équipe 
avec leurs collègues dans les deux groupes d’inspecteurs en bur-
nout (48 %). Dans les deux cas il y a une forte surreprésentation du 
burnout chez ceux qui ont répondu « pas du tout satisfait ».

XX  on remarque une forte proportion dans les deux groupes à être 
satisfaite du travail en équipe avec les collaborateurs (autour de 
90 %). toutefois dans les deux groupes il y a une surreprésentation 
du burnout chez ceux qui ont répondu être assez satisfaits du tra-
vail en équipe avec leurs collaborateurs.

XX  40 % des ien en burnout et 45 % des iA-iPr en burnout sont insa-
tisfaits du travail en équipe avec leurs partenaires associatifs.

XX  63 % des ien en burnout et 60 % des iA-iPr en burnout sont insa-
tisfaits de l’utilisation de leurs compétences professionnelles.

XX  La totalité des inspecteurs en burnout ressent d’être soumis, de plus 
en plus, à des facteurs de stress.

COMPARAISON ENTRE IEN ET IA-IPR EN BURNOUT EN RELATION 
à LA PERCEPTION D’ÊTRE SOUMIS DE PLUS EN PLUS à DES FACTEURS DE STRESS
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XX  Plus de 90 % du corps d’inspection en burnout ayant répondu à 
notre enquête juge son moral mauvais ou moyen.

COMPARAISON ENTRE IEN ET IA-IPR EN BURNOUT 
EN FONCTION DE L’ESTIMATION DE LEUR MORAL

Une des critiques faites au questionnaire sMBM que nous avons utilisé est 
de ne pas bien discriminer l’épuisement « simple » de l’épuisement profes-
sionnel. Ce problème concerne un très faible pourcentage de notre échan-
tillon (10 % de ien et 7,55 % de iA-iPr) qui répond être en burnout tout en 
ayant un bon moral.

CoMParaIsoN IeN eT Ia-IPr eN burnout eN FoNCTIoN De la VIsI-
bIlITé De l’eNVIroNNeMeNT De la FoNCTIoN

XX   86 % des ien en burnout et 74 % des iA-iPr en burnout sont insa-
tisfaits des perspectives d’évolution dans le métier.

XX  79 % des ien en burnout et 88 % des iA-iPr en burnout sont insa-
tisfaits des perspectives de mobilité interne.

XX  90 % des ien en burnout et 94 % des iA-iPr en burnout sont insa-
tisfaits des perspectives de mobilité externe à l’education nationale.

s’agissant d’une enquête transversale et non pas longitudinale, nous ne 
savons pas si ces résultats, très importants, sont la cause ou la consé-
quence du burnout. Quelle que soit l’explication, le sentiment de « pas d’is-
sue » est indéniable. 
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obserVaTIoN GéNérale

nous nous limiterons ici à quelques observations qui ont fortement influencé 
nos propositions en prévention secondaire.

la première observation qui se dégage de la comparaison des inspec-
teurs en burnout est la cohérence de leurs réponses, par exemple, entre 
gravité du burnout et perception du stress et du moral dégradés. 

Vu les pourcentages des réponses à ces trois questions, la persistance des 
affects négatifs devient la norme du corps d’inspection. Certes, nous conti-
nuons à adhérer à la phrase proposée il y a 20 ans : « Les réactions émo-
tionnelles des enseignants, particulièrement quand leurs pratiques sont 
mises en cause, ne reflètent pas une immaturité émotionnelle mais d’une 
part leur attachement à des valeurs et à des priorités et de l’autre l’absence 
des normes consensuelles de leur travail » (J. nias 1996). Dès lors, la ques-
tion pour nous devient comment faire pour éviter l’impact sur leur santé et 
sur leur comportement vis-à-vis du personnel. notre proposition à ce sujet 
concerne la flexibilité qui fait partie des ateliers de ressources.

la deuxième observation mériterait une réflexion approfondie et concerne 
la relation des inspecteurs avec leurs collègues. Il y a une convergence 
dans les réponses et une surreprésentation du burnout dans les deux 
groupes autant vis-à-vis de la question de faire appel ou non aux col-
lègues en cas de difficulté ou de l’insatisfaction ou non de travailler en 
équipe avec ses collègues.

Cette convergence ne se retrouve dans aucune autre relation des inspec-
teurs (enseignants, personnel de direction, iA-recteur, collaborateurs, par-
tenaires associatifs). il y a un paradoxe chez les inspecteurs en burnout à 
être obligés de promouvoir le travail d’équipe chez les enseignants (les ePi 
de la dernière réforme par exemple) tout en étant eux-mêmes insatisfaits 
de travailler en équipe avec leurs collègues.

Quel que soit le niveau dans la hiérarchie des inspecteurs en burnout, il y a 
convergence quant à la perception de ne pas être soutenu par la hiérarchie. 
Le soutien est un concept hétérogène (contribuant de façon directe à la 
résolution des problèmes, comme le soutien informatif (tuteur) ou le soutien 
instrumental (aide tangible) ; ou de façon indirecte, comme le soutien émo-
tionnel, le soutien de l’estime de soi (être accepté en dépit de fautes com-
mises), le soutien actif (soutien apporté à d’autres) et l’intégration sociale 
(sentiment d’appartenance) et nous ne savons pas au juste à quoi il fait réfé-
rence chez nos répondants. 
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Le sentiment d’être « prisonnier » dans un poste de travail est partagé par les 
deux groupes d’inspecteurs en burnout. ils sont plus de 3 sur 4 à être insa-
tisfaits des perspectives d’évolution dans le métier, de la mobilité interne ou 
de la mobilité externe. La lutte contre le sentiment de « pas d’issue » est suf-
fisamment important pour justifier des propositions dans les trois domaines 
de la prévention, et autant au niveau des individus que de l’institution.
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PRÉvENTION DU BURNOUT 
DES INSPECTEURS

9 1 Prévention primaire

La prévention primaire tente de réduire ou arrêter l’influence de tous les faits 
du travail conduisant au burnout. si ces faits sont considérés nécessaires ou 
inévitables, on passe à la prévention secondaire. nous ne saurions pas nous 
substituer ici aux syndicats et leur rôle dans l’analyse des conditions de tra-
vail en affirmant qu’il y a des tâches évitables imposées aux inspecteurs. 

toutefois quelques considérations s’imposent. il est notre sentiment en réa-
lisant cette recherche, que le corps d’inspection a pris du retard par rapport 
au corps médical dans la prise de conscience du burnout. C’est la raison 
pour laquelle nous allons développer sur ce sujet.

L’approche scientifique de la métaphore profane du burnout démarre avec 
freudenberger en 1974 qui va le caractériser comme un syndrome frappant 
le personnel de santé, le conduisant à l’incapacité de réaliser ses tâches 
convenablement. A partir de la première moitié des années 80, nous assis-
tons à la montée en popularité du concept chez les travailleurs de l’educa-
tion. on estime que 22 % du millier d’études sur le burnout réalisées entre 
1978 et 1996 concernait cette catégorie professionnelle qui est devenue 
ainsi la population la plus étudiée. La réforme de santé du président obama 
aux UsA a stimulé des études sur la population soignante. Un article de la 
revue médicale JAMA (2011) est intitulé : « Physician Burnout A Potential 
threat to successful Health Care reform ». A la lumière de nos résultats sur 
le burnout et quand 82 % des ien ayant répondu à notre enquête affirment 
être assez peu satisfaits ou pas du tout satisfaits de l’évolution du système 
éducatif, nous pouvons écrire : 
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« Le burnout des inspecteurs. une menace potentielle pour le succès de 
la refondation de l’école de la république ».

« Donner à chacun les moyens de mieux apprendre ». « favoriser la réussite 
de tous », objectifs fort louables avancés par le gouvernement et justifiant 
cette réforme. or, dans les plans successifs de santé au travail, il est dit que 
chaque changement doit s’accompagner de l’impact sur les travailleurs. Le 
troisième Plan santé au travail adopté par l’etat fin 2015 fixe un objectif : 
créer une véritable culture de la prévention dans le monde du travail. « De 
concevoir un travail qui prenne en compte les enjeux de santé ». Les deux 
axes stratégiques principaux sont : donner la priorité à la prévention pri-
maire et développer la culture de prévention, et améliorer la qualité de vie 
au travail. La question reste posée, comment ce plan va se traduire en actes 
dans les trois fonctions publiques ? Ainsi, à l’occasion de cette réforme a 
été mis en place un « Comité de suivi » chargé d’évaluer l’application de la 
loi n° 2013-595 du 8 juillet 2013 d’orientation et de programmation pour la 
refondation de l’école de la république ». 

Dans le rapport du 13 novembre 2015 du Comité de suivi les mots clés « stress », 
« burnout » sont inexistants et le mot « épuisement » apparait une seule fois 
et ne fait allusion qu’à « l’épuisement des personnels dans les esPe ».

nous proposons que ce Comité s’empare rapidement de la question de l’épui-
sement professionnel des inspecteurs, qu’il puisse diligenter des recherches 
qui viendront confirmer, affiner ou invalider nos résultats et qu’un chapitre 
du futur rapport soit consacré à ces questions. Cela permettrait d’envoyer 
un signal fort de prise de conscience du problème.

A partir de la constatation de l’impact du burnout des médecins sur les 
patients (erreurs médicaux, réduction de l’empathie, retraite précoce, 
réduction de la satisfaction du patient, réduction de leur adhésion au trai-
tement), il a été décidé dans certains pays, d’ajouter dans les compétences 
pour devenir médecin le paragraphe suivant :

« Démontrer une connaissance de leur responsabilité à prendre soin de 
leur santé y compris le maintien d’un bon équilibre entre le travail et la 
vie personnelle, et de savoir comment faire face à une maladie pour pro-
téger ses patients » (UK General Medical Council).

Une étude fort intéressante sur l’impact des enseignants en burnout sur les résul-
tats scolaires de leurs élèves a été conduite (rascle n. & Bergugnat L. 2013), 
mais nous n’avons rien de similaire concernant les corps d’inspection. or, 70 % 
d’ien de notre échantillon ont à leur charge entre 20 et 50 écoles publiques et 
250 à 350 enseignants. Quel impact peuvent avoir sur eux des symptômes psy-
chologiques et comportementaux caractéristiques du burnout ? (perte d’en-
thousiasme, productivité diminuée malgré de longues heures de travail, retard 
au travail, irritabilité et manque de résistance à la frustration, rigidité croissante, 
résistance à la nouveauté, prise de décisions difficile, culpabilité de ne pas en faire 
plus, perte de contact avec les collègues ou sentiment d’irritation à leur égard).
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nous écrivions par le passé concernant les chefs d’établissements : « Cette 
symptomatologie peut apparaître chez des personnes sans antécédents 
psychopathologiques. Par l’impact sur les collègues et par effet de conta-
gion, elle risque de dégrader le climat de travail dans les établissements 
scolaires. L’impact sur les élèves, comme pour les patients dans les cas 
des professions de santé, oblige à promouvoir une éthique de soin de soi » 
(Horenstein J. M. 2003).

Par ailleurs, le corps d’inspection joue un rôle capital dans la gestion de 
crises où une littérature abondante rend compte des risques de leaders sous 
stress ; s’agissant des perturbations dans la prise de décision : 

XX  Le premier trouble observé est celui du vagabondage (change-
ment d’un but à un autre) ;

XX  Le deuxième, la « vision en tunnel » (rétrécissement de l’attention, 
perte de concentration, pensée stéréotypée conduisant à la foca-
lisation sur un but unique, sur les actions à portée de mains ou les 
plus faciles à réaliser à l’exclusion de toutes les autres) ; 

XX  Le troisième, le refus de prise de décision (dans le cadre des entre-
prises, les chercheurs ont décrit le syndrome du « recroqueville-
ment défensif ». il est constitué de non-réaction, dénégation interne 
et communication compulsive. il résulte de l’impréparation et il est 
largement partagé par le personnel de direction qui ne tolère que 
les informations « qui ne remettent rien en cause ».

XX  Le quatrième trouble répertorié est l’utilisation d’un style de déci-
sion non pertinent (par exemple, un style de décision analytique 
utile dans une vision stratégique à long terme mais moins pertinent 
dans des situations aiguës).

XX  Le cinquième, l’intolérance à l’incertitude : confiance exagérée 
dans les procédures écrites, dans les vade-mecum, dans les règles 
de l’institution suivies de façon routinière au détriment de la créa-
tivité face à la nouveauté. 

nous proposons d’inscrire le paragraphe souligné précédemment dans les 
compétences nécessaires au rôle d’inspecteur (en changeant « patients » 
par personnel). outre l’aspect symbolique d’affirmer la prise de conscience 
du problème du burnout sur les intéressés mais aussi sur le personnel à 
leur charge, il y a l’aspect concret d’obliger les chargés de la formation à 
mettre en place un contenu pour cette formation et du matériel (guides de 
bonnes pratiques par exemple) pouvant s’inspirer sur ce qui a été fait pour 
les médecins (CanMeDs Physician Health guide. A Practical Handbook for 
Physician Health and Well-being).

Compte tenu d’une carence de politique DrH au sein du Men, nous pro-
posons de dégager une instance spécifique au corps d’inspection dédiée 
aux ressources humaines, capable d’imposer des normes sur le temps de 
travail y compris pendant les situations de crises ; de gérer les rotations 
périodiques des postes de travail particulièrement stressants et le partage 
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des surcharges ; de ne pas laisser les mêmes personnes faire face de façon 
répétitive aux mêmes événements critiques ; d’organiser des groupes avec 
des membres cooptés pour intervenir dans certaines situations ; de mettre 
en place des actions en prévention secondaire.

Compte tenu que 90,30 % des cas d’épuisement professionnel de notre 
échantillon jugent la mobilité externe comme « pas du tout » ou « pas assez 
satisfaisante », il est important de rappeler l’importance du concept de « 
fallback » (plan B). interroger ses valeurs pour les mettre en adéquation 
avec son travail et réfléchir à ce que nous pourrions faire d’autre dans le 
cas d’incongruence, doit se faire quand nous sommes au mieux de notre 
forme et surtout ne pas attendre le burnout pour commencer à se poser 
la question. C’est pour cette raison que nous incluons le fallback dans la 
prévention primaire et que nous pensons que tout le corps d’inspection 
est concerné comme c’est aussi le cas pour les enseignants (Boyer r. & 
Horenstein J. M. 2013).

9 2 La prévention secondaire

face à des événements inévitables et dans un contexte de perte de res-
sources tel qu’il est mis en avant dans cette recherche, il est important que 
l’institution apporte des ressources pour enclencher un cycle de gains. La 
théorie que nous avons défendue ici accorde aux gains de ressources en 
soi, des effets modestes sur le stress vécu, mais ces gains prennent beau-
coup d’importance dans un contexte de perte de ressources. Les cycles de 
gains sont importants non seulement sur le lieu du travail, mais aussi dans 
l’interaction travail-famille. Le travail et la famille sont autant demandeurs 
de ressources que producteurs, et dans la mesure où il y a des gains dans 
un domaine cela peut faciliter des gains dans l’autre (Hobfall s. 2011). Dans 
un monde du travail où toute demande devient urgente et où de plus en 
plus de gens ont accès aux autres à travers les nouvelles technologies, cela 
exige des compétences nouvelles pour la gestion de limites entre le travail 
et la vie privée.

Des ateliers de ressources ont montré leur utilité dans la mise en place de 
réformes pour limiter les craintes de perte de ressources. Ces ateliers doivent 
s’inscrire dans une logique de temps de récupération et non pas de forma-
tion qui risque d’alourdir davantage la charge des inspecteurs et encore 
moins de psychothérapie. ils devraient être largement basés sur des activi-
tés physiques et artistiques et non pas sur l’introspection, afin notamment 
de faciliter les interactions avec la hiérarchie et les collègues. nous propo-
sons qu’une expérimentation soit menée avec ce type d’atelier.
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9 3 La prévention tertiaire

elle est dédiée aux individus en burnout clinique.

L’education nationale a mis en place depuis longtemps une médecine de 
prévention, de relations privilégiées avec le dispositif de la Mgen et partage 
avec elle l’organisation du réseau PAs et du Centre national de réadaptation, 
parmi d’autres instances. nous n’avons aucune information sur la fréquen-
tation de ce dispositif par le corps d’inspection. Ayant travaillé longtemps 
à la Mgen, notre sentiment est qu’il est peu utilisé hormis les conférences 
organisés par le réseau PAs. La vision la plus réaliste est de supposer qu’un 
inspecteur en burnout clinique va s’adresser à la médecine libérale. Cela a 
à nos yeux deux inconvénients. Le premier c’est le signal fort envoyé par le 
Men comme quoi il s’agit d’un problème personnel. Le deuxième est que le 
Men n’a aucune assurance que ses cadres supérieurs recevront des soins 
adaptés. La complexité du burnout nécessitant des interventions ergono-
miques, psychothérapiques et psychosociales de gestion de conflits n’est 
pas à la portée de tous les médecins du pays. 

Le paradoxe de cette situation est que pour avoir l’expertise spécifique il 
faut se rapprocher de l’institution et c’est précisément ce rapprochement 
qui rend l’expertise inapprochable par les usagers. Loin de moi de penser 
que les médecins proches du Men ne respecteraient pas le secret médical, 
mais toute trace administrative propre aux institutions pose problème, sans 
compter avec le risque de se trouver avec ses subordonnés dans la salle 
d’attente du psychiatre. Cela a été compris par le corps médical qui a mis 
en place des dispositifs pour soigner les médecins en burnout (entre autres 
troubles) en assurant des circuits où anonymat et expertise vont de pair.

il s’agit des associations créées avec l’aide du conseil de l’ordre des médecins 
comme l’association Mots (Médecins-organisations-travail-santé), créée 
en 2010, avec l’aide du Conseil Départemental de l’ordre des Médecins de 
Haute-garonne ; l’association pour la promotion des soins aux soignants 
(APss) créée en 2009 par les fonds d’action sociale de la CArMf et du 
Conseil national de l’ordre des médecins ; l’association d’aide profession-
nelle aux médecins libéraux (AAPML) qui, depuis 2004, a mis en place un 
dispositif d’écoute téléphonique et d’orientation vers des psychologues du 
plateau de PsYA. 

Voici ce qu’on peut lire sur le site web des associations concernant l’orga-
nisation :

« Son principal moyen d’action consiste à des consultations d’écoute, d’éva-
luation et de planification par des médecins compétents en ergonomie et 
santé au travail (médecins-effecteurs MOTS) qui orientent éventuellement 
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le médecin demandeur d’aide et d’accompagnement vers une personne ou 
une structure ressource, en fonction de sa problématique propre et avec 
son accord ». Cela peut permettre aux médecins de se faire soigner dans 
une autre région que la leur. Son financement est assuré par des cotisa-
tions individuelles, des contributions des conseils départementaux et régio-
naux de l’ordre des médecins, des unions régionales des professionnels de 
santé des médecins libéraux, des subventions du conseil national de l’ordre 
des médecins, des agences régionales de santé et d’autres partenaires ». 
(http://www.association-mots.org/).

« L’APSS est le fruit d’une initiative commune de l’Ordre des médecins et de 
la CARMF avec la collaboration de la Fédération de l’hospitalisation privée, 
de la Fédération hospitalière de France et du groupe Pasteur Mutualité » 
(http://apss-sante.org/). 

« Lors de l’appel, le soignant souhaitant des précisions sur l’utilisation du ser-
vice pourra être renseigné directement par le psychologue. L’identité du profes-
sionnel restera totalement anonyme, même vis-à-vis du psychologue. Chaque 
appelant sera informé que son appel est garanti par le secret médical et que 
les données recueillies ne serviront qu’à un traitement statistique anonyme. 
Lors du premier appel, un numéro d’entretien sera communiqué à l’appelant. 
Ce numéro lui sera demandé lors de ses appels ultérieurs éventuels, afin qu’un 
lien rapide puisse être réalisé avec son dossier. L’appelant peut s’entretenir au 
maximum 5 fois par téléphone avec un psychologue du réseau. Si ces entre-
tiens ne suffisent pas à répondre à son problème et si l’état du soignant néces-
site une prise en charge psychologique plus poussée, le psychologue l’adresse 
vers un psychologue clinicien appartenant au réseau de PSYA (300 psycholo-
gues répartis sur tout le territoire) ou toutes autres structures ou réseaux pro-
posant une prise en charge adaptée à la situation. » (http://www.aapml.fr/).

L’intérêt de la démarche pour les médecins malades est d’avoir une garan-
tie de qualité de soins et des établissements validés et dédiés aux soignants 
tout en étant assurés de la confidentialité et de l’anonymat, sauf dans les 
cas d’injonction aux soins dictés par le Conseil de l’ordre. Parallèlement a 
démarré récemment (novembre 2015) une formation-action diplômante et 
accréditante destinée à tout médecin inscrit au tableau de l’ordre (libéral, 
salarié, retraité) intéressé à acquérir les compétences suivantes : 

XX  Connaître les particularités de la santé des médecins, notamment 
les pathologies induites par l’exercice médical. 

XX  faire du médecin-patient, l’acteur de sa santé : favoriser son auto-
nomie en lui donnant la latitude nécessaire pour agir sur ses condi-
tions de travail et la capacité d’influer sur les décisions qui touchent 
son environnement de travail. 

XX  Maîtriser les moyens de préserver l’équilibre psychologique et la 
santé mentale des médecins. 

XX  Maîtriser les moyens de prévenir et de gérer l’impact sur la santé 
des risques liés à l’exercice médical. 
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XX  Partager leurs expériences (D.i.U. faculté de médecine de toulouse 
et faculté de médecine de Paris 7 « soigner les soignants » se for-
mer à aider, accompagner et prendre en charge un soignant pour 
lui permettre de concilier projet personnel de santé et de vie, et 
exercice professionnel). 

Nous proposons qu’une convention soit signée (sur le modèle du parte-
nariat MeN / INaVeM par exemple), avec le Conseil National de l’ordre 
des Médecins pour que les corps d’Inspection puissent bénéficier des 
réseaux de soins des médecins.

Plusieurs raisons justifient cette proposition : d’abord historique concer-
nant le concept de burnout et l’implication des populations éducatives et 
soignantes, il est intéressant de constater que les deux premiers types de 
charges les plus lourdes classées par les inspecteurs répondants à notre 
recherche : la surcharge administrative et la gestion des conflits sont les 
mêmes que pour les médecins (Le figaro 18-4-2014) et surtout l’acuité du 
problème de l’anonymat se pose dans les mêmes termes pour les inspec-
teurs et les médecins. toute approche qui suscitera la moindre crainte du 
jugement par des éventuels usagers risque d’être un échec.
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PROPOSITIONS - CONCLUSION

L’ensemble des résultats montre que le malaise des inspecteurs territoriaux, 
subodoré par plusieurs observateurs avertis de notre système éducatif à 
partir de cas isolés, existe bien. Près d’un quart d’entre eux sont présumés 
en « épuisement professionnel » 1 sur 10 est en burnout clinique et les deux 
tiers déclarent un moral professionnel « moyen-mauvais ».

notre travail permet de regrouper les causes déterminantes de cet état sur 
deux domaines : les caractéristiques actuelles du métier et le mode de ges-
tion de la profession.

De ce constat lié à une certaine connaissance du terrain émergent quelques 
propositions qui nous semblent susceptibles d’améliorer la situation. A 
noter, toutefois, au regard de la comparaison des résultats concernant les 
réponses des ien et iA-iPr aux questions communes de l’enquête qui sont 
semblables ou proches (pour 88 % d’entre elles) que nous pouvons prendre 
le risque de considérer que la grande majorité de ces propositions peut 
concerner l’ensemble des inspecteurs territoriaux.

toutefois, avant d’entrer sur ce champ et pour mieux comprendre les pro-
cessus ayant conduit à cette situation, il nous est apparu essentiel de mettre 
en évidence les évolutions et les changements de notre système éducatif 
et ceux de ses acteurs et usagers depuis la création du statut des inspec-
teurs territoriaux voilà bientôt près de 27 ans. 

il convient en premier lieu de prendre conscience que, depuis la création en 
1990 du statut des ien et des iA-iPr, l’organisation et l’efficacité de notre 
système éducatif comme l’attitude et les attentes, tant des enseignants et 
des partenaires ont bien changé.

D’une école dispensatrice du savoir, équitable et vecteur de la réussite 
sociale, nous sommes passés à une école qui doute, une école dont les 
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résultats sont globalement inquiétants et une école qui n’assume plus son 
rôle d’ascenseur social.

D’une école reconnue et respectée par l’ensemble des usagers tant pour la 
qualité de ses personnels que pour ses valeurs collectives, nous sommes 
passés à une école de plus en plus soumise aux comportements et aux 
revendications individuelles. D’une école où la mixité sociale des élèves 
était répandue et participait à la réussite de tous et à l’amélioration du cli-
mat scolaire, nous sommes passés à une école qui, d’une part développe et 
affermit les « ghettos scolaires » et d’autre part, dégage une élite de la réus-
site scolaire issue de l’organisation pyramidale de notre système éducatif.

Dans ce contexte, la loi d’orientation et de programmation pour la refon-
dation de l’ecole de la république du 8 juillet 2013 dispose que « le droit à 
l’Education est garanti à chacun afin de lui permettre de développer sa per-
sonnalité, d’élever son niveau de formation initiale et continue, de s’insérer 
dans la vie sociale et professionnelle, d’exercer sa citoyenneté ».

« Relever ces défis exige une consolidation des modalités d’évaluation et de régu-
lation du système, et de l’accompagnement de proximité des équipes éducatives ».

« Disposant d’une expertise didactique et pédagogique et exerçant les mis-
sions d’évaluation, d’inspection, d’animation et de formation définies dans 
le code de l’Education, les personnels d’inspection sont des acteurs essen-
tiels du pilotage pédagogique ». 

si l’on résume, nous nous trouvons dans une situation qui met en première 
ligne les inspecteurs, à charge pour eux de « relever ces défis » et d’être 
les éléments moteurs majeurs de la mise en œuvre du cadre et de la dyna-
mique de la « refondation de l’école ».

la question qui se pose immédiatement est : en ont-ils actuellement les 
moyens (conditions de travail, caractéristiques du métier) avec comme 
corollaire, sont-ils aptes (motivation, moral, santé) à réaliser ces objectifs ?

sur ces différents points, nous apportons quelques réponses suivies de proposi-
tions d’action susceptibles d’être reconnues comme des leviers de changement. 

Caractéristiques du métier

notre étude montre que plus de 9 inspecteurs territoriaux sur 10 déclarent 
que leur volume de travail est trop lourd et que pour 7 sur 10, ce dernier 
a augmenté depuis moins de 5 ans. Pour remédier à cette situation qui en 
l’état actuel ne peut que s’aggraver les pistes d’amélioration se situent sur 
le plan structurel.

L’accumulation des tâches-inscrites dans le statut des inspecteurs territo-
riaux de 1990 et dans les circulaires successives qui les rappellent et les 
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précisent - que sont les missions d’impulsion, d’évaluation, d’inspection, 
de contrôle, d’animation, de formation, de sanction des études, de gestion, 
de recrutement, d’expertise, sans oublier les missions et fonctions particu-
lières confiées par le ministre ou le recteur -, est dénoncée par la profes-
sion comme « trop lourde ». en affinant, nous nous sommes aperçus du 
poids « écrasant » de deux types d’activités : le travail administratif et la 
gestion des conflits.

Afin d’améliorer cette situation très « chronophage » pour les 2 activités à 
laquelle il faut ajouter la dimension « stress » pour la seconde, nous pen-
sons que 3 pistes sont possibles :

XX  Limiter la polyvalence excessive des missions à remplir par une 
mutualisation académique/départementale des compétences péda-
gogiques, éducatives, gestionnaires.

XX  Créer pour les ien de circonscription des pôles de gestion admi-
nistrative placés sous la responsabilité d’un cadre administratif de 
la fonction publique d’etat ou territorial. 

XX  inscrire dans la formation initiale et continue des inspecteurs des 
stages obligatoires ayant pour unique objet la gestion des conflits : 
entre élèves, entre élèves et personnels de l’école/d’établissement, 
entre personnels de l’école/d’établissement, entre personnels et 
partenaires de l’école/d’établissement, entre inspecteurs et per-
sonnels d’école/d’établissement, entre inspecteurs et partenaires 
de l’école/établissement…

A noter la dénonciation (en 3e position) comme trop lourde de la charge de 
travail que représentent les « réunions imposées ». Une concertation annuelle 
des intéressés avec les autorités hiérarchiques visant à un allègement et à 
une programmation pérenne devrait améliorer la situation. 

Pour être plus complet, il est nécessaire d’ajouter que les mesures proposées 
ne peuvent atteindre toute leur efficacité sans une diminution drastique des 
courriers et messages administratifs numériques et des « injonctions tex-
tuelles » (parfois paradoxales) provenant des autorités hiérarchiques mais 
aussi des organisations de partenaires et usagers de l’école. 

enfin, nous pensons important qu’une interrogation ministérielle se déve-
loppe à partir des réponses à nos 2 questions ouvertes concernant les 
composants de la motivation et du plaisir d’exercice du métier sur la quasi 
absence du mot « pédagogie » (Petit Robert : science de l’éducation des 
enfants) dans le classement des mots les plus employés. 

A ce propos, une des causes principales de cet « oubli » nous paraît pro-
venir de l’hypertrophie actuelle de l’activité « gestionnaire » des inspec-
teurs au détriment du cœur du métier à savoir la pédagogie, terme selon 
un fin connaisseur du métier dramatiquement absent dans le discours des 
inspecteurs.
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Gestion de la profession

notre étude montre avec insistance plusieurs ressentis négatifs qui trouvent 
leurs origines dans la conception « arithmétique » « collective » et « ver-
ticale » de la gestion des ressources humaines - tant au niveau national 
qu’académique - et dont les plus marqués sont ici : la dégradation des rela-
tions avec les autorités hiérarchiques, un management fondé sur l’autorité 
et le pouvoir, une marge d’autonomie et d’initiative restreinte, une recon-
naissance mitigée du travail effectué et une utilisation relative des compé-
tences professionnelles.

face à cette situation qui apparaît comme immuable malgré plusieurs ten-
tatives de réforme et quelques expérimentations limitées et locales il nous 
semble possible de faire bouger les lignes en s’appuyant sur la réforme de 
l’organisation des rectorats. réforme qui pourrait conduire à réinsérer et 
identifier les inspecteurs dans la « jungle actuelle de la multiplication des 
échelons décisionnaires », à promouvoir l’autonomie et les initiatives des 
inspecteurs territoriaux - dans le souci d’amélioration du système scolaire- 
en s’appuyant sur une mutualisation des moyens et une gestion des per-
sonnels valorisant l’engagement et la concertation. 

Pour ce faire quelques pistes :

XX  Au regard de l’intérêt manifeste porté à cette enquête par les intéres-
sés ouvrir, au niveau de l’académie ou du département, une consul-
tation générale des inspecteurs territoriaux déclinant les principaux 
axes composant le moral professionnel. Cette consultation pour-
rait devenir triennale afin de permettre l’élaboration d’un baromètre 
social (désormais comparable à des données nationales) et faire 
partie des indicateurs de gestion académique et /départementale.

XX  A partir de l’analyse collective des résultats de la consultation pré-
citée construire des plans d’action de terrain et de gestion des per-
sonnels dans une approche la plus participative possible avec les 
responsables hiérarchiques. « Dans ce processus, la libre expression 
sans tabou ni langue de bois sera un gage de succès »

XX  A partir de la très grande insatisfaction relative aux perspectives 
d’avenir qu’offre le métier instaurer la dimension « plan de carrière » 
dans des étapes de cursus professionnel largement ouvert sur la 
mobilité externe et la mobilité interne à notre système éducatif .

Dans ce contexte considérer que le Comité de suivi chargé d’évaluer l’ap-
plication de la loi sur la refondation de l’école a vocation à s’emparer de la 
question de l’épuisement professionnel des inspecteurs et puisse diligenter 
des recherches tant sur les causes de cette situation que sur ses impacts 
sur le fonctionnement du système éducatif.
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In fine il nous semble utile de rappeler en contrepoids positif de ce pay-
sage « inquiétant » certains résultats « rassurants » qui nous paraissent 
pouvoir aider à la réalisation de ces mesures : plus particulièrement une 
forte solidarité professionnelle, les bonnes relations avec les collectivités 
territoriales, l’intérêt et la satisfaction marqués pour le travail en équipe, le 
sens du travail réalisé, la reconnaissance d’exercer un métier aux caracté-
ristiques motivantes.

A l’issue de ce travail en « terra incognita » qui a permis aux inspecteurs 
territoriaux de s’exprimer « sans contrainte ni tabou » sur la façon dont ils 
vivent et pratiquent leur métier, nous avons pu mettre en évidence leurs 
inquiétudes mais aussi leurs espoirs. face à cette situation sur laquelle 
repose en bonne partie la réussite de notre système éducatif, nous avons 
pris le risque de proposer des pistes et des outils d’action structurels ou 
individuels potentiellement porteurs de changements et d’améliorations. 
notre ambition serait que ce travail participe d’une façon ou d’une autre à 
la réussite de l’école de la république et à l’affermissement de son avenir.
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CONTRIBUTION AU DÉBAT
CONTREPOINT

« le moteur des organisations : le moral de leurs personnels » 
Antoine Dernis, Ancien Directeur des ressources Humaines 

(UniCef, iBM, BULL)

Au cours des nombreuses années de mon activité professionnelle de Directeur 
des ressources Humaines en france et à l’étranger, dans l’industrie (iBM et 
Bull) puis dans une organisation humanitaire internationale (UniCef) j’ai 
toujours été passionné par les questions du « moral » des personnes dans 
l’exercice de leur métier.

Dans les environnements professionnels où j’ai exercé, j’ai pu constater 
qu’un haut moral individuel était d’évidence un facteur clé pour que l’indi-
vidu se développe au maximum de son potentiel et qu’un haut moral col-
lectif débouchait sur une organisation efficiente, performante, dynamique 
et ouverte aux changements quand ils étaient nécessaires.

Au contraire un bas moral individuel conduisait à une réduction profession-
nelle et personnelle de l’individu et un bas moral collectif faisait de l’orga-
nisation une entité apathique, sceptique voire cynique, peu performante et 
résistante à tout changement.

J’ai pu également constater qu’une mission, aussi noble soit elle - et l’edu-
cation d’enfants et des jeunes est une des plus nobles missions qui existe - 
n’engendre pas, par sa seule existence, un haut moral des personnes qui 
l’assument. elle dynamise un haut moral, elle ne peut le créer. Les individus 
peuvent assumer une mission d’une valeur incontestée et pour des raisons 
multiples avoir un moral exécrable.
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A travers mon expérience au contact de cultures nationales très différentes 
et des cultures « métiers » également différentes j’ai pu constater que les 
composantes qui font le moral sont souvent les mêmes d’une culture à l’autre.

Ces composantes sont principalement les suivantes :

XX  le contenu du poste par rapport à ce que la personne peut, sait et 
aime faire,

XX  les possibilités de développement professionnel,

XX  les conditions de travail et les outils mis à sa disposition des personnes,

XX  l’ambiance de travail et les relations hiérarchiques, la reconnais-
sance témoignée aux personnes et leur valorisation,

XX  l’autonomie, l’encouragement des initiatives et le droit à l’erreur.

Cette constatation me permet de dire que les conditions d’un haut moral des 
personnels d’encadrement et d’inspection de l’education nationale ne sont 
pas fondamentalement différentes de celles que l’on trouve dans d’autres 
grandes organisations. L’education nationale doit pouvoir tirer profit des 
approches qui ont été mises en place avec succès par ces dernières et ce 
depuis plusieurs décennies.

s’il est vrai que le bon fonctionnement d’une organisation est directement 
lié au moral de toutes les personnes qui la composent, le moral des person-
nels relevant de cette enquête a un impact non seulement sur le fonction-
nement des services mais aussi sur l’ensemble de l’organisation. Le moral 
est contagieux: quand il est bon au sommet, il tonifie toute l’organisation. 
Quand il est mauvais au sommet, il sclérose l’organisation.

L’étude menée par georges fotinos sur ce sujet en focalisant sur les per-
sonnels d’inspection donne tous les éléments statistiques et d’analyse 
nécessaires pour avoir une idée exacte de l’état des lieux sur le moral de 
ces personnels ainsi que sur les tendances d’évolution récentes. La ques-
tion qui est posée maintenant aux responsables de l’education nationale 
est celle de l’utilisation que l’organisation fera de cette très riche quantité 
d’informations sur le moral.

Deux chemins sont possibles :

 1.  Le premier est de simplement constater le moral actuel des per-
sonnels d’inspection et de considérer cette enquête et son ana-
lyse comme un travail de recherche très utile pour comprendre 
quelles sont les composantes du moral des personnels d’ins-
pection et d’encadrement de l’education nationale et son état 
actuel. Ce travail viendra enrichir les connaissances des sciences 
de l’education.

Ce n’est pas le chemin que je recommande. en effet, je pense que les per-
sonnes qui s’expriment dans l’enquête attendent qu’elle serve pour faire 
évoluer la situation. si elles constatent que les résultats de l’enquête ne sont 
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pas utilisés et que, finalement, rien ne change, elles se désintéresseront de 
celle-ci et ne répondront pas à la prochaine enquête.

Par ailleurs, je pense qu’une organisation qui travaille véritablement pour 
améliorer le moral de son personnel progresse dans l’atteinte de sa mission 
en utilisant cette réserve de potentiel extraordinaire que constitue la motiva-
tion individuelle et collective des personnes. Avoir l’information sur le moral 
indiquant clairement les domaines où des améliorations sont nécessaires, 
voire urgentes et ne pas l’utiliser pour développer des moyens de l’amélio-
rer, je dirais même que c’est presque de la provocation.

  2.  Le deuxième chemin, celui que je recommande, est d’utiliser cette 
mine d’informations comme le point de départ d’un processus 
ayant pour but d’améliorer le moral de ces personnels et par là 
même de contribuer à l’amélioration de l’ensemble du fonction-
nement du système éducatif français. Ce deuxième chemin est 
plus complexe mais à coup sûr infiniment plus profitable tant 
pour les personnes concernées que pour l’ensemble des acteurs 
du monde éducatif et ses bénéficiaires.

Pour réussir dans cette deuxième démarche un certain nombre de conditions 
doivent être réunies et un certain nombre d’étapes doivent être réalisées :

XX  Le sommet de l’education nationale doit prendre connaissance 
des résultats de l’enquête et de son analyse et doit, me semble-t-
il, démontrer son engagement pour faire de cette enquête un outil 
récurrent pour améliorer le moral des personnels d’inspection.

La démonstration de l’engagement doit se faire sur le fonds et sur la forme, 
encourageant une expression libre et sans tabous. Un bon moral ne règle 
pas tout dans le fonctionnement d’une organisation mais il facilite grande-
ment la recherche et la mise en place avec les acteurs concernés de solu-
tions appropriées ; c’est un accélérateur de progrès.

Les organisations qui ont le plus progressé dans la gestion du moral de 
leurs personnels sont celles qui ont fait de celui-ci un objectif sur lequel les 
Directions générales s’engageaient.

XX  Les diverses Directions et responsables territoriaux du Men ayant 
un potentiel d’influence sur les éléments du moral des personnels 
d’inspection doivent s’approprier ces résultats, faire élaborer et 
mettre en place des plans d’actions d’amélioration du moral. Ainsi 
la hiérarchie prendra en quelque sorte le relais des spécialistes qui 
ont mesuré et analysé le moral transformant cet outil d’analyse en 
un outil managérial de progrès. Un plan d’action pour améliorer le 
moral ne débouchera sur des résultats que s’il résulte de l’engage-
ment et la participation de la hiérarchie au sommet.

XX  L’analyse de la situation et la préparation de plans d’actions doivent 
être construites/déclinées aux niveaux intermédiaires dans une 
approche la plus participative possible avec les responsables 
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hiérarchiques. si le plan d’actions est construit par le haut de la hié-
rarchie sans participation effective des acteurs du bas, il sera cer-
tainement incomplet et au moins en partie inefficace car inadapté. 
De la même façon si le plan d’actions est construit par la base sans 
participation des échelons du haut de l’organisation il est probable 
qu’il reste théorique et non appliqué. C’est donc bien la rencontre 
de deux approches, l’une « top-down » et l’autre « bottom-up » qui 
permettra une élaboration efficace d’un plan d’action d’améliora-
tion du moral. Dans ce processus, la libre expression, sans tabou ni 
langue de bois, sera également un gage de succès.

XX  Les « managers » doivent être responsabilisés sur la mise en place 
des plans d’action et l’amélioration du moral des personnes qu’ils 
encadrent. Cette amélioration doit être intégrée dans leurs objectifs 
et leur évaluation professionnels. Ce point peut paraître surprenant 
à des personnes non familières avec les questions de moral dans 
les organisations et qui penseraient que le moral dépend surtout de 
facteur externes sur lequel les managers n’ont pas de pouvoir. en 
réalité le moral dépend essentiellement, comme l’a magistralement 
montré georges fotinos dans son étude, de facteurs endogènes. il 
est donc parfaitement raisonnable de mettre entre les mains de la 
hiérarchie l’objectif de développer un haut moral de son personnel.

XX  Les organisations syndicales doivent être associées à l’ensemble 
de ce processus. Les partenaires sociaux, dans les organisations 
où ils sont présents, ont de tout temps considéré qu’une partie de 
leurs responsabilités était d’être à l’écoute des personnels. ils ont 
souvent, dans ce domaine du moral, une connaissance, voire une 
expérience qui fait partie de la richesse de l’organisation. Leur par-
ticipation à l’analyse de la situation du moral, à la préparation et à 
la mise en place de plans d’actions ainsi qu’à leur suivi me semble 
particulièrement justifiée et importante.

XX  L’enquête doit être pérennisée à une fréquence d’environ 3 ans pour 
mesurer l’efficacité des plans d’action et, en fonction des résultats, 
en construire de nouveaux. Des enquêtes trop fréquentes lassent le 
personnel et ne permettent pas de mettre en route des actions en 
profondeur dont les résultats puissent être mesurés. si les enquêtes 
sont trop éloignées l’une de l’autre, le « momentum » et l’accent mis 
sur le moral s’estompe. rendre le processus pérenne le rendra d’au-
tant plus crédible car il montrera aux personnels concernés que le 
suivi du moral est une composante normale du bon fonctionnement 
de l’organisation et du respect que celle-ci attache à ses personnels. 
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si ces conditions sont réunies dans un processus participatif de progrès, 
le moral des personnels d’inspection ne sera plus une donnée floue, 
variable sans que l’on sache de façon claire qui peut influencer celui-ci et 
comment faire pour l’améliorer mais deviendra une donnée et une valeur 
caractéristique de l’organisation sur lesquelles on pourra fixer les objec-
tifs et mesurer les résultats. 



a
u moment où les directives nationales indiquent que les 
inspecteurs territoriaux (ien et iA-iPr) sont des « acteurs 
essentiels du pilotage pédagogique » de « la refondation de 
l’école », de sources diverses parvient l’information d’un malaise 
grandissant au sein de ces personnels.

face à cette situation, une question essentielle se pose tant pour le 
fonctionnement de notre système éducatif que pour le bien être professionnel 
et personnel des individus : dans quelle mesure cette information est fiable 
et si oui, quelles en sont ses caractéristiques et son ampleur ? 

Pour ce faire, nous utilisons le concept de « moral » qui selon la sociologie 
du travail est « l’élément synthétiseur des comportements et attitudes captés 
dans l’évolution du contexte environnemental professionnel » et le 
questionnaire international de shirom-Melamed qui mesure l’épuisement 
professionnel.

De ce choix découle une enquête nationale - à laquelle ont répondu près 
de 850 inspecteurs territoriaux (620 ien et 230 iA-iPr) - centrée sur les 
conditions de travail, la qualité de vie professionnelle, les caractéristiques 
du métier et les perspectives de son évolution, les risques psychosociaux, 
la santé personnelle. enquête qui met en évidence que ce « mal-être » 
professionnel existe bien et qu’il est largement répandu parmi les inspecteurs : 
1 sur 4 est présumé en « épuisement professionnel », 1 sur 10 est en « burnout 
clinique » et 2 sur 3 déclarent un moral professionnel « moyen-mauvais ». 
Parmi les facteurs participant à cette situation ressortent notamment 
l’accumulation des charges de mission, les relations avec la hiérarchie, 
l’absence de perspectives d’avenir et la carence de « gratifications » 
psychologiques (valeurs, sens, reconnaissance). 

A partir de ce constat et en s’appuyant sur le travail d’analyse réalisé, cette 
étude propose des pistes d’action et des outils susceptibles d’améliorer le 
« moral » de nos inspecteurs territoriaux et l’efficience de notre ecole 
républicaine.


