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Préface
Souffrir de travailler


Quand le travail est malade, on y souffre, nous explique Maxime Bellego, mais on peut se rendre malade à force de travailler, autant que de ne pas travailler. Comment comprendre cette proximité de besoins opposés ?

En fait, « travail » et « traumatisme » sont voisins en sémantique. Le Trepalium, qui a donné le mot « travail », était un instrument de torture qui servait à ferrer les bœufs pour les faire travailler ensemble, autant qu’à tourmenter les hommes que l’on voulait punir par le travail. On emploie encore ce mot pour parler des femmes qui accouchent dans des salles de travail où elles souffrent pour enfanter. Quand on est martyrisé par une idée inquiétante, on dit « ça me travaille tant que ça m’empêche d’être heureux », et quand un boxeur martèle de coups son adversaire, il dit qu’il le travaille au corps. Je ne parle pas des travaux forcés qui constituent une cruelle punition sociale.

Quant au mot « traumatisme », il a une signification voisine puisqu’il décrit un choc qui modifie le corps ou la personnalité, ce qui est une définition proche de la résilience où une personnalité choquée reprend un développement dans une autre direction.

La sagesse des mots nous indique que le travail qui est un effort douloureux, comme faire du sport, ou fatigant, comme faire l’amour, peut facilement devenir une déchirure traumatique. Méfions-nous des causalités exclusives qui nous mènent à penser : « Il souffre parce que son patron lui impose des conditions trop dures. » Les mineurs qui travaillaient quinze heures par jour au fond des mines souffraient des blocs de charbon qui leur lacéraient le dos et de la silicose qui les asphyxiait dès l’âge de 45 ans. Mais ils étaient heureux d’être héroïsés par leur famille qui les sacrifiait en les envoyant au charbon. Aucun homme équilibré ne pourrait accepter de vivre seul pendant des mois dans une capsule hermétique où il remplirait sans cesse des fiches routinières. C’est pourtant cette condition de travail, qu’aucun syndicat n’accepterait, qui rend les cosmonautes follement heureux.

Pour renoncer aux causalités linéaires et comprendre ce phénomène où la souffrance au travail se mêle au bonheur de travailler, il vaut mieux s’entraîner à raisonner en termes éco-systémiques où une convergence de causes établit des transactions avec un récepteur pour provoquer un effet bénéfique ou maléfique. L’impact de l’objet travail-traumatisme provoque des effets différents selon le sujet qui reçoit le coup. Certaines personnes seront traumatisées parce qu’avant de travailler, elles avaient acquis des facteurs de vulnérabilité dans leur enfance et dans leur famille. D’autres personnes, à l’opposé, affronteront bien le travail parce qu’avant l’épreuve, elles avaient acquis dans leur famille des facteurs de protection et surtout parce que la signification qu’elles attribuent au travail modifie la manière de le ressentir. Les cosmonautes aventuriers supportent en souriant la routine des prélèvements quotidiens parce qu’il s’agit pour eux d’un événement extraordinaire. Et les moines supportent un isolement toxique pour leur système nerveux, parce que leur croyance fervente leur permet sans cesse de côtoyer Dieu.

Il existe pourtant des institutions à potentiel maltraitant où l’on constate plus de défaillance que d’habitude. Les souffrances au travail témoignent souvent d’un style de gouvernance qui altère les employés. L’accélération des rythmes qui caractérise notre culture, la course au rendement angoissent les harcelés et diminuent leur rentabilité. Quand la même course se passe dans l’enthousiasme parce que le sens donné à l’épreuve est galvanisant, les sujets sont heureux d’être dynamisés. Or, le sens qu’on donne à l’épreuve modifie la manière dont on la ressent. Le sens ne peut venir que de l’histoire du sujet et de ses rêves d’avenir. Quand un employé ne sait pas pourquoi il travaille et que son patron le harcèle pour améliorer son rendement, le sujet est placé sur le tapis roulant du burn-out. Quand l’employé, en désirant bien faire, ne respecte plus les rythmes biologiques de rythme et d’alternance du jour et de la nuit, du sprint et du repos, il se met lui-même sur le chemin du surmenage. Il s’agit bien d’une transaction entre ce qu’est l’employé et ce que la société a mis autour de lui.

À l’époque d’Émile Zola, quand les ouvriers travaillaient quinze heures par jour, la violence du travail les épuisait. Mais comme ils étaient héroïsés par leur famille et leur culture, comme la solidarité des ouvriers les soutenait dans un effort torturant, ils souffraient physiquement et tenaient le coup moralement. La taylorisation a empêché le sens donné au travail : un geste stéréotypé, mille fois répété, mène à l’usure de l’âme et le contremaître prend la signification d’un persécuteur et non plus d’un chef d’équipe.

Quand j’étais adolescent, plusieurs copines d’enfance ont dû aller à l’usine dès que la loi le permettait. Quand elles avaient 16 ans, je les entendais dire : « Vivement que je me marie pour que je n’aille plus à l’usine. » Elles restaient debout, dix heures par jour, à faire des gestes sans sens et la contremaîtresse chronométrait le temps qu’elles passaient aux toilettes, pour qu’elles ne restent pas assises trop longtemps. Dans ce contexte-là, le retour à la maison prenait la signification d’un havre de confort, de sécurité et de relations affectives. Aujourd’hui, quand une jeune femme doit rester à la maison, cette contrainte prend pour elle la signification d’une entrave, d’une injuste privation de liberté.

Dans les années 1940, les paysans s’associaient pour faire la moisson. Le village entier y participait et, le soir, de grands banquets organisaient la fête. Aujourd’hui, les paysans sont des ingénieurs de haut niveau, chimistes, biologistes, mécaniciens, vétérinaires et entrepreneurs. Mais ils sont seuls, épuisés, harcelés par les problèmes administratifs et la gestion de leurs dettes. Ces conditions de travail expliquent le taux élevé de suicides.

Maxime Bellego, qui a fait sa thèse de doctorat dans l’énorme institution de Télécom en pleine tourmente sociale, témoigne de l’impossibilité de faire des projets quand, au travail, les employés vivent dans l’attente anxieuse du licenciement. On parle peu, l’expression des émotions est inhibée, on serre les dents, en attendant « le danger discret ». Cette manière d’être, triste, abattue et peu verbale, est très contagieuse. Comment parler, comment s’expliquer, comment donner sens quand on côtoie un collègue immobile et silencieux ?

Dans un tel contexte, les dirigeants ont un pouvoir abusif. J’aurais dû écrire : « quand on se sent fragile et dominé, on accorde aux dirigeants un pouvoir abusif », comme l’a confirmé Jean Léon Bauvois quand, à Nice, il a refait les expériences de Milgram, confirmant la soumission à l’autorité.

Le livre de Maxime Bellego est une réflexion de praticien qui a vécu des situations qui nous permettent de comprendre comment le travail nécessaire et bénéfique peut devenir douloureux et destructeur.

C’est un témoignage rare d’un chercheur sur le terrain.



Docteur Boris CYRULNIK
Directeur d’Enseignement
Université Toulon – Var




Introduction
Pourquoi repenser le travail ?


Les patients que je reçois souffrent de plus en plus de contraintes très particulières d’un travail qui change, qui s’accélère et qui devient de plus en plus exigeant, parfois en étant valorisant et parfois moins.

Cet ouvrage vient de l’idée d’agréger un nombre certain d’expériences propres dans le monde du travail, au sein de celui-ci, pour l’aider et aider ceux qui en souffrent. Il s’éclaire de grandes recherches menées sur le sujet, que je m’efforce, tout au long de l’ouvrage, de rendre accessibles, le principe étant de partager ces réflexions au plus grand nombre.

J’ai la chance, et j’ai fait le choix, d’avoir plusieurs casquettes professionnelles me permettant de voir des publics différents, dans des contextes différents et depuis des regards divers en fonction des places que j’y occupe.

Depuis mon regard de psychologue clinicien, que je place comme étant central dans mon organisation, je suis amené à rencontrer un grand nombre de personnes en souffrance ou en questionnement, sur leur rapport à la vie, à leur famille, à leur travail. Et la place de ce dernier est rarement neutre, puisqu’il se trouve être à l’origine de ressources comme de difficultés, et souvent les deux en même temps.

Et c’est justement tout l’intérêt, pour le psychologue clinicien que je suis, de pouvoir penser la complexité d’un élément qui non seulement ponctue notre vie – c’est le travail qui décide à quelle heure nous quittons notre domicile et quand nous y revenons – mais qui occupe également la majorité de nos pensées, pendant la journée, parfois la nuit, et pour certaines et certains d’entre nous, même pendant les vacances.

Dans le contexte des consultations psychologiques en libéral, le travail apparait, de près ou de loin, comme un élément central, et se raconte d’une façon toujours plus riche, complexe et singulière, à l’image de l’existence des patients. Un premier regard donc, sur l’individu et son rapport au monde.

D’un autre côté, j’aide les entreprises publiques et privées sur une question elle aussi sensible, qui est celle de la qualité de vie au travail, et ce sujet sera développé tout au long de ce livre puisqu’il en est central. Ici apparaissent les rouages complexes qui composent le monde du travail, à savoir entre autres, le mode de gouvernance, le rôle du collectif, le climat social, l’histoire de l’entreprise, la façon dont le travail est organisé, de façon éclairée ou non et enfin le nombre incalculable de personnalités différentes qui font qu’à l’instant où j’y travaille, cette entreprise est tout à fait unique, et je m’y sens bien ou moins bien.

J’ai eu l’opportunité de travailler chez France Télécom pour y effectuer ma thèse de doctorat, à l’époque où les suicides se multipliaient et où le malaise était concret et palpable. Il y a de grandes leçons à tirer de la situation de cette entreprise et je suis en cohérence avec moi-même d’écrire cet ouvrage après le jugement de ses dirigeants, pour sortir de la question juridique, ô combien importante pour la réparation morale des victimes et familles des victimes, mais également incomplète pour la compréhension d’un tel phénomène. Comprendre ce qui s’y est passé, pour faire différemment ensuite, voilà l’enjeu d’une telle réflexion.

Cette proposition est une invitation de s’élever ensemble dans une pensée complexe, pour éviter de tomber dans une vision très dichotomique de l’histoire en classant les événements en deux et uniques catégories : le bien et le mal. Je laisserai au lecteur la liberté de se faire sa propre opinion sur ces éléments, et m’engage à en donner une lecture éclairée. Bien sûr, de temps à autre, l’homme derrière l’écrivain apparaitra, j’espère que vous lui ferez bon accueil.

Dans ce prisme d’activité de conseil aux entreprises, il y a un focus bien sûr à apporter sur le monde des soignants hospitaliers, qui lui aussi est en mutation depuis quelques années et dans lequel j’interviens très régulièrement en ma qualité d’officier psychologue réserviste.

Autrement dit, je travaille depuis deux prismes : le décor du travail tel qu’il m’est raconté par le patient lors des consultations, dans toute sa singularité et subjectivité, et l’organisation du travail telle que je l’observe lors de ces interventions, c’est-à-dire avec des outils académiques qui me permettent d’en extraire une vision, qui, à défaut d’être parfaitement objective, a le mérite d’être partageable avec les autres acteurs spécialistes de la question.

Voilà pourquoi je continue de partager ces observations dans le milieu universitaire en France et à l’international, à l’occasion de congrès et d’articles sur le sujet des transformations du travail, afin d’en améliorer toujours la compréhension.

Ces trois activités, de psychologue, de consultant et auprès des chercheurs internationaux, font apparaitre un consensus important sur l’évolution du travail qui ne va pas toujours dans le bon sens et qui crée un malaise nouveau dans la population, et ce, pas uniquement en France.

Tout le sujet de cet ouvrage est de poser une idée différente sur le sujet : et si nous pensions que c’est le travail qui est malade, et non les personnes qui y travaillent ?

Pourquoi poser les choses ainsi ? Car dans les consultations apparaissent de plus en plus les mêmes constats sur les accélérations des rythmes, sur la hausse de l’exigence des objectifs individuels ou collectifs, sur des comportements au moins agressifs, voire harcelants, entre collègues, liens hiérarchiques ou non, et je pourrais détailler plus avant la liste de ces observations. Et tout ceci a des effets sur l’individu, sur sa santé physique, morale, psychologique, sociale… créant des pathologies et psychopathologies, du stress au burnout, là encore, la liste étant longue.

Sur ce constat partagé par tous les praticiens de la santé, nous avons le choix de considérer le problème sous deux aspects : soit l’individu est malade du travail et n’est pas en capacité de s’adapter à la mutation de celui-ci, soit c’est le travail lui-même, c’est-à-dire la façon dont il est dessiné, pensé et organisé, qui est malade et c’est donc lui qu’il faut soigner. En d’autres termes, qui des deux est le plus mal adapté, le travail ou l’individu ? À force de pointer l’individu dans ses faiblesses et son incapacité à changer, non seulement il souffre du travail, mais en plus il culpabilise de sa souffrance, puisqu’il n’est pas assez fort : c’est la double peine.

Dans les consultations, les patients souffrant du travail se sentent toujours trop « faibles », pas assez « souples » et la plus grosse partie de la séance se révèle être d’apaiser cette charge de culpabilité, pour dénicher les ressources du patient. Je me souviens d’une consultation avec cette jeune cadre de l’administration publique qui entendait à longueur de journée son supérieur lui dire « je crois que je t’ai surévaluée pour ce poste ». Petite phrase pour de gros dégâts. Nous reviendrons plus tard sur ce système de communication, mais, pour le moment, ce qui est à retenir est que cette jeune femme s’est mise à croire qu’elle était incompétente, ce qui lui enlevait toute place à une analyse de son travail et de tout ce qui le rendait difficile. Vous voyez donc qu’il est plus simple de dire qu’un employé n’est pas compétent que d’analyser un travail qui va mal.

Chez France Télécom, j’avais toujours en tête l’image d’une machine complexe, avec plein de rouages, de chaines, de boulons, qui faisaient tomber certaines personnes et pas d’autres. Le premier réflexe est d’être présent en bas, pour ceux qui ont chuté, ce qui est essentiel. La deuxième action ne serait-elle pas d’arrêter la machine ? Ou bien de l’étudier suffisamment pour qu’elle continue à tourner en étant plus sécurisante pour celles et ceux qui y travaillent ? N’y a-t-il pas là un défaut de conception à revoir ? En d’autres termes, qui est le plus malade des deux : celui qui tombe ou celui qui pousse ?

Pour éclairer ces questions, seront abordées les principales évolutions du monde du travail, car encore une fois, la compréhension du contexte est importante. Puis, la vision partagée par l’ensemble de la communauté scientifique à propos de l’effet du travail sur notre vie psychologique. J’y donnerai, sur cette base partagée, mes différents points de vue propres aux récits des patients et milieux professionnels côtoyés. Et enfin, une pensée sur ce qui marche bien dans le travail, quand le travail se sent bien, qu’il respire bien, bref, qu’il est en bonne santé. Et il apparait que la bonne santé du travail est aussi contagieuse que sa maladie.

L’objectif de cet ouvrage est donc simple : comprendre ensemble ce qui fait du travail une difficulté ou une ressource, de sorte à changer son regard et peut-être, en tout cas c’est l’espoir que j’y place, prendre un peu plus de distance vis-à-vis de ce qui peut faire souffrir. Nos ressources sont là, il ne nous reste plus qu’à les activer.
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Le travail évolue, sa psychopathologie aussi


Le récit actuel des patients se plaignant du travail n’est pas celui des ouvriers des mines tel que décrit par Zola dans Germinal : le mal n’est pas visible, il est insidieux. D’ailleurs, un patient sur deux commence son récit par « je suis désolé de me plaindre de cela, car il y a plus grave dans le monde ». Ce à quoi je réponds que, quelle que soit la plainte, il doit toujours y avoir pire quelque part dans le monde. C’est la façon dont cela percute notre monde interne qui est important.

Les maux actuels du burnout, de l’épuisement professionnel, du trouble anxieux généralisé et enfin de la dépression n’ont pas toujours été nommés de la sorte. Pour autant, il serait trompeur de croire que le monde du travail était agréable avant et qu’aucun travail n’était pénible… Comme toujours, toute vision modérée se rapproche de ce qui est juste, et je considère que le travail est aussi bon qu’il peut poser problème.

Néanmoins, les premiers rapports de médecine que nous avons pu retrouver, dont celui de Ramazzini datant du XVIIIe siècle, font état d’observations concernant le monde artisanal et ouvrier, et portent exclusivement sur les contraintes d’ordre physiques, ce que nous appelons aujourd’hui les postures et les troubles musculo-squelettiques (TMS).

Les chercheurs s’accordent à dire que le monde du travail a connu sa première grande accélération avec l’introduction du modèle industriel, entrainant un changement radical dans le rapport au travail.


INDUSTRIALISATION AU SERVICE DE LA PRODUCTIVITÉ ET DE LA FATIGUE MENTALE

Pour comprendre l’industrie, il faut penser à la construction d’une voiture. Il y a deux choix pour construire une voiture : prendre des techniciens hautement spécialisés qui savent la construire, les payer à hauteur de leur compétence, leur donner une grande autonomie dans la conception au regard du cahier des charges et prendre le temps de la construction. Ces voitures-là sont des Bugatti, des Pagani, ou encore des RUF. Le dernier bolide français de chez Bugatti s’appelle « la voiture noire », développe 1500 CV et coûte 11 millions d’euros, il n’y a qu’un exemplaire, déjà vendu et sa conception prendra deux ans. Si vous êtes l’heureux propriétaire, pensez à m’emmener faire un tour à l’occasion.

Sinon, si comme moi vous ne roulez pas dans un modèle unique, c’est que votre voiture sort d’une chaine de production et il y a peu de chance que son moteur soit signé de la main du technicien qui l’a assemblée.

Quelle différence à part le prix d’achat ? La réponse est simple : d’un côté, il y a de l’artisanat, de l’autre de l’industrie.

Le modèle industriel nous vient de Frederick Winslow Taylor, un ingénieur américain qui, dans les années 1900, a voulu rationaliser le travail pour le rendre plus efficace et productif. L’idée principale de Taylor tenant en trois mots : l’organisation scientifique du travail (OST). Tout part de là, y compris notre travail actuel. L’idée est de découper le travail en un maximum de petites activités que tout le monde peut faire. Si nous reprenons l’exemple de l’artisanat chez Bugatti, seuls les techniciens travaillant sur cette voiture peuvent la construire. À l’inverse, sur une chaine de montage taylorienne, tout le monde peut le faire. Car là où le technicien très qualifié va devoir résoudre des problèmes complexes sur sa tâche, sur la chaine de montage, tout est déjà résolu, il n’y a plus qu’à poser et visser.

Taylor imagine donc un circuit de montage immense, où des ouvriers sont à un poste bien précis, attendent que la voiture arrive pour faire leur tâche dessus, puis la refaire sur la suivante, et encore, et encore, etc. Autrement dit, tout le savoir-faire dans le modèle industriel réside dans la conceptualisation de l’automobile et le découpage des tâches à effectuer. La fabrication ne devient plus qu’une application des ordres de travail. C’est l’essor de la fuite démographique des campagnes vers les villes, pour trouver du travail sans spécialisation, qui rendra très attractif ce modèle de travail.

La première grande illustration de la production de masse a eu lieu près de Detroit, avec Henry Ford, qui a commercialisé la première voiture de grande série, la Ford T. À l’aide d’une organisation scientifique du travail bien ficelée, près de 4 000 voitures par jour sont sorties de l’usine de Highland Park entre 1908 et 1927, pour un total de 16,5 millions ! L’invasion de cette voiture robuste et à bon prix fut mondiale et une voiture sur deux dans le monde entier était alors une Ford T.

Preuve était faite que le profit répondait à deux impératifs : une main-d’œuvre pas très chère, et une production de masse. Dès lors le monde industriel s’étend à toutes les spécialités et la conception permet la fabrication de masse rapide de tout produit. D’ailleurs, pendant la Première Guerre mondiale, Henry Ford aux États-Unis, mais aussi André Citroën en France, dessinent des circuits de production d’obus avec des ouvriers non qualifiés dans ce domaine. Tout ce qu’il faut c’est un découpage clair des tâches simples, alors la cadence peut s’accélérer.

Pendant que la production de masse va bon train et que des produits innovants inondent le marché, de premières observations apparaissent concernant la santé mentale des ouvriers. Les chercheurs comme Édouard Toulouse critiquent dans les années 1930 le Taylorisme, et le premier concept de souffrance au travail apparait alors sous le nom de « fatigue mentale », définit par Henri Wallon comme ceci « la fatigue mentale supplante la fatigue physique à cause du manque d’initiative de l’organisation taylorienne », autrement dit, la répétition des tâches simples induit un manque de créativité, qui à terme, fatigue mentalement le travailleur. Quelles conséquences ? Troubles cognitifs, notamment de la mémoire – on ne se souvient plus très bien si l’on vient de faire cette tâche ou non –, troubles de l’attention – on n’écoute pas vraiment ce que nous disent nos proches – et ces effets-là durent jusque dans la soirée du travailleur…

Chères lectrices et chers lecteurs, avez-vous déjà ressenti ces symptômes ?

Si je vous pose cette question, c’est que dans les récits de mes patients ces maux qui étaient alors réservés au travail à la chaine se retrouvent 100 ans plus tard dans des métiers de bureaux, qui sont censés faire appel à la créativité et à un haut niveau de réflexion. Comment explique-t-on cela ?

Il faut aller voir du côté des télécoms pour comprendre comment l’on peut tomber malade du travail sans avoir à visser des boulons sur une chaine de montage automobile. Je ne vous parle pas encore de la crise qu’a connue France Télécom dans les années 2000-2010, mais bien de l’époque des demoiselles du téléphone, qui s’étend de la fin du XXe siècle au milieu des années 1970. Ici il n’y a pas d’usine, pas de travail physique particulier si ce n’est de brancher deux interlocuteurs sur une même ligne téléphonique. Pour autant il y a deux éléments jugés particulièrement fatigants par les intéressées : le rythme effréné des opérations en heure de pointe et leur répétition, et la présence quasi permanente de la surveillante, la « susu », passant dans les rangs et observant la façon dont les opératrices accueillent la demande de l’usager.

De temps en temps, un bruit particulier dans leur casque signifiait qu’elles étaient sur écoute pour évaluer la qualité de leur travail.

Les demoiselles du téléphone disaient rentrer chez elles avec en tête la phrase répétée pendant des heures « allô Paris 32 j’écoute », et notaient, elles aussi, des troubles de l’attention, des absences, et finalement des troubles de la digestion ou du sommeil.

Elles partageaient alors avec les ouvriers de la chaine de montage un point commun : celui du geste répétitif, le fameux inhibiteur de créativité, le même responsable de la fatigue mentale selon Wallon. Et elles mirent en lumière un élément supplémentaire, éloigné de celle du monde industriel de Taylor, la notion de contrôle du travail. Bien sûr, le contrôle de la qualité est très présent chez Taylor, mais pas à chaque étape de la conception, puisque tout est pensé pour que l’application soit bonne, « the best way » comme il le disait.

Ici, il s’agit d’un contrôle humain de la qualité humaine du travail, c’est-à-dire comment l’opératrice parle à l’usager. Il ne s’agit pas de manufacture, mais bien de l’attitude.

Vous êtes-vous déjà senti à l’aise en pleine évaluation ? Qui garde un bon souvenir des interrogations orales surprises ? Vous savez ces moments où même lorsque nous avions la réponse, même quand nous connaissions la leçon, il nous était impossible de la restituer. Est-ce un bon souvenir ? Est-ce que le contrôle et la surveillance induisent un bien-être dans le travail ? L’écolier interrogé par surprise est rarement « performant » pour reprendre le champ lexical du monde du travail. Stress et performance ne font bon ménage que dans une seule sphère : la compétition sportive. C’est tout. Je reviendrai sur ce point plus tard dans ce livre, car le sport de haut niveau nous apprend beaucoup sur le monde du travail.

Il y a de fortes chances que vous ayez déjà eu cette sensation au travail d’être jugé sur la qualité de vos efforts, ce qui ne pose pas de problème en soi lorsque les éléments sont clairs dès le départ, à savoir les objectifs à atteindre et les moyens alloués. La situation à laquelle je pense est celle d’une évaluation dont on ne connait pas bien les critères, ou quand ils sont connus et bien trop exigeants.

Je me souviens de ce patient, Paul, cinquante-trois ans, cadre dans une administration. Paul était fatigué de son travail et pour cause, il faisait son possible pour combler les défaillances de l’organisation par ses efforts personnels et sa conscience professionnelle. Il venait me consulter, car son entretien semestriel avec son manager s’était très bien passé : « bravo Paul, tu as atteint 100 % de tes objectifs, pour le prochain semestre on se met donc 130 %, d’accord ? ». Paul avait répondu un oui machinal, très industriel, très désincarné. Et Paul me raconta cet entretien avec son manager comme si ce n’était pas le sien, comme si ce n’était pas lui, concluant par « je n’ai pas compris ce qu’il m’a dit ».

Que veut dire 130 % ? Est-ce qu’il s’agit du traditionnel petit rab du boucher qui nous dit « il y en a un peu plus, je vous le laisse ? ». Ou est-ce plutôt le fait de vouloir absolument remplir une bouteille de 3 L avec 5 L ?

Paul m’avoua qu’il avait atteint les 100 % d’objectifs avec une douleur et une abnégation inhumaine, et qu’il ne voyait pas bien comment il pouvait aller chercher 30 % de plus, ni à quoi ils correspondaient. Perte de sens totale pour Paul. À cet instant de sa vie, Paul se retrouve à la place de l’ouvrier sur la chaine de montage : il ne sait pas ce qui se passe avant, il ne sait pas ce qui se passe après, il doit juste boulonner ses vis. Alors qu’il pensait avoir accompli du bon travail, les 30 % supplémentaires lui montrent qu’il en a manifestement encore un peu sous le pied et qu’il a dû se tromper en évaluant ses efforts. Décidément, Paul est vraiment mauvais, il ne sait même pas s’évaluer lui-même.

Pour le dire simplement, travailler de façon industrielle ne signifie pas forcément travailler dans une usine de montage, mais plutôt travailler de sorte que le travail soit parfaitement découpé en petites tâches n’ayant aucun sens et aucune visibilité sur l’objectif global.

Pensez à cet échange très simple que toute personne a vécu au moins une fois :

 

« Pourras-tu me donner le rapport, s’il te plait ?

— Oui, bien sûr, pour quand ?

— Pour hier. »

 

Et ce n’est pas une blague. Comment peut-on rendre un travail pour la veille ? Cela dépasse le second degré, la chaine de montage a simplement déraillé, mais les ouvriers continuent de travailler dessus. Les roues ne sont pas installées, mais l’ouvrier doit les visser, alors il visse dans le vent. Et on verra plus tard. Ce rapport ne s’inscrit dans rien, il ne finalise rien et ne débute rien, il ne complète rien. Sa seule perspective est de s’ajouter à la liste interminable des choses urgentes. Il devient la roue à visser et, ironie du sort, dans la plupart des cas, ledit rapport n’était finalement pas si urgent ou utile que cela.

Lorsque tout est urgent, que le « flux » est tendu, et que les tâches n’ont plus aucun sens, alors le travail est industrialisé, de la mauvaise façon. Pourquoi ? Car l’industrie produit un objet, et sa finalité est d’en produire le plus. Dans le monde du service, le monde du bureau, il n’y a pas d’objet, mais un service, et à un moment donné on ne peut plus multiplier les services.

Mais revenons sur le plancher des vaches.




LE BONHEUR EST DANS LE PRÉ

Loin de la frénésie des villes en pleine expansion, depuis 1920 à nos jours, qu’il fait bon vivre dans nos campagnes. S’il y en a bien qui ne sont pas stressés par les télécoms des années 50 ou les industries tayloriennes, ce sont les paysans. Eux, au moins, vivent au rythme du soleil, travaillent au contact de la nature et des animaux. Ils mangent des produits frais et ne rendent de compte à personne. Les émissions télé nous montrent ces agriculteurs un peu gauches, essayer de trouver l’amour dans leur pré, très attachants avec leur accent sous-titré qui leur permet de se faire comprendre des citadins stressés. Eux au moins sont loin de tout ça.

Sauf que, loin des caméras, un agriculteur se suicide tous les deux jours en France, parmi trois-cents autres personnes toutes catégories socio-professionnelles confondues, ce qui est à la fois significatif et préoccupant. Les agriculteurs sont parmi les métiers les plus touchés, et ce depuis longtemps. Que s’est-il passé dans ce milieu pourtant si proche de la nature ?

Normes, contraintes, ordres et contre-ordres de production, il apparait être particulièrement difficile de produire de façon rentable au regard de ces différentes injonctions particulièrement nombreuses et variées.

Thierry, cinquante-cinq ans, producteur de pommes, me raconte cela au cabinet, alors que nous discutons de la « tendance » du bio. Cet agriculteur me raconte alors qu’en France, il doit montrer patte blanche pour étiqueter son produit du label « bio » et le vendre en France selon des normes qui sont propres à notre territoire français. Alors qu’un exportateur d’un autre pays n’a quant à lui pas les mêmes critères et normes à remplir, ce qui rend le produit plus facilement commercialisable et à moindre coût : résultat des courses, une pomme bio d’Espagne est moins chère qu’une pomme bio française et se vendra donc mieux que le produit local. Une pomme qui reste donc coincée en travers de la gorge de Thierry : « nous avons toujours beaucoup travaillé, ce n’est pas ça le problème, me dit-il, ça j’ai l’habitude. Par contre, une année on nous dit de faire comme si, l’autre année comme ça. Il faut prendre du nouveau matériel pour l’hygiène, il faut respecter le calibrage… et à la fin c’est l’hyper (hypermarché) qui fixe les prix, la concurrence est rude, donc je m’aligne ».

Ce qui n’est pas facile pour Thierry et les autres agriculteurs dans ce contexte de globalisation du travail, c’est de se dire que son fruit se retrouve en compétition avec le fruit d’un pays lointain vendu beaucoup moins cher et contre lequel il n’a absolument aucune chance.

Ce que décrit Thierry, c’est un parcours dans lequel il est contraint d’exercer : des cases à coche, un prix finalement toujours plus bas et des contraintes, elles, toujours plus grandes. Fort heureusement, dans la communauté scientifique, des chercheurs comme le professeur Didier Truchot1 gardent toujours un œil sur cette population qui mérite toute notre attention et les initiatives locales se multiplient pour assurer aux agriculteurs un soutien moral en ces temps difficiles.

Les ouvriers de la chaine de montage, les demoiselles du téléphone, les agriculteurs, que nous disent-ils du travail ? Peut-être que le travail les attend de façon trop précise et que leur degré de liberté s’en retrouve réduit. Finalement, de quoi est malade le travail ?




L’ÉPUISEMENT ÉMOTIONNEL DU TRAVAIL

Dans les années 1970, un concept fait son apparition, le burn out. Cette approche est mise en lumière par deux acteurs majeurs, Herbert Freudenberger et Christina Maslach2.

Pour l’un, le burnout réside dans la façon qu’a l’individu de mettre une barre trop haute à ses objectifs, par exemple pour les soignants et les travailleurs sociaux qu’il connait bien. Se dire que l’on va guérir tout le monde entraine à la fois une grande dépense d’énergie et à la fois une immense déception lorsque le taux de réussite n’atteint pas les 100 %, ce qui est impossible dans ce domaine. C’est la première forme de burn out : l’idéal du travail trop élevé. À l’époque, ces observations étaient spécifiques au monde du soin et du social.

Christina Maslach observe, quant à elle, à la même époque, des avocats et enseignants qui prennent une distance morbide vis-à-vis de leur travail, les voyant au fur et à mesure se désengager d’une façon inquiétante, phénomène qu’elle appellera le cynisme. Le cynisme pour Maslach, c’est ce discours que j’entends souvent auprès de patients usés : « de toute façon, ça ou autre chose, ça ne me fait plus rien ». Le burn out dont parle Maslach est une conséquence d’un combat acharné entre un individu qui veut travailler correctement et un système qui l’en empêche, le plus souvent de façon involontaire.

Vous savez, ces moments où l’on essaie de faire de son mieux contre des procédures de travail, des « process » comme on dit dans le monde de l’entreprise, qui ralentissent ou contredisent parfois le bon sens. Il suffirait d’appeler directement la personne concernée, mais ce n’est pas le bon process. Il suffirait simplement d’écrire un email au client, mais ce n’est pas le bon process.

Les patients me disent tous la même chose, hélas, si bien que je peux vous donner les étapes émotionnelles du burnout :


	Je suis face à un process qui m’empêche de travailler correctement : la surprise.


	J’en parle autour de moi, tout le monde est d’accord, mais tout le monde fait avec : incompréhension.


	
Je remonte l’information afin de modifier ledit process : volonté de changement.

Si la situation change, il n’y a pas d’étape suivante puisque la situation est réglée.



	La situation n’est pas réglée malgré l’absence de bon sens de la situation : incompréhension et irritation.


	La situation est toujours la même malgré de nombreuses remontées d’informations : colère.


	Dans certains cas, la hiérarchie ou les collègues peuvent dénigrer les efforts pour changer la situation : sentiment d’injustice, émotion de colère.


	La colère peut durer un temps, mais s’estompe et tend vers un détachement des choses, ce que Maslach appelle le cynisme : absence d’émotion et résignation.




À partir de la dernière étape, la personne va au travail sans émotion, c’est-à-dire qu’elle est résignée. Plus rien ne la surprend, l’incompréhension laisse place à de l’acceptation, et l’engagement tonique à une dissociation corps-esprit. Je viens travailler, mais je ne suis pas là. Dès lors, la personne non engagée dans son travail n’y prend, d’une part, plus aucun plaisir et, d’autre part, risque de multiplier les erreurs d’inattention. Elle devient moins efficace et ce manque de tonicité globale commence à grignoter son estime de soi.

Ce qui est difficile pour ces personnes c’est qu’elles passent du vif dynamisme du combattant à la résignation du captif. « De toute façon, je ne vais rien y changer » est une phrase qui souligne le sentiment d’impuissance de l’individu à ce stade.

Nous devons être attentifs à ce moment, car il y a un risque dépressif. Dans son discours, plus rien ne fonctionne : son travail est nul et lui-même est nul à son travail. « Je vous raconte tout ça, mais ce n’est pas très intéressant », entends-je très régulièrement. Même le discours à propos des choses qu’il entreprend n’est plus vivant. Nous sommes au moment où il a mis un pied sur une pente au cours de laquelle son estime de soi chute avec lui, l’entrainant dans la triade dépressive décrite par Beck3 : je ne suis rien, c’est sans espoir et personne ne me comprend (wothlessness, hopelessness, helplessness).

Tout le monde sait que la dépression n’est pas un épisode souhaitable et que la personne qui la traverse vit un véritable enfer. Nous verrons dans le chapitre deux comment les patients s’en sortent.

Nous voyons ici une chose importante : c’est la dégradation de la qualité émotionnelle et la façon dont la personne passe d’une conviction « je dois changer cela », à une obsession « il faut que cela change », puis à de l’anxiété « pourquoi cela ne change-t-il pas ? » et, enfin, à de la dépression « cela ne changera jamais ».

Dans cette période, nous serons très attentifs à un stade que j’appelle « la détermination », qui se situe à l’entrée de la phase dépressive et qui a l’allure du cynisme de Maslach. Ce sont plusieurs consultations qui m’ont amené à définir ce stade, dont celle-ci avec Bruno.

Bruno, 42 ans, occupe un très haut poste dans une grande administration. Bruno est sportif, il a un système émotionnel de très bonne qualité et sait reconnaitre ses limites. Il a un regard convaincant, il est grand, costaud, vif, et il a, comme il dit, un passé de « bagarreur », bref un quarantenaire en très bonne forme. A priori, ce n’est pas le candidat idéal pour être victime d’une situation difficile.

Il est une force de travail incroyable et définit lui-même sa famille de « bosseurs ». Chez lui, tout le monde est manuel, c’est le seul enfant à avoir choisi un parcours plutôt intellectuel. Un jour, il est promu à un poste très haut placé et, voyant très rapidement qu’il ne pourra pas faire tout le travail demandé à lui tout seul, il décide d’écrire une lettre à sa direction pour demander deux personnes dans son équipe pour l’assister à la place d’une augmentation de salaire : « de l’argent en plus ne m’intéresse pas, j’ai déjà un bon salaire, et ce n’est pas ça qui va m’aider à mieux bosser », me dit-il.

Très rapidement, il comprend deux choses : non seulement les ressources demandées n’arriveront pas et il aura des périmètres supplémentaires à gérer. Ça y est, Bruno est dépassé et c’est à ce stade qu’il vient me consulter.

Tant bien que mal, à l’aide des séances, il arrive à prendre de la distance. Puis, il prend un peu plus d’air, au point de s’apercevoir que la situation ne changera pas malgré toute la dépense d’énergie de sa part. À un moment, lui vient même l’idée de changer de métier, de faire comme ses frères, d’avoir un bar ou de travailler le bois. Cette perspective le réjouit à tel point qu’il pense à cela lorsque le travail devient pénible ; autrement dit, l’idée du départ commence à germer et devient pour lui une ressource.

Lors d’une consultation, il me dit qu’il est carrément parti mentalement : « dans ma tête, j’ai quitté l’entreprise, je n’y suis plus. J’ai même prévenu mon chef que je me préparais à partir ». Vous imaginerez, vu les différents stades émotionnels décrits précédemment, ma prudence sur cette distance émotionnelle et cette dissociation. Mais pourquoi me diriez-vous, puisqu’il a l’air de se sentir mieux ? Car cette distance peut avoir la même allure que le cynisme, c’est-à-dire un stade avancé du burnout.

Ce qui me rassure chez Bruno, c’est sa forme physique : il dort bien, mange bien, prend plaisir à voir sa famille et s’aime bien. Le patient qui s’aime bien est plutôt d’accord avec lui-même et cette cohérence est très rassurante surtout vis-à-vis d’une potentielle dépression et Bruno n’est pas du tout dans cette perspective. Je me réjouis de le voir en meilleur état qu’à la première consultation, mais je garde en tête ce bémol.

Puis un jour, un événement vient faire la différence. Cela fait maintenant un an que l’entreprise joue la carte du « demain, on rase gratis », c’est-à-dire de remettre tout au lendemain concernant ses demandes, les repoussant sans cesse, tout en multipliant les charges supplémentaires. La communication est impossible, mais Bruno avait plutôt bien réussi à prendre de la distance avec tout ceci.

Il commence une consultation ainsi : « restez bien assis, me prévient-il, j’ai mis une semaine à digérer tout cela ». Alors qu’il rentre dans son bureau, il y trouve une lettre du président de son administration, à laquelle il ne s’attend pas du tout. Dans cette lettre, des félicitations, une reconnaissance exprimée sur son travail et l’annonce d’une augmentation. « Je n’ai rien demandé, me dit-il, et ça ne m’apporte rien, mais bon pourquoi pas ». Je lui fais part en effet de tout mon étonnement et lui dis « bon, c’est toujours ça de pris ». Alors, il décide de vérifier son prochain bulletin de salaire pour découvrir cette augmentation et, à sa grande surprise, remarque un changement de quinze euros bruts. « Quinze euros bruts », me répète-t-il.

Je vous pose une question, chère lectrice et cher lecteur : dans cette histoire, de quel côté vient le cynisme ?

Là où Bruno commençait à remettre un peu d’émotion dans son quotidien, voilà que son travail induit chez lui une émotion positive (par la lettre), puis, tout de suite, une émotion négative (par ladite augmentation de salaire). « Non seulement je me sens complètement incompris, mais en plus je suis humilié, j’ai vraiment l’impression qu’ils se fichent de moi ». Et là, dans un grand calme, il me dit « je vais aller voir les RH et le premier que je croise, je lui mets mon bulletin de salaire au fond de la gorge ». C’est la première fois que Bruno évoque une possibilité de passage à l’acte. En face de moi, j’ai un quadragénaire en pleine forme physique, calme, dont les émotions ont été tellement malmenées par son organisation du travail qu’elles décident de se retirer complètement, par économie. Il n’y a donc ni joie, ni peine, ni honte, ni culpabilité et surtout une absence de peur. C’est cela, le stade de la détermination. Ce moment où le doute et la culpabilité, propres à la dépression, ne sont pas encore installés et où les émotions n’ont plus leur rôle de régulation du comportement.

À ce stade, quand Bruno me dit qu’il va mettre son bulletin de salaire au fond de la gorge du premier RH qu’il croise, il est déterminé à le faire et je sais qu’il va le faire. C’est la goutte d’eau qui fait déborder le vase. Vous voyez qu’avant cela, ses émotions étaient tellement mobilisées pour l’aider à s’adapter à toutes ces contraintes qu’il était focalisé sur autre chose. Plus tard, s’il était tombé en dépression, il ne se serait pas senti capable de passer à l’acte et puis de toute façon à quoi bon ? Cela n’aurait rien changé, aurait-il certainement pensé. Or, dans cet entre-deux, il est capable de le faire.

Bien sûr, toute la consultation s’est axée là-dessus, autour du principe de sécurité pour les autres et lui-même. Et bien sûr, nous sommes arrivés à la conclusion que cette solution n’en était pas une et qu’il y avait des possibles plus constructifs. Bruno n’est pas un psychopathe, juste quelqu’un à bout. Ce passage à l’acte est donc négociable.

Nous avons arrêté les consultations quelque temps après qu’il ait décidé de quitter son travail et d’acheter son propre bar, où il me disait être épanoui, dans des interactions qu’il qualifiait « d’honnêtes et franches » avec les clients. Il me donne souvent de ses nouvelles.

J’ai toujours une pensée pour celles et ceux qui ne consultent pas, qui n’ont pas de ressources et personne à qui parler. Pour ces derniers, le stade de la détermination est un réel danger.

J’aime définir le burnout comme la souffrance des gens engagés et consciencieux. Toutefois, si vous avez l’impression de vous battre contre les moulins, prenez une pause, faites un pas de côté, parlez-en et voyez si le combat vaut d’être mené et à quel prix. Car le travail est un organisme parfois plus fort que nous.
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