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À ma famille

Introduction


Huit heures du matin, un dimanche. Paule, en week-end chez une amie, la découvre morte dans son lit : arrêt cardiaque. « Ce jour-là, j’ai compris mon destin », avoue-t-elle.


À 38 ans, Paule était top manager dans une grande entreprise française. « J’étais investie à fond dans cette entreprise, je ne me rendais plus compte que je filais sur une pente dangereuse. Juste avant mon burn-out1, je dormais deux heures par nuit, et ce depuis plusieurs mois. Je tenais par les nerfs, “par l’adrénaline”, m’a précisé par la suite mon médecin. J’étais très bien payée, très bien vue et en pleine ascension. Et puis un jour, une sorte de brouillard noir m’est tombé dessus. J’ai dû rentrer chez moi, je ne savais pas ce qui se passait, je ne pouvais plus bouger. J’étais arrivée à un stade d’épuisement qui m’a valu deux ans d’arrêt maladie, dont seize mois d’arrêt total. Je suis restée plusieurs semaines dans mon lit, à ne pouvoir ni dormir ni faire quoi que ce soit. J’ai mis deux ans à récupérer mon sommeil. Ce fameux week-end, j’étais allée voir ma meilleure amie, qui souffrait du même mal que moi, même si elle ne faisait pas partie de la même société. Nous étions dans la même situation. Lorsque je l’ai découverte, quelque chose en moi s’est définitivement fermé : plus jamais ça. Ma vie, désormais, j’allais la prendre en main, lui donner un sens. Pourquoi en étais-je arrivée là ? Je voulais comprendre. J’allais changer. »


Aujourd’hui, Paule est en train de négocier son départ, elle a le projet de créer sa propre activité de thérapeute. « Quand on peut donner du sens à ce qui nous est arrivé, quand on a frôlé la mort psychique et physique comme moi, alors la vie prend un sens plus grand, qui transcende tout le reste. Bien sûr, j’aurais pu moins souffrir, mais le travail sur moi que j’ai entrepris m’a aidée. Tout ce que j’ai compris de mon fonctionnement, de mon histoire personnelle, me donne à présent de l’énergie non seulement pour aider les gens, mais aussi pour militer contre ces environnements malsains que sont devenues certaines entreprises, dont les managers n’ont plus rien d’humain. »









Crise professionnelle et crise de vie sont difficilement dissociables. Que se passe-t-il lorsqu’on traverse le désert du doute dans son travail ? La crise personnelle préexiste-t-elle à celui-ci ou bien est-ce la crise au travail qui le provoque et interagit sur la vie affective et psychique ? En quoi la crise professionnelle s’inscrit-elle dans une histoire de vie ? Pourquoi quelqu’un est-il en échec alors qu’il n’aurait jamais pensé l’être un jour, qu’il a fait de bonnes études, qu’il a des compétences ?


En tant que psychologue, j’accompagne depuis plus de vingt ans des personnes en proie au doute sur eux-mêmes. Je n’ai jamais compris pourquoi les domaines professionnel et personnel sont toujours si séparés. En entreprise, interdiction de parler de la vie personnelle ! En entretien de psychothérapie, aucun intérêt de parler du travail ! Cette dissociation est peut-être l’héritage de la lointaine époque du taylorisme où le salarié, considéré comme un objet de production, n’était guère sollicité pour ce qu’il était. Aujourd’hui, on veut s’épanouir et (re)donner du sens à son quotidien professionnel, qui en est de plus en plus dépourvu. On veut aussi se retrouver soi, alors que les employeurs demandent de plus en plus une mobilisation sans faille de chacun.


Comme tous les psychologues, lors de mes études universitaires, j’ai été formée à la psychanalyse, freudienne surtout. Très vite, au travers de mon expérience, j’ai compris que les temps d’échange, dans une atmosphère bienveillante et sous le sceau de la confidentialité, sont salvateurs pour les gens qui y participent. Ces derniers vivent des situations difficiles au travail et ne peuvent en parler nulle part. C’étaient alors mes premiers groupes de développement personnel et j’y ai appris, à 30 ans, une leçon essentielle : sous couvert de parler de leurs difficultés professionnelles, les personnes souhaitent en réalité développer leur estime et leur conscience d’elles-mêmes, partager leurs problèmes de couple, d’éducation, de famille, et apprendre des clés utiles sur le développement humain. Et lorsqu’un lien est établi avec leur métier, leur épanouissement devient flagrant : plus libres, elles peuvent enfin choisir, se positionner, passer à autre chose, s’affirmer. Et faire rimer « travail » avec « plaisir ». Pour la plupart, l’association des deux semble impossible.


Je travaille, de concert avec les personnes qui viennent me consulter, sur leur développement, pour les aider à rebondir et à retrouver le goût de travailler. Mon attention se porte moins sur l’analyse des systèmes organisationnels ou les modes de management qui sévissent à l’heure actuelle dans les entreprises que sur les éléments de l’histoire familiale et personnelle qui favorisent ce « phagocytage » de l’individu par l’entreprise. Savoir ce qui fait qu’un jour quelqu’un ne veut plus se rendre à son travail, ou pourquoi il ne l’aime plus au point de ne même plus se lever, a toujours attiré mon attention : pourquoi l’a-t-il fait des années malgré tout ? Parfois, c’est le contraire : l’activité professionnelle est au centre de la vie à tel point qu’une personne en a oublié conjoint et enfants ; en tirant le fil, on remonte… jusqu’à ce qui a forgé les premiers choix : l’obéissance à ses parents, la fidélité à une tradition familiale, une rébellion coupable ou bienvenue… « Et pourquoi moi et pas ce frère, cette sœur ? Pourquoi toutes ces questions d’un coup ? »


Bien sûr, l’organisation du travail lamine de plus en plus de monde, et beaucoup de gens quittent l’entreprise en espérant ne plus jamais y retourner. C’est le moment pour eux d’examiner ce qui a fondé leurs choix et leur existence. Ces personnes ont soit été mises sur la touche d’un système qui ne veut plus d’elles, soit au contraire portées aux nues et retombées de si haut qu’elles ont besoin de se reconstruire sur des bases nouvelles. Dans tous les cas, j’entreprends avec elles un travail sur l’estime de soi, qui les amène à revisiter toute leur histoire personnelle et professionnelle, jusqu’aux valeurs familiales dans lesquelles elles ont baigné étant enfants.


Mon constat, après une vingtaine d’années de pratique, est que le choix du métier assure une cohérence du système familial et donc la protection de ce système. Il est accepté s’il garantit l’équilibre familial et intergénérationnel. La non-conformité représentant un danger pour ce microsystème, il y a donc un risque de pression parentale, voire de persécution dans le cas de familles rigides, psychologiquement malades et fragiles. Sinon, comment expliquer que certaines familles coupent les vivres à un jeune refusant de se conformer au diktat familial ? Comment comprendre ces personnes m’avouant avoir obéi à une demande familiale implicite ? Lorsqu’elles regardent les rapports qu’elles entretiennent avec leur famille élargie, elles peuvent repérer quelles fidélités sont à l’œuvre, quelles réparations, quels rôles à tenir sont présents dans leurs relations familiales qu’elles reproduisent à leur insu au travail.









Avons-nous du mal à nous faire entendre ? Du plaisir à nous faire bien voir ? De la rancœur non exprimée vis-à-vis de notre hiérarchie ou de notre société ? Sans occulter la réalité des systèmes organisationnels et de la culture d’une entreprise, nous pouvons relier ces questions à notre problématique familiale, car nous ne faisons qu’un, et notre cohérence psychique dépend de celle de nos comportements. Ce que nous faisons, pensons, a du sens : s’interroger à bon escient devient une nécessité quand on veut comprendre les fondements de nos actions quotidiennes.


Mais cela prend du temps… et ne s’achève jamais tout à fait. Parfois, les personnes reviennent me voir plusieurs années plus tard. Travailler avec plaisir, lorsque cela ne fait pas partie des « habitus » familiaux, cela s’apprend, cela s’apprivoise et, par-dessus tout, cela s’accepte. Ce n’est ni automatique ni définitif. Et, surtout, pas toujours facile. Car le travail évolue avec nous.


La vie professionnelle est la face émergée de l’iceberg, là où chacun se trouve confronté aux vents (la conjoncture), cyclones (la crise), vagues (de licenciements), et à la violence des rapports humains. Elle est l’expression de notre personnalité profonde, et nous disons à longueur de journée qui nous sommes sans pour autant en avoir conscience et sans que les autres ne le découvrent forcément. Bien entendu, on peut être bien dans sa peau et sa vie personnelle et se retrouver dans une situation professionnelle critique. La base immergée de l’iceberg va s’en trouver fissurée ; soit alors la fissure se consolide grâce aux stratégies de l’individu, soit elle se transforme en fracture, mettant ainsi la personne en danger de dérive. Pourquoi cette différence ?


Se libérer de ses carcans intérieurs passe par un renoncement à la « toute-puissance » et à nos loyautés inconscientes. Au fur et à mesure de nos changements et évolutions professionnels, nous transformons quelque chose dans notre vie psychique et nos relations avec nos proches. À moins que ce ne soit l’inverse… Quoi qu’il en soit, ces deux domaines interagissent et sont en osmose. Se redécouvrir et s’aimer est souvent la clé qui permet la liberté de choix. Mais abandonner ses peurs, c’est offrir aussi à ses enfants la possibilité d’explorer le monde du travail à leur manière : pour qu’il soit à la fois source de plaisir, de découverte et construction de soi, car il peut être si passionnant !


Pour la première fois, le travail est mis au premier plan de la vie intime et psychique. Certes, il peut détruire, nous en voyons des exemples tous les jours. Mais il peut être aussi le terrain de la résilience, pour une vie stimulante et nouvelle, qui a du sens pour soi.











1.


De la crise au travail à la souffrance personnelle



« Oh ! Combien de marins, combien de capitaines,


Qui sont partis joyeux pour des courses lointaines,


Dans ce morne horizon se sont évanouis ! »


Victor Hugo





La souffrance au travail n’est pas nouvelle : elle a toujours existé. Mais ce qui a profondément changé ces trente dernières années (et qui s’accélère depuis l’arrivée d’Internet), c’est que le travail repose désormais sur des principes gestionnaires (et non plus tant productifs) visant à satisfaire des actionnaires et entraînant des effets psychosociologiques tels que la déshumanisation, l’absence de solidarité et donc la défiance et la solitude des salariés. Tout cela conduit à réveiller les fragilités personnelles, voire à les aggraver. Là où le travail pouvait être source de réparation quand il reposait sur une cohérence à la fois productive et hiérarchique, où les rôles et places étaient clairs et généraient adhésion ou revendications, il est aujourd’hui vécu solitairement. C’est comme si tout s’était délité avec les nouvelles formes de management et surtout l’absence d’humanité engendrée par l’idéologie d’une productivité toujours accrue qui oublie parfois le rôle social du travail.






Milena a fait des études brillantes et est bien préparée au monde de l’entreprise. Ingénieur, elle réalise des études scientifiques pour le compte d’une firme industrielle à l’étranger et utilise beaucoup l’informatique. Mariée, trois enfants, elle aurait pu faire une carrière paisible mais s’investit beaucoup dans le travail, jusqu’au jour où une douleur la lance dans le bras droit. Elle a mal dès qu’elle utilise la souris de son ordinateur. Elle en parle à sa hiérarchie, demande du personnel supplémentaire et souligne qu’ils sont, dans son service, déjà en sous-effectif. Son patron minimise la situation et lui explique l’intérêt pour l’entreprise de continuer ainsi, en recourant aux arguments habituels : rentabilité, concurrence acharnée, nécessité pour la société de conserver la confiance des actionnaires. Encore un effort, cela devrait porter ses fruits. Quelques mois plus tard, la douleur s’aggrave et elle consulte donc le médecin du travail. Ce dernier considère que la situation est sans importance, qu’elle doit continuer à travailler et moins s’écouter : a-t-on jamais vu quelqu’un se plaindre de douleurs au poignet et au bras à cause d’une souris d’ordinateur ?


Le message que lui renvoient donc l’entreprise et la médecine du travail est que le problème vient d’abord d’elle-même. Milena culpabilise (elle qui a toujours été une bonne élève, sérieuse et obéissante, qualités grâce auxquelles elle a réussi) et continue donc à travailler en silence. Cependant, devant l’intensité de la douleur, elle s’interroge sur le fait de continuer ou pas et envisage même de démissionner, pour ne pas « faire porter ses problèmes ». Un jour, se trouvant dans l’impossibilité de cliquer sur sa souris et même de lever le bras, elle fait appel à des médecins privés qui établissent un diagnostic de trouble musculo-squelettique et l’informent de la fréquence accrue de ce type de symptôme chez les personnes utilisant l’informatique ; ils lui conseillent du repos et un changement de poste.


Même avec ces avis médicaux, l’entreprise lui confirme avoir besoin de sa présence et que c’est à elle de trouver comment aménager son travail pour atteindre ses objectifs. Milena se sent de plus en plus oppressée et, en plus de ses douleurs au bras, commence à ressentir des maux d’estomac et des migraines. Devenue irritable à la maison, elle vit douloureusement les reproches de son mari et de ses enfants, et se met à se replier sur elle-même, risquant par là même de renforcer ses difficultés.




Pourquoi un tel aveuglement de la part d’un système qui pousse aujourd’hui les individus à travailler malgré des signes évidents de malaise, allant jusqu’à une réelle dégradation de leur santé ?


On voit, avec cet exemple, que la conjonction d’une économie fondée sur la rationalité et la gestion (représentée par un manager immergé dans cette façon de penser), combinée à la problématique d’une personne brillante, ayant réussi par la volonté (et qui a toujours appris à obéir sans rien dire), peut mener à la crise. Quand un problème de ce type survient, c’est que les limites de l’organisation se juxtaposent à celles de la personne. Les logiques ne se rencontrent plus. C’est une question de survie pour l’un et l’autre, chacun dans sa vision du monde. Ici, la soumission à l’autorité et la culpabilité de ne pas « être à la hauteur » viennent rencontrer l’exigence de performance et de productivité. La peur d’être humilié ou de disparaître est présente chez chacun des acteurs. Comme dans la plupart des entreprises à l’heure actuelle, Milena n’a rencontré aucun soutien ; l’obligation de productivité s’appuyant également sur une compétition interne, elle rend impossible tout épanchement ou élan de compréhension. Au contraire : le dire lui aurait mis encore plus de pression. Elle ne pouvait donc se raccrocher qu’à elle-même. Or, justement, elle se sentait perdre pied…


Autant une faille personnelle peut se cicatriser avec le soutien du collectif, grâce à l’entraide, autant, si elle s’appuie sur du vide, en l’absence de toute forme de solidarité, elle peut s’élargir et laisser place parfois à une béance pouvant mener, dans les cas dramatiques, au suicide.




Il est vain d’axer le débat sur la question « Qui est coupable de l’individu ou de l’organisation ? », car le fait est qu’une organisation sans individus n’existe pas et vice-versa. Les partisans d’une certaine idéologie diront que les difficultés psychologiques liées au travail sont le fait des plus fragiles, reléguant de cette façon les problèmes de ces salariés à un niveau strictement personnel. Ils expliquent que la rentabilité d’une entreprise ne peut malheureusement pas intégrer trop longtemps ce genre d’employés, destinés probablement à l’exclusion. Ceux d’une opinion opposée diront que l’organisation est la seule responsable et l’accuseront de maltraitance, prônant purement et simplement la destruction du modèle économique fondé sur le profit et la compétition.


Aucun de ces arguments ne mène à une action réaliste possible : rester à un niveau de réflexion aussi manichéen n’aboutit à aucun autre résultat qu’un débat idéologique sans solution. Ce qui nous intéresse ici, c’est bien l’interaction des deux parties, dans une perspective systémique, afin de montrer en quoi le travail et l’atmosphère d’une entreprise réactivent chez chacun d’entre nous des réminiscences personnelles qui servent ou bloquent l’action dans une situation professionnelle. C’est là que la dimension individuelle rencontre celle du collectif, et qu’une personne peut se retrouver confrontée à ses propres difficultés.


Pourquoi Milena a-t-elle continué à travailler « comme si de rien n’était », malgré sa souffrance ? Pourquoi son patron (comme le médecin) a-t-il minimisé ses symptômes ? Que se passait-il en réalité chez chacun de ces protagonistes et dans leur interrelation pour que la situation se rigidifie jusqu’à devenir complètement bloquée ? Qu’est-ce qui génère ces handicaps, cette impossibilité de dire et d’être entendu ?


La violence au travail, vécue ou ressentie, se situe prioritairement, aujourd’hui en particulier, au niveau psychologique, captant sans vergogne le moindre signe de faiblesse d’un individu pour le retourner contre lui. Celui-ci se sent alors coupable de ne pas arriver à faire ce qui lui est demandé alors que la situation est de plus en plus intenable, voire incompréhensible, comme le montre l’exemple d’Anna.


Anna, 39 ans, diplômée d’un master ès sciences de l’éducation, quinze ans d’expérience dans la formation professionnelle, dont dix ans comme vacataire dans différents organismes de formation, me raconte cette histoire.




« J’étais dans l’entreprise depuis quelques mois, en charge d’un projet de formation pour un type de managers clés de notre société. Un de mes collègues devait m’épauler dans cette opération – disons que l’objectif était de me passer le relais pour l’année suivante. Nous devions donc élaborer le contenu de la formation ensemble, la coanimer. Les enjeux étaient importants : ma crédibilité à venir se jouait dans ces quelques jours, sa présence était donc essentielle, car il avait la connaissance de l’entreprise et de cette population que je n’avais pas encore.


Il a commencé par annuler une à une nos réunions de travail, sous différents prétextes, toujours entre deux portes, pas le temps d’en discuter. Il m’a dit qu’il me reproposerait des dates, il ne l’a pas fait… Puis, j’ai appris incidemment, par une autre personne, qu’il ne pourrait pas être présent le premier jour de la formation ; lorsque je lui en ai parlé, il m’a soutenu que c’était faux ! Ce n’est qu’en insistant, après plusieurs vérifications, que je suis parvenue à le “coincer”… et il a minimisé l’affaire, me promettant qu’il serait là les autres jours… qu’il a annulés les uns après les autres.


J’ai demandé à ma supérieure hiérarchique – la DRH en plus – d’organiser une réunion de travail pour trouver des solutions concrètes. Elle ne m’a jamais reçue à ce sujet… pas le temps. Il faut dire qu’elle avait même oublié mon jour d’arrivée tellement elle était “débordée”, si bien que j’ai été embauchée comme ça, par oubli, après les trois mois d’essai : vous voyez le topo… Un jour, je l’ai guettée dans le couloir, je lui ai résumé la situation, elle m’a dit en souriant : “Mais tu vas très bien t’en sortir…” Je n’en dormais plus la nuit. Je pense sincèrement que personne n’avait vraiment conscience de ce qui se passait. Il y avait tellement d’autres priorités, chacun était habitué à se débrouiller tout seul, et je commençais à les ennuyer avec mes questions incessantes. Mes collègues me disaient que l’attitude de cet homme ne les étonnait pas : “Il est toujours comme ça, ça fait quinze ans que ça dure et personne ne dit rien car il connaît très bien la boîte, et vu qu’il y a un turnover important de managers, il leur est devenu indispensable…” D’autres me conseillaient, d’un air entendu : “Allez, fonce ! C’est toi qui as peur, il n’y a pas de problème.” Mais je savais que certains n’avaient pas apprécié mon arrivée dans le service, et que leur intérêt était que je me plante.


Bref, avais-je le choix ? Y aller en l’état, c’était me décrédibiliser, mais ne pas y aller, c’était la même chose. Mon échec était évident. Pourquoi m’avaient-ils embauchée trois mois plus tôt pour me mettre dans une telle situation ? Je réalisais que, quoi que je fasse, ma réponse était mauvaise. J’ai ressenti une forte angoisse, j’ai passé quelques soirées chez moi à pleurer et à ne plus pouvoir bouger. Je pense que j’avais très peur d’être humiliée – ce qui allait inéluctablement arriver – et redoutais cela plus que tout au monde, moi qui avais tant travaillé pour bien connaître mon boulot !


Quelques mois après cet épisode, qui a été suivi d’autres, je suis partie de cette société, laminée, l’estime de moi au plus bas. Heureusement que j’ai un mari à la maison qui m’aime, une famille, des repères quoi… J’ai mis plusieurs mois à m’en remettre. Maintenant, j’ai monté mon restaurant, j’ai tout changé. »




Ce vécu d’injustice et d’indifférence est le lot de milliers de personnes, au quotidien, dans les entreprises. De nos jours, c’est une violence ordinaire dans la plupart des organisations, banalisée, voire niée. À travers ce court épisode, nous retrouvons à la fois un déni de la réalité (« Tu vas très bien t’en sortir »), l’incompréhension (« Pourquoi m’ont-ils embauchée si c’est pour me conduire à l’échec ? »), l’incapacité à se défendre puisque rien n’est explicitement avoué (nous reviendrons plus loin sur l’impact des « secrets » sur les relations de travail) et que la réunion d’éclaircissement est refusée. L’entreprise requiert plus d’engagement personnel (« Allez, fonce ! »), or celui-ci renforce la vulnérabilité tout comme il est une condition sine qua non pour se faire accepter et reconnaître. Comment s’en sortir ?









Très souvent, après de telles expériences, les personnes n’ont plus envie d’aller travailler. Elles ne peuvent plus se mobiliser, leur énergie est au plus bas. C’est dans cet état de vide, voire d’écœurement, qu’elles s’inscrivent, après l’épreuve du licenciement, sur la liste des demandeurs d’emploi. D’autres tiennent avec diverses drogues, antidépresseurs, alcool, nourriture en abondance, adrénaline grâce à une mobilisation sans faille pour pallier les sous-effectifs, le tout sous-tendu par la culpabilité de ne pas encore en faire assez si les objectifs fixés ne sont pas atteints, etc., autant d’addictions qui leur semblent indispensables pour résister aux pressions multiples et continuer à faire bonne figure.


Comment les aider ? Comment faire retrouver à ces personnes leur vitalité, leur force vive, cette estime d’elles-mêmes qu’elles ont souvent perdue, afin qu’elles puissent se remobiliser et se réaliser dans une vie qui leur plaît, où elles auront de nouveau le choix ? Pour commencer, il faut comprendre les composantes psychiques à l’œuvre dans le monde du travail aujourd’hui.




Vie professionnelle et vie personnelle sont intimement liées


Dire de quelqu’un qu’il sépare son travail de sa vie en général est une conception purement théorique, qui plus est parfaitement fausse. Les frontières psychiques ne font pas la différence entre un environnement et un autre. Si votre patron vous annonce le vendredi à 18 heures qu’il n’est pas content de votre travail et qu’en conséquence il vous convoque dans son bureau le lundi à 9 heures, vous ne passerez pas un bon week-end. Vous penserez forcément à ce rendez-vous : « Pourquoi ? Que me veut-il ? » Vous vous repasserez mentalement le film des dernières semaines, des derniers mois. Et peut-être deviendrez-vous irritable à la maison, impatient avec vos enfants, émotionnellement absent de la vie de famille. Christophe Dejours2 l’affirme lui aussi : « […] il n’y a aucune indépendance possible entre l’ajustement psychologique d’un individu à ses contraintes de travail et l’évolution de la vie et des conflits à l’intérieur de la sphère privée. […] L’imbrication entre exigences psychiques du travail et économie des relations dans l’espace privé est si serrée et complexe qu’il faut plutôt s’attendre à ce que les tensions psychiques naissant dans le travail aient des effets sur les relations affectives privées. »


Ce qui est « normal », lorsqu’on travaille, c’est de s’appliquer pour faire du « bon » travail. C’est-à-dire reconnu comme tel par les managers, les collègues, et se sentir compétent, à sa place et en cohérence avec son entourage. D’ailleurs, c’est ce que l’on nous enseigne à l’école : « Applique-toi, fais bien ton travail et tu verras, tu seras récompensé plus tard. » Quant à l’éducation des enfants, c’est la même chose : « Ne vole pas, ne mens pas, sois poli », etc. Tous ces « marqueurs » éducationnels sont plus ou moins ancrés selon les familles (et plus ou moins applicables selon les contextes) ; un enfant les intègre en copiant, pour partie, ses parents (ce qui peut déjà mener à quelques dissensions entre ce qui est prôné et la réalité, semant la confusion chez un jeune en construction) et il va les intégrer d’autant plus avec cœur s’il est attaché à reproduire avec fidélité ce qu’on lui a appris, gage de bonheur, de facilité pour plus tard.


Mais le monde du travail a évolué. Aujourd’hui, bon nombre d’entreprises n’ont comme ambition que la rentabilité selon des critères gestionnaires et le travail s’est dégradé. La logique est simple : pour dégager une marge suffisante et de ce fait réaliser des bénéfices, une réorganisation des tâches, des missions et des relations doit s’effectuer. La personne n’est plus au premier plan, c’est sa rentabilité qui est regardée. Elle devient ainsi un objet de production et se doit d’assurer ce statut en ayant cette définition d’elle-même sans cesse à l’esprit. Il s’ensuit qu’elle acceptera (ou fera semblant) d’être jugée, évaluée, récompensée en fonction de critères de gestion et de production. Pour le reste, c’est un peu de la chance : un bon manager, un bon dirigeant peut influer sur l’atmosphère d’une organisation.




« Je travaillais dans une société qui vend des services aux automobilistes, raconte Daniel, 45 ans. On nous demandait chaque année d’être de plus en plus performant, à tel point qu’on s’est retrouvés à un moment dans l’incapacité de faire notre boulot sans faire d’heures supplémentaires, pour atteindre les objectifs. La direction refusait d’embaucher, mais pour nous, les affaires marchaient bien, alors on avait de plus en plus de clients. Au début on était contents, on s’est donnés à fond, on a joué le jeu, on ne comptait pas notre temps au boulot. Un jour, grande réunion avec le patron. Il a déclaré que nous n’étions pas les seuls à marcher mieux : toutes les boutiques avaient plus de clients. Je me le rappellerai toujours : le patron nous a engueulés, il a décrété qu’on était mal organisés, et que la preuve en était qu’on faisait des heures sup ! On est restés muets. Ensuite, il s’est lancé dans un speech, affirmant qu’on était capables de mieux planifier nos horaires, qu’il comptait sur nous. Nous, on était contents de notre boulot, mais lui nous a fait comprendre que ça ne valait rien, parce qu’on était mal organisés ! Il disait que les actionnaires n’accepteraient jamais que les salaires grèvent les marges bénéficiaires. Bref : oui pour enrichir les actionnaires, non pour notre reconnaissance et notre travail.


Personne n’a rien dit, on était tous abasourdis. Moi, ça m’a cassé, mais je sais qu’il y en a d’autres qui ne comprenaient pas ce qui se passait et qui ont accepté de se faire auditer pour réagencer le travail au sein des équipes. Certains se sont fait virer, alors qu’on avait tout donné pour notre boîte ! Moi, à partir de ce jour, j’ai été écœuré, j’ai cherché ailleurs, un truc indépendant, et je suis devenu chauffeur de taxi : pour ça, j’ai vendu tout ce que j’avais. Ma femme était d’accord, elle voyait bien que je n’en pouvais plus. Je lui ai dit : “Après, ce sera ton tour.” »




La disqualification des personnes existe dans nombre de sociétés, grandes ou moyennes, parce que ce sont les actionnaires et les obligations de résultat qui font la loi au détriment du reste. Ainsi, un salarié sera récompensé parce qu’il aura servi l’entreprise selon les diktats de l’organisation gestionnaire et non parce qu’il aura rendu service à son client. De même, Daniel est confronté à une absence de repères lui permettant de savoir s’il a bien ou mal agi : doit-il se réjouir d’avoir dépassé ses objectifs ou s’attrister parce qu’il n’a pas su s’organiser pour rentabiliser son action ?


Plusieurs chercheurs ont étudié ce type de message, appelé aujourd’hui « communication paradoxale » : sa caractéristique est qu’il contient en lui-même sa propre contradiction. Ce qui est propre à cet énoncé, c’est que malgré une apparente consistance de contenu, qui semble suivre les règles de la logique, il aboutit à une conclusion absurde. Dans le cas de Daniel, cela revient à quelque chose comme : « Je travaille mal si je travaille bien. » En effet, s’il est amené à faire des heures supplémentaires (ce qui implique qu’il a atteint ses objectifs), c’est qu’il s’est « mal organisé ». La caractéristique d’un paradoxe, c’est qu’il n’y a aucune issue et qu’il est difficile à déceler3. Son principal effet est la paralysie de l’action et même de la pensée. Ce genre d’impasse peut générer du désespoir chez des personnes fortement impliquées et dont l’histoire personnelle rend le recul difficile face à de telles injonctions. Ce sentiment noir peut se muer en dépression parce que la personne ne voit pas comment sortir d’une telle absurdité.


Tiphaine parle elle aussi des contradictions qu’elle ressent quotidiennement dans son travail et qu’elle vit mal.




« Moi ça me rendait malade lorsque je devais renseigner quelqu’un sur ses droits au chômage, parce que j’avais un temps limité et qu’un superviseur me surveillait sur son écran. Si le demandeur d’emploi ne comprenait pas, j’avais deux solutions : faire en sorte de rester sur mon temps imparti et lui faire signer des choses que, visiblement, il ne comprenait pas ; ou prendre du temps avec lui et, du coup, je me faisais taper sur les doigts le soir – pourquoi j’étais restée plus longtemps, et ceci, et cela…


J’étais complètement dépossédée de ce que je faisais. Je suis tombée en dépression, je me sentais nulle, incapable de réussir quoi que ce soit. »





Le sentiment d’incompétence et d’imposture est à l’origine d’un repli et d’une baisse de l’estime de soi. Ce qui se joue est au cœur de soi-même : on accomplit correctement un travail et on a besoin que celui-ci soit reconnu par les autres (par son manager en particulier) comme étant un travail de qualité, car pour se sentir impliqué et mobilisé, il est nécessaire de s’approprier son action.


Tiphaine réalise un travail où il est question de solidarité (parce qu’elle peut s’identifier aux personnes qu’elle reçoit) et d’indemnités journalières (elle peut avoir une action concrète sur le quotidien de ces gens). Pour bien faire ce qu’on lui demande dans son travail, elle est obligée de le déshumaniser, de considérer le « public » qu’elle reçoit comme des numéros : c’est à cette condition qu’elle peut être rentable et (espérer) répondre aux souhaits de son manager et de son organisation. Or, si elle agit ainsi, elle renie une partie d’elle-même, celle qui est humaine et sensible, et qu’elle ne peut ignorer. Tiphaine se retrouve ainsi dans une double contrainte : quoi qu’elle fasse, elle ne pourra être contente de son travail. Une double contrainte est une communication paradoxale de type particulier, longuement étudiée par Gregory Bateson4. La personne prise dans une position ambivalente de cette sorte ne peut notamment pas « métacommuniquer », c’est-à-dire « communiquer sur la communication », et elle ne peut donc penser et encore moins verbaliser ce qui l’angoisse.


Si Tiphaine obéit aux lois de l’organisation, elle se sentira coupable et agira sans doute contre ses valeurs de solidarité et d’humanité ; à l’inverse, si elle n’obéit pas à ces contraintes, elle sera en dissonance avec ses collègues, son patron et se sentira exclue. La jeune femme n’a alors d’autre issue que d’« oublier » son empathie et de justifier son action par des mots très durs envers les gens qu’elle reçoit : « Ils veulent toujours plus », « Ils passent leur temps à me raconter leur vie, qu’est-ce que j’en ai à faire ? », « Moi, je ne me fais pas avoir par leurs manipulations, je connais bien mon boulot ! » Cultiver la méfiance, se défendre par l’agressivité et justifier son attitude deviennent des stratégies de survie psychique au travail : c’est à ce prix qu’un sujet en situation de double contrainte peut obtenir de la reconnaissance, au moins en se sentant semblable à ses collègues. C’est aussi grâce à cela qu’il se sent « valable » : il n’est plus seul à agir et à penser comme il le fait. Une compétition entre collègues peut même s’instaurer, pour peu que l’organisation place la rapidité d’exécution comme une condition de prime individuelle ou d’équipe. Et si Tiphaine peut s’avouer que le traitement est un peu trop rapide au regard des situations de détresse que vivent les gens qu’elle reçoit, elle le justifie au bout d’un moment par les « obligations de résultat », c’est-à-dire en s’appropriant la politique et la logique gestionnaires qui sous-tendent le système.


À force de renier ses émotions, d’ignorer ce que ses valeurs, son corps lui disent, Tiphaine ronge chaque jour un peu plus son estime d’elle-même. Insidieusement, la mélancolie s’installe, et avec elle l’agressivité : c’est alors la dépression qui guette. Pour continuer à travailler malgré les tensions intérieures, elle va « faire plus » et refuser de « s’écouter » ; au bout d’un moment, son sommeil sera affecté, la fatigue chronique aura raison de sa résistance et, au final, la situation se soldera par un arrêt maladie. Tiphaine le vivra à la fois avec honte et soulagement : honte car se faire arrêter c’est « mal » (c’est un aveu de faiblesse, une preuve que les stratégies ne fonctionnent pas bien, ou en tout cas moins bien que les autres qui « tiennent le coup ») et soulagement car la tension, hors du travail, diminue. C’est parfois l’occasion de reprendre pied en famille, de s’apercevoir que l’on est important pour les siens.




La banalisation des mensonges et leur impact


Les mensonges quotidiens (à soi et aux autres) sont autant de stratégies individuelles pour « tenir bon » dans un système malade. Ainsi, il arrive souvent, dans une entreprise ou un service, que quelqu’un raconte un « secret » à plusieurs personnes et leur fait croire qu’elles seules sont au courant. En agissant ainsi, la première personne cherche à élargir son pouvoir : elle détient des informations connues d’elle seule qu’elle consent à partager, ce qui lui confère un ascendant sur les autres. Mais nous pouvons pousser plus loin l’analyse en étudiant l’impact d’une telle communication sur les rapports des « receveurs » du secret entre eux. En agissant ainsi, la première personne fait en sorte de lier rigidement ses confidents à elle-même et d’exclure tous les autres : elle crée des frontières artificielles et la suspicion qui en résulte pourrit petit à petit les relations. Et lorsqu’on est informé d’un secret et qu’on ne sait pas qui d’autre est au courant, ces frontières rigides empêchent de résoudre les problèmes et diminuent l’intérêt que les gens se portent mutuellement.


Cela est souvent le cas pour les « secrets de polichinelle » dans les entreprises où privé et professionnel se mélangent, comme par exemple lorsque des collègues, mariés par ailleurs, entretiennent une relation extraconjugale sur leur lieu de travail. Cela peut être tout à fait fortuit et déboucher sur un changement de vie après officialisation de la relation, tout comme cela peut être une façon de vivre, entraîner injustices et traitements de faveur qui scléroseront alors tout un service, voire une entreprise. De ce fait, tout le monde sait ce qu’il n’est pas censé savoir et fait semblant de tout ignorer. Et dans une société où l’humain importe moins que son rendement, où l’individualisme est une condition de survie, il vaut généralement mieux continuer à faire semblant plutôt que dénoncer ce qui conduira presque inévitablement à une rupture du contrat de travail. Lorsque c’est le patron ou le manager qui agit ainsi, que penser du sens des évaluations, des augmentations, des primes, de la protection de son poste ?


Ajoutons que, de la même façon, vivre dans une famille où un secret est maintenu (ce qui est fréquent) empêche d’apprendre à utiliser toutes ses capacités pour résoudre des problèmes : certains comportements, comme l’écoute de ses intuitions ou la verbalisation de ses ressentis, menacent le secret, ils le mettent en péril. Ce sont ces mêmes freins qui peuvent être à l’œuvre chez une personne qui subit, en entreprise, la pression exercée par des secrets à taire. Certaines problématiques vécues au travail peuvent en cela littéralement « plomber » la créativité et la motivation, ainsi que la capacité à se développer.


En outre, le contenu de certains secrets touche au cœur de la vie d’autres personnes. C’est le cas, par exemple, lorsqu’une décision de délocalisation entraînant la fermeture d’un site est occultée jusqu’au jour des événements ! Ce type de secret touche à l’autonomie des employés, et c’est en ce sens qu’il vient cogner à la porte de l’estime de soi et de l’identité personnelle. Lorsqu’on ne communique pas ces informations aux gens dont l’existence s’en verra affectée, cela revient, pour le « comploteur », à s’attribuer avec arrogance une toute-puissance, un pouvoir illimité sur les autres. La colère des salariés est immense lorsqu’ils apprennent la supercherie, nous en voyons chaque jour les effets à la télévision. Intégrer les informations « secrètes » dans la relation à autrui participe à le rendre acteur et autonome : nul n’apprend cela dans les écoles de management, alors que c’est par l’écoute sensible et le respect d’autrui que les relations se fluidifient et deviennent intelligentes, sources de gratitude et d’expansion de soi. Mais il s’agit d’un exercice difficile et qui demande une volonté de dépassement quotidien que beaucoup ont appris à ignorer, parfois dans leur propre famille et surtout à l’école. Pour faire un pas vers la vérité envers soi et les autres, il est essentiel de se poser deux questions : « Quels sont les effets de ce secret sur ma relation avec Untel (qui peut être une personne, un service, une entreprise, etc.) ? », « En quoi notre relation changerait-elle si je devais révéler ce secret ? »5. Souvent, on croit qu’un secret vise à protéger une relation ou un individu, quand l’intention véritable est de se protéger soi-même.


Une chanson américaine a pour refrain : « Should I stay or should I go ? » ; on pourrait dire que c’est exactement le dilemme de ces milliers de personnes qui travaillent dans un contexte de plus en plus absurde, où pour « tenir » il faut à la fois renier ses valeurs et faire bonne figure. En refoulant le tout pour que cela devienne une seconde nature.


C’est ainsi que se signent l’altération progressive de l’estime de soi et le sentiment de perte d’identité. Et dans la mesure où « c’est pour tout le monde pareil », ce phénomène passe inaperçu, ou du moins est-il banalisé.





Travail sans issue


Le sentiment d’accomplissement que l’on ressent lorsqu’on fait bien son travail est lié à celui de l’identité. Edmond Marc, psychologue et chercheur, l’exprime ainsi : « Le sentiment d’identité est constamment affecté par les situations de l’existence, les rôles et les places assumés, les relations avec autrui, les événements extérieurs… Une rencontre, un deuil, un divorce, une perte d’emploi, une maladie peuvent avoir des répercussions considérables sur l’image de soi et le sentiment d’identité6. » Chaque fois qu’un événement survient dans notre vie, celui-ci vient heurter notre sentiment d’intégrité. Si nous réussissons à le « digérer », autrement dit à l’intégrer, nous développons et renforçons notre sentiment d’unicité intérieure. L’identité est la recherche de ce sentiment d’unicité. Si au contraire une personne doit se comporter à l’encontre de ses valeurs ou de son éducation, elle trouvera certes, comme Tiphaine, des supports psychiques pour « tenir », mais verra son estime d’elle-même s’amenuiser petit à petit et une impression d’éclatement, de morcellement, grandir en elle. Finalement, la dépression ou une fatigue chronique due au stress croissant s’installe et la personne ne comprend plus, « après tout ce qu’elle a donné », comment elle en est arrivée là.
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