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Résumé




RÉCUPÉRER, ÇA S’APPREND !


Le monde du travail n’a jamais été aussi énergivore : changements permanents, surcharge chronique, multitude d’informations à traiter, difficultés à décrocher... Nous avons appris à optimiser, à produire, à décider sous pression. Résultat, nous sommes en surchauffe permanente avec un risque imminent : l’épuisement professionnel.


Or, de plus en plus de recherches actuelles sur le stress au travail le démontrent : pour rester performant dans la durée et éviter le burn-out, pour rester en bonne santé et continuer de s’améliorer, il est nécessaire d’alterner des phases de contrainte et des phases de récupération.


À l’aide de ce livre, conçu comme un programme en 90 jours, vous comprendrez comment arrêter de vous épuiser, pour revenir à des pratiques saines et efficaces de récupération. Grâce à des outils, des questionnaires, des cas concrets, vous allez découvrir (et appliquer !) :




	
le détachement psychologique : comment « couper » sans culpabiliser ;


	
la relaxation active : réapprendre la récupération profonde ;


	
les activités de plaisir et de maîtrise : stimuler d’autres zones de développement que le travail ;


	
le contrôle : ne pas vous faire déborder par les demandes contradictoires.
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Introduction




Pourquoi un livre sur la récupération psychologique au travail ?


Ce livre est né d’un paradoxe que je retrouve partout. Des professionnels brillants, engagés, lucides… et qui pourtant s’épuisent. Pas dans le fracas du burn-out classique – mais dans une forme d’érosion plus silencieuse. Une fatigue qui ne dit pas son nom, parce qu’ils tiennent encore. Parce qu’ils livrent, parce qu’ils sourient, parce qu’ils font « le job ». Mais quand on gratte, on découvre un système de récupération grippé, une tension de fond jamais relâchée, un mode sympathique qui ne redescend plus.


Le travail ne manque pas. Ce qui manque, c’est la possibilité de récupérer. Pas seulement dormir. Pas seulement partir. Récupérer vraiment. Psychiquement. Neurologiquement. Relationnellement. Retrouver un espace intérieur où l’on se restaure, où l’on cesse d’être en défense, où l’on peut redevenir disponible à soi, aux autres, au sens.


Or, cette récupération, nous ne l’avons jamais apprise. Et la plupart des entreprises ne la permettent pas.


Les modèles que j’utilise en intervention – effort-récupération (Meijman et Mulder), charge allostatique, modèles de détachement psychologique (Sonnentag), théorie des ressources de Hobfoll, job demands-resources de Bakker – disent tous la même chose : la performance durable n’est pas une question de volonté. C’est une question d’équilibre entre l’implication professionnelle et la récupération.


Et aujourd’hui, cet équilibre est rompu. Nous avons appris à optimiser, à produire, à décider sous contrainte. Mais nous avons oublié l’autre moitié du cycle : l’intégration, la décélération, la restauration. Nous sommes comme une voiture qui ne sait plus freiner et qui, en plus, ne va jamais au garage pour faire des révisions. Nous sommes en surchauffe permanente avec un risque imminent d’accident : l’épuisement professionnel.


Ce livre propose donc un déplacement. Il ne s’agit pas d’ajouter une couche de bien-être par-dessus l’épuisement. Il s’agit de reconfigurer notre rapport à l’engagement. D’en finir avec la croyance que seuls les faibles récupèrent. Et d’oser poser cette question : jusqu’où vais-je, sans jamais revenir à moi ?


Nous allons voir comment arrêter de s’épuiser pour revenir à des pratiques saines et efficaces de récupération sur 90 jours !


Je fais partie des professionnels ayant dû très tôt apprendre à équilibrer contrainte et récupération. Il m’est arrivé de ne plus y prêter suffisamment attention et d’en payer le prix sur ma santé. J’ai également expérimenté que le pouvoir de retrouver un équilibre me permettait d’être à la fois plus en bien-être mais également bien plus productif. Pour ma part, j’ai pu intégrer ma vie de famille recomposée de quatre enfants ; la pratique encore intensive des arts martiaux, y compris en compétition ; une production de chercheur indépendant (livres, articles, colloques, enseignement…) et le conseil. Ces résultats sont aussi les résultats de périodes de crise qui m’ont obligé à trouver des solutions. Cela fait maintenant seize ans que je suis consultant indépendant à mon compte, avec ma propre société considérée comme une des plus innovantes sur la psychologie des organisations. Cela fait plus de vingt ans que j’observe ce qui se passe dans le monde du travail. Beaucoup de choses s’améliorent réellement, mais d’autres se détériorent encore, notamment la pression sur la charge de travail.


J’ai vu tant de salariés et de professionnels en payer un prix toujours croissant, avec un déséquilibre souterrain mais qui grignotait les ressources physiologiques et psychologiques des personnes.









Un programme, pas une injonction


J’ai conçu ce livre comme un parcours de 90 jours. Un chemin balisé, mais vivant. Structuré autour de quatre leviers de récupération validés scientifiquement :




	le détachement psychologique : savoir « couper » sans culpabiliser ;


	la relaxation active : moduler l’hyperactivation nerveuse, réapprendre la récupération profonde ;


	les activités de plaisir et de maîtrise : reconstruire ses ressources, développer d’autres zones de développement que le travail ;


	le contrôle : ne pas se faire déborder de demandes contradictoires, dans par mode d’organisation qui devient de plus en plus complexe.





J’y ai ajouté la notion de flow qui me paraît essentielle.


Ce n’est ni une méthode miracle ni un manifeste. C’est un programme de réalignement. À votre rythme. Avec des outils, des questionnaires, des cas, des temps de pause. Avec aussi des moments de vérité : là où l’on constate qu’on tient debout, mais qu’on ne respire plus.


Mais il fallait aller plus loin, car ce qui fatigue le plus, ce ne sont pas toujours les tâches. Ce sont les environnements. Les cultures de l’urgence. L’obligation de présentéisme invisible. L’impossibilité de dire non. La disqualification des besoins corporels. C’est pourquoi le chapitre 4 ouvre une autre porte : celle d’une culture organisationnelle de la récupération.







La zone bleue psychologique


J’y introduis un concept que j’utilise désormais en entreprise : la zone bleue psychologique.


Inspirée des blue zones – ces territoires du monde où l’on vit plus longtemps en bonne santé –, cette idée propose une transposition simple : et si certaines cultures professionnelles, certains styles de management, certains environnements de travail permettaient eux aussi de durer sans s’abîmer ?


Une zone bleue psychologique, ce n’est pas un havre. C’est un écosystème. Un environnement où la récupération est possible, légitime, intégrée. Où l’alternance est structurante. Où le droit au repli n’est pas un soupçon. Et où la performance ne s’obtient pas contre soi, mais avec ses rythmes.


Ce livre est une invitation à créer ces zones. En soi. Autour de soi. Et peut-être avec d’autres.


Bienvenue dans ce voyage. Vous avez 90 jours pour retrouver votre juste effort. Et apprendre à rester debout… sans vous perdre.















Chapitre 1 La récupération psychologique : le chaînon manquant de la performance
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Imaginons un manager qui se lève le matin. La première chose qu’il fait est de regarder son téléphone portable pour voir s’il a reçu des courriels pendant la nuit. Il est à peine 6 h 30 et il repère déjà 15 à 20 courriels dans sa boîte de réception. Il prend son café tranquillement en écoutant les informations, tout en consultant les réseaux sociaux. À ce stade, il a déjà reçu plus d’informations qu’une personne au Moyen Âge sur toute sa vie.


Or, c’est là que réside le problème central : notre cerveau n’a pas évolué depuis les temps préhistoriques. Notre capacité d’attention est déterminée biologiquement.






L’Homo sapiens a 300 000 ans, nous avons réellement Internet depuis vingt-cinq ans, soit 0,0083 % de notre existence d’espèce… Il faut bien comprendre que notre cerveau se croit encore très largement dans la grotte et qu’il est conçu pour une vie de chasseur-cueilleur1.





Nous évoluons dans un environnement qui nous pousse à traiter toujours plus d’informations, avec un cerveau qui reste le même depuis des centaines de milliers d’années. Nous sommes en permanence en surcharge cognitive et informationnelle.


Les recherches, tant en France qu’au niveau international, démontrent clairement une intensification de la charge de travail : toujours plus d’informations à traiter, toujours plus de projets et de responsabilités, avec des délais de plus en plus courts. Quand on parle de charge de travail, l’erreur commune est de l’analyser uniquement comme un phénomène quantitatif, sans prendre en compte sa dimension psychologique et qualitative.


La charge de travail se compose en réalité de trois éléments2 :




	la charge quantitative : tout ce qui est mesurable dans l’activité (durée de travail, nombre d’informations à traiter, poids des charges à soulever, distance à parcourir, etc.) ;


	la charge cognitive : la complexité de l’information à traiter. Par exemple, sur un dossier familier, on fonctionne en « pilote automatique », alors qu’un dossier nouveau et complexe nécessite une attention soutenue. Même durée de travail, mais fatigue bien plus importante dans le second cas ;


	la charge émotionnelle : elle comprend à la fois les effets émotionnels du travail et les émotions que l’on doit gérer professionnellement. Prenons l’exemple d’un agent d’accueil dans un grand groupe du CAC 40 : il doit gérer un flux important de personnes stressées, parfois agressives, tout en maintenant son calme et sa stabilité émotionnelle. Il peut faire peu d’heures mais être éreinté de cette charge émotionnelle.





Cette triple charge – physique, mentale et émotionnelle – dépasse largement nos capacités quotidiennes. Il faut savoir que nous disposons au maximum de 4 heures d’attention profonde par jour3 pour traiter des tâches complexes. Notre système cognitif fonctionne selon deux modes4 :




	le Système 1 : rapide, automatique, intuitif et émotionnel, gérant les tâches quotidiennes sans effort conscient ;


	le Système 2 : plus lent, réfléchi, contrôlé et logique, intervenant sur les tâches complexes nécessitant concentration et construction de la pensée.





Nous ne pouvons pas maintenir le Système 2 actif toute la journée. Notre cerveau, comme un moteur, a besoin de refroidir pour fonctionner dans la durée.


Un des défis majeurs que nous allons aborder dans ce livre est la nécessité d’augmenter la récupération en parallèle de l’intensification du travail. Il ne s’agit pas d’une simple récupération passive ou de temps mort, mais d’une véritable récupération psychologique proactive. C’est un ensemble de stratégies individuelles permettant un état dans lequel le cerveau est réellement au repos, peut prendre du plaisir, se relaxer ou se concentrer sur une activité générant des résultats positifs.




Face à l’intensification du travail, nous devons changer d’état d’esprit : nous devons percevoir la récupération psychologique comme une compétence à développer !


Depuis quelques années, la recherche démontre que c’est l’équilibre entre les contraintes et la récupération psychologique qui conduit soit à une performance durable, soit à des situations potentielles d’épuisement. C’est un enjeu essentiel car, aujourd’hui, nous avons développé une culture du surtravail où la récupération est devenue un sujet tabou dans le monde professionnel.


Dans ce chapitre, nous allons :




	comprendre les causes de l’intensification du travail et ses effets sur la performance et le bien-être des personnes ;


	explorer la notion de récupération psychologique.





Cette dernière notion est particulièrement importante quand on considère la différence entre amateur et professionnel dans le sport. Souvent, l’amateur enchaîne des séances trop intenses sans bien gérer sa récupération, ce qui conduit à des blessures. Les entreprises aujourd’hui ne développent pas suffisamment une culture de la récupération et fonctionnent finalement comme des amateurs plutôt que comme des professionnels de la performance durable.




Pourquoi la récupération psychologique est le chaînon manquant de la performance durable ?


Si vous pensez que travailler plus dur est la clé du succès, vous passez peut-être à côté d’un facteur essentiel : la récupération. La psychologie du travail nous apprend que ce n’est pas la quantité d’effort qui différencie les plus performants, mais leur capacité à alterner entre tension et relâchement.


Dès les années 1980, Meijman et Mulder ont posé un principe fondamental : sans récupération, la performance s’effondre. Inspiré par la théorie de la conservation des ressources de Hobfoll5, ce modèle montre que l’épuisement mental et cognitif n’est pas une fatalité ; c’est un déficit énergétique qu’il faut combler. Ils ont été peu écoutés depuis quarante-cinq ans !


Les recherches récentes nous donnent enfin une feuille de route. Sonnentag et Fritz6 ont identifié quatre piliers qui favorisent une récupération efficace : la déconnexion psychologique, la relaxation, la maîtrise de nouvelles compétences et le contrôle. Ces stratégies ne sont pas seulement des luxes, mais des nécessités pour contrer les effets délétères du stress chronique : augmentation des troubles biologiques, des problèmes de santé mentale, de la perte d’efficacité. Ce que l’on nomme la « charge allostatique » : l’usure du déficit de récupération.


Ce livre servira de boussole, tant pour les individus que pour les entreprises, pour développer cet élément essentiel qu’est la récupération, permettant de préserver le bien-être tout en maintenant l’efficacité individuelle et collective.


Dans mon activité de consultant et de chercheur depuis plus de vingt ans en entreprise, j’observe des transformations profondes du monde du travail. Nous assistons à une mutation loin d’être anecdotique, qui reflète une intensification sans précédent des exigences professionnelles et bouleverse nos modes traditionnels de fonctionnement et de performance. Les effets de cette intensification sont démultipliés par le travail hybride et les mutations organisationnelles comme le Lean Management et bientôt la généralisation de l’IA.





Si vous demandez à quelqu’un dans une soirée « Comment ça va ? », la réponse la plus fréquente sera « Je suis débordé ». C’est presque devenu une marque de fabrique. À l’inverse, si quelqu’un répond que son travail est tranquille, on aura tendance à penser qu’il n’est pas au sommet de sa carrière. Ce n’est absolument pas quelque chose qui est valorisé socialement !


Il m’arrive de faire ce petit test en session de formation avec des managers : à résultat égal, préférez-vous garder un collaborateur qui semble stressé, toujours très occupé et qui fait ses heures, ou un collaborateur qui ne semble pas être trop stressé, qui part souvent un peu plus en avance si le travail est terminé : 85 % des managers préfèrent garder le premier…


Notre cerveau fonctionne comme un moteur : il ne peut pas tourner à plein régime en continu sans surchauffe. Pourtant, nos entreprises continuent de demander à leurs employés de performer sans pause. Conséquence : fatigue chronique, baisse de concentration, épuisement. Alors pourquoi la récupération reste-t-elle encore un tabou ?




Une pression croissante sur les travailleurs


Il y a quelques années, je suis intervenu dans une usine de plus de 2 000 personnes qui était confrontée à une situation alarmante : une épidémie de burn-out et plusieurs suicides. Le travail avait manifestement joué un rôle dans cette crise.


L’usine traversait alors une double mutation : une digitalisation intensive de ses processus et l’implémentation accélérée du Lean Manufacturing. Malgré les alertes répétées des RH, des syndicats et de certains salariés, ces transformations avaient été imposées de manière directive par le PDG.


Les conséquences sur le travail des opérateurs étaient multiples :




	multiplication des tâches et augmentation de la charge cognitive avec l’ajout du traitement des données numériques pour les opérateurs ;


	réduction de la mobilité et des interactions entre collègues ;


	perte d’autonomie dans l’organisation du travail ;


	augmentation globale de la charge physique, mentale et émotionnelle ;


	diminution des temps informels d’échange qui permettaient la récupération psychologique.





Il a fallu plus d’une année d’intervention pour faire comprendre à l’entreprise que si ces nouveaux systèmes généraient des gains de productivité à court terme, ils dégradaient significativement le bien-être des salariés et compromettaient la performance durable.


Un important travail de régulation a été mené :




	assouplissement du Lean pour intégrer des temps de récupération psychologiques et physiologiques ;


	formation du management et des salariés sur la charge psychologique ;


	sensibilisation aux différentes dimensions de la qualité de vie au travail.





Résultat : sur les dix années suivantes, l’usine a réussi à conjuguer performance et bien-être au travail. Le comité de direction en session de REX décennal indiqua même que ce travail faisait partie des tops 3 qui avaient amélioré durablement la performance de l’usine et qui les avaient le plus marqués.


Cette expérience montre que le problème n’est pas tant un manque de volonté des dirigeants ou des salariés, mais plutôt une mauvaise compréhension des enjeux de récupération psychologique. Nous avons trop souvent une vision purement matérielle des conditions de travail, oubliant que notre premier outil de travail est le cerveau (celui de la grotte !).




Causes profondes de l’intensification


L’intensification du travail ne résulte pas d’un simple hasard ni d’un phénomène isolé. Elle est le fruit d’un enchevêtrement d’évolutions structurelles qui transforment profondément notre rapport au travail et, avec lui, notre équilibre psychologique et physiologique. Trois moteurs principaux alimentent cette dynamique : la révolution numérique, la mondialisation des échanges et les nouvelles formes d’organisation du travail. Chacun de ces éléments exerce une pression supplémentaire sur l’individu, redéfinissant non seulement les exigences professionnelles, mais aussi la manière dont nous devons nous régénérer pour rester performants.






La révolution digitale : un facteur d’hyper-connectivité et de surcharge cognitive


Comme le soulignent Derks et Bakker7, l’avènement des technologies numériques a profondément modifié nos modes de travail. En rendant les individus constamment accessibles, elles ont créé une hyper-connectivité qui brouille les frontières entre vie professionnelle et vie privée. Loin de n’être qu’un simple progrès, cette évolution impose de nouvelles contraintes :




	l’infobésité : le flot continu de données à traiter accroît la charge cognitive des travailleurs. Courriels, notifications instantanées, réunions en visioconférence… Notre cerveau, resté fondamentalement identique depuis la préhistoire, se retrouve en surcharge constante ;


	l’effet « toujours dedans » : l’attente d’une disponibilité permanente pousse à des comportements où l’attention ne décroche jamais totalement du travail, limitant ainsi les périodes de véritable récupération psychologique ;


	l’érosion des temps de repos psychologique : la multiplication des outils de communication entraîne une extension du temps de travail, où chaque moment de la journée peut potentiellement être accaparé par une tâche professionnelle et une charge cognitive et/ou émotionnelle.







Il peut y avoir un effet domino de l’hyperconnexion.


Sarah, responsable marketing dans une entreprise du CAC 40, illustre parfaitement ce phénomène. Elle décrit sa journée type : « Je commence à 7 h en consultant mes courriels sur mon téléphone. Entre 9 h et 18 h, j’enchaîne en moyenne huit visioconférences, tout en gérant un flux continu de messages instantanés et de courriels. Le soir, je vérifie une dernière fois mes notifications professionnelles vers 22 h. Je réalise que je n’ai plus un seul moment dans la journée où je suis véritablement déconnectée. »




Autre exemple, il y a déjà dix-huit ans, lors d’une conférence sur la qualité de vie au travail, pendant la pause, un manager vient m’expliquer l’anecdote suivante : il était avec son BlackBerry (c’était le must à l’époque), aux toilettes, à envoyer des messages… et il entendait son collègue lui répondre… dans les toilettes d’à côté. Plus aucun temps ne doit rester inoccupé.










La mondialisation des échanges : une pression accrue sur la compétitivité


La concurrence internationale a contraint les entreprises à rechercher en permanence des gains de productivité. Cette logique se traduit par une course à l’optimisation, où chaque processus est scruté pour en maximiser le rendement. Mais à quel prix pour les individus ?




	Une accélération des cadences : les exigences en termes de délais se sont considérablement resserrées. Les travailleurs doivent non seulement produire plus, mais aussi plus vite.


	Un accroissement des responsabilités individuelles : avec des équipes de plus en plus restreintes, chaque salarié doit assumer une charge de travail plus importante, avec une autonomie accrue qui peut paradoxalement générer un stress considérable.


	Un effacement des repères temporels : dans un monde globalisé, les fuseaux horaires s’entrelacent et imposent une flexibilité qui, en pratique, se traduit souvent par un allongement des plages de disponibilité.





Cette pression conduit à une augmentation des attentes envers les salariés, créant un déséquilibre entre les exigences du poste et les ressources disponibles pour y répondre.




1) Je travaille en coaching avec un directeur commercial Europe qui est au bord de l’épuisement : comme il doit travailler avec plusieurs fuseaux horaires, il est sollicité de 5 h du matin à 23 h minimum. Aucune vie en dehors du travail ne semble possible. Pourtant une personne de grande énergie, mon client commence à s’épuiser. Il ne décroche jamais du travail car même si les courriels ne sont pas si fréquents, ils le remettent instantanément dans les dossiers qu’il garde en tête.


2) Dans une usine pharmaceutique, il faut pouvoir délivrer pour l’Europe entière. L’usine tourne 24 h/24, 7 jours/7. Les demandes arrivent de partout et les différents cadres sont en permanence sollicités, y compris en vacances.













Les nouvelles formes d’organisation : entre optimisation et surcharge psychologique


Pour l’exemple, les approches comme le Lean Management ont été conçues pour fluidifier les processus et éliminer les gaspillages. Si ces méthodes peuvent théoriquement générer des améliorations en termes d’efficacité, elles engendrent pourtant une densification excessive du temps de travail.




	Une hyper-rationalisation des tâches : chaque minute doit être optimisée, réduisant à néant les temps « non productifs » qui servaient autrefois à la régulation psychologique et sociale.


	Une pression invisible mais constante : en intégrant des indicateurs de performance omniprésents, ces approches imposent une culture du contrôle permanent, accentuant la charge mentale des travailleurs.


	Une responsabilisation poussée à l’extrême : l’autonomie laissée aux salariés ne signifie pas qu’ils peuvent réellement choisir leurs conditions de travail, mais qu’ils doivent absorber eux-mêmes la complexité croissante de leurs missions.





Ces nouveaux modèles organisationnels peuvent, dans certains contextes, conduire à une intensification du travail qui n’est plus soutenable sur le long terme.






Les 3 moteurs de l’intensification du travail
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Le phénomène d’intensification du travail : une réalité multiforme


L’intensification du travail s’impose donc aujourd’hui comme l’une des mutations les plus significatives du monde professionnel. Cette transformation profonde, observée depuis plusieurs décennies, mérite une analyse approfondie tant par ses manifestations concrètes que par ses causes structurelles et ses implications organisationnelles.




Les manifestations de l’intensification


Les travaux de recherche, notamment ceux de Green8, ont permis d’identifier trois dimensions principales caractérisant l’intensification du travail. Ces dimensions, loin d’être indépendantes, s’entrecroisent et se renforcent mutuellement, créant un phénomène complexe aux multiples ramifications.


La première dimension concerne la densification du temps de travail. Ce phénomène se traduit par une compression progressive de l’activité professionnelle, où les temps de respiration traditionnels s’amenuisent jusqu’à parfois disparaître. Cette évolution s’observe particulièrement dans le secteur du conseil, où les professionnels font face à des journées de plus en plus denses. Une étude que j’ai menée récemment auprès de consultants révèle une situation préoccupante : la quasi-totalité de leur temps est absorbée par des réunions successives, ne laissant qu’une infime partie de la journée pour les tâches de fond et la gestion des urgences. Cette situation crée une pression temporelle constante qui transforme profondément l’expérience du travail.


La seconde dimension relève de la complexification croissante des tâches professionnelles. L’évolution des organisations et des technologies requiert désormais une maîtrise simultanée de compétences diverses et en constante évolution. Les travaux de Valeyre9 démontrent que cette complexification s’accompagne paradoxalement d’une autonomie accrue dans la réalisation du travail. Toutefois, cette liberté apparente se double d’une responsabilisation plus importante qui peut devenir source de tension psychologique. Les professionnels doivent non seulement maîtriser leur domaine d’expertise initial, mais également développer continuellement de nouvelles compétences pour répondre aux exigences mouvantes de leur environnement.


La troisième dimension concerne l’accélération généralisée des délais de réponse. La révolution numérique a profondément modifié notre rapport au temps, instaurant une culture de l’immédiateté qui transforme radicalement les conditions de travail. Cette accélération affecte tous les aspects de l’activité professionnelle, depuis la communication jusqu’à la prise de décision. Les attentes en termes de réactivité se sont considérablement accrues, réduisant les temps nécessaires à la réflexion et à l’analyse approfondie.


L’intensification du travail est un sujet qui préoccupe de plus en plus la recherche internationale en psychologie du travail.




Voici ce que ces différents auteurs pensent de l’intensification du travail.


Sabine Sonnentag : elle s’intéresse particulièrement aux effets de l’intensification du travail sur la récupération des employés. Elle a montré que l’intensification du travail peut rendre plus difficile la déconnexion du travail pendant les périodes de repos, ce qui peut entraîner un stress chronique et un épuisement professionnel.


Christian Fritz : ses recherches portent sur les liens entre l’intensification du travail, le leadership et la performance. Il a montré que les managers qui soutiennent l’autonomie de leurs employés et qui les encouragent à prendre des pauses peuvent aider à atténuer les effets négatifs de l’intensification du travail.


Arnold Bakker et Evangelia Demerouti : ils ont développé le modèle des ressources et des exigences au travail (JD-R), qui met en évidence l’importance d’équilibrer les exigences professionnelles avec les ressources disponibles pour favoriser l’engagement et prévenir l’épuisement. L’intensification du travail, en augmentant les exigences, peut déséquilibrer ce modèle et entraîner des conséquences négatives pour les employés.


James Newman : il a développé le modèle DRAMMA de la récupération, qui identifie six mécanismes essentiels pour une récupération efficace (le détachement psychologique, la relaxation, l’autonomie, la maîtrise, le sens et l’affiliation). L’intensification du travail peut rendre plus difficile l’activation de ces mécanismes, ce qui peut nuire à la récupération des employés.


En résumé, ces différents auteurs s’accordent sur le fait que l’intensification du travail est un phénomène préoccupant qui peut avoir des effets négatifs sur la santé, le bien-être et la performance des employés. Ils soulignent l’importance de mettre en place des stratégies pour aider les employés à faire face à cette intensification, notamment en favorisant la récupération, en soutenant l’autonomie et en veillant à un équilibre entre les exigences et les ressources.












L’impact de la transformation des modes de travail sur la charge mentale


L’observation des pratiques post-Covid, notamment avec le travail hybride, a mis en évidence une augmentation significative de la charge de travail. Cette intensification trouve son origine dans l’évolution des structures organisationnelles, notamment le développement des organisations matricielles. Dans ce contexte, un collaborateur peut se retrouver sous la responsabilité de multiples managers, le contraignant à gérer des demandes parfois contradictoires.


Historiquement, la régulation de ces tensions s’effectuait largement grâce aux échanges informels, que ce soit autour de la machine à café ou lors de rencontres spontanées. L’avènement des réunions virtuelles via Teams ou Zoom a considérablement réduit ces moments d’ajustement informel. Par ailleurs, la démocratisation des agendas partagés au sein des entreprises a diminué la capacité des collaborateurs à réguler efficacement les sollicitations multiples. C’est ainsi à chacun de réguler un système de demandes qui ne se régule plus par le « haut ».




Pyramidal vs matriciel



[image: Schéma qui montre la différence entre le travail pyramidal et le travail matriciel.]




Le travail pyramidal signifie que le chef a l’information – c’est d’ailleurs son pouvoir – et on doit obéir aux demandes qu’il transmet. Un seul canal de communication officielle.




Travail matriciel = débrouille-toi pour gérer ta charge parmi des demandes qui ne sont plus régulées par les responsables. Plusieurs canaux officiels de communication.


Le fantasme de croire que les comités de direction arrivent à se coordonner sur leurs demandes est un… fantasme. Dans un système matriciel, chacun tente de marquer son territoire dans des frontières floues et la capacité à dire non aux multiples sollicitations devient encore plus importante, nous y reviendrons dans les techniques concernant la maîtrise de son environnement.


Les données quantitatives issues de nos enquêtes auprès de diverses entreprises révèlent une augmentation de 20 % de la perception de la charge par rapport à la période pré-Covid.


Le travail hybride augmente les effets négatifs d’un système organisationnel matriciel. Si le travail à domicile peut théoriquement offrir des opportunités de récupération psychologique, son impact réel dépend fortement des modalités de sa mise en œuvre.


Par ailleurs, la généralisation du travail hybride, souvent associée au développement du flex office, tend à intensifier la charge psychologique. Dans les espaces ouverts et plus encore en flex office, on observe une augmentation significative de la perception de charge mentale. Cette situation s’explique notamment par :




	l’exposition continue aux stimuli sociaux, le non-verbal des autres constituant une information à traiter cognitivement ;


	la difficulté à s’isoler pour atteindre un état d’hypo-activité mentale et émotionnelle nécessaire à la récupération.





La conjugaison de ces facteurs – travail hybride mal régulé et généralisation du flex office – pourrait conduire à une augmentation des cas de burn-out dans les années à venir, principalement en raison de l’amoindrissement des possibilités de récupération psychologique.


Il est important de noter que la question de la récupération psychologique comporte une forte dimension individuelle. Certaines personnes, plutôt introverties, nécessitent de la solitude pour récupérer, tandis que d’autres, plus extraverties, se ressourcent au contact d’autrui. Nous y reviendrons dans le chapitre suivant.







Les implications organisationnelles de l’intensification


Les conséquences de cette intensification sur les organisations s’avèrent multiples et souvent paradoxales. Les recherches récentes mettent en évidence plusieurs niveaux d’impact qu’il convient d’analyser en détail.


Au niveau individuel, l’intensification génère des effets contrastés sur la performance. Si elle peut, à court terme, conduire à une augmentation de la productivité apparente, elle s’accompagne souvent d’une dégradation progressive de la qualité du travail. Les travaux de Bakker et ceux de Demerouti10 démontrent que l’accumulation de périodes d’intense activité sans récupération suffisante conduit à un épuisement des ressources cognitives et émotionnelles des collaborateurs.




Dans un centre de supervision de réseau téléphonique, nous effectuons une étude pour comprendre pourquoi l’équipe de nuit souffre d’un taux élevé de stress professionnel intense. À première vue, l’équipe travaille moins la nuit, car le nombre d’incidents est bien plus faible. Or, l’analyse de l’activité permet d’identifier qu’en réalité, les incidents nocturnes sont plus complexes à gérer, car :




	ils sont souvent liés à des situations météorologiques extrêmes ;


	il faut pouvoir réveiller et mobiliser des décideurs et acteurs en le justifiant.





Si la charge physique est moins importante, la charge psychologique (mentale et émotionnelle) est, en revanche, bien plus élevée. Par ailleurs, il n’y a qu’une seule équipe de nuit, ce qui signifie que si quelqu’un est malade, fatigué ou que l’équipe a besoin de récupérer après une situation de crise, il n’y a pas – contrairement aux équipes de jour, qui sont plus nombreuses – de possibilité de répartir la charge de travail.




Résultat : un déséquilibre chronique entre contraintes et ressourcement, entraînant arrêts de travail et turnover, alors même que l’équipe est bien rémunérée. L’entreprise pensait faire des économies, mais elle générait en réalité d’importants coûts cachés.
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