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Lorsque les mots usure professionnelbe nous sont apparus lors de la lecture d'un rdppor
interne d’'une Collectivité territoriale, ils conoaient des quinquagénaires. Nous fimes trés surpris
en nous demandant : « Comment est-il possibleediétrsé » en tant qu’étre humain, a 50 ans ? ».

Nous avons été assalilli intérieurement de quessanse « comment », le « pourquoi », sur les
conséquences pour les individus concernés et leypracité a poursuivre leurs activités
professionnelles ? Que vient toucher ce phénomiger lindividu, si au bout de trente ans environ
de vie professionnelle, il se dit « usé » ? Contptes de I'espérance de vie dans notre société,
guelles questions existentielles se pose-t-il @l gegard porte-t-il sur son avenir, si au miliau d
gué de sa vie d’adulte, il se dit épuisé ? Quelgem® peuvent-ils étre mis en ceuvre pour que cette
personne retrouve dans un premier temps I'énelgieyotivation pour bien faire son métier et
assurer qualitativement les missions qui lui sonfiées ?

Ce mémoire propose d’investiguer sur ce phénordérseire professionnelle et de trouver des
réponses a ces questions par une démarche normgathéti

Notre chantier ayant eu lieu dans une Collectitééitoriale, un Département, ce sera
principalement notre terrain d’enquéte.

Nous enrichirons nos travaux d’'apports théoriqgeas de la sociologie, la psychopathologie,
les neurosciences, le développement personnescleaces de I'éducation et la philosophie, puis
d’entretiens de personnes touchées par I'usuregsmmnnelle et de témoins.

Nous découvrirons que ce phénomeéne offre peudéserertus insoupconnées et des clés pour

tendre vers davantage de qualité du Service pabtie bien-étre.
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INTRODUCTION

« La sagesse supréme est d’avoir des réves
assez grands pour ne pas les perdre
du regard tandis qu’on les poursuit

William Faulkner (1929)

« Sur une plage, un enfant chemine longeant lesesagui achevent leur traversée de I'océan.
Portées par le courant de jusant, des milliers oilés de mer reposent sur le sable, probablement
vouées a une mort certaine.

A chaque étoile de mer qu'il croise, I'enfant s@e, se baisse, I'attrape délicatement et la parte
la mer. Inlassablement, I'enfant avance, poursoit gtuel et remet a I'eau chaque animal.

Au loin, un vieux monsieur voit le gargon, remargoa comportement et se dirige vers luli.

Arrivé a son niveau, il lui dit : « Tu sais monipfars, avec toutes celles qui se sont échouges, t
pas fini ! »

Et le garcon de répondre : « C’est vrai monsieugisnpour celle que je remets a la mer..., ¢ca
change tout »

En lisant cette histoire, chacun peut se projetes’mentifier & son gré au petit garcon, au
vieux monsieur, aux étoiles de mer, aux vaguesscamant de jusant, a la plage, a 'océan, aux
responsabilités et a I'histoire de chacun, aux €guaux relations qui relient les protagonistes...
Cette histoire est le croisement de destinées eilluagation de I'approche systémique des choses.

Notre mémoire s’est construit dans le méme esprit.

Peut-étre pouvons-nous voir I'étoile de mer quick@e sur une plage comme une
manifestation, un événement représentatif du pascdun étre vivant, contraint a ce moment-Ia,
de s’immobiliser, de se retrouver dans une situatidficile, voire dangereuse, comme une
personne peut I'étre au cours de sa carrierelesest victime d’'usure professionnelle ?

Comme pour les étoiles de mer échouées sur la,pbage qu’'une personne se retrouve en
usure professionnelle, des circonstances partreslisont nécessaires. Pour prendre soin de cette
personne en difficulté, comme de I'étoile de maytfil encore avoir conscience de son état de
souffrance, des risques encourus.

C’est au cours de notre stage dans une Collectigitioriale, en lisant un rapport sur une
partie de la population cadre que nous avons dédolestermes « usure professionnelle », qui

concernaient certains d’'entre eux.



Quelle ne fut pas notre surprise de découvrir ees anots ?

Au cours de notre vie professionnelle, nous aviemendu parler dburn out d’épuisement
professionnel, dbore out mais étonnamment, pas d’ « usure professionnelle
Nous nous sommes donc questionné. Pourquoi cesnmassavaient autant surpris ?

Habituellement le mot ysure» est associé a un objet. Mais 13, il I'était aétre humain ! Pour
des quinquagénaires notamment, mais pas seulement.

Comment peut-on étre usés professionnellement ansS0? Il est vrai que cette question a
aiguillonné notre curiosité en raison de nos chpigfessionnels trés récents. Aprés des vies
personnelle et professionnelle qui n'ont pas étéderepos, ni exemptes de multiples épreuves et
néanmoins trés riches, a 54 ans, loin de nousrs&#j nous avons décidé de reprendre des études
et de viser un Master 2 Professionnel, aprés ayité les bancs de la faculté...,ily a.... 33 ans...

La vie est souvent pleine de surprises et cré@mf@ntes rencontres qui ont parfois un parfum
de répétition... Si les deux mots digure professionnelle nous ont interpelé, deux autres le firent
au moins tout autant, peu apres avoir terminé mnogdesé : «Naitre gagnant. Deux mots. Le A
«Naitre» qui peut étre vu comme un verbe d’action,f&de la vie et agnant» comme si la
vie ne pouvait avoir que pour seul synonyme laamotie gain.

Cette injonction, peut s’apparenter comme une éageemais au moment ou nous fimes attiré par
ce titre de livré de James M. et Jongeward® Dx Naitre gagnant> sonna et sonne toujours comme
un slogan, un acte fondateur de notre vie. 23 anaient déja de s’écouler quand nous le [imes. Ce
ft un déclic.

Au méme age, nous commencions a travailler dansnuménationale ameéricaine comme
commercial. A 26 ans, nous managions une équipmihenerciaux. A 30 ans, nous dirigions une
région constituée de 15 magasins et de 80 persalamessune multinationale francaise, cette fois,
spécialisée dans la distribution en prét-a-poésrifin.

Nous avons occupé cette fonction et exercé ce nogienanager des managers pendant 5 ans.
La dimension managériale avec la responsabilitédingngui y était associée nous a enthousiasme.
Ce qui nous intéressait particulierement n’étag fzant le pouvoir au sens de l'autorité, le pouvoir
et le contr6le sur les gens ou les choses, ma@sueoir d’accompagner, de faire grandir, de révéler
les personnes que nous managions. Nous n’étiormrsapogu’un simple chef d’orchestre qui devait
faire jouer ensemble au diapason ces 80 personn&sgpe nous soyons tous capables de créer
ensemble une mélodie qui soit aussi harmonieusaatieuse que possible. Nous étions passionné
et nous nous demandions alors comment en faire&liema temps plein : celui d’accompagner, de
faire grandir.

En 1995, aprés 5 ans dans cette fonction, paramant hasard — si tant est qu'il existe — nous

[Gmes un article qui fut une révélation ! Notreuiumétier était né. Nous serons coach! Nous
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accompagnerons les managers et les organisatiomseeant des actions de type coaching et
formation.

Nous avions 33 ans, mais a cette époque, le capehifFrrance, en était a ses balbutiements et trés
peu savait ce que c'était. Ne nous sentant pasapagcompagner des dirigeants, par manque de
confiance en nous et par trop de peurs, nous aarepté une opportunité professionnelle qui s’est
révélée catastrophique. Nous nous étions engagérpallement, financierement et affectivement.
Ce contexte nous a éloigné de nous. Nous nous yssrperdu au point de nous rendre malade.
Nous nous étions engage corps et ame et ces deanlienr maniére nous disaient : Stop !

Trois livres nous ont heureusement fortement igsgirquelque part sauve !

Le premier, «es chemins de traversé (Hulot N., 1989, p.7) oll nous avons mémorisé a
jamais une des citations que I'on peut y lireLawie est un bien perdu pour celui qui ne I'a pas
vécu comme il I'aurait vouls - de Mihai Eminescu Le second &Alchimiste»® (Coelho P., 1994)
ou nous avons pris conscience que le plus préaieuros trésors est en nous. Et le troisieme,
«Jonathan Livingston le goéland’ (Bach, 2001), ot nous comprimes que nous devionser la
force de nous échapper de la prison dans laquells nous sentions enfermé. Nous avons di lutter
contre toutes les petites voix intérieures qui nbermandaient de rester dans le rang. Notre combat
intérieur a duré des mois, puis un jour, la décigi@it prise. Nous voulions « exister » !

Apres 2 ans de grande souffrance dans ce contegdrois livres nous ouvrirent la voie vers
plus de profondeur, d’intimité et nous permirentptendre une décision fondamentale : « Nous
consacrerons notre vie a 'accompagnement deslaireains ! »

La quéte qui se dessinait alors était plus granéenqus !

Et c’est probablement parce que cette quéte naublag avoir bien plus de valeur que la
conscience que nous avions de la n6tre, que nougdimes alors la force et le courage de quitter ce
contexte anxiogene pour voler de nos propres ades notre destin, tel un « Jonathan Livingston »
conscient de notre trésor et bien décidé a ne gagenotre vie !

En 1999, une nouvelle vie commengait, nous avio®isals. Un vent de liberté puissant
soufflait qui allait nous emmener loin, trés losyr des territoires que nous n'aurions jamais
imaginé découvrir, des paysages qui n’existent muleacun de nous, ceux du développement
personnel et qui ont faconné notre personnalitéenasion du monde et qui font 'homme que
nous sommes aujourd’hui.

Nous nous sentions enfin prét psychologiqguemefiranéer le monde en tant que coach, mais pas
encore techniquement. Riche de I'expérience du genant, nous nous sommes alors formé a
plusieurs disciplines dites de la psychologie hustan au coaching, ainsi qu’au meétier de

formateur. En 2001, nous créames notre propreitctie coach et de formateur en management,

en développement personnel et professionnel.
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Parallelement, nous entreprimes une thérapie deeptgsannées, qui fut probablement la décision
la plus intelligente de notre existence.

Les deux derniéeres décennies furent ponctuées atelgrbonheurs, mais aussi d'épreuves :
affectives, médicales, professionnelles, psychglogs par un effet boule de neige, un événement
en entrainant un autre... Ce parcours thérapeutiqus a aidé a les traverser. Nous nous sommes
accroché... Naitre gagnant, peut-étre, exister,noais surtout rester vivant !

Il nous a permis de trouver du sens a toutes ceségs et de nous connecter intimement a notre
identité profonde, sans laquelle nous ne serioad’@ecompagnant que nous sommes.

En plus des enseignements recus dans les domaindmtelligence émotionnelle et les
relations interpersonnelles, les épreuves nougrmmené vers la méditation et ont développé notre
spiritualité.

Aujourd’hui, nous avons 55 ans, notre vie a éte iéhe, heureuse, parfois souffrante. Nous ne
regrettons rien. Notre identité est le fruit deikatelle qu’elle s’est offerte et écoulée en nous.

En 2016, la réforme de la formation professionndile5 mars 2014 nous a amené a nous
guestionner sur notre avenir en tant que profeselaiela formation.

N’ayant ni diplédme dans ce domaine, ni titre offlanalgré une expérience tres riche comme coach
et formateur, nous avons décidé d’acquérir desekette noblesse aux yeux de nos pairs et de viser
un « bac + 5 » par I'obtention d’'un Master 2 Prsi@snel en Ingénierie et Conseil en Formation a
I'Université de Rouen, dont le programme est verrtaiament compléter notre parcours.
Aujourd’hui, nous avons enrichi nos compétencesmémoire est 'aboutissement de cette année.
Avec ce dipldme, une nouvelle étape sera franchig pouvoir nous orienter vers des postes
jusque-la quasiment inaccessibles, des postesgensable de formation ou directeur de centre de
formation. Nous ferons un pas de plus vers notre gii est de créer le moment venu, une école en
développement personnel et professionnel : ce alera « un grand pas pour 'lhomme que nous
sommes, un grand pas pour notre humanité ».

Plus personnellement, ce sera aussi une manigr®dier a nos fils qu'a 55 ans, l'univers des

possibles est toujours accessible pour emprungecliEmins qui nous rapprochent de nos réves.

« Naitre gagnant », étre vivant et par-dessus: texitster !

Passionné de développement du potentiel humain igieBQ ans, plus précisément
d’intelligence émotionnelle, nous sommes donc caadormateur dans ces disciplines avec pour
spécialités les relations intra et interpersonsaliepuis 16 ans.

Tous les accompagnements et formations réaliséghenen permanence d’'un apprentissage

constant nous ont amené a un moment donné a na&ianner : « Qu'est-ce qu’ « ETRE
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humain » » en ce début de XXle siécle ? ». Cetestipn nous a semblé importante, s’agissant de
les accompagner au mieux. Pour tenter d’y réponaibes nous sommes ouvert sur d’autres
champs : la philosophie, les neurosciences, lagghénologie.
Le temps passant, notre conviction sur le formielgdatentiel que nous avons tous en tant qu’étres
humains, s’est renforcée et ancrée encore plusmiément. Découvrir que des personnes jeunes,
peuvent étre « usées », venait aux antipodes de viston du monde. Sans faire preuve de naiveté,
nous sommes bien placé pour savoir que des « atside vie » sont possibles. Pourtant, ces mots
d’ «usure professionnelle sont venus heurter nos croyances. D’abordepsésentent pour nous,
la rencontre sémantique de deux univers : un mendatérialisé » d’ou le motusure» est issu,
puis celui du travail avec le motpkofessionnelle>. Ensuite, ces deux mots étaient associés a une
personne. Notre sensibilité s’en est trouvée nedmsli

S’en est suivi une multitude de questions qui rieissaient pas de faire écho dans notre téte,
notamment sur le « pourquoi » et le « comment eglessible ? ». Mais aussi sur les conséquences,
le devenir des individus « usés », I'étendue dunph&ne, les responsabilités, les enjeux sociétaux,
les solutions possibles. Nous étions intrigué sujge pouvait vivre de l'intérieur les personnes
souffrant d’'usure professionnelle. Au-dela des festations physiques et psychologiques, les
guestions existentielles sont apparues. Si I'orsicigme que le phénomene se manifeste a priori vers
50 ans, voire avant, compte tenu de I'allongementespérance de vie et donc du recul de I'age de
départ en retraite, comment la personne qui erviesine peut-elle se projeter dans le futur ?
Comment garder le dynamisme de vivre si elle s¢ se®e ? Quelle vision a-t-elle de sa propre
existence professionnelle ? Quelle perception |etdelle-méme si globalement elle travaille
depuis une trentaine d’années et qu'il lui resfmea prés autant a vivre ? Quel regard porte-t-elle
sur sa mission de Service public et surtout swapacité a la mener a bien ?
Jusqu’ou la personne peut accepter ce qui seraoffesran moins acceptable, si rien ne change ?
Epuisement total Burn out? Troubles musculosquelettiques (TMS) ? Dévelogmtrde maladie
auto-immune ? Accident vasculaire cérébral (AVC) CPise cardiaque ? Maladie liée au
vieillissement prématuré ? Et méme, accident duait&
En matiere de compétences et de professionnalisipelt sembler Iégitime de s’interroger sur la
motivation de cet agent a bien faire son métiern pas qu’'étre usé professionnellement soit
synonyme d’incompétence, mais dans quelle mesaifajtld’étre usé, entame, égratigne, impacte
ses capacités a bien faire ce qui lui est demandé ?
Quels émotions et comportements associées I'agetl\y@aesenter s'il se sent usé ? Calme, écoute
active, bienveillance, altruisme, ouverture d’esprOu plutot, dépit, aigreur, trouble de I’humeur,
désenchantement, tristesse, irascibilité, intolErarfermeture, exigence exacerbée et répétée

pouvant aller jusqu’au harcelement moral ?



Quelles réactions offrent alors I'encadrement, tdlectivité a cette personne usée si elle devient
moins compétente ? Car si l'institution ne permet g solutions sérieuses, quelle est la probabilité
gue cette personne se retrouve davantage enfermge udhe solitude entreprise peut-étre
inconsciemment par elle-méme, ou parfois consciempar la Collectivité ? Et dans ce cas, que
devient cette personne ? Quel sera sa réponseuagsxans : « Que vais-je devenir si 'on me met
au placard ou si je suis contrainte de rester ozt déclarée « inapte au travail » ? », « Pairqu
exister ? », « Pour quoi vivre ? »
Ces questions qui nous semblent logiques, poudspent-étre I'individu & se questionner sur sa
propre identité professionnelle, sur son deveairt u’il en aura la force et au moins I'envie.
Compte tenu que « I'employeur doit prendre les nessnécessaires pour assurer la sécurité et
protéger la santé physique et mentale des traveslbe selon I'article 4121-1 du Code du Tra¥ail
doit d’'une certaine maniere, donner les moyenagelit victime d’'usure professionnelle de ne pas
« perdre son identité professionnelle », pour éyjte I'individu ne sombre. De plus, reléeve-t-il de
la responsabilité de cette personne en usure giofexelle, de se prendre en charge et d’agir pour
trouver des réponses satisfaisantes a son avef@sgionnel et a sa mise en ceuvre ?
Faisant notre stage dans une Collectivité teratert un univers qui nous était, de I'intérieur,
completement inconnu - poussé par notre curiasw@stiguer sur ce sujet s’est imposeé a nous.

Le théeme de notre mémoire était né : 'usure psifemelle des agents territoriaux.

Avoir la possibilité d’enquéter sur ce theme, nauparu étre une opportunité d’apprendre avec
I'espoir d’apporter un éclairage sur un phénomégeannu et des pistes de réflexion et d’action.
Par conséquent, dans notre mémoire, a traversranmuk, nous chercherons a comprendre et
reconnaitre I'usure professionnelle, pour si posediBViter, la limiter, la surmonter.
Puis, nous investiguerons sur le concept d’idemgitdfessionnelle afin d'identifier I'impact que
peut avoir I'usure professionnelle sur cette idén®ourquoi croire cet impact possible ?
S’il existe des liens entre usure et identité mwsi@nnelles, que nous disent-ils sur cette ideftité
Dans ce cas, cela signifierait que la personndataagart de responsabilité dans les manifestation
de l'usure. Responsable non pas dans le sens daldeuymais comme acteur dans la survenance
des évenements symptomatiques. Mettre a jour cei@relle est responsable, pourrait permettre de
pointer des leviers d’actions pour restaurer unentitde professionnelle malmenée ou « mal
menée ». La finalité serait d’offrir des clés agkat et a la Collectivité territoriale qui I'empéoi
pour poursuivre une collaboration harmonieusemedéeclopper du bien-étre au travail.
Pour pouvoir vérifier nos propos, nous pensons :
- d’une part qu’enquéter sur les causes de l'usuréegsionnelle et les identifier peut nous

aider a mieux comprendre ce phénomene et peut anaidle préventif et aussi curatif tant



pour I'agent que pour la Collectivité. Notre premi@ypothése pour notre mémoire est donc
l'usure professionnelle est la résultante de plusieauses, plusieurs facteurs.

- dautre part, que I'accompagnement des personnegsere professionnelle et aussi de
'entourage, encadrants, médecins du travail, Does des Ressources Humaines,
Instances Représentatives du Personnel (IRP)... gieritbénéfique pour agir autant que
possible en faveur du bien-étre des agents et dibsctvités territoriales. Ce serait alors,
par voie de conséquence, autant de moyens de yEéser qualité du travail d’'une
Collectivité territoriale, donc la mission de Seevipublic au profit de la population. Notre

seconde hypothese est donc : 'accompagnemenhestalution a l'usure professionnelle.

Pour notre travail, nous choisissons une démarcheotigétique, s’'agissant de partir de faits
constatés pour en tirer des lois générales. Padtamt de notre réaction quant a l'utilisation des
mots « usure professionnelle » pour qualifier uheson humaine, nous chercherons a connaitre la
signification et I'histoire du mot « usure », enmooencant par des « fouilles » étymologiques.

Compte tenu des pépites que nous découvrirons, pausions presque nous arréter a l'issue.
Nous nous priverions alors d’autres joyaux provedandifférentes sources.

Nous poursuivrons alors nos investigations sur éecept d’usure professionnelle, ses
manifestations et chercherons ensuite a savoiffisialement, juridiquement et médicalement ce
phénomene existe. Ensuite, nous ferons connaissarcde concept d'identité professionnelle.

Nous accompagnerons nos démarches avec de nomBotaixages par des auteurs en
sociologie, psychopathologie, psychologie, neusrsmes, développement personnel, sciences de
I'éducation, Iégislation sociale et philosophie.

Enrichi d’enquétes sur le terrain auprés de pees®en souffrance, de médecin et psychologue
du travail, de managers, de délégué syndical, davdu travail, nous souhaitons offrir une vision
panoramique de l'usure professionnelle.

Nous proposerons en final des pistes de préventieréflexion et d’action face a l'usure
professionnelle pour tendre vers davantage deéiren-



|. PREMIER CHAPITRE : Les concepts théoriques

I.1. L'usure professionnelle

[.1.1. Et si tout était dans I'étymologie

« |l est vrai peut-étre que les mots nous
cachent davantage les choses invisibles
gu’ils nous révelent les visibles »
Albert Camus (1947)

La réaction suscitée par ces mots d’ « usure mieselle » et I'écho produit méritent que
nous cherchions a en connaitre leur étymologie ebwé&ir ainsi dans quelle mesure, ils sont

porteurs de sens. Nous ne serons pas décu, nons découvrir des pépites.

I.1.1.1. La notion d’'usage ou user de

Usure : « Mot dérivé du latin classiquasura qui veut dire « faire_usagee », « jouissancde
quelque chose¥®. Du verbe wsurer» qui signifie « Pratiquer l'usure sur..., tirer de
l'usure de... 3.

Et aussi «se servir de ». Ce qui selon Jean-LBuoischard (2001, p. 22%)vient de « uti »
participe passé du verbe latin. « uti » signifieadors : « a servi de ».

Il nous rappelle d'ailleurs la célébre publicité&sgeles Wonder de 1935 dont le slogan & I'époque

était : «Les piles ne s’'usent que si I'on s’en serCe qui illustre l'origine étymologique du mot.

1.1.1.2. L'usure, synonyme de dégradation

Revenons au verbe francais’user» qui s'emploie d’abord dans le sende<passer son temps
a faire quelque chose »ou «épuiser son temps Le second grand emploi signifie_« abimer

altérer» et correspond plus & la notion d’usalfe(Viel-Jeanne C., 2014, p 13).

En effet :
Usure : « Détérioratiomue produit l'usage, le frottement, elttusure des chaussures, des roches.
Affaiblissement amoindrissement des for¢ee la santdJsure nerveuse

Guerre d’'usure :conflit dans lequel on cherche & épuiser les fodegéadversaire. s
Usure: « Détérioration due a l'usage, état de ce quiueg. L'usure d’'une piece par frottement.
Degré d'usure d’'un pnelvoir quelqu’un a l'usure : 'amener a céder a force de démarches, de

prieres_répétées



Dans ces différentes définitions, nous voyons agpar:
- soulignés ci-dessus, les mots d’ « usage », @deiisgance » de quelque chose, de notion
d’'actions répétées, de services rendus plusieurs, fei aussi de « détérioration »,
« affaiblissement », « amoindrissement » « desefr; de « la santé »

- associés au verbe « épuiser (son temps), « abkraéiérer ».

Alors que nous pourrions penser que le terme uiitreéférence a une forme de passivité,
nous observons la présence sous-jacente d’'une dymamui a un effet dans le temps, pour aboutir
a la notion de dégradation, de perte. Plus finepmemis nous rendons compte que l'usure vient a
lissue d'une période particulierement active, pritke et longue. Comme nous le confirme
Hannah Arendt (1998, p. 188) dans son livieondition de 'lhomme modermesur la souffrance
au travail. Selon cette auteure, les individus petigouffrir longuement, si au bout de leur tragvail
ils achévent leur ceuvfe mais au final, €e que l'usage use, c’est la durabilité (H. Arendt,
1998, p. 188).

Au cours de notre présentation étymologique sisufe, nous mesurons également que nous
passons de l'objet a un étre vivant a travers mdiadrissement de la santé », ou encore
'expression «wsure nerveuse. Effectivement, le rappel de cette derniére esgon nous

rapproche de la dimension humaine de l'usure.

[.1.1.3. L'usure et I'aspect relation a I'enviromment

A travers les définitions ci-dessus, nous consgatue la cause de I'usure peut étre d’origine
externe a travers un contact répétitif avec unecgopouvant aller jusqu’au conflit voire la guerre
(d’'usure).

Nous pouvons aussi observer que ce qui est causerd, peut étre la détérioration d’'une
gualité relationnelle entre deux entités, deuxesysss, I'un utilisant l'autre jusqu’a aboutir a une
forme d’opposition qui peut se traduire pour l'urs dieux - voire pour les deux - a de l'usure.
Durant nos travaux, nous avons remarqué tant ptrélarie que lors des entretiens réalisés, que
souvent l'usure touche des personnes qui s'imphigfegtement et qui de fait, sont particulierement

motivées et engagées dans les missions qui lenresofiees.

1.1.1.4. L'usure comme dépassement des normes

Investiguons avec un nouvel éclairage, I'étymolodie mot « usure », comme étant tntérét
percu au-dela du taux licite — Délit commis parutejui préte de l'argent a un taux d’intérét

excessif — Littérature : Avec usure : au-dela de@en a recu».’
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Comme le précise J. L. Fouchard (2001, p. 222préter a un taux usuraire, c’est aller au-dela du
taux légal, au-dela du raisonnable, trop tirer darficelle ».

L'usure a dans ces définitions quelgue chose dapet, de I'excessif, associé a une prise de risque
qui sort du cadre normal en vigueur.

Ce qui, pour certaines personnes qui se sententesws pourrait s’apparenter a des situations
vécues plus difficlement que la moyenne : « Jiaptdonné... », «Je n‘aurai pas dd en faire

autant... ».

I.1.1.5. L'usure associée a l'utilité

Il nous est aussi indispensable de considérerréusous I'angle de Il'utilité. En effet, revenons s
I'origine latine avec « uti », participe passé dube « usurer » dont nous trouvons des traces qui
remontent a I'époque de Caesar (César), un siealet d.C. dont les significations son¢raployer,

utiliser, faire usage de, se servir de, user d#isat »®

, ainsi qu’en 1260 a travers le nidtile :

Adj. 1260 « dont I'usage est avantageux a quelga'uquelque chose'$ Cette notion de I'utilité

fait sens dans la vie professionnelle particuli@eimiorsque nous occupons une fonction ou le
caractéere utile est avéré. C’est notamment learag|lie nous sommes en relation avec des usagers,
des clients, des patients pour lesquels nous psuétre amenés a rendre service, renseigner,
conseiller, guider, orienter, accompagner. Ce gtidéautant plus vrai dans les secteurs publics,
dans le secteur médico-social, de la santé par@remu plus la situation de l'usager est grave ou
lourde, plus la notion d'utilité des taches promssén réponse a l'usager, est importante. Ceci est
d’autant plus vrai depuis lalkoi n° 2002-2 du 2 janvier 2002 rénovant I'actioocgle et médico-
sociale»®™, qui vient en renfort de lakoi n° 75-534 du 30 juin 1975 d’orientation en faveles
personnes handicapée$' au profit des droits des usagers. Nous reviendsonses points dans

notre partie consacrée a la Iégislation en rappat nos travaux.

Nous faisons d’ailleurs remarquer a cet instantlysager en 1319 étaiteelui qui a droit d'usage
dans certains bois et en1904 «une personne qui utilise un service pubfié Il est intéressant de
noter comment dans ses origines, le mot « usageontient les notions «d'usage » et

« d'utilisation », depuis fort longtemps.

Etonnamment, nous verrons ultérieurement que pleehtiment’utilité éprouvé par un agent ou
un collaborateur est fort, plus le risque d'usurefgssionnelle est élevé. Etonnamment car cela
sous-entend une forte motivation. Nous cherchedoms a savoir pourquoi I'usure apparait chez

des personnes particulierement impliquées dansdgitte suivant.
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En résumeé de cette partie sur les définitions dti«angsure », nous trouvons les notions suivantes

sur lesquelles nous reviendrons durant notre riéfhex

- L’'usure dans le sens de l'usage et d’'user de

- L’usure comme synonyme de dégradation

- L’usure en relation a I'environnement

- L’usure liée au dépassement des normes

- L’'usure associée a la notion d'utilité
Il nous sera donc nécessaire de vérifier au coursalee recherche si nous retrouvons ces
définitions. Au cours de nos travaux, nous défirsrgoius concrétement les manifestations de
'usure dans un cadre professionnel, plus spécifigpre en ce qui concerne la Fonction publique

territoriale, ainsi que ses contours, ses causassatonséquences.

I.1.1.6. Les notions de risques et de troubles

En introduction de ce mémoire, nous avons nommadgens de « risques psycho-sociaux » et
de « troubles musculo-squelettiques ».
Apportons maintenant un éclairage sur les motsques » et « troubles » pour comprendre leur
utilisation.
Risque: « de I'italien risco, du latin populaire resecgure qui coupe. Danger, inconvénient plus ou
moins probable auquel on est expo%é »
A travers cette définition, il nous semble intéeggsde relever I'apparition d'un danger potentiel
qui peut subvenir dans le cadre professionnel, dons développerons dans le chapitre suivant les
contours s’agissant de risques dits « psycho-spciatlous tenterons d’identifier alors I'existence
d’'un tel risque pouvant étre une cause de l'usiypeotessionnelle ».
Ensuite, si c’est le cas, le repérer, I'évaluamticiper, pour I'éviter au mieux, le gérer au piteus
parait pertinent et sera alors développé en pamaée de nos travaux sur les solutions possihtes e
matiére d’'ingénieries et de conseils en formation.
Enfin, concernant le mot :
Trouble : « Du verbe troubler. Etat d’agitation, d’inquide, de confusion ou d’émotion dans
lequel se trouve quelqu’un ou perturbatidans I'accomplissement d’'une fonction physique ou
psychique pouvant se manifester au niveau d'un appareiln ddrgane, d’'un tissu, et enfin

altérationdes rapports entre les personnétat d'agitation, de désarrof*»

Dans cette définition, il est a noter deux pointériessants : d’'une part la possibilité d’apparitan

trouble lors de la réalisation d’'une tache qu’sbé physique ou psychiquet d’autre part, la notion

d’altérationtant sur un point de vue organiggee relationnedvec un individu.
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Si nous nous référons a la notion de «trouble massquelettique », il nous parait relativement

évident que cette définition du « trouble » expdagement la perturbatioorganiguepouvant agir
sur les tissus, donc les muscles et les os.

Nous retenons également l'aspect « psychique »matiere de cause a effet, quant a I'état
« d’'agitation », de « désarroi », pouvant se ragercsur la relation entre deux personnes. Nous
démontrerons que ce point est particulierement rmapb lorsque nous aborderons l'impact des
comportements sous stress ou plutdiskress» ou stress négatif que I'on pourrait résumer cemm

une «perte de la pensée claisé®, dans le cas du harcélement moral.

En conclusion au vu de ces définitions sur l'usure, les risqeteles troubles, nous conservons les
notions suivantes qui s’y rattachent : il y a usgwiand ce qui est usé apporte auparavant un élément
d’utilité qui se prolonge dans le temps. L’'usur@scrit dans la durée, dans la durabilité. Avecrpou
synonyme, les dégradations a terme, lorsque l'ussgjeexcessif au-dela d’'une certaine norme.
Nous avons découvert aussi que l'usure pouvaitarole les objets, mais aussi les étres humains
pour qui la notion d’altération s’applique, comnale aussi de dégradation, lorsque nous disons
par exemple pour une personneSa«santé se degrade

Dans la notion d'usure, nous trouvons aussi uratiose a lI'environnement qui peut étre
dangereux, qui peut présenter un risque. La nat®maangerosité peut aussi étre présente dans la
chose usée elle-méme, comme pour un véhicule doatgane de sécurité céde par exemple. C’est
également vrai lorsque la personne est victime rdebtes qui peuvent se répercuter sur
'environnement, comme par exemple dans le casalibles psychique ou psychiatrique. Vu sous
cet angle, la notion d’'usure fait apparaitre umentode réciprocité potentielle, de coresponsabilité
Dans le chapitre suivant, nous allons nous intéresmsx manifestations de l'usure dans un contexte

spécifique, celui du travail. Nous parlerons alitssure professionnelle.
[.1.1.2. L'usure professionnelle et ses manifestatis

Ah, la joie de ce travail dont nul ne vient a bouivre !
Christian BodiR®

La mise en lumiére de nos pépites étymologiquess mermettent de résumer l'usure comme
synonyme de : utilisation, répétition, durée, ddgten, utilité, dépassement des normes, relation

'environnement jusqu’a la guerre (d’usure).

De maniere plus générale, il y a les notions dep td’excés ». Dans le cadre du travail, par quoi

cela se traduit-il ?
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[.1.2.1. Les troubles musculosquelettiques (TMS)

Dans «Travail : usure mentale (Dejours G'., 2015, p.23), et #sychopathologie du travai
(Dejours C., et Gernet I., 2016, p.101), les astéomt référence aux notions de « surcharge » et de
pathologies de surcharge, qu’ils décrivent ainslex atteintes somatiques (TMS (Troubles
musculosquelettiques, LER (Lésions par effortstii#ig§ Karoshi (Mort par exceés de travail)) et
un syndrome mixte associant des symptéomes psyshagumatiques, le syndrome d’épuisement

professionnel ou burn ouwt

Pour Dejours C. et Gernef®l (2016, p.102), tes TMS représentent les pathologies les plus
fréquentes dans le monde du travail. lls se traghtigpar des inflammations des extrémités, des
tendons, des articulations des membres supérieu)s des membres inférieurs (...), de la colonne
vertébrale. Les mécanismes en cause sont compdtxassocient des phénoménes mécaniques,
inflammatoires, vasculaires et dégénératifs.... Les gréquentes sont le syndrome du canal
carpien (main et poignet), la tendinite de la omiffies rotateurs (épaule), I'épicondylite et
’lhygroma (coude), les lombalgies, rachialgies, shigies (dos). »Ces pathologies sont
répertoriées comme maladie professionnelle paétai®é Sociale et le régime agricole
Selon les auteurs, classiquement la différence fase entre souffrance physique et

souffrance psychique et morale. Or, ils nous imfite étre prudent dans cette distinction, compte
tenu des derniers travaux dans le domaine de lehpsgmatique qui font le lien entre appareil
psychique, cadences de travail, augmentation dietaande de performance et fragilisation du
corps. Parallélement les liens de causes a eféetont pas avérés compte tenu du temps qui peut
s’écouler entre les causes apparentes, les symptéinhes facteurs de fatigue psychique s'il y en a.
En effet, il est possible de présenter des symmophgsigues sans pour autant ressentir de la
lassitude ou se sentir « usé ».

Compte tenu que ces pathologies sont pour la glupaonnues par les régimes de Sécurité
sociale cités ci-dessus, une prise en charge @eatigpathique existe pour les patients.
Toutefois, elles ne sont pas systématiguement gynes d’'usure psychique ; du moins en
apparence car l'individu qui en souffre peut @tssi dans une forme de déni.
D’ailleurs ces manifestations somatiques peuverg ées signes avant-coureurs de phénomeénes
psychiques plus profonds ; les douleurs et leanmfhations pouvant étre les parties visibles d'un
iceberg de mal-étre dont I'individu n’a pas encooascience.

Dans nos travaux, c’est principalement la partimergée de I'iceberg qui nous intéresse pour
son caractere non visible justement. Comme ce ipende coaching que nous utilisons tres

souvent : 4l y a ce qui fait figure et ce qui fait fond C’est notre quéte de profondeur qui nous
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pousse a investiguer dange«qui fait fond», tel le coach que nous sommes a la recherche des
talents pour révéler le héros qui sommeille. Cag das questions qui nous taraude est: « Dans
quelle mesure l'usure professionnelle vient-elleélér ce qui est sous-jacent et non exprimé ? ».
Tendre vers des éléments de réponse est un degifgsbfke ce mémoire a condition d’identifier
davantage la notion d’'usure professionnelle.

Nous gardons a I'esprit 'importance des TMS et HER (Lésions par Efforts Répétitifs)
comme manifestations de phénomeénes d’usure ouirésnpossibles » sur des paysages intérieurs.

Poursuivons notre enquéte et voyons comment pastible de mourir par trop de travail, mais

aussi sombrer par trop d’ennui, trop de vide, ti@bsence de sens, trop de demandes répétées.

[.1.2.2. Leburn outou épuisement professionnel

En interrogeant notre entourage sur sa définitiol'wdrire professionnelle, il ressort souvent la
notion deburn outou d’épuisement professionnel, mais nous constajoades définitions varient.
Dans leur livre &tress, burn-out, harcelement moral — De la souoffeaau travail au management
qualitatif », Roland Coutancedl) Rachid Bennegatli et Serge Bornsteifinous content I'histoire
des concepts d’épuisement professionnel é&ttle out Leur apport est éclairant.

C’est Claude Weil, psychiatre francais qui en 1869it — le premier - une description sous le
titre «Primum non nocere dans Le Concours Médical. Il créa le concepttat d’épuisement au
travail » pour comprendre des cas de personnes dont lept@y®s ne trouvaient de

correspondances dans la nosographie de I'époqdéctivit ce concept ainsi :

« L’état d’épuisement est le fruit de la rencontreid’individu et d’'une situation. L'un et l'autre
sont complexes et I'on doit se garder des simplifims abusives. Ce n’est pas simplement la faute
a telle ou telle condition de travail, pas plus queen’est la faute du sujet : de telles fagonsale v
sont inexactes et au fond tres pessimistes cas etb@duisent a I'abstention thérapeutigue(R.
Coutanceau et al., 2016, p.20)

Nous pouvons ainsi nous rendre compte, a travete définition, de la prudence affichée
guant au fait de nous préserver de conclusionydsttoncernant la responsabilité de cet état
d’épuisement. Il semble déja que les fautes saimutifactorielles, fautes que nous étudierons

principalement dans la partie de ce mémoire coasaex causes de l'usure professionnelle.

De plus, il est a noter la notion de rencontreeentr individu et une situation.

14



Selon Roland Coutanceau et al., ce phénomene g alerter sur une possible crise
individuelle et/ou collective que vivent les persesrconcernées. Ce point est particulierement

important et sera repris dans nos travaux surrtitie professionnelle, dans le chapitre suivant.

C’est dans les années 70, aux Etats-Unis, que rlaete<burn-out syndrome apparait
guasiment en méme temps sur les cotes est et dreste temps-la, Herbert J. Freudenberger,
psychiatre et psychanalyste exercait dans ce qiii aipelé defree clinics c’est-a-dire des lieux
de soins destinés aux toxicomanes dans lesquelguthes soignants volontaires travaillaient
bénévolement avec une grande disponibilité en mag® leur grande plage horaire d’ouverture.
Dans ses écrits, J.H. Freudenberger utilisait fimde«burn out» pour décrire I'état mental de
certains de ces volontaires qu’il présentait airsie me suis rendu compte au cours de mon
exercice quotidien que les gens sont parfois vegim'incendie tout comme les immeubles ; sous
I'effet de la tension produite par notre monde ctaxre, leurs ressources internes en viennent a se
consumer comme sous l'action des flammes, ne fdiggaun vide immense a l'intérieur, méme si

I'enveloppe externe semble plus ou moins intacte.

Il est intéressant de se questionner par rapparetée £ description duburn out J.H.
Freudenberger parle dd’effet de la tension produite par notre monde ca®rpb, ce qui suppose
un lien de cause a effet aveaetre monde complexe Mais de quel « monde complexe » parle-t-
il 7 Du monde qui nous entoure, dans lequel nousng ? Ou plutdt dans lequel il vivait dans les
années 70-80 ? De notre monde intérieur ? En tasisl'anpact produit est le vide immense a
l'intérieur, méme si I'enveloppe externe semble plugnoins intacte ».

Parallelement, en 1975, sur la c6te ouest des-Btats & San Francisco, Christina Maslach
psychologue ameéricaine spécialisée dans les domaieel'épuisement, du stress au travail,
s’apercut en cotoyant des professionnels urgestigie le terme Burn out syndrome était utilisé
et étendu a des collegues qui présentaient « tihedatcynique, insensible et négative » envers les
personnes dont elles s’occupaient.

Les années suivantes, plusieurs auteurs tentéeadéfahir clairement le concept darn out

En 1981, Christina Maslach et son équipe créeseehMBI (Maslach Burn Out Inventojypour
elaborer une meilleure définition du terrbern out en permettant une évaluation de certains
travailleurs engagés dans des métiers de relataed

Toujours en 1981, Elliot Aronson psychologue anadnic Ditsa Kafry, auteure, Ayala Malach
Pines psychologue, professeur de psychologie ciénél sociale, spécialiste de I'étude du syndrome

d'épuisement professionnel construisirent aussiutihde mesure : lburn-out measure
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De 1974 a 1980, nous assistons a une dispersiocodesptions diburn outau point qu'en 1982,
Baron Perlman psychologue américain enseignanthber sur les méthodes d'enseignement de la
psychologie et E. Alan Hartman psychologue amérjca¢ recensent pas moins de 48 définitions
du burn out dans la premiére grande revue de de littéraBuen out : Summary and future

researchi*.

Ensuite, ce sont des chercheurs comme Christindabtast Susan Jackson qui s’'intéresseront a ce

phénoméne.

En résumé, nous pouvons noter que le conceptideoutprend sa source aux Etats-Unis dans les
années 70, méme si Claude Weil créa le concepgiputdement au travail », dés 1959.

A ce stade, nous voyons bien |3, la difficulté ddirdr clairement ce qu’est Iburn out Nous
réalisons aussi que les chercheurs qui ont tenig digfinir sont principalement anglo-saxons.

Mais gu’en est-il en France, aujourd’hui ? D’apress lectures, c’est d’abord en tant que
probleme social que le terme Hdarn outa été utilisé, dans le sens ou il affectait desqraes

travaillant dans le champ social et médical.

Pour Christophe Dejours (2015), psychanalyste, lpayre, professeur au CNAM et spécialiste de
'usure mentale, ldurn outse présente sous des définitions différentes derpays et leurs
cultures :

» Le «Karoshi » :
Au Japon, nous parlons dekaroshi» qui veut dire : « mort par exces de travail a&o » pour
« mort » et «hi» pour « fatigue au travail ». Pour comprendréecme japonais, il est important
de le remettre dans son contexte en tenant compla déture nippone. En effet, au Japon, la
pression au travail est trés forte car I'excellequeest visée est permanente et quasi dogmatique.
L’individu n’existe que dans la mesure ou son eegagnt est orienté vers le collectif. Selon
Christophe Dejours, il touche les jeunes cadresnmesnentre 25 et 40 ans. Il fait suite a une
hémorragie cérébrale ou un infarctus du myocaréleéglement, di a plus de 70 heures de travail
par semaine, sans pour autant avoir eu d’antécgdardiovasculaires.
Depuis les années 70, au Japorkdeoshiest reconnu comme maladie professionnelle. Lasmsot
de «mort par surtravail », suivi de celle de «<isi@ par surtravail »Karoéjisatsy dont parle
Christophe Dejours, sont apparues a Taiwan et @deCitu Sud au point d’étre indemnisées. En
France, selon ke cceur a I'ouvrage. Santé et Travail 2003 ; 4552 », la mortalité prématurée
par infarctus du myocarde serait deux fois plusvéée chez les ouvriers que chez les cadres

supérieurs et trois fois et demie supérieure chezmployés. Selon Christophe Dejours, plusieurs
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études insisteraient sur le lien entre les coneairtte I'organisation du travail et les maladies
cardiovasculaires. Il convient d’étre prudent caalgré ces données, peut-on parler d’ « usure
professionnelle> a ce stade de nos travaux ? D’autant plus quemeole précise Christophe

Dejours, aucune information sur I'’hygiene de vie dersonnes concernées et de leurs conditions de
travail n’était connue d’ou la prudence qu’il coeni de prendre en compte pour analyser les causes

de ce mal-étre.

» Le «syndrome d’épuisement professionnel » bura out » :

Ces mots sont ceux qui traduisent le plus souveritamcais un ensemble de symptémes qui
S’apparentent a ceux rattachés lawn out Le terme <urn out» contient dans son origine
sémantique, la notion de combustion, de carburamnteotessources brilées comme nous le précise
R. Coutanceau et al (2016). Une illustration tréaccete est issue de I'aérospatiale. En effet, le
terme «ourn out» traduit la combustion totale du carburant d'fuete avec pour conséguence
possible une surchauffe et le risque de cassesger du verbe to burn out», permet de lui
donner un troisieme sens: celui d’échouer, deuses'», de devenir « épuisé » face a une

sollicitation trop importante en nos ressourcegm@énergie (R. Coutanceau et al, 2016, p. 23).

Nous trouvons davantage les termes deir@ out syndrome dans la culture anglo-saxonne,
«burn out» faisant référence a la notion de ressourcesntQuasyndrome» par sa définition, le

mot fait référence a un ensemble de signes criigiebservables qui se distingue de la norme.

En francais, la notion d’épuisement professionnelpnécise pas ce qui est « épuisé » et
contient une connotation de durée, contextualisénande du travail, puisque présenté comme
« épuisement professionnel ». Il convient doncrd’g@rudent, car sans précision de contexte, la

confusion est proche.

SiI'on se référe a ce qui se passe au Japon,afmggvons que le fort dévouement qui précede
généralement I&aroshi semble bien différent de celui de la relation dégaivu précédemment.
Toutefois, ce qui nous apparait comme commun,aeati$si un dévouement qui dépasse la propre
personne de l'individu lui-méme. Il est particuégrent extréme, puisqu’il pourrait aller jusqu’a la
mort, en adéquation avec la culture japonaise drifisa individuel. Ce sacrifice consisterait aor
a aller jusqu'au bout de soi au profit de cond#iate travail portées par des valeurs toutes

puissantes de performances économiques de I'eiseepr

Pour pouvoir étre plus concret, il nous semblgtate de préciser I'épuisement professionnel

par rapport a quoi, par rapport a qui. Dans leuelik Psychopathologie du travail » Christophe
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Dejours et Isabelle Gernet (2016, p.107) présen@miisement professionnel comme une usure,
un épuisemen devant une demande trop importante d’énergiesatedsources avec le risque de
« se consumer », de « se brdler.»Cet auteur nous parle aussi diatigue de compassion qui
serait la conséquence d’'un engagement professianpeds de personnes qui présentent une grande
détresse psychologique ou un état traumatique.

Pour certains auteurs comme Michel Van De CR8req Francois Lebigdt 2001), cette
fatigue se manifeste avant beirn out Pour d’autres comme Michel Delbrod®K2003), cette
fatigue est une forme dmirn out

En résumé, méme si dans les années 80, aux Etas{grburn out pouvait trouver 48
définitions différentes, compte tenu de nos ledun®us pouvons convenir que ce quitesh out
dans les pays anglo-saxons, peut étre nommé <«cépendg professionnel » en France. Avec
pourtant des criteres de ressources consuméeslalaas duburn out alors que dans le cas de
I'épuisement professionnel, les notions de dur@keegpétition semblent plus présentes.

Selon certains auteurs, I'épuisement professiopn&téderait leourn out qui serait alors le
chemin qui méne aidurn out Le burn out serait alors une forme donnée a I'épuisement
professionnel. Pour illustrer nos propos, citongdgchologue du travail que nous avons interviewé
dans le cadre de notre enquéte sur le terr@in.guand les gens me parlent de burn out, poue fai
un peu un paralléle, on ne souffre pas de burnesufait, (...) puisque beaucoup de gens disent
« J'ai eu un burn out », « Je fais un burn outw,«0J'ai fait un burn out », alors le plus souvent
I'expression c'est « J'ai fait un burn out ». Mjai,fais la comparaison, quand, il nous arrive un
accident de la route, on ne dit pas « Je souffom diccident de la route », méme si ¢a peut étre le
cas, mais on souffre des conséquences de |'acaieelat route, (...) en fin de compte, (...) le burn
out, est plus un phénoméne qui se présente a urmaonne...».

A I'exception du «Karoshi» décrit précédemment et reconnu comme maladiegsionnelle
au Japon, en Corée du Sud ou a Taiwahyta outou épuisement professionnel n’est pas reconnu
comme une pathologie officielle en France, bien gelen le cabinet de prévention des risques
psychosociaux Technologia, 3 millions d’actifs sema « en risque élevé dsurn out»®®. Ces

chiffres sont a prendre avec précaution, puisquel@nition, rien d’'officiel n’existe.

En revanche, nous convenons quélen outou I'épuisement professionnel font partie des
risques psycho-sociaux. En effet, selon les déimst de «risques » que nous avons données
précédemment, la personne qui en est victime estdain danger pour elle-méme et peut-étre pour

les autres en présence d’un contexte de survemimteaccident du travail.
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Il est d’ailleurs intéressant de noter qu'en Frarleeministere du travail cite la définition
suivante de Christina Maslach et Michael Léftsur leburn out dans le guide de préventionLe
syndrome d’épuisement professionnel ou burn q@os5s, p.7) :

« L’écartelement entre ce que les gens sont et Gk @wivent faire. lls représentent une
erosion des valeurs, de la dignité, de I'espritletla volonté-une érosion de I'ame humaine. C’est
une souffrance qui se renforce progressivemenbmtirdiment, aspirant le sujet dans une spirale
descendante dont il est difficile de s’extraire... uve-t-il lorsque le burn out vous gagne ? En
fait, trois événements surviennent : vous vousegettironiquement épuisé ; vous devenez cynique
et vous vous détachez de votre travail ; et vous \aentez de plus en plus inefficace dans votre
job »*

Nous retenons tout particulierement cette définitle Christina Maslach et Michael Leiter car
elle nous parle d’'« .une érosiordes valeurs, de la dignité, de I'esprit et de laomdé-une érosion
de 'dme humaine... xCes critéres sont d’autant plus importants, qwdsstituent des piliers de
I'identité professionnelle, comme nous le verrongsdie prochain chapitre qui y est consacré. De
plus, mentionner «.'dme humaine.» dans un guide officiel ministériel est surprencait ces
mots ouvrent sur une dimension existentielle gaidssi, est corrélée a la notion d’identite.

Ce guide nous présente ausshlen outcomme étant selon Schaufélet Greenglass (2001)

« L’épuisement physique, émotionnel et mental, galilté d’'un investissement prolongé dans des
situations de travail exigeantes sur le plan ématim.**

C’est d'ailleurs cette définition qui est retenuar pa Haute Autorité de Santé (HAS) dans son
rapport sur I'épuisement professionnel en mars #01aprés que I'Académie Nationale de
Médecine en ait dénoncé le flou et I'imprécisiontun outdans son rapport annuel de 2516
incitant les médecins a orienter leurs patients euisont victimes vers une prise en charge
individuelle. Nous retenons aussi cette définitmour son ouverture sur des aspects physiques,
psychologiques et émotionnels qui peuvent étre pns charge par des professionnels de
'accompagnement. Dans les chapitres qui suivenis mécouvrirons I'importance de I'expression
des émotions notamment dans un souci de bien-Ettans une approche systémique, cceur (les

emotions), corps (I'aspect physique), esprit ('aspsychologique et spirituelle (Fame humaine)).

Lorsque nous abordons le sujet de 'usure professitmavec des spécialistes, rapidement, ce
qui est évoqué sont lleurn outou I'épuisement professionnel. Comme nous venonke deir,
classiquement, Idurn out I'épuisement professionnel ou karoshi font référence a la notion
« d’'exces, de trop » ; souvent de travail, maisgesement, Or, il apparait depuis peu un concept

beaucoup moins connu lié au manque de travail,’qoeppelle le dore out».
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1.1.2.3. Lebore out
De quoi s’agit-il ?

De l'anglais «¢o bore», qui signifie « ennuyer, lasse¥»le bore outest «un épuisement
professionnel di a une insuffisance de sollicitatiprofessionnelles, cause d’'un ennui profond qui
crée des doutes sur la valeur ou le sens du trapdgdccomplit le salarié. La perte d'intérét powr |
travail est une conséquence directe du borexditselon Beat SchulZ®e Pour Sabine Bataifté
auteure de l'articlé.e bore out, nouveau risque psycho-social ? Quéenhsiyer au travail devient
douloureux ce syndrome se caractérise par ursouffrance psychique durable imputable au
manque de sollicitations durant I'activit¢ de travai’. A l'origine de ce phénoméne, nous
trouvons les réorganisations successives qui peuveuver leur source dans les configurations
actuelles du marché du travail, la complexité ddeCdu travail, ainsi que 'empilement des lois qui
s’entrecroisent avec les politigues sociales dassQollectivités territoriales notamment. Nous
reviendrons plus spécifiqguement sur ces criteres datre chapitre consacré a notre terrain d’étude

- un Département francais - dans le cadre de cbamatier en deuxieme partie de ce mémoire.

Ces réorganisations ont pour conséguences une trgture selon Sabine Bataille : une
rupture du temps, une rupture de I'espace, unaureigtes frontieres du métier qui se traduisent

respectivement par :

1) un changement de rythme des activités quotidiennes

2) un changement de I'organisation du travail ; lasélayant moins de taches a réaliser

3) un changement de perception des compétences @dbaateur dans la mesure ou ce dernier est
réduit a réaliser des taches bien en deca de gExitts en matiere de savoir-faire et de

formations

Ceci se traduit par une perte de sens et un videtidité a combler qui provoqguent une attente
anxiogéne avec I'apparition souvent d’'unparalysie comportementale et motivationnelfe (S.
Bataille, 2016, p. 20).

Dans certaines entreprises ou institutions, detepgseuvent se retrouver en doublon suite a
une réorganisation et peuvent se vider de leurtanbs. Les collaborateurs restant, doivent mettre
en commun leurs dossiers sachant que leurs astifuisionneront. Parallélement, le salarié espere
un nouveau poste idéalement intéressant et motiakoms qu’il effectue la passation de ses dossiers
sans méme savoir ce qu’'il va devenir. Nous som@egvant un véritable non-sens, a l'origine du
bore out renforcé par le fait que la perte du poste nfest obligatoirement synonyme de perte
d’emploi, ce qui rend donc la situation d’autanigpincompréhensible parfois, voire ubuesque dans
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certains cas. Lebore out peut prendre différentes formes, comme celle doa homme
communément la « mise au placard ». Au sentimemrdii qui s’'installe par manque d’activité,
s’associe celui d'étre payé a ne rien faire. Cesglon les individus, n’a aucun sens et peut étre
insupportable ; leur représentation de leur rémati@r étant la récompense d’'un travail, d’'une
mission réalisée, des efforts fournis, des investigents produits.... ou aussi la légitimité a occuper
un poste selon la perception que I'on a de soieesas compétences. Dans le cas contraire, la
personne peut ressentir un sentiment de culpakiliére payée pour ne rien faire. Selon Sabine
Bataille, évoquant les professionnels de 'accompatent, les salariés partagent de plus en plus ce
phénomene et ils seraientigtant épuisés par trop de travail (burn out) qua g pas assez de
travail (bore out) » (S. Bataille, 2016, p.20)

A ce titre, le témoignage d’une des trois persomieiimes d’usure professionnelle que nous avons
interviewées, est d’ailleurs éloquent :

«Bah d'abord ca été la fermeture du service, c'edira que ca a pas été marement réfléechi. On
pouvait le fermer pour X raisons qui étaient vaéslsoit, mais au moins prévoir, qu'y avait X
personnes la. Et qu'est-ce qu'on allait en faiee® dire : « On ferme ». « Ah bah mince, on avait
X agents la-bas ! Qu'est-ce qu'on en fait ? ». Doacca, c'est tres mal pris, parce que, on peut
comprendre qu'il faille le fermer, mais si ¢ca av@ié bien orchestre, bien arrangé, on nous aurait
reclassés de facon intelligente, et rationnelle. @omoi je me suis rebiffé, jai demandé des
explications, le pourquoi du comment, moi, jai,dih ¢ca été mal pris par la hiérarchie, bien
entendu, donc placard. (...) J'ai beaucoup maigrih,eje dormais mal, ce qui n'est pas mon
habitude. Euh j'étais dans une colére permanenib, Bestime de soi en prend quand méme un
coup, parce que on s'dit, est ce que j'suis plus dagien ? Est-c’que euh..., j'étais parfaitement,
euh, j'avais parfaitement conscience que j'avais gamérité, ce n'était pas le probleme, mais si
javais pas démérité, comment se fait-il que jaigrien a faire quoi ? Et qu'on me donne plus
rien ? Alors je ne faisais pas rien, comme je sléibrouillard et que je m'occupe, donc euh, le
probleme se posait pas, mais je, par rapport @stliution, je trouvais que c'était inutile, enfin,
payer un fonctionnaire, pas a rien faire, maisquee... »

Puis, évoquant les symptdmes ressentis de l'usufegsionnelle « ....lassitude, (long silence),
euh une forme d'épuisement, (long silenca&)oui sur I'épuisement, je rentrais chez moi j'&tai
épuiseé, et ca c'était douloureux pour moi, parce gum’disais, j'ai rien foutu de la journée, et je
rentre chez moi j'suis épuisé, faut que je dormg Ca c'était, je crois que c'était le pire pour moi,
je rentrais chez moi, je n'en pouvais plus et jécnoulais dans mon canapé. Donc un épuisement,
qui était physique et moral, le c6té moral épuesedrps, en plus j'avais toujours tous mes kilos en

moins, donc avoir de la surcharge pondérale, d@std, c'est épuisant, mais quand il en manque,

21



c'est aussi lourd, parce qu'il faut développer piinergie pour se trainer, donc ¢a c'est pénible,
donc pour laaaaa, laaaaa, I'usure c'est ¢a, c'e® succession, une sorte d'alchimie en fait eatre |

lassitude et I'épuisement, et puis donc la démiddingpour moi c'est ¢a. »

Nous précisons que durant cette interview d’uneéguiarante-cing minutes, a aucun moment la
personne n'a évoqué le terrhere out Néanmoins, les symptdémes eux, étaient bien ditéss
notons alors clairement comment I'absence de trawse et épuise, tout autant que I'exces de

travail comme nous 'avons vu précédemment.

1.1.2.4. Lebrown out

Apres leburn out, le bore oytapparait plus récemment un autre phénomenérewn out».
En 2013, I'anthropologue américain David Graébdénoncait la multiplication des « « bullshits
jobs » (boulots de merde), c’'est-a-dire des aésvdont on ne voit jamais la réalité et ou de jsune
dipldmés supposément perdent leur éclat et lelursidins. .. »>

S’inspirant de ces travaux, deux chercheurs britaren et suédois, André Spicer et Mats
Alvessont® élaborent ce nouveau concept qu'ils nomment rown out», une « baisse de
courant psychique » en francais, dans le contdxteréalité, cette expression est empruntée a
'anglais et désigne en électricitéure baisse volontaire ou involontaire de I'inteésitour éviter
la surchauffes™.

Une étude publiée p&orporate Balance Conceptaupres de 1000 dirigeants aux Etats-Unis a
conclu en 2013 que 40 % d’entre eux souffraiertirdg/n out

Bien que proche dbore out sur certains criteres, la différence importarge guie la notion
d’ennui differe dans le sens ou le salarié n'est g@ns activité. Au contraire, des taches lui sont
confiées et il peut méme étre trés occupé. Masalarié les estime aberrantes ou absurdes selon les
critéres suivants : soit parce qu’elles se heudesd propre éthigue dans la mesure ou ce qustui e
demandé peut étre contraire a ses valeurs (écolegjigpirituelles, personnelles, existentielles...),
soit parce que les taches quotidiennes demandéesolhgtent qu'une part trés réduite des
compétences que la personne pense avoir. C'eatldeas jeunes diplomeés, par exemple, a qui I'on
confie des taches qu’une personne bien moins @galifourrait réaliser ou qu’une majorité de leur
temps est trés limitée a étre occupé a des taépésitives sans rapport avec leur niveau d’études.
S’ensuivent un sentiment d’appauvrissement de s@spétences et capacités, un sentiment
d'incompréhension vis-a-vis de la Iégitimité dedemande des taches a effectuer, un sentiment de
gachis, une absence logique de reconnaissanceupuiscsalarié ne sollicite pas les compétences

pour lesquelles il a été recruté, une dévalorieatie soi, une perte de confiance en soi et plus
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généralement, une perte de sens. L’ensemble dg/cgddmes peuvent générer de la démotivation,
du désintérét pour les taches a réaliser, un dégengent, une démission mentale et mener a la

dépression.

Il est intéressant de retenir dans le cadihwn out I'absence de sens. Cette notion semble
plus subtile que dans le caslgurn outou dubore out Ici, I'individu fait une comparaison entre sa
perception des tadches ou missions confiées et tesc@nce de sa propre valeur. Il mesure
'adéquation « intérét de la tache » et « compé&emp'ils pensent avoir ». Ce qui d’'une certaine
maniere est une absence de sollicitation de saeradeur et lui renvoie finalement un sentiment

de négation de soi, pouvant mener a la dépressi@utpes somatisations.

[.1.2.5. Le harcélement moral

Selon Marie France Hirigoyéh (1998, p. 67), le harcélement moral sur le lieut@dwail
renvoie a ¢oute conduite abusive se manifestant notamment@arcomportements, des paroles,
des actes, des gestes, des écrits, pouvant pdtenta a la personnalité, par sa répétition, ou sa
systématisation, a la dignité, ou a l'intégrité plgue ou psychique d’une personne, mettre en péril

'emploi de celle-ci ou dégrader le climat de trdvea

Michelle Drid&’ propose une autre définition lors du lle Colloglreernational de
Psychopathologie et de Psychodynamique du trav@dris en 1998 : «Le harcélement est une
souffrance infligée sur le lieu de travail de fagiurable, répétitive et /ou systématique par une ou
des personnes a uritre personne, par tous moyens relatifs aux retesj a I'organisationaux
contenus ou aux conditions de travail, en les détant de leurfinalité, manifestant ainsi une
intention consciente ou inconsciententére voire de détruire.

C. Dejours (2015, p. 29), va plus loin encore evodant une intention clairement stratégique :
« les décompensations psychopathologiques conségtivearcélement ne sont pas seulement les
résultats du harcelement lui-méme, mais la consgzpiel’'une pathologie de la solitude Selon
lui, la solitude obtenue serait la résultante d'wstetégie d’isolement par une technique de
management. Son objectif sous-jacent serait whéstructuration» de la solidarité entre collegues,
du collectif de travail face a l'injustice et adauffrance ressentie par un collegue.

M. F. Hirigoyen ajoute un peu plus loin (1998, p) 68 De toutes ces agressions, on ne meurt
pas directement, mais on perd une partie de soien@n revient chaque soir usé, humilié, abimé.
Il est difficile de s’en remettre.

Il nous semble ici intéressant de souligner qu'agpd’intention de nuire, qui pourrait se
manifester dans le cadre du travail par une voldig®lement de la personne harcelée au profit du

manageur harceleur afin de développer ou renfoscer pouvoir ou d'atteindre les objectifs
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manageériaux. Cette stratégie s’apparente a uneedéranagériale appelée d’ailleurs « mobbing »

dans les pays anglo-saxons.

Comme leburn outou les autres risques psycho-sociaux cités préuddat, le harcelement
moral présente aussi des critéres qui dans lesdaitt difficiles a prouver et se base sur un éaisc
d’éléments qui permettent de tendre vers un didgnase évaluation de la situation. D'ou la
liberté d’appréciation de I'activité harcelantel@aiteur, laissée au juge dans la définition leéghle
harcelement moral, Aucun salarié ne doit subir les agissements répd#ésarcelement moral qui
ont pour objet ou pour effet une dégradation de gmwditions de travail susceptible de porter
atteinte a ses droits et a sa dignité, d'altéresaaté physique ou mentale ou de compromettre son
avenir professionnel®. Nous constatons en effet que le législateur a® lj5té les agissements,
comme le fait Marie France Hirigoyen. Ce qui laitseorte ouverte a I'appréciation et donc au
flou autour de ce phénomene. Nous pouvons nous rimaour quelles raisons ? Méme si le
harcelement moral en lui-méme est particulier, é@miné I'ensemble des ingrédients qui le
compose, leurs subjectivités et la complexité daatsons qui en reléve, quels intéréts cela $ért-i

Il est a noter que parmi les risques psycho-socéudiés a travers notre mémoire sur I'usure
professionnelle, celui-ci est le seul sur lequéétgslateur a légiféré a ce jour.

Dans le cadre de nos travaux, nous nous bornertragex les caractéristiques du harcelement
moral qui vont nous permettre de mettre en lumigsdiens avec la notion d’'usure professionnelle,
notamment sur I'aspect clinique de ces agissensenpsemier lieu.

Pour Marie France Hirigoyen, ils sont répertori@gjgatre catégories :

- isolement et refus de communication,

- atteinte aux conditions de travail,

- attaques personnelles,

- intimidations.

A des degrés divers, tout salarié peut étre amevier@ au cours de sa vie professionnelle une
situation parmi celles catégorisées ci-dessus, gamsautant étre considéré comme du harcélement
moral. Ce qui pose probleme et qui est alors céndidomme harcélement, se résume en trois
éléments & prendre en compte selon Roland Coutan@6, p. 38f : «La répétition du
comportement, la relation complémentaire, I'intentialité ou pas ».

Il va de soi que la répétitiomst de fait le critere le plus simple pour paderharcélement, associé
au fait qu’elle doit se prolonger dans le tempgcawne fréquence notable.

La relation complémentairait référence a la notion de rapport de forceeadeux personnes, qui

peut exister entre un salarié et un responsabtarbléque par exemple. Mais aussi du profit que

peut tirer un harceleur d’'une personne vulnéralgensciemment ou non. La notion de
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complémentarité peut s’exercer aussi dans undisitudemprise par une séduction-manipulation.

Quant a I'intentionnalité ou pak question se pose car celle de nuire pournatadnstitutive d'un
harcelement moral, excepté que, chez certains lbarse elle n’est pas systématiquement présente
pour des personnalités de harceleurs dites « dbeas#ie » ou « paranoiaque persécuteur », a la
différence de celle du « pervers narcissique »/'iatentionnalité se manifeste dans un jeu de
séduction-manipulation.

La difficulté reste néanmoins de prouver l'intentiatité de nuire. C’est d’ailleurs pourquoi le
|égislateur n’a pas retenu ce critére comme canistitu harcélement moral.

Dans notre mémoire sur l'usure professionnellapils semble intéressant de nous attarder sur
les deux premiers critéres, le troisieme étant diffgcilement observable. En effet, le caractere
répétitif d'un comportement harcelant s’inscrititpgement dans la notion méme d’usure.

Dans le cas de la relation complémentaire, nous mdarrogeons sur deux aspects sur les réles et
les responsabilités d’'une victime d’usure profegsaile et de I'encadrement dans une Collectivité
territoriale, comme celle de notre terrain d’étpae exemple. Ces deux aspects se traduisent par les
guestions suivantes :

- Dans quelle mesure, la personnalité de la victirmehdrcélement moral favorise-t-elle
malgré elle, la «réception », la mise en ceuvrleiconséquences néfastes d'un comportement
harcelant ? Nous faisons allusion a des personfienibdes qualités telles que la sensibilité,
'empathie ou a l'inverse, présentent « trop » detifesse, un déficit de confiance en soi, d’estime
de soi qui peuvent étre considérés comme les irgmédd’un terreau propice a des situations de
harcelement.

- Dans quelle mesure, la personne harcelée peutldlenéme étre harcelante malgré elle ?
Nous faisons référence a un manager qui sous tI'dffeharcélement de sa propre hiérarchie, du
stress subi et du poids des responsabilités liégs fdnction pourrait a son tour manifester des
comportements estimés comme harcelants. Victimmapable ? Victime et coupable ?

Lorsque nous aborderons le chapitre sur les cadsebusure professionnelle, nous nous
pencherons sur la notion de responsabilités indéliduet collective. Nous présenterons une
conception de la responsabilité humaine qui readnéividus que nous sommes, davantage acteurs

de nos vies, plutdt que spectateurs, dans le bgirdplutét que subir.

1.1.13. Usure professionnelle ou pénibilité au &ib? Que dit la loi ?

Les recherches que nous avons menées sur l'usofesgionnelle nous amenent au constat
gu’aucun texte de loi n’existe sur ce theme. Btlegs orientent généralement vers la pénibilité au

travail, comme le confirme le CNFPT (20%4)lans son dossier sur ce sujet. Juridiquement cett
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notion est ancienne, mais sa portée reglementatrdeaucoup plus récente. En effet, dans les
sources du droit qui encadrent 'activité salardEyx lois présentent des questions de prévention e
de santé au travail :
- laloi du 12 juin 189% précise les mesures a prendre par 'employeur &iera d’hygiéne et

de sécurité dans les établissements industriels
- la loi du 9 avril 1898° introduit la présomption de responsabilit¢ de péwgeur en cas

d’accident du travail

Sur un point de vue médical, la pénibilité au triagst un concept présent a travers la prise en
compte des facteurs de risques professionnelss etdgons d’ergonomie et de charges de travail,
depuis la création de la médecine du travail er6194

Il faudra attendre ldoi n°2010-1330 du 9 novembre 2010 portant réfomes retraite’,
complétée ensuite par lai n°2014-40 du 20 janvier 2014 garantissant l'aireet la justice du
systéme de retraitepour apporter une définition Iégale a la pénibitt déterminer les obligations
de I'employeur pour en assurer la prévention eduigi. Bien qu’au sens légal, [@écret n°2011-
354 du 30 mars 20%4 présente la pénibilité au travail comme une exjuwsia 10 facteurs de
risques professionnels. Ces 10 facteurs sont lesrds ;. 1.Travail de nuit 2.Travail en équipes
successives alternant&sActivités en milieu hyperbare 4.Travail répétiifPostures pénibles
6.Manutentions manuelles de charges 7.Agents chisiglangereux 8.Vibrations mécaniques,
9.Températures extrémes 10.Bruit.
Ces deux lois et leur transposition dans le monde&aVail apportent unedéfinition juridique a la
pénibilité et prévoient un principe de tracabilit¥ (CNFPT (2014, p.6)Afticle 4161-1 du Code
du travaif®). Elles précisent aussi les obligations de I'eryels en matiére d’évaluation des
risques Article 4121-3 du Code du trav&). Elles renforcent également I'obligation de préien
de la pénibilité en complément des principes généde préventionArticle L.4121-1 du code du
travail’®), notamment en matiére de santé physique et neetiésl travailleurs.
Malgré I'apport de cette définition juridique, ldi demeure puisque la pénibilité au travail se
définit comme la résultante des risques professiergtede ses différentes formes, qui restent le
plus souvent centrés sur l'accidentologie au ttav@r, la loi occulte les troubles musculo-
squelettiques (TMS), les risques psycho-sociauxS)RR souffrance et le stress au travail, comme
possible maladie professionnelle, malg#ticle 4121-1 du Code du Trav&ilqui — rappelons-le —
oblige «l'employeur a prendre les mesures nécessaires geaurer la sécurité et protéger la santé
physique et mentale des travailleuss Encore faut-il avoir une définition claire de que nous
entendons par santé physique et mentale des travaillewrs

A ce titre, il va de soi que le médecin du trawailn rdle important a jouer et particulierement

celui de prévention de tout facteur d’altératioaleanté des travailleurs parlai du n° 2011-867
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du 20 juillet 2011 relative & l'organisation de maédecine du travdf, qui renforce le droit a la
santé au travail. A condition que son isolemeniter@rave pas trop, comme ¢a peut étre le cas dans
une importante Collectivité territoriale, sachardutiant plus qu’il en est lui-méme salarié sous
l'autorité d’'une hiérarchie par le lien de subordima avec son employeur.

Toutefois, le médecin du travail reste un témoimil@gié du mal-étre au travail et un acteur clé en
tant que lanceur d’alerte potentiel au sein de ddeCtivité territoriale ou aupres des différents
partenaires institutionnels.

C’est par exemple par un travail de collaborationres professionnels, que I’Accord National
Interprofessionnel (ANI) du 2 juillet 2008 sur leress au travail et celui du 26 mars 2010 sur la
prévention du harcélement et des violences auitrawvivu le jour et ont permis la prise en compte
des risques psychosociaux au travail, comme nopegilgse le Guide « La souffrance au travail »,
de la CARSAT Haute-Normandie (Octobre 2012, p.2).

Par la suite et au plus haut niveau, en septentlit®, 2e ministere du Travail a publié les causes
susceptibles de favoriser I'émergence du stresmaaail, qui peuvent étre regroupées en 4 grandes
familles de facteurs :

- « Les exigences du travail et son organisatiantonomie dans le travail, degré d’exigence au
travail en matiere de qualité et de délais, vigdanet concentration requises, injonctions
contradictoires ;

- Le management et les relations de travail : natat qualité des relations avec les collegues,
les supérieurs, reconnaissance, remuneération,gesirganisationnelle ;

- La prise en compte des valeurs et attentes disiéa: développement des compétences,
équilibre entre vie professionnelle et vie privéanpflits d’éthique ;

- Les changements du travail : conception des chamnts de tout ordre, nouvelles

technologies, insécurité de I'emploi, restructuoas ... ».

Cet apport sur le stress nous semble judicieuX caiente le chapitre que nous développerons dans
la deuxieme partie de notre mémoire sur les cadséasure professionnelle.

De plus, c’est le seul critere abordé officielletnear un organe d’état, susceptible de provoquer de
'usure professionnelle en dehors des 10 facteumdbilité cités précédemment.

Il est néanmoins important de rappeler que parminanifestations possibles que nous avons
présentées de ce phénomene, la seule faisanttldhjee |€gislation est le harcélement moral par

I'Article 222-33-2 du Code pénal, modifié par 1ah32014-873 du 4 ao(t 2014 - art."40«Le fait

de harceler autrui par des propos ou comportemeépetés ayant pour objet ou pour effet une

dégradation des conditions de travail susceptibdepdrter atteinte a ses droits et a sa dignité,
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d'altérer sa santé physique ou mentale ou de comeittoe son avenir professionnel, est puni de

deux ans d'emprisonnement et de 30 000 € d'amende

Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons présentés quelqaeesipsycho-sociaux qui nous semblent étre
a l'origine de l'usure professionnelle et surtoes snanifestations de maniere a pouvoir mieux
comprendre et ainsi éviter ce phénomene par sonaggpe
En synthése, nous avons créé un tableau intitt@nifestations de l'usure professionneleyui
est joint en annexes. Ce résumé est important pagsente leurs caractéristiques, leurs effets sur
les personnes qui en sont victimes, la nature ws kelations avec I'environnement et la qualité au
travail et en quoi nous considérons ces manifestaitomme signes d’'usure professionnelle.
Au début de ce chapitre sur l'usure professionneldelis avons présenté une définition de Claude
Weil présentant I'état d’épuisement professionnel’état d’épuisement est le fruit de la rencontre
d’'un individu et d'une situation. L'un et l'autreost complexes et I'on doit se garder des
simplifications abusives. Ce n’est pas simplemarialite a telle ou telle condition de travail, pas
plus que ce n'est la faute du sujet : de tellesifiagde voir sont inexactes et au fond tres pessmis
car elles conduisent a I'abstention thérapeutigquéR. Coutanceau et al., 2016, p. 20)

Compte tenu de l'état de nos découvertes, nous ripoar remplacer les mots « L'état
d’épuisement » par « I'usure professionnelle »qQieaboutirait a :

« L’usure professionnellest le fruit de la rencontre d’un individu et d’'ugikuation. L’'un et l'autre
sont complexes et I'on doit se garder des simplifims abusives. Ce n’est pas simplement la faute
a telle ou telle condition de travail, pas plus queen’est la faute du sujet : de telles fagconsale v
sont inexactes et au fond tres pessimistes cag etiaduisent a I'abstention thérapeutique
Présentée ainsi, nous pensons que cette défimba garder, car nous faisons le choix d’exclure
'abstention thérapeutigue. Nous sommes néanmoias bonscient que cette définition mérite
d’étre enrichie, par le fait méme que la situatsh dégradée, détériorée et que lindividu a peut-
étre en lui une «forme de potentialité » suscéptite favoriser l'usure par le biais de cette
rencontre. La situation et I'individu porteraieldra en eux les germes de I'usure professionnelle.
Apres avoir mieux cerné ce qui s’apparente selom necherches a de l'usure professionnelle,
faisons davantage connaissance avec l'individdust précisément avec ce qui le caractérise dans

le monde du travail : son identité professionnelle.
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[.2. L'identité professionnelle

Le monde est une scéne.
Tous, hommes et femmes, n'y sont que de simp&s®ct
lls font leurs entrées et leurs sorties, et chacun
sa vie durant, y joue plusieurs roles
Shakespeafe

Aprés nous étre intéressé au concept de l'usureegsioinnelle, portons notre attention sur le
public concerné par notre étude, les agents teaiteo. Le dernier rapport annuel 2016 publié par le
ministere de la Fonction publique, en dénombre ped,9 million en France, au 31 décembre
2015° dont 77,5 % de fonctionnaires, 19,2 % de conielstet 3,3 % autres catégories et stituts
8 Tous ces agents exercent des fonctions tréssifiéess qui sont regroupées en 35 familles
professionnelles selon le répertoire des métielSMEBEPT (Centre National de la Fonction publique
territoriale)®.

Bien qu’occupant diverses professions, ils sont tagents territoriaux. Mais que regroupent ces
termes ? Que signifie « Etre agent territorial Si’hous posions la question a ces 1,9 millions
d’agents, nous aurions trés probablement des rép@vec des points communs portant notamment
sur leurs droits et devoirs. Mais, en s’intéresgduns personnellement et professionnellement a ces
agents, il est fort possible que les réponses ddsagent alors beaucoup plus variées et
commenceraient néanmoins par « Etre agent tealitariest... », chacun pouvant en avoir une
définition plus ou moins générale, peut-étre emigraira la Collectivité territoriale ou aux textes
officiels. Mais si la réponse devait commencer 9de suis agent territorial... », poursuivant avec
des phrases en « ...je... », ou I'individu se positeoan tant que « sujet », quelles seraient alors les
réponses ? Nous découvririons alors que pour polesformuler, ils font appel a une multitude de
parametres sans forcément avoir une réelle corcsgur I'instant, que ce qui les améne a pouvoir
apporter une réponse, peut étre développé parppreche, un concept qui est celui de l'identité
professionnelle. D’ailleurs, si la question surteetotion identitaire leur était posée un jour, une
semaine plus tard, aurions-nous la méme réponsas?sPsdr, tant la question de lidentité
professionnelle est complexe et mouvante seloailesnstances.

Au fil du temps, le concept d’identité a présenes diéfinitions variables, qu’il est difficile de
résumer en une simple phrase qui soit substitieldertout « utile » en toutes circonstances selon

'angle sous lequel il est étudié. Qu'il soit cutlrsocial, économique, biologique...

29



Aussi, nous nous sommes intéressé a plusieurs aypeur nous éclairer, des sociologues, des
professeurs en sciences de I'éducation, des pygied, des psychanalystes, des psychiatres...
Avant de proposer quelques définitions de l'idéntiosons-nous la question suivante : en quoi est-

ce important de pouvoir « s’identifier » ?

1.2.1. L’'avénement du concept d’identité

Selon Marie-Louise Martin&? il y a encore un siécle, la question de I'ideéntitvant méme de
la définir dans le cadre du travall, était trés pennue et peu traitée des sociologues. A I'épogue,
collectif primait en raison de la forte présences uestitutions, des piliers sociétaux représentés pa
la famille, la religion, les traditions, les uscetutumes locales, I'appartenance a telle ou tédlese
sociale. Cette structure sociétale, existante degas siecles, était ontologiquement hétéronome
dans la mesure ou les étres humains naissaientudagrsvironnement ou ils subissaient des regles,
des lois qui leur étaient imposées et qui dépendaline entité extérieute La pensée méme
d’individu n’était méme pas envisageable. Patritfielnowski-Michele%(2004) nous rappelle que
jusqu'a la révolution de 1789, la notion d’identiéait essentiellement orale et locale. On se
présentait comme le « fils de », ou « le boulamiger ou encore « le bossu de ». L'identité n’avait
pas dautres finalités, au contraire des « persoriienportance » qui étaient officiellement
identifiées par un notaire par le biais de titreseorecensement de leurs biens.

Comme nous le rappelle M.L. Martirfézc’est & travers I'ceuvre politique de RoussBau
contrat social ceuvre fondatrice de la Révolution francaise, peie de Kant ave€ritique de la
raison pureque la notion d’émancipation des étres humaing pes fondements décisifs vers la
conquéte des droits de I'homme. La révolution fease permettra a l'identité de prendre une
dimension universelle, nationale et indépendantdadposition sociale des personnes, de leur
fortune et des engagements religieux.

Bien qu'au cours de notre histoire, les valeursLd®erté, d’Egalité, de Fraternité se soient
concrétisées par une multitude de lois qui régissetne société, la question de l'identité est eaco
a questionner.

De la Révolution francaise a aujourd’hui, un peusple deux siecles se sont écoulés au cours
desquels nos sociétés ont traversé de multiplesevmrgsements, mutations, conquétes : crises
économiques, guerres dont deux mondiales, crisésgpek, chute des royautés, développement
des démocraties, crises alimentaires, financi@@geloppement des modes de communication, de
déplacement, de la génétique, des neurosciencegrepr de la médecine, conquéte spatiale,
augmentation de l'espérance de vie, maitrise ddssares, interdépendance mondiale de

’économie, changements climatiqgues, mouvementsattges, crises religieuses, développement
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de la spiritualité... La liste n’est pas exhaustivgis montre déja tous les changements auxquels
les individus ont da faire face. Nous sommes padiés monde rural fait de villages en pleine
campagne a un seul et méme village virtuel donthisitants sont interconnectés par I'arrivée
d’'internet et du numérique. Tous ces changementsaorené les grands reperes identitaires
d’autrefois, religieux, politiques, militaires, tliéionnels, culturels, géopolitiques...a se dissoudre
avec pour conséquence une perte de confiance wadselétabli dans le sens ou comme nous
lavons vu précédemment, les sociétés étaient ipatement hétéronomes. Ces grands piliers
pouvaient étre vus comme des remparts a l'intédesiquels les personnes pouvaient se sentir en
sécurité. Les individus perdent leurs repéres, ¢emfiance et en cherchent d’autres pour pouvoir
avancer. Tout va beaucoup plus vite et tous casgements perturbent notre relation aux autres, au
temps, a I'espace, a la vie méme. A défaut de mausiappuyer sur ce qui est « extérieur », ils se
retournent vers ce qui peut étre « intérieur »e&3ayant de trouver des réponses en eux-mémes ou
dans des paradis « artificiels » a défaut d’atreine « paradis terrestre » tel qu'il a pu étréqar
présenté. Ce besoin de repéres qui interroge senkede I'existence, pousse les individus a tmouve

notamment une réponse a la question « Qui suigje »

1.2.2. La construction de l'identité professionnek

Pour Jean Marie Barbfér(1996), les paramétres pris en compte pour définin moment
donné lidentité, sont comme saisis en un état«imstantané ». Pour comprendre ce qui le
constitue, il nous faut considérerlirteraction entre trois composantes : opératioles,
représentationnelles et affectivés.»Pour Barbier, I'individu définit son identité sel la maniére
dont il se représente les choses et le sens quiildonne, sa capacité a agir selon ses compétences
savoirs, habiletés, pratiques..., puis I'ensemblsafeappétences, godlts, intéréts, envies, a I'erigin
de ses actions. Ce qui est vrai pour l'individwst’également pour le collectif. Valeurs, attitudes,

capacités, perceptions, savoirs.

Selon plusieurs auteurs l'identité professionnelie une forme de l'identité sociale. Certains
privilégient I'accent mis sur le lien actif de Idividu avec son environnement et ses opportunités

d’évolution, d’autres accordent plus d'importandérapact des situations passeées et actuelles.

En tant que formateur et plus encore en tant qaehc@t accompagnant du changement,
convaincu du potentiel de développement préserthaocun de nous, nous préférons le point de
vue plus interactionniste considérantirdividu comme le produit d’'une histoire dontciherche a
devenir le sujep (de Gaulejac (1999), p. 1, cité par Cattonar,1}80 Toutefois, nous tenons
compte aussi dans le cadre de nos recherchesaudeelpoint de vue, plus déterministe (Théories

des fonctionnalistes) ou le sujet est conditiona¢ ges mécanismes qui le limitent «a une
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intériorisation passive ». Sous l'effet de la ppto des événements rencontrés et le sens qu'il
leur donne selon les contextes, l'individu orieatees actions. C’est notamment ce gue nous
enseigne Pierre Bourdi®u(1984, p. 134) & travers la notion d’habitus» comme <«e qui
s’inscrit de facon durable et inconsciente danscéeps et I'esprit sous forme de dispositions
permanentes guidant les comportements, les gagspensées. La maniére de s’exprimer, les
actes, nos appeétences, notre facon de penser.inglénment semblent « naturels » sont en fait les
marques des empreintes du milieu social, de I'e&ade I'éducation. L’ abitus» fagconne les
identités, sans priver les individus de leur cagagigénérer de nouveaux comportements avec une
relative liberté ou I'improvisation est permise. |@e Bourdieu, I' «habitus» permet de
comprendre les agissements des individus lorsqsélgprésentent en situation de dominants et

lorsqu’ils sont dominés®

L’ « habitus» et notamment le dernier point évoqué, retieniqudierement notre attention en
faisant le lien avec ce que nous avons vu préceagmsur le harcélement moral. Cela pourrait
étre une origine de la mise en ceuvre de ce tymsitugion. Si oui, cela tend a responsabiliser les
personnes harcelées sur ce qui leur arrive etléecdché des harceleurs. Dans ce cas, cela peut
rendre possible la mise en place d’actions de ptéwe si les individus concernés prennent
conscience de leur responsabilité par la connaissa@ leur propres risques. Ce qui peut permettre

aux victimes d’étre moins stigmatisées et aux hence de prendre conscience de leurs actes.

Pour Claude Dub&%2000), reprenant les travaux de Bef§eet Luckmar, lidentité
professionnelle est le fruit de socialisations sgswtves. La premiére dite « primaire »,
principalement construite par le conditionnememifial est celle de I'enfance. Elle se distingue
de la «socialisation secondaire élaborée par tous les autres groupes sociawom@s par un
individu déja socialisé : école, amis, club sportibnde associatif, environnement de travail... La
diversité des contextes rencontrés amene régul@rertindividu a «s’investir dans une

recomposition de son identité®»

« Dans les sciences humaines et sociales, l'usagerthe « identité » désigne généralement, non
pas la « nature profonde » d’'un individu singul@u d’'un collectif « en soi », mais la relation
entre des appartenances collectives (le fait powelguiun de pouvoir étre identifie au moyen de
catégories sociales...) et des personnalités indelids (la maniere dont chacun s’identifie lui-

méme, se vit comme personne unique.(Dubar, 1996, p. 38, cité par Beckers (2007)).

Dans notre approche humaniste, la mise en avara delation entre des personnalités et des
appartenances collectives comme définition de i@ est tres intéressante s’agissant de notre
travail sur l'usure professionnelle. En effet, nawsns présenté ce phénomene comme la rencontre

entre un individu et une situation. Ici la situatiserait « I'appartenance collective » telle qe'ell
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pourrait étre définie et percue par l'individu eantt que « personnalité individuelle ». Cette
présentation de Dubar sur l'identité permet-ellecdeéler I'usure professionnelle (présentée dans
notre précédent chapitre), avec l'identité (selarp@) d’'une personne qui en serait victime ? A ce

stade, cela nous semble prématuré. Poursuivons eguéte...
Pour Dubar, deux identités se distinguent :

- «L'identité pour autrui» qui s’'inscrit dans le cadre d’'unesgcialisation relationnelle> et
qui est attribuée par les institutions et leursége
-  «L’identité pour soi», élaborée a partir d'une définitionskbjective» de Soi et qui se

constitue par des actes d’appartenance (cultufahdliale, amicale, sportive...)
Quant au processus de construction identitais® déroule sur deux axes

- La « socialisationbiographique» déterminée par I'histoire de lindividu, sa &etoire
sociale. C’est l'identité pour soi. Elle est présensubjectivement puisqu’elle dépend de la
maniéere dont l'individu se définit. Cette socialisa est dite «liachronique». Au cours de
sa vie, l'identité évolue. Plusieurs identités gsecedent. D’abord individuelle, puis sociale
et ensuite professionnelle. A chaque fois que iNiddi est amené a se définir, selon le
moment de sa vie, il joue une partition qui osodidre le passd’iflentité heritég et un
projet dans lequel il s'inscrit dans le contexterdament (identité visé¢. Cette identité
pour soi se caractérise par une transaction peslenr interne », un arrangement, une
négociation faite de subjectivités entre ces deaxtités. La transaction biographique est
soit une rupture avec l'identité identifiee (passéonstitué) pour aller vers un ou plusieurs
projets possibles différents, soit une continuit€e@asse.

- La «socialisation relationnelle qui met en scéne des acteurs qui interagissarg dne
situation donnée aux enjeux divers est diteyrchronique>. Deux phénoménes de
construction identitaire agissent simultanémergtéemccasion :

o D’abord «l'attribution » d’'une identité par les autres selon la repr@sient qu’ils
se font de l'individu. Elle répond a la questionComment les autres me voient ? ».
L’ensemble des critéres utilisés par les autrego{ss savoir-faire, comportements,
facons de penser, compétences, attitudes, expresdemgagieres, valeurs,
opinions...) permettent de « reconnaitre » l'indivchmme « étant du métier » et
digne de confiance pour appartenir a la « catégopmfessionnelle visée s’agissant
du monde du travail.

o Puis, parallelement, intervient le processud’ircorporation». L’individu est

confronté au choix d’accepter I'identité professielhe qui lui est proposée par
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'environnement de travail, acceptation qui peut &tale ou partielle. Ce processus
est le fruit d’'une navigation sur un curseur destdeux extrémes sont :

= une identification totale a I'image d’'un autre olrd collectif auquel on
aimerait appartenir ou auquel on appartient déjaa eui on aimerait
s’identifier davantage,

» une différenciation qui consiste a identifier lesuds entre I'identité pour soi
et celle du groupe ou de l'autre, correspondargi &nune mise a distance
par rapport au groupe ou cet autre.

A ce stade, la transaction qui s’opere est ditxteree » et « objective » car
dépendante de l'identité de l'autre et des identfikéritées et visées de I'individu. La
négociation qui s'opere, repose sur un équilibres glu moins stable entre deux

besoins : celui de reconnaissance sociale ou dego@mnaissance.

Selon les transactions menées par I'individu, ldiseent d’appartenance est plus ou moins partagé
par le collectif et I'individu lui-méme. Nous pouv® imaginer que plus I'individu s’identifie au

collectif ou a un autre, plus il se sent « reconnu

Les théories de Dubar ne manquent pas de noupelitar En effet, elles nous questionnent sur la
part de responsabilité de I'individu quant a I'@edttion de son identité professionnelle. A ce stade
de nos travaux, nous pouvons émettre I'hypothésestagissant de représentations, de transactions
de la part de lindividu, nous pouvons nous intgemsur sa part de libre arbitre quant a la
définition de sa propre identité. En lien avec ce aqqous avons présenté surblgrn outou
I'épuisement professionnel, une question surgittidiérement dans notre esprit . « Selon sa
propresocialisation biographiquetrelationnelle jusqu’ou un individu en quéte de reconnaissance
est-il prét a aller pour atteindre lidentité viséelle qu’il cherche a obtenir comme preuve
d’appartenance a un collectif, une organisatior stitution ? Dans quelle mesure I'articulation
entre ces deux socialisations restera-t-elle harposei? Et a partir de quoi ou de quand, ou

comment cette articulation peut-elle devenir « illéfge » ?

Selon Jean Francois Bfth (1997), s’engager dans les relations de trava#, &ctivités
professionnelles, se former, prendre des respdiigabsont autant d’occasions de produire des
identités nouvelles. C’est en participant aux défds jeux d’acteurs et aux situations rencontrées
dans les organisations de travail que lindividu stant son identité professionnelle. Selon les
contextes traversés, nous avons tous la possidditéombiner plusieurs formes identitaires ; ce
gue Berger et Luckmann (1966) nommentorversion identitaire. De plus, selon Mokhtar
Kaddour?* (2003) en tant que spécialiste des dynamiquestiidiees, quatre possibilités se
manifestent en fonction des situations renconteé¢ees buts viseés :
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- dynamique de transformation : changer d’identité

- dynamique d’entretien : prolonger une identité &xite

- dynamique de préservation : défendre une identéarée

- dynamique de confirmation: faire reconnaitre udentiité nouvelle en manque de

reconnaissance par un « autrui significatif »

Nous réalisons que pour participer au mieux audes organisations, l'individu peut étre
amené a « fondre » a des degrés divers, son iglgmtifessionnelle dans des organisations ou, en
guéte de reconnaissance dans une volonté d’appadenil peut vivre de multiplescenversions
ou dynamiquegdentitaires». Les identités professionnelles intégrées conudmetités collectives
se créent a partir du groupe qui les génére. Toigtgblonger dans la culture d’'une organisation
peut comporter des risques, provoquer des paraddXeslividu est partagé entre besoin de
reconnaissance et manque d’identification au réla @umission recue. Il doit donc composer et se
construire ainsi sa nouvelle identité professiolenedelon ses appétences, ses ambitions
personnelles et ses aptitudes. Mais parfois, tl @assi se résigner a faire des choix « malgre,lui
contre ses valeurs par exemple, voire « contre @duv ». Ne dit-on pas classiquement : « Choisir,
c’est renoncer ». Mais jusqu’a quel point ? Qudilestes ? Et renoncer a quoi, si c’'estle cas ? A
quoi l'individu est-il confronté intimement s’il eamené a effectuer des taches ou des missions

gu’il estime aberrantes ? Est-il « candidat » n&algr aubrown out?

Si nous considérons les manifestations de l'uswoéepsionnelle telles que nous les avons
présentées, nous pouvons dire que les personnes goint victimes traversent des crises. Compte
tenu des symptomes possibles développés, il naubleegertinent de nous demander comment
l'organisme réagit lorsque ses difféerentes idestitéont «touchées », « bousculées »,
« malmenées », « menaceées ». A quel « endroitl¥ndevidu, I'usure professionnelle vient-elle

faire écho ? Peut-étre s’agit-il de crises idema&?
[.2.3. L’émergence du sujet

Le fait de rester soi au fil du temps et de se @it comme le méme a travers différents
contextes crée le sentiment de continuité poursGdine Gohier et al (2001). Il permet au sujet de
se développer dans son unicité. Pour Francois Blibetsujet se constitue par la construction
d’actions autonomes et d’une identité propre dbpuise sa source dans son action sotiale
exerce le contrbéle sur ses actions et les situatiencontrées en leur associant un sens personnel.
La direction ainsi déterminée lui permet de caealsa propre histoire et d'imaginer sa trajectoire
sociale. Mais si cette trajectoire est déviée, daeient ce sentiment de continuité quand un
évenement vient le mettre a mal ? Qu’en est-il pirs personnes « mises au placard » ? Nous

nous interrogeons sur les conséquences d'un teleévent sur lindividu. Si le sentiment de
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continuité ne peut se maintenir ou si la persorm@eut mettre du sens sur ce qui lui arrive, cela
peut avoir des conséquences sur son identité gioferlle. Sont-elles victimes d®re outpar
exemple parce que I'événement qui les touche, viempre ce sentiment de continuité ou de

brown outpar I'incapacité a mettre du sens ?

De plus, que se passe-t-il quand des personnesiseent séparées, isolées, parce qu’elles n’ont
rien a faire, aucune mission et qu'elles sont gadplgiguement dans un bureau au fond d’un
couloir loin de leurs collegues habituels ? NousivMoms imaginer les sentiments qui agitent
l'individu qui en est victime : incompréhension, t®ucolere, honte, perte de confiance en soi, en
les autres, en [linstitution, en la hiérarchie ;érbrchie a l'origine de la décision de
« placardisation ». Quelles conséquences a lensemttid’isolement provoqué par la constatation
de I'absence de solidarité des collegues (ce duieesas pour 73 % des personnes interrogées
(Think-GPTW (2013, p.28)%, qui restent en apparence parfois impassiblesntiézalécision de

la hiérarchie ; collegues qui souvent ne saventgpgsmémes comment réagir, pris aussi par la
peur gu'’il leur arrive la méme chose ? Colleguescayui la personne « placardisée » a tissé au fil

du temps des relations de confiance fortes aveaiosrd’entre eux ?

Ce rapport de confiance entre deux personnes pstéap concept de contiguité » par Donald
Winnicott®. Il permet selon lui de créer une relation vrdient les racines sont celles des premiéres
relations avec la personne qui «a pris soin », ajgionné le droit d’exister, les permissions a
créer... Ce type de relation avec les collegues Imsé une confiance profonde, permet
l'introspection parfois utile et propice a la catd@nce, a I'authenticité sans risques. Elle permeet d
partager ses perceptions, ses désirs et aussildessdtes remises en questions.

Ces relations de confiance permettent aussi laroenge avec soi, chére & Carl Rogergui
désigne I'équilibre parfait entre la prise de came que lindividu a d'une situation et
I'expérience. Le but est de faire coincider lesg@gtions idéales que I'on a de soi avec son vézu. S
sentir en congruence s’apparente a un sentimentoité, d’authenticité, de justesse intérieure qui
crée un état d'esprit sain, propice a la réalisat®goi.

Ce sentiment de congruence associé au sentimemngeétence, a I'estime de soi, a la conscience
de sa valeur, a I'impression de maitrise de sonremyement, au sens de ses actions vers des buts
choisis, aident a faire face aux changements, ameinents subis surtout s’ils sont négatifs.

Certains métiers, confrontés a des situations oexegl et spécifiqgues en interface avec des
facteurs humains, comme les travailleurs sociaux gx@mple, engagent I'individu et toute sa
personnalité. La construction identitaire engeniteessairement un vrai travail sur soi, dans la

mesure ou &étre humain se construit et se reconstruit saesse comme un individu singulier
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selon Guy Bajoif® (2003, p. 99). Ce qu'il nomme processus d'indigition et qui nécessite des
conciliations fréquentes, a trois buts :
1) Un accomplissement personnel avec pour but de lemdientité engagée et identité
désirée
2) Une reconnaissance sociale qui vise a faire cainclidentité engagée avec celle
assignée clairement par les autres ou comme I'med@ndividu
3) Une consonance existentielle qui cherche a accaldstité assignée et identité désirée
Bajoit G. nous enseigne aussi qu’'a défaut d’aiedd ses trois buts, les conséquences négatives
respectivement pour 'individu sont les suivantds ie sujet est divisé 2) Le sujet est dénié par
absence de reconnaissance 3) Le sujet est anopéguabsence de regles, de lois qui lui donnent
un sens a son existence ; absence qui le pousisarroi. L'individu peut alors se sentir perdu.
Confronté a ces tensions, I'individu peut réagiddax manieres :
- L’accommodation une ruse qui lui permet de ne pas trop sowfrise mentant, se trouvant
des excuses, en se « faisant ses films » commeitqgarfois, sur une vie révée ailleurs.
- La distanciation un travail sur soi en profondeur, qui inclut sektions aux autres, une
capacité d’autocritique.
C’est par I'usage de cette double capacité compiéire que I'individu gere ses tensions. Dans les
cas extrémes, la premiére crée dembéciles heureux, la seconde desbtasés cyniques™*
comme nous le livre Jacqueline Beckers. C’est @juasil’individu peut reconstituer en permanence
son identité, poursuivre ses actions sur I'envienant, a travers lesquelles, il entretient I'espeir

tenir ses engagements envers lui-méme.

Des individus <lasés cyniques ? Ces qualificatifs, nous rappellent les prope<Christina
Maslach écrits précédemm&ft décrivant des personnes en épuisement professionnvictimes
de burn out: «...une attitude cynique, insensible et négative.(Cf. aussi le tableau
« Manifestations de l'usure professionneleen annexe). Nous pouvons peut-étre alors imagine
gue le cynisme affiché ou le sentiment d’étre blaesdvent étre le signe d’'une alerte que I'individu

traverse des tensions identitaires.
1.2.4. L’engagement de la personne dans un processde changement

Les différentes théories sur les dynamiques matimatlles mettent en lumiére I'importance
de la perception que l'individu a des contextes, giiations qu’il rencontre, des interprétations

gu'’il en déduit et qui — a I'issue — orientent etidént de ses actions.

Le «principe du déterminisme réciproque® d’'Alfred Bandura® nous sensibilise sur les

interactions sociales entre la socialisation biphigue et la socialisation relationnelle, I'unenéta
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prioritaire sur I'autre ou réciproquement, pouredigtiner les comportements mis en ceuvre dans un
contexte donné. Or les comportements sont beaunfiupncés par ces interactions hotamment par
ce gue I'étre humain croit comprendre des attetssautres. C’est encore plus vrai dans le cas des
normes sociales qui vont conditionner la persorqe, cherchera a uniformiser ses propres
conduites sociales si elle veut étre acceptée,nrem Ces normes représentent une forme de
sécurité car elles réduisent les risques de caniieti d’'incertitude quant aux bons comportements a
adopter en telle ou telle circonstance. En effdirégine de ces conduites sociales, se trouvant |
notion d’attitudes, concept central en psycholcagpeiale. Il permet d’expliquer d’'une part, les
différentes réactions de plusieurs individus faaena situation, d’autre part la constance réguliere
dans les réactions d’'un méme individu lors d’oamasisemblables. Elles sont donc tres liées aux
représentations sociales de la personne et codsgléomme « intention d’action » avant la mise en
ceuvre des comportements. Elles sont des tendaad&xtivité psychique, des schémas propres a
individu a évaluer la situation, les événemestlon les perceptions qu’il s’en fait, les croyance
sous-jacentes, les expériences passées et leoamqtii y sont rattachées. Elles ne sont ni innées,
ni immuables et sont perfectibles avec lI'expérierles interactions avec I'environnement, la
formation ou un travail sur soi. Elles sont forteneorrélées a la notion de jugement de valeur ou
d’opinions (Eagly et Chaiken, 1993).

Dans la structure affective d’une personne (E3glt Chaiken, 1993), elles se situeraient entre, en
aval, les habitudes assimilées a des automatismesn emont, les valeurs personnelles qui
déterminent I'importance relative accordée aux élés constitutifs d’'une situation donnée. Une
des origines de ses valeurs, seraient les besom$individu vise a satisfaire. Cette référence au
besoins nous semble trés importante car selon tai¢hée 'autodétermination de Deci et RYn
(2002), l'individu cherche a satisfaire les troissti@s psychologiques fondamentaux suivants :
besoins d’autonomie, de reconnaissance et d’apyerte sociale. Leur satisfaction est essentielle a
leur croissance, & leur intégrité et & leur bien-&Ainsi, selon Jean Heut?é « quand ces besoins
sont satisfaits, I'organisme connait la vitalitéy@® & Frederick, 1997, cités par Laguardia &
Ryan, 2000), la congruence interne (Sheldon & EIl®99, cités par Laguardia & Ryan, 2000) et
l'intégration psychologique (Deci & Ryan, 1991)orome ces besoins fournissent une grande
partie du sens et des intentions sous-jacents &iViég¢ humaine, leur satisfaction est ainsi vue
comme un but « naturel » de la vie (Deci & Ryar§®0 La théorie de I'autodétermination montre
aussi le lien qui existe entre les besoins fondaawergt le bien-étre ou I'eudémotite

En effet, les conditions qui contribuent a l'autamie, a la compétence et aux relations a autrui non
seulement stimulent la motivation intrinseque stdeocessus d’intégration, mais elles exercent un
impact direct sur la santé physique et psychologigies personnes (Williams, Deci & Ryan,

1998) »%
38



Il nous apparait ainsi clairement le lien entredesditions qui permettent la satisfaction ou la-no

satisfaction de ces besoins et la santé physiqugyehologique des individus.

Taibi Kahler'® et ses travaux sur laRrocess Coffi», nous enseignent aussi I'importance des
besoins psychologiques que tout individu cherchsatisfaire. Sous l'effet du stress, chaque
personne montre des comportements repérables parelsonnes formées a la discipline. Ces
comportements sous stress sont spécifiques adarpalité de chaque individu et sont intimement
corrélés a ses besoins. lls sont la maniére diomlividu cherche a les satisfaire, mais de maniere

négative et sont eux-mémes générateurs de stresd elstourage.

I.2.5. Les relations de pouvoir comme levier dedastruction identitaire

Pour R. Sainsaulieu (1998), I'identité professionnelle se définit comme léagon dont les
différents groupes au travail s’identifient aux piaux chefs, aux autres groupes, l'identité au
travail est fondée sur des représentations collestidistinctes.

« L'identité serait un processus relationnel d’istissement de soi (investissement dans des
relations durables qui mettent en question la reassance réciproque des partenaires),

s’ancrant dans «I’expérience relationnelle et sogidl pouvoir » »'?

Dubar C. généralise cette approche par celle diidestciale en précisant que I'engagement cité
ci-dessus dans unespace de reconnaissance identitaié® dépend pour beaucoup de la place
prise par cet individu, de son groupe d’apparteeatcdes composantes des relations de pouvoir

dans cet espace.

Le mot « pouvoir » en frangais peut prendre unenctation de supériorité a travers la notion
d’autorité, alors qu'’il nous vient peut-étre moinaturellement a I'esprit que « pouvoir », c’est
aussi créer des possibles. Dailleurs en managenieexiste au moins deux fagons d’accorder
syntaxiguement le mot « pouvoir » : le « pouvoir sues choses ou les personnes, ce qui peut
supposer la notion de contrble et le « pouvoir,dsuivi d’'un verbe, qui ouvre le champ des
possibles et pousse a la créativité et a I'actizamns le premier cas, le pouvoir s’inscrit davantage
dans une relation de domination/soumission, aloesdguns le second, le pouvoir invite ou pousse
au deéveloppement du potentiel humain. Dans le éewxi cas, lindividu est davantage

responsabilisé et acteur de sa réussite.

Pour que ce pouvoir s'exprime, s'inspirant des wavade Michel Croziét*, Sainsaulieu
partage avec lui I'idée que I'individu est capabieese créer des espaces de liberté dans le monde
structuré, formaté du travail. L'individu devienttaur par la mise en place de stratégies pour

atteindre ses objectifs.
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Quel est ce pouvoir auquel nous faisons référerieeur Robert Dahl® (1968), le pouvoir est
la «capacité d’'une personne A, d’obtenir qu’'une pergBnfasse quelque chose qu’elle n'aurait
pas fait sans l'intervention de »A Définition généralisée par Crozier et Friedb¥rq1977), da
capacité pour certains individus ou groupes d'agir d’autres individus ou groupes'’. Une
relation de pouvoir est alors une relation d’éclesnglans laquelle deux individus ou groupes sont
engagés. De nos lectures, nous comprenons qu'elié gontenir une forme d’équilibre, une
réciprocité, une négociation en tenant compte lahe larbitre — aussi petit soit-t-il - qui existeezh

les individus comme nous le présenterons ci-apres.

Bien que la plupart des ressources du pouvoirslativement |égitime dans les organisations,
selon Crozier et Friedberg, certaines situationsamt en rien légitimes sur un point de vue formel.
Crozier les appelle zones d’incertitude et elles sont créatrices de pouvoir pour lesvidds,
I'organisation ne pouvant avoir tout pouvoir surrautD’ailleurs, méme dans les cas extrémes,
dans les organisations totalitaires, dans les pwasgitions qui soient, il existe un espace deiée
comme nous le précise Victor Frahif] rescapé du camp de concentration d’Auschwitzpgire »
de la logothérapieEntre une sollicitation et sa réponse, il y a wpace. Dans cet espace se
trouve notre pouvoir de choisir notre réponse, aginotre réponse se trouve notre croissance et

notre liberté»*®,

Ces «zones d'incertitude » sont des espaces dedilet des atouts pour les individus dans
l'univers du travail. lls vont donc agir pour engawenter I'étendue et leur nombre alors que
I'organisation tentera I'inverse en essayant deddsire. Selon Crozier, la conquéte de ses « zones

d’incertitude » se fait de 4 manieres possiblesedtaduit par différents types de pouvoir :

- Celle des savoir-faire avec le pouvoir de I'exma maitrise d’une ou plusieurs compétences

- Celle qui vise la maitrise des relations entregémisation et son environnement. C’est le
pouvoir de celui qui est dans l'organisation, lr@uétant a I'extérieur. C’est 'exemple d’'un
prescripteur avec un intervenant externe

- Celle qui vise la maitrise de l'information et decommunication avec le pouvoir de celui qui
oriente, garde ou diffuse I'information a sa mamiér

- Celle de la maitrise des «zones d’incertitude » lpailisation des régles (du jeu) de

I'organisation, des reglements avec le pouvoirrdasagers, de la hiérarchie

Quoiqu’il arrive, I'individu dans toute organisati@st toujours central dans les relations de
pouvoir. En effet, par le biais des « zones d'itingfe », il dispose toujours d’'un espace de ldbert
dans lequel il peut improviser a tout moment. Celguapporte une certaine « maitrise » de la
« zone d’incertitude ». Enfin, dans cet espacelaté, comme nous I'avons vu avec Deci et Ryan,

I'individu cherchera a satisfaire ses besoins fomel@aux personnels par une solution concrete.
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Toutefois, nous savons qu'empécher l'individu diesksire ses besoins peut avoir un impact
sur sa santé psychologigue et physique (Willianegi & Ryan, 1998). Quelles peuvent donc étre
les conséquences concrétes sur sa santé et surdierement, si I'individu exerce son pouvoir
d’expert jusqu’'a I'épuisement ? Devient-il « caratichvolontaire » alburn out? Si le manager-
expert exige de son équipe le méme degré dexpejtisqu'a I'extréme ou s'il manipule
I'information par excés de pouvoir ou par peur@@érdre, I'individu prend il le risque de basculer
vers une forme de harcelement moral ?

S’il est missionné sur des taches qu’il estime dlenlieux de ses compétences ? S'il est
« placardisé », privé de pouvoir dans I'exercicendmeétier, d’'une pseudo-mission comme cela
arrive parfois ? Confronté a I'ennui, au vide, abkence de tout référent, empéché de pouvoir

s’identifier aux pairs, aux chefs, aux autres gesup

Selon la définition de [lidentité professionnellee dSainsaulieu, nous nous questionnons
légitimement sur I'impact d’'un exces de pouvoirsur la privation de « pouvoir ». L’expérience
deviendrait alorgelle « d’'un _excesu d'une_privationrelationnelle et sociale du pouvoiravec
des conséquences sur lidentité professionnelle.bum out le bore out,le brown out,le

harcelement moral en seraient-ils des manifestattons
1.2.6. L'intelligence émotionnelle, pilier et ressorces de I'identité professionnelle

Les recherches et travaux des spécialistes en s@enaes, tel que Daniel Golem@h(1997,
1999), Antonio Damasi8* (1999), Tony Buzalt® (1998) sur la créativité ou d’autres sur I'intoiti
(Malcolm Gladwell, 2006) ont démontré I'importaneeles apports de I'intelligence émotionnelle
dans les relations sociales. Si I'on résume cattelligence comme une (grande) capacité a
entretenir des relations aussi harmonieuses queibp®savec soi et son environnement, les
fondamentaux qui la constituent, la connaissanceailela confiance en soi, I'estime de soi, la
conscience de soi, la communication interpersoenkdl contrle de soi et l'indépendance d’esprit
sont comme des piliers de la structure émotionn&llm individu. Ills vont conditionner I'étre
humain dans ces interactions sociales. Savoir fagave de contrble de soi, relativiser I'échec en
le positivant, célébrer les réussites, contrib@eptéserver et renforcer I'estime de soi. La comka
en soi qui permet entre autre de se remettre ere @ugas d’échec pour corriger ce qui n'a pas
« fonctionné », permet de rester performant eedegir dans I'avenir lors d’'une situation similaire
De ces fondamentaux découlent les attitudes (natimmdée ci-dessus) que nous déployons face a
la vie et de fait, de la représentation que nous riaons de la « réalité ». Ce point nous amene a
faire référence aux travaux de Paul Watzlawick (}¥84n tant que spécialiste des relations

interpersonnelles. Il a particulierement contricluda mise en lumiere de la facon dont nous
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percevons le monde, faite de subjectivité persdarselon notre propre construction identitaire. Il
nous enseigne que de toutes les illusions, landgsée consiste a croire qu'il n'existe qu'undeseu
réalité. En fait différentes versions de cellekistent dont certaines peuvent se contredire. Ces
versions sont les fruits de la relation que nouse&gnons avec notre environnement et non pas le

reflet de vérités objectives et éternelles. Lesgations jouent donc un réle identitaire primordial

En conclusion de ce concept d'identité professibane

Elle se définit dans I'instant en faisant appeh &dnnaissance de soi et en rapport a l'autre, a
'environnement. C’est surtout dans le cadre psitemel qu'elle se construit, bien qu’elle porte
en elle, des racines issues de I'enfance. Elle selagpe dans des relations de confiance, de
pouvoir et dans la recherche de satisfaction desoibe fondamentaux de liberté, de
reconnaissance, d’autonomie. Elle est riche deuwsleet se manifeste selon l'attitude que
lindividu affiche face aux événements rencontszs)s pour autant étre inébranlable car pouvant
étre affectée par des situations qui peuvent anmgigg personne a vivre des remises en cause ou

des crises.

Plus les situations sont complexes par la muliiplides interactions sociales avec pour fond
des problématiques humaines, plus lidentité psiemelle est impliquée par I'investissement
global de la personne. Les travailleurs sociauxesupersonnes en lien avec les usagers sont
particulierement concernés. C’est aussi dans cemngtances que lidentité professionnelle
s’affine par la nécessité de présenter des commxguias profondes qui font appel a l'identité
propre de la personne. Elle est donc riche d’ingritdirelationnels qui demandent de faire preuve

d’intelligence émotionnelle.

C’est sa confrontation au monde et surtout la gei@e que I'individu en fait, qui détermine la

construction de son identité professionnelle. Gdudyermet de s’affirmer comme sujet.

Plongé dans différents univers professionnels,rooité & leurs normes sociales, ce que l'individu
apprend et connait de lui au cours de sa vie, aygscttés d’adaptation, la représentation qu’il a de
lui, ses projets, ses stratégies de motivatiorapacité a identifier ses besoins fondamentaux et a

les nourrir, sa confiance en lui contribuent adastruction de I'identité professionnelle et sazial

Dans notre société actuelle, ou les repéres id@mast s’effritent, se dissolvent, l'individu peuted
en quéte de sécurité pour savoir, a quoi, a qufieet comment. L’environnement étant
particulierement mouvant et par définition instalfiedividu peut trouver des réponses, parfois a

« I'extérieur » de lui, plus sirement a « l'inténie> de lui.
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Il lui appartient de se construire les reperes tithres qui lui font défaut. En fait, ils sont €éj
construits, mais pas suffisamment identifiés. Clagtr cela que le travail sur soi, aller a la
rencontre de soi est primordial et donne touteoszefau «Connais-toi toi-méme et tu connaitras
l'univers et les dieuw. Cette citation inscrite sur le fronton du Teenple Delphes en Greéce,
reprise et synthétisée par Socrate €ornais-toi toi-méme est une invitation a construire son
propre temple dans lequel I'individu peut trouvarsiécurité, la sagesse par I'identification de ses

propres ressources.

L’identité professionnelle peut bénéficier des ménfraiits. Elle n’est ni fixe, ni linéaire. Elle
s’enrichit des situations rencontrées, des corgext@pprentissage, des formations et de
l'autodidaxie pour se mettre a I'abri, autant gosgible, des événements parfois dramatiques de la

vie professionnelle.

Définir son identité professionnelle en consciepegmet de connaitre ses limites, d’éviter certains
écueils, de développer notre vigilance, notre ligeshce émotionnelle, notre acuité, notre présence
au monde, de mieux percevoir les dangers pour mesuanticiper. Et comme nous l'affirmons en

tant que coach, durant nos accompagnement$ est préférable de se définir plutét que de se

défendre».

Ainsi, a travers sa propre construction identitades choix et des décisions prises, l'individu a

alors la possibilité de « réussir dans la viet mieux encore « réussir s ».

|.3. Problématisation

Si le probléme a une solution, il ne sert a rierstilequiéter.
Mais s’il n’en a pas, alors s’inquiéter ne changerr.

Proverbe tibétailt*

1.3.1. Projection de l'usure professionnelle des agts territoriaux

Selon « Les synthéses des bilans sociaux 20118t@A0CNFPT », le nombre de jours moyens
d’absence pour raisons de santé est passé derl2@& & 21,8 en 20%%F, puis 22,5 en 201%.
Ce sont les absences pour longue maladie qui empliqcette hausse, avec 7,2 jours en 2013,
contre 6,8 jours en 2011. L’augmentation de cesrates peut trouver une partie de leur cause dans
le vieillissement de la population active. Mais paslement. Alors que les accidents du travail ont

chutés de 70% depuis une dizaine d’années, lesliealprofessionnelles ont augmenté de 30%
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Nous notons ainsi une forte progression des TM® 2@12, elles représentaient 82,2 % des
événements survenus au titre des maladies profes$ies (les affections liées au plomb et a ses
composés se classent au second rang avec seul2@éntdes événemerty. En 2015, ce nombre
est passé & 94 %, soit une augmentation de*?4Parallélement, le nombre de jours d'arrét liés &
des événements psychosociaux (stress, violenceslément, mal étre) a aussi augmenté de 14 %.
Selon I'étude du CNFPT (2014 sur la pénibilité, les médecins du travail notemé progression
des volumes d’agents en usure professionnellengpadiculier, de la proportion des femmes. lls
observent par ailleurs que si ces probléemes augmemtvec I'age des agents, ils s’étendent
maintenant a des agents plus jeunes des 35-4@iassgu’une tres forte augmentation des visites
médicales spontanées et des visites pour chargalmelitest également noté que les métiers des
services a la population sont aussi concernésaitless a domicile, les agents des EHPAD ou des
écoles, les travailleurs sociaux, les métiers dedtauration collective, les métiers de la ségurit

En 2014, le cabinet de prévention des risques psyciaux Technologia, estime que 3
millions d’actifs* sur un total de 28,6 millioh¥ seraient « en risque élevé lolern out», soit une
personne sur dix.

En 2015, selon la 2e édition de I'étude « Bien-atraravail $**de l'institut Think pour Great
Place to WorR, 1 salarié sur 2 (48 %) se dit étre confromténe situation dburn-out dont prés
del sur 5 (17%) se dfotentiellement en situation dern-out, €e nombre passel sur 4 (24 %)
chez les cadres), 1 sur 3 (31 %) se dit étre cotéra ce probléeme dans son entourage
professionnel.

Rapporté au nombre d’agents territoriaux en Frasoi,prés de 1,9 million au 31 décembre
20153 17 % d'entre eux représentent 321 182 agentsifiellement en situation deurn outet
906 868 agents confrontés a cette situation, se# ge 1 million.

Ce phénomene semble si répandu actuellement glépigé Benoit Hamon a tenté en 2015, de
faire prendre en charge lurn outpar la Sécurité sociale dans le cadre du projeibidsur le
« dialogue social ». En vain, puisqu’en mai 2015,cobmmission des finances de I'Assemblée
Nationale a jugé « irrecevables », plusieurs desnal@ments proposés. En effet, au moins deux
raisons expliquent ce rejet :

La premiére est d'ordre constitutionnel par appilca du principe «’irrecevabilité
financiére», en effet darticle 40 de la Constitution (...) interdit touteréation ou aggravation
d’'une charge publigue et n'autorise la diminutiomudé ressource publique que dans la mesure ou
elle est compensée par I'augmentation d’une awssources'*,

La seconde est médicale, puisqu’en 201%umn outn’était pas reconnu comme pathologie.

Avis confirmé par I’Académie de médecine dans smport du 23 février 201& sur leburn out:

44



«....Le terme de burn-out ne peut étre actuellementiagnostic médical. Son usage extensif
conduit a confondre détresse (ou fatigue) et paifiel émotionnelle. Les situations de détresse (...)
nécessiteront une thérapeutique ayant apporté éaye de son efficacité. kn résumé, leurn out
ne peut étre considéré comme une pathologie reeelases le cadre nosographique actuel.

Depuis, Benoit Hamon en tant que candidat aux élersiélections présidentielles, a inclu dans

son programme de faire reconnaitrédlgn out,cette fois comme maladie professionneifen que

ce soit les entreprises qui assurent la prise ergehdes dépenses comme c’est le cas pour les

autres maladies professionnell&n parallele, entre septembre 2016 et février720he mission

parlementaire menée par le député du Val d’'OiseaidéBebaoun proche de Benoit Hamon, a
présenté 27 recommandations pour réduire les dsdaburn out avec deux objectifs majeurs :
améliorer la santé au travail de la majorité dagditleurs et la prise en charge des victimebuta
outjusqu’a leur réinsertidn’.

L’atteinte du deuxiéme objectif visé par cette moisparlementaire prendra du temps, compte tenu
des sommes colossales en jeu. Dans ce rappockdEmie de médecine, il est mentionné que le
co(it économique annuel du stress au travail dépaskss 20 milliards d’eurdé® selon’European
Agency for Safety and Health at Wo8oit entre 3 et 4 % du PIB des pays industrislid@pres
I'Organisation International du Travall. Pour la France, 'INRS estime le colt minimumsthess

de 2 & 3 milliards d’eurd® pour une population de 27,8 millions d’actifs €12.

La situation est suffisamment sérieuse pour é&igétr par la Haute Autorité de Santé (HAS)
qui en mars 2017 a édité une « Fiche mémRepérage et prise en charge cliniques du syndrome
d’épuisement professionnel ou burnbt. Cette fiche destinée notamment aux médecinsasait
et aux généralistes présente une définition dgrmdreme ainsi que son repérage, sa prise en charge
et 'accompagnement des personnes de retour deé cmadpdie. Et qu’en est-il pour les autres
« troubles psychiques » que nous avons évoqués ?

A travers I'état des lieux que nous venons de faiceis notons que c’est Ieirn outqui fait
I'objet de recommandations de la part des autosiéé@taires et médicales.

Comme nous l'avons noté sur un point de vue juriglicaormis les 10 facteurs officiels de
pénibilité au travail et les lois sur le harcelemeroral, rien n’existe sur l'usure professionnelle

telle que nous I'avons présentée.

[.3.2. Usure et identité professionnelles : Unionidre ? Cohabitation ? Ou projet

d'avenir ?

A cette étape de nos travaux, nous relevons d’artaine maniére le contraste saisissant entre
d’'un c6té le vide juridique et les quelgues ouvsager le theme de l'usure professionnelle et de

l'autre, les 48 % des salariés, soit 11 millions2yr (En 2008, 89,5 % des actifs sont salariémsel
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I'INSEE)**? dont 1 million d’agents territoriaux qui serai@aincernés par lburn out(Selon la 2e
édition de I'étude « Bien-étre au travaifde linstitut Think pour Great Place to Wof¥.
Statistiguement, comme déja évoqué, plus de 300agedts seraient en situation lolern outet

190 000 en risque éleve !

Sachant que leburn out n'est qu'une partie des manifestations possibles|'dsure
professionnelle, I'absence d’étude épidémiologicgie ces sujets fait qu'il est impossible
actuellement de quantifier réellement le nombre&tsonnes concernées.

Les entretiens que nous avons réalisés pour ce me&mous ont fait apparaitre aussi un autre
contraste : d'un c6té la souffrance des victimesdetl’'autre le manque de connaissance en
apparence sur le sujet que nous traitons dansilemement des personnes directement affectées.

Iy a donc de quoi s'interroger sur 'ampleur duépbméne que nous étudions et par

conséqguent sur notre pouvoir d’agir.

Dans notre introduction, nous avons commencé &ptésle questionnement existentiel et les
doutes que nous pressentions chez les persontiesedd’usure professionnelle et aussi de la part
de leur entourage hiérarchique.

Partant du principe que les personnes visées eftpas concernées par les 10 facteurs officiels de
pénibilité au travail, nous nous sommes demandé datme étude de quels maux souffrent donc ces
personnes en exprimant peut-étre par le corpsyedles ne peuvent exprimer par les mots ?

A condition que ces mots aient bien été consciemtiest exprimés. Et si oui, ont-ils été bien
entendus ? Par qui ? Comment les entendre et kegjfiak ?

Selon 'INSEE, I'espérance de vie en France a &) ast de 22,9 ans pour les hommes et 27,3 ans
pour les femméé® cela signifie qu'a I'dge de 50 ans, en moyenas,duinquagénaires peuvent
vivre encore environ 35 ans ! C’est nettement plus la durée de leur propre vie professionnelle
gue I'on peut raisonnablement estimer en moyenrg0dmns !

Si les agents usés professionnellement prennentieors de ces faits vers 50 ans, que se passe-t-il
dans leur corps, leur coeur et leur esprit ? Quédien ont les agents et leur hiérarchie du futur
professionnel de ces agents ? Quelles perceptiantsalors de leur propre retraite, des années
restant a vivre ?

Nous nous sommes gquestionné aussi sur les conségudaed’usure professionnelle. Arréts
maladie ? Absentéisme ? Démotivation ? Quels sluoms des impacts sur la qualité du Service

public offert aux usagers et par conséquent shiele-étre de la société ?
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En matiere de professionnalisme et de motivatiompte tenu que I'dge moyen des agents de
la Fonction publique territoriale est de 44,6 angLéun agent sur trois & plus de 50 ans (37,5%)
dans quelles conditions, peuvent se transmettresdgsirs et les compétences aux générations
futures si prés d’'un sur deux est concerné paute out (48 %) ? Quels messages conscients ou
inconscients émettent-ils a leur entourage professl, méme s’ils sont soumis au devoir de
réserve propre a la Fonction publique ? Quellemitiéhs et formes donner au tutorat ?
Sur un point de vue managérial, comment les caabsgrent-ils leurs fonctions de manager face a
des collegues en situation d’usure professionsellm sur quatre, est lui-méme en situatiotdien
out, d’aprés I'étude « Bien-étre au travail » de tling Think pourGreat Place to Wofk?
Jusqu’ou se porte le questionnement existentidladgent en proie a l'usure professionnelle ? Sur

son identité professionnelle ? Son réle ? Sa rai&tre au sein de la Collectivité territoriale ?

Plus généralement, quelles solutions individuedlegollectives peuvent étre mises en place par
lindividu lui-méme, par l'autorité publique, lesug, pour au mieux enrayer I'usure professionnelle,
I'anticiper et éviter qu’elle n’arrive, et faire sorte qu’elle n’affecte pas « I'identité professielle
générale » des collectivités territoriales donimession est celle d’'un Service public de qualité
auprés des usagers ?

Jusque-la et pour la suite de notre mémoire, nous BEommes poseé les questions suivantes :

- Comment comprendre et reconnaitre l'usure professite?

- Dans quelles mesures, cette situation affectesttadlentité professionnelle ?

- Comment les agents territoriaux qui en sont vicsipeuvent la surmonter ?

- Quelles solutions peuvent étre créées pour quagdests concernés réussissent leur deuxieme

partie de vie lorsque la premiére se solde paiudare professionnelle ?

Alors que faire ? Attendre une réponse positivepies/oirs publics prendra du temps.

Toutefois, comme nous 'avons présenté en intradaate ce mémoire, nous avons pPrésuppose que
l'individu victime d’usure professionnelle porterpallement en lui les germes de sa propre usure
professionnelle, gu’elle a en lui une part de seses.

Nos travaux sur l'usure professionnelle et surefitité professionnelle et la maniére dont nous les
avons présentés tendent a confirmer ces proposjoas partiellement. Ce qui rejoint I'avis de
I’Académie nationale de médecine (2016, p.10)Seton certains auteurs, les facteurs personnels
entreraient en compte dans 40 % des causes de s@&ment professionnel et les facteurs
organisationnels dans 60 %.

Soyons clair. Dans notre esprit, nous mettonsdadeur la notion de responsabilité. Non pas dans

le sens de « fautif » et encore moins de « coupgbirais de personne riche de ressources, de
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potentialités, d’un pouvoir d’agir, qui aprés eria\pris conscience, est capable de poser des actes
pour tendre vers un mieux-étre. La situation pitemelle a I'origine de I'usure jouerait le rdle de
comburant nécessaire a la combustion, un réle dalysaur et de révélateur d’'une identité
professionnelle malmenée ou « mal menée », afiellgusoit mieux identifiée, puis restauree, et
enfin mise en valeur au profit de la Collectivité de I'humanité ; humanité personnelle ou
Humanité collective.
La problématique que nous posons peut donc se efsaimsi :En quoi, pourquoi et comment,
'usure professionnelle est-elle occasion de renaugvec 'identité professionnelle ?
Les réponses a cette question pourraient étréasitpar cette citation de ConfuciusNeus

avons deux vies, la deuxieme commence le jour @si réalisons que nous n’en avons qu’sne
Cette citation nous inspire. Elle est le fruit d'upgse de conscience. Ce qui signifie que pour
pouvoir agir face a l'usure professionnelle, fdugacore reconnaitre qu’elle existe pour pourvoir
mettre en ceuvre la possibilité d’en sortir. Dantecdémarche de bons sens, nous tenterons de
répondre a notre problématique, en émettant depathgses :

- l'usure professionnelle est de causes multiple€omme nous le disons en coaching :
« Faut-il attendre d’aller mal, pour aller mieux>2 En effet, identifier les causes permet d’ada a
source pour limiter les risques d'usure et aussioriger l'aspect curatif. Que ce soit
individuellement ou pour la Collectivité.

- 'accompagnement individuel et collectif des persares usées professionnellemerdinsi
gue de leur entourage managérial, hiérarchiquessi aes divers acteurs périphériques comme les
médecins et psychologues du travail, les Directides Ressources Humaines, les Instances
Représentatives du Personnel (IRE3tf une solution a l'usure professionnelleCe que nous
nommons « accompagnement » se traduit par manageforemation, coaching, tutorat, thérapie...

Afin de vérifier nos hypothéses, nous présentedarss la deuxieme partie de ce mémoire,
notre terrain d’étude concret - ce que nous nomnebastier - la mission que nous avons menée,
les entretiens réalisés aupres de différentes peesa victimes d’'usure professionnelle, médecin et
psychologue du travail, délégué syndical, encadrauocat, les analyses et résultats que nous en
avons tirés. Nous proposerons pour finir quelqustep de réflexion et d’actions pour tendre vers

davantage de bien-étre au travalil.
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Il. DEUXIEME CHAPITRE : Travaux d’enquéte

Ce deuxieme chapitre de notre mémoire se décongroBeis parties. La présentation de notre
chantier et mission de stage en est le premiet,\alé/i de notre méthodologie d’enquéte basée sur
des entretiens semi-directifs. S’en suit une amalysgitudinale, puis transversale synthétisée dans
un tableau en annexes appeléTakleau de retranscription des 8 entretienglont un extrait est
présenté dans le corps de notre mémoire, doublée drgumentation textuelle.

[1.1. Chantier et mission

Notre stage s’est déroulé au sein d’'un Départenfranicais et plus spécifiqguement a la

Direction Générale Adjointe des Solidarités.
[1.1.1. Notre mission

Le libellé de notre mission était :

Réaliser une cartographie des compétences destagese médico-sociales, des instructeurs
(Autonomie, Social, Insertion, Prévention de I'Hrda), des assistants (de Direction, RH, Equipe
de direction, Logistigue) dont l'objectif a termested’assurer un parcours professionnel

d’adaptation a I'évolution des postes par la forinat

[1.1.2. Le contexte général de la mission

Le Département de nos investigations est une Cnligcterritoriale régie par la Constitution
du 4 octobre 1958° Personne morale de droit public distincte dedtFelle bénéficie a ce titre

d’une autonomie juridique et patrimoniafé.

Il convient alors de définir le contexte généralcééte mission sous 3 cadres différents : juridique

politique, administratif.

[1.1.2.1. Le cadre juridique

Différentes lois définissent ce cadre juridique :

- La loi du 13 ao(t 2004% relative aux libertés et responsabilités locafggsente le
Départemerit® comme le chef de file de son territoire, resporesdll la définition et de la mise
en ceuvre de la politique d’action sociale.

- La loi NOTRéE® du 7 ao(t 2015 qui définit notamment les compésnconfiées aux

Collectivités territoriales,
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- Le Code de I'action sociale et des familles quidtirel’acces aux prestations sociales Iégales et
facultatives des départements.

Parmi ses responsabilités, le Département arrétairoes orientations stratégiques et met en ceuvre

des prestations et des actions au titre de |'am#ake Iégale ou facultative, notamment dans les

domaines de I'autononti#, I'insertion™>? I'action socialé®®, la protection de I'enfanc¥®'

Ces différentes lois imposent aux Départements ise nen place de «schémas » pour leur
application. Ce qui nous améne a présenter le cadvant selon les orientations politiques des

élus.

11.1.2.2. Le cadre politique

Le Département est dirigé par une assemblée d'qlusarréte les directives d’organisations

sociale et médico-sociale, en application desdbides schémas cités ci-dessus.

Ces directives et schémas ont pour objet d’appréesebesoins de la population, de dresser le bilan
des dispositifs existants, d’en déterminer les acbigede développement, de préciser le cadre de

coopération et définir les criteres d’évaluations.

lls s’inscrivent dans un cadre réglementaire qufindéle champ du domaine concerné.
Il contribue a la réalisation des objectifs strajags du Département votés précédemment en
Assemblée départementale.

Quelles que soit leurs ambitions, ils impliquens dboix politiques de gestion des compétences et

nécessitent un fort portage politique pour réussir.

Les différents schémas au sein de la DGA Solidarmigsentés par le Département sont les
suivants :
- Schéma en faveur de I'enfance et de la famillen(R@16-2021)
- Schéma en faveur de I'autonomie des personnes PBIES2017)
- Schéma en faveur de l'insertion :
o Le Pacte Territorial pour I'Insertion et pour I'lnsion Sociale (PTI 2014-20265
o Le Programme Départemental d’Insertion et de lusin Sociale (PDI 2015-2017)
- Le Plan Départemental d’Action pour le Logementl'elébergement des Personnes
Défavorisées (PDALHPD 2017-2022)

11.1.2.3. Le cadre administratif

Le Département est piloté par un Directeur Géndesl Services et des Directions Générales
Adjointes affectées aux différentes thématiques ttépartement a la responsabilité (Transport,

Action Sociale, Education, Culture, Sport:>®)
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Parmi ces Directions Geénérales Adjointes, la DGAidadtés est en charge des politiques de
solidarités sur la base d’'un « Projet social dettére », dont les orientations stratégiques dest

suivantes :

Améliorer I'organisation des professionnels au skeig Directions de la DGA Solidarités

Effectuer les diagnostics, soit mieux connaitre dmamp d’actions

- Améliorer les outils des professionnels par :

o [I'élaboration de référentiels
o [I'élaboration de projets de service
o la mise en place d'un schéma d’encadrement en UTAS

0 un plan de formation

Améliorer la communication par la mise en place d'tevue documentaire

Concretement, les usagers présentent des situgteofis complexes qui touchent conjointement
différents domaines de vie de I'Action sociale ptécarité, les violences conjugales, I'enfance, la
maltraitance, le logement, I'autonomie, l'insertiorlJne coordination des actions sociales est donc
absolument nécessaire entre les services en ctarges thématiques pour permettre une qualité de
service public et proposer des prestations en eabéravec la situation de chaque usager, tout en

respectant les cadres politique, juridique et adstraiif décrits préecédemment.

A cette étape de la présentation du contexte,usrsemble pertinent de faire remarquer la
complexité du contexte lié aux trois cadres quesn@mnons de décrire. |l nous a d’ailleurs fallu un
temps de plusieurs semaines pour commencer a codiprées mécanismes en présence, les
interactions juridiques, politiques, administraivées enjeux, les leviers d’actions, les influence

mais aussi les jeux de pouvoir.

11.1.3. Le contexte « sensible » de la mission

Notre stage s’est déroulé au sein d'une directiantdment stratégique dont le coeur est
I’Action sociale, mission principale du DépartemelRbur la mener a bien, plus d’'un quart des
effectifs y sont consacrés et une part importantbudiget total de cette Collectivité territoriale.

Pour 'accompagnement de notre mission, nous aviotrg tutrice spécialiste et experte du travail
social depuis de nombreuses années. Qu’elle ¢m r@sponsabilité du suivi était donc légitime, car
il est important de préciser que I'origine de cetission ne provenait pas du Service Formation de
la Direction des Ressources Humaines qui lui, édtéda la formation des autres agents hors Action
sociale. Ceci s’explique par le fait que cette missit nécessité d’étre suivie par un(e) spédalis
compte tenu de la technicité des métiers de ce ienmen spécifique, pour pouvoir analyser et

répondre aux besoins en formation des professisroell’Action sociale. Le service Formation
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gere néanmoins la logistique et la mise en ceuwsdatmations des agents du DGA Solidarités et
les formations des agents des autres Directions.

Nous avons évoqué le caractére « sensible » destaam. Trois raisons justifient ce critére :

1. Travailler sur une mission en vue d’élaborer umpte formation qui n’entre pas dans le
champ habituel du service Formation est « déliadtsuscite de ménager les susceptibilités.

2. La notion de Gestion Prévisionnelle des Emploi€einpétences (GPEC) est inexistante au
sein de ce Département, ce qui nécessite de caestpar soi-méme ses propres outils
prévisionnels avec la nécessité « d’emprunter »ddesées du personnel (ages, historique de
formations, diplébmes...) détenues par la Directios &essources Humaines ; ce que nous
avons dd faire.

3. La mission qui nous a été confiée s’est dérouléecaur d’'une réduction du nombre d’'UTAS
pour mise en place af'juin 2017. Cette réorganisation concerne notamrdestcatégories
d’agents sur lesquelles portait notre missites: assistants, les instructeurs, les secrétaires
médico-socialesdont certains pouvaient étre amenés a changer edsels administratives
(lieux de travail), a voir leurs missions évoluarup répondre aux besoins de cette nouvelle
organisation. Ces changements ont été générateufserigés inquiétudes pour eux avec en

paralléle une présence syndicale fortement mobilisé
[1.1.4. Pourquoi cette présentation contextuelle ?

Nous avons observé une forme de «temporalité raison des changements fréquents qui
affectent les regles du travail et plus particeligéent le travail social. D’une part, sur un poiat d
vue politique, les élections départementales enttious les six ans. Comme I'Action Sociale est la
mission principale du Département, chaque nouviéetion apporte de nouvelles orientations. A
cela s’'ajoute, les autres changements liés auesdlections présidentielles, législatives qui
déterminent l'aspect juridique. Nous avons présangsynthese de ces trois cadres car elle illustre
partiellement le contexte qui doit étre respectélps agents dans le cadre de leurs missions de
Service public. Ces cadres changeants peuvent@iteaignants en raison de 'empilement de lois
et de textes qui les constituent, mais aussi dedigtére toute relative.

I1.1.5. L’évolution de la mission

La rédaction du cahier des charges, en tant quenteat officiel, a nécessité le respect d’'un
cadre administratif pour qu’il soit accepté. Unenaie, plusieurs moutures et neuf pages ont été
nécessaires pour le rédiger. Parallélement, 'aotbaffichée nous questionnait sur notre capacité a
mener a bien cette mission, non pas tant en matiereompétences que nous étions en train

d’acquérir par notre année de Master 2 avec cgilésentes au sein du Département qui
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complétaient les notres, mais pour ce qui est thpsedisponible ; le temps étant une notion tres

subjective au sein de la Collectivité.

Un mot nous a paru essentiel dans le libellé dmitsion, le mot : €ompétences. Nous avons
donc cherché a en obtenir une définition claire @sipiu Département. En vain, malgré notre forte
volonté. Quelque peu désarmé face a cette sityatmumns avons sollicité nos professeurs et notre

responsable pédagogique, pour trouver des solutiisir notre mission aussi bien que possible.

A mi-chemin du stage, apres plusieurs demandesedlfinalement par écrit, la mission initiale a
changé : ce qui était Réaliser une cartographie des compétencesest devenu Réaliser un
profil des secrétaires». Ce qui auparavant s’inscrivait dans un cadr&B&C, n’était plus. La
mission avait changé d’orientation et d’ambitiomuPautant, la notion de « profil » était a peine
plus claire, bien gu’un Rrofil des cadres en UTASavait été élaboré quelques mois plus t6t.

Nous avons cherché a savoir quels étaient lesrasitébjectifs a présenter pour ldrofil des

secrétaires». La réponse a été d’en produire le plus possilddes présenter et qu’en fonction des
résultats obtenus, nous ajusterions le travailuanio. Ce que nous avons fait. Au final, nous avons
proposé successivement cindProfils des secrétaires, car par manque d’objectifs clairs, nous

avons d faire, refaire, défaire, refaire...
I1.1.6. Les avancées et résultats obtenus

» La premiere avancée a été de clarifier la misstoeepermettre sa requalification en passant
d’'une «cartographie des compétences un «rofil des secrétaires. Donc - de fait - de réajuster
les résultats attendus et ainsi de tendre versntiya de concret dans la réalisation de la mission
ainsi clarifiée.

> Puis, la réalisation de 64 histogrammes et/ou cdmemndivers issus de dizaines de tableaux
croisés dynamiques sur une base que nous avoresdaeésd 000 données, issue de 31 criteres pour
139 agents (ages, diplomes, statuts, historiquefatesations ...) Cette banque d’informations a
constitué la matiere premiére nécessaire a lssedéan a terme du Rrofil des secrétaires.

> Les différents prototypes de profils rédigés (S@ut) qui sont autant de « photos » issues des
bases de données. Elles donnent un apercu concretofil de ses agents et permettent des

orientations pour poursuivre la mission.

Moyens utilisés des rendez-vous avec des agents professionndis\hil social, inspecteur de

'Education Nationale, internet, des référentiaispiis-compétences, dipldmes, des textes de loi,
Excel, Word, Mind Manager (logiciel de Map Mapping)C, téléphone, mail, nos cours de droit de

la formation, d’'ingénierie de formation, sur la GPEt quelques ouvrages.
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[1.1.7. Les apports de I'ingénierie de formation

Les apports ont été les suivants :

>

La nécessité de nous immerger dans l'univers de Catllectivité locale, de ses rouages en lien
avec la formation et I'évolution des agents (statats et contractuels)
Le travail de recherche sur la définition du ma&aempétence », I'approche « Macro, Mezzo,
Micro » avec la lecture de livres de T. Ardoifh(2013), de M.F. Reinbold® et J.M.
Breillot'®® (1993) et les cours du Master 2 ICF
Une approche sociologique afin de développer &itgudu Service public aux usagers
L’étude du cadre juridique et la référence aux fmsamment celle du 5 mars 20%4et du 8
ao(it 2016%, dite « Loi Travail »
La mise en place d’'une veille documentaire et jqridipour rester informe :
o0 des derniers décrets d’application des lois citéelessus au sein des Départements
0 des évolutions possibles des métiers de I'étudmatiere de lois et des catégories
statutaires des agents concernés
L'étude des diplobmes et formations qualifiantesisaique leur référentiel, dans le but de
déterminer la relation Emploi-Formation
La recherche des dispositifs de formation existantsein du Département en lien avec des
référentiels Emploi-Compétences
La démarche ACRE de T. Ardouin appliguée a la méatu cahier des charges, I'exploitation
des bases de données, la production du livrabtédkction du rapport de mission
L’approche statistique avec la volonté de poussssidoin que possible 'analyse des données
pour réaliser une étude approfondie
La prise en compte de criteres de GPEC, avec Bétdes fiches de poste des métiers
d’instructeur, d’assistant, de secrétaire mediaade, |'existence d’entretien d’évaluation
annuel
La rencontre avec des professionnels capablesidfzaties évolutions de ces métiers
Un début de réflexion sur les actions & mener tademaine de 'accompagnement
Un début d’analyse des différents dispositifs existau sein de la Collectivité dans une
démarche de formation tout au long de la vie
Le respect d’'un cadre méthodologique pour atteiletr@bjectifs fixés
Un esprit scientifique par la rigueur que nous rEvEMes iMpose
Les échanges avec nos professeurs qui nous ontééetanous ont aidé a envisager plus

sereinement la fin du stage dans une période daflni-chemin de notre mission
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> La prise de conscience de notre identité professitaen réalisant que la mission telle qu’elle

s’est déroulée parfois, nous semblait éloignéeatle d’'un futur ingénieur de formation.

11.1.8. Conclusion

Le libellé de la mission et ses objectifs ont clégadgux fois. Au départ, elle devait porter sur
une« Cartographie des compétences des cadres en UTBE qui nous convenait parfaitement en
tant que coach et formateur spécialisé en manadgefiealement, le public concerné n’était plus
des cadres, mais des instructeurs, des assigfa@stsecrétaires médico-sociales ; métiers que nous
ne connaissions pas du tout. La seconde fois dhemimn, comme évoqué ci-dessus, passant d’une

« cartographie des compétences un rofil ».

Elle s’est déroulée dans un contexte de réorgammsatu territoire et des directions du
Département avec un nouvel organigramme au secenmiksire 2016, avec notamment la
nomination d’'un nouveau DRH. Ce changement d’ogramme explique les freins rencontrés
pour obtenir les données utiles a notre étude et doe grande perte de temps et d’efficacité. Le
tout dans une période d’élection présidentielletteCsituation a été génératrice de tensions, de
stress pour les personnes avec qui nous avonsligaasec des conséquences sur la réalisation de
notre mission. Elle aurait pu se dérouler autrenaeet les points d’amélioration cités dans notre

rapport de mission et que nous reprenons dansraosmsations en fin de mémaoire.

Nous sommes passé d'une réelle motivation a dedsittde, a de I'exaspération, a de la
démotivation a cause de I'absence de directivaseslades changements de libellé de mission, de
caps et de I'annulation répétée des travaux esctitre remis en cause regulierement sur nos
productions nous semblait au début juste car imaxedté sur le terrain d’'une Collectivité
territoriale aussi importante. En tant que stagjamous avons donc beaucoup pris sur nous, face a
des maniéres de travailler qui ne nous sont padiéaes, comparées a celles acquises au cours
d’'une vie professionnelle riche. Nous avons évitérdp nous affirmer pour ne pas nuire a nos
relations avec notre entourage. Jusqu’a un cegiaint ou nous avons ressenti le besoin de
manifester que notre identité de futur ingénieufatmation était malmenée ; identité qui se faisait
jour au fur et & mesure de notre avancée duraktaster. Passer la deuxieme moitié du stage, soit
guatre mois quasiment exclusivement sur Excel i@ fdes tableaux et des camemberts nous a

guestionné sur nos futurs choix professionnelsemént dit sur le sens donné a notre avenir.
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Toutefois, nous en sommes sorti avec le sentimhaitaement d’avoir beaucoup appris a
différents niveaux. Avec aussi une frustration @ieg¢ de n’avoir pas pu finir notre mission, alors

gue nous sommes convaincu que cela aurait pu @alype en d’autres circonstances.

Etonnament, aujourd’hui, nous savons que Nous awdLs une experience courte fla@re out,
associé a durown out Bien que nous comprenions l'utilité de nos travaimit en étant trés
occupé, ne pas en avoir d’'objectifs clairs, ne gras¢ voir le bout », devoir faire, refaire, défaire
plusieurs fois nos travaux, a créé des sentimeet:ndi, de perte de temps, d'inefficacité et de
gachis par l'inutilisation de nos compétences. &estaspects de ce stage nous ont fait nous sentir
de plus en plus en contact avec des sentimentuhetivation et d’'usure par la répétition de

moments ou notre travail était dévalorisé et oweniotentité professionnelle était remise en cause.

Finalement, comme nous le disons en coaching, nausns bénéficié de [leffet
« Serendipity®®», la notion de profit secondaire, ce que S. Aat¢l013) définit par : &'art de

préter attention & ce qui surprend et d'en imaginee interprétation pertinente.*®*

[1.2. Méthodologie

Dans la construction de notre mémoire, nous avassem ceuvre deux types de paradigmes
dans le but de tendre vers un travail de qualigptemier est descriptif, a travers la présentation
des manifestations de I'usure professionnelle eligges théories sur I'identité professionnelle pour
nourrir notre problématique. Le second est expfigatr la mise en lumiére des causes de l'usure
professionnelle dont un des objectifs est la coferale nos propos. C'est surtout ce deuxiéme

paradigme qui sera sollicité dans nos travaux sutetrain, que nous allons présenter dans ce
chapitre.

Parallelement, nous sommes conscient d’étre partégux courants opposeés. Le premier qui a
impulsé notre sujet de mémoire est le courant ipasti qui stipule qu’il n’y a pas de liens entes |
faits observés et les observateurs, puisque noossamené des recherches nomothétiques. Le
second est le courant phénoménologique qui prééeoantraire puisque nous croyons aussi parfois
gu’il y a un lien entre les faits observés et l'ebsteur. Nous sommes donc conscient de ce
paradoxe. Au stade de notre propre développensqgtdstion n’est pas tranchée, et méme si nous
sentons une plus Iégere influence du courant phénologique, nous avons tenté d’avancer au
mieux entre ces deux courants ou plutét avec, @organt le plus d’objectivité possible pour

respecter une démarche scientifique.
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[1.2.1. Méthodologie choisie

Pour pouvoir enrichir notre enquéte qui questiofumire et I'identité dans le cadre du travail
et pour répondre a notre problématiquEn«quoi, pourquoi et comment l'usure professionnell
est-elle occasion de renouer avec lidentité praiesnelle ?», nous avons élaboré une stratégie

basée sur deux axes, I'un exploratoire, I'autrdyaigale.

11.2.1.1. La rupture

Tout d’abord, en tant que coach et formateur ereld@pement du potentiel humain, compte
tenu de notre parcours et nos valeurs humanistes, sommes bien conscient que le choix de notre
theme de mémoire n’'est pas neutre. Sachant d’aplastque la perception que nous avons de la
réalité est faite de subjectivité, comme nous lievprésentée dans nos concepts. Pour commencer,
il fallait nous détacher et essayer de rompre ssside avec certains de nos réflexes
d’accompagnant, pour apporter du concret dans nosmrdées exploratoires et analytiques en
contrblant notre curiosité, en canalisant notrdigua de la maieutique lors de nos entretiens, en

neutralisant l'influence de notre attitude d’obsésuan

11.2.1.2. L’axe exploratoire

Nous avons donc emprunté cet axe sur deux froms,eshtretiens et I'observation en
conformité avec le domaine des sciences socialesoes inspirant du cours de Master 2 en
Approche qualitativede Stéphanie Gas§2et de I'ouvrage de Raymond Qui¥y et Luc Van
Campenhoudt’ (2006), Manuel de Recherche en sciences socigies une réflexion sur les

données a recueillir, puis sur les entretiens a mene
Concernant les données a recueillir, nous avorteliguwrherché a en obtenir de deux types :

» Les données invoquées puisque nous avons cheroct@marendre les origines et les
contextes de la situation générale de l'usure peidanelle
» Les données suscitées obtenues par les interagpmmganées entre le chercheur que nous

sommes et I'interviewé durant les entretiens ques rmons menés.

L’idéal aurait été de recueillir aussi des donnges/oquées par l'utilisation d’'un questionnaire,

mais nous avons estimé que le sujet de l'usureepsainnelle ne s’y prétait pas vraiment en raison
du flou général autour de ce theme. Nous avonggraréer un climat de confiance davantage
propice a la confidence et a I'effet « serendipityar I'entremise d’entretiens semi-directifs. Nous
réalisons bien, qu’en nous limitant a deux typeslal@nées, nous nous privons de la triangulation

qui aurait été realisée par le croisement de aege&jories de données. Lorsque nous présenterons
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nos résultats, nous ne pourrons donc pas parlethalstivité obtenue, mais seulement d’'une
photo, d’un apercu a I'instant T.

Pour recueillir ces données, nous avons décidéatendes entretiens semi-directifs qui laissent
une certaine liberté a nos interlocuteurs. Nos adifge étaient d’approfondir notre theme de
mémoire. En tant que coach depuis 16 ans, nousig@icompter sur nous pour offrir notre
empathie, une écoute active, notre capacité demefation, le tout dans un écrin de bienveillance

nécessaire selon nous au confort de nos interviewd$a verbalisation sur un sujet délicat.
Nous avons mene les actions exploratrices suivantes

> Mise en place d’'un guide d’entretien semi-direati€c questions par catégories thématiques

» Détermination d'un panel aussi exhaustif que possild professionnels a rencontrer,
I'objectif étant de recueillir les propos des penrses interrogées sous différents angles pour
obtenir une vision panoramique de l'usure professitie.

» Prise de rendez-vous

» Enregistrement des entretiens

» Retranscription par écrit des entretiens

11.2.1.3. L'axe analytique

Les actions analytiques étaient :

» Elaboration d’'une grille d’analyse, dont une paptoeir le contenu des entretiens, I'autre pour
les observations faites
» Catégorisation des données recueillies

» Analyse longitudinale et transversale

11.2.2. Présentation de la grille d’entretien utilisée

A travers notre grille, nous avons cherché a cieeonfort utile a la liberté de parole. Nous
avons fait le choix d'y inclure exclusivement degstions ouvertes, concretement qui commencent
par un adverbe, un adjectif ou un pronom interiéggafComment, qui, quel, quand, pourquoi...)
afin de permettre a la personne interviewée de dt@ndes phrases qui favorisent la détente par
I'expression verbale, a contrario des questionmidées ou la personne peut répondre par oui ou par
non. Nous avons aussi évité I'usage de mots asetiéds nous pensions prendre le risque de devoir
nous expliquer et sortir de notre neutralité. Fangple : « identité professionnelle ».
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Nous avons fait en sorte d’élaborer des questionsajant percues comme étant les moins
intrusives possibles. Nous sommes donc restévetatnt général en ce qui concerne le contenu de
notre grille d’entretien, en nous gardant la pabgd’'improviser si besoin, pour ne pas trop keét
« accroché », sans étre trop cadrant et tout éantesoncentré sur nos questions. Parallelement,
nous avions prévu une deuxieme série de questiomasou les themes visés en lien avec notre

mémoire n'auraient pas été abordés.

Comme nous avions prévu dinterviewer des persomuesipant des fonctions différentes,
victimes ou non d’usure professionnelle, nous awtmsi de ne faire qu’'une seule grille quel que
soit le contexte. La volonté étant toujours d’avieirmoins d’influence possible sur les propos

recueillis.
Les catégories de notre grille sont les suivantes :

» Présentation professionnelle et contextuelle

» Définition de I'usure professionnelle

> Les symptomes

» Les causes

> La relation a I'identité professionnelle

> Les solutions de la Collectivité en matiere deateément » de I'usure professionnelle

> Les préconisations
Une fois la grille ainsi élaborée, nous étions prair pouvoir effectuer nos interviews.
11.2.3. Déroulement des entretiens

Notre objectif était d’avoir une vision panoramiqudous avons élaboré une liste de
professionnels qui nous semblait pertinente, aagribrité d’écouter au moins trois victimes sur un

total de huit personnes interviewées.

La difficulté a été de trouver des personnes toesttBrectement par 'usure professionnelle.

Finalement, c’est en parlant de maniére informglie des personnes se sont proposees.

Dés le début des entretiens, nous avons rappél@&hee de notre mémoire. Nous avons opté
aussi pour jouer la carte de I'humilité en expligjuaotre présence au sein de la Collectivité et en
nous présentant comme stagiaire faisant un méngares dévoiler ce que nous faisions comme

métier par ailleurs de maniere a rester le plusreguossible.
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Nous avons cherché a trouver et maintenir le délmpiilibre entre questions ouvertes,
reformulation et maintien du confort des intervisvp®ur optimiser la qualité de la relation par une
attitude bienveillante. Nous étions aussi partérelinent attentifs aux signes non verbaux en plus
des criteres de notre seconde grille d’observationus faisons allusion aux manifestations

émotionnelles.

Au fur et a mesure de la pratigue de nos entretiemss nous sommes perfectionné. En effet,
notre inexpérience de ce type de contexte et djesske chasser le naturel, nous a été préjudiciable
lors des premiers entretiens qui ont pris parfaspect de discussion. Nous avons également
présenté des tics de langage sous I'effet de striees, compte tenu de notre ambition a poursuivre

plusieurs objectifs. Nous en avons pris conscieh@ons fait de notre mieux pour rester vigilant.

Nous avons réalisé 8 entretiens dont 3 avec deomaes victimes d’'usure professionnelle. 6
personnes travaillent au sein du Département de dtide avec des fonctions officiant dans les
secteurs suivants : la médecine du travail, l'ataes usagers, la communication, 'encadrement
en tant que manager, 'accompagnement, la repaigantsyndicale. Les deux autres personnes
interviewées hors Département, sont psychologuathail et avocat spécialisé en droit du travail

et harcelement moral.

Compte tenu de la sensibilité du sujet, nous avooseur de respecter 'anonymat des agents

qui nous ont fait confiance et de ne mentionneuaadnformation susceptible de les identifier.
11.2.4. Catégorisations des données

Catégoriser, c’est choisir et faire un tri emprurtte fait - de subjectivité. Néanmoins, nous
avons fait preuve d’'une analyse longitudinale, praasversale pour offrir autant d’objectivité que
possible. Nous avons donc fait le choix d'extrales 128 pages de retranscriptions (toutes en
annexes) de nos 8 entretiens, ce qui nous senblallus pertinent pour constituer un tableau
récapitulatif contenant les propos recueillis pausscatégories. Ce tableau de 25 pages — aussi en
annexes — est appelélableau de retranscription des 8 entretiendont un extrait est présenté ci-

apres.

Tout au long de ce travail, nous sommes resté obrcesur notre problématique et nos
hypothéses pour présenter le bien-fondé de nogar&ations. L'importance des retranscriptions,
la richesse des propos recueillis et la synthéeduttie, nous offrent le matériau fructueux dont

nous avons besoin pour notre analyse, puis najrerentation.
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EXTRAIT DU TABLEAU DE RETRANSCRIPTION DES 8 ENTREENS

Pour faciliter le repérage des paroles des integedans les entretiens retranscris, nous indiquons
en début de chaque parole un code identifiant :nfpke : E3/58 (E = Entretien / 3 = N° de
I'entretien / 58 = Le classement de la prise deleadans le texte).

Nous présentons aussi une alternance de couleutgpoonfort de lecture de nos lecteurs.

S,ous' Paroles de l'interviewé par themes
categories
Usure professionnelle
E1/12 : « ... une perte de l'appétit, des troublessdmmeil et euh... des personnes
Définition : qui vont un peu ruminer des situations, mais adsesi personnes qui trainent de|la
Usure et notion de| fatigue, des troubles de concentration, de méman&s qui également (...)disent
perte (...) avoir développé (...) une grande crainte a ét@nienues dans le méme
contexte professionnel, qui ne peuvent plus, quperdu leurs ressources.
Manifestation et symptémes de l'usure
E2/65 : « ...Ca c'était, je crois que c'était le peur moi, je rentrais chez moi, je
) n'en pouvais plus et je m'écroulais dans mon canB@péc un épuisement, qui était
Epwse'ment physique et moral, le c6té moral épuise le corpsples javais toujours mes kilgs
professionnel : , , , . , . .
en moins... l'usure c'est ¢a, c'est une successiensarte d'alchimie en fait entre Ja
lassitude et I'épuisement, et puis donc la démimbina. »
E3/4: « ...si je m'en référe du coup a l'usure psi@nnelle, j'imagine que c'est
e parce que ma posture, ma position, m'ameénent denfagpétitive a venir me
Usure et repetition heurter a quelque chose, a un cadre de fonctionngrdeune personne, un agent,
un supérieur hiérarchique... »
E2/18 : « ...ca a duré deux ans, (silence). Donc jsuis dit, c'est pas possible,
Usure et durée | j'vais pas perdre des kilos, aussitdét qu'on attema santé, mon intégrité physigue
déja, c’est pas possible, personne n’a le droitriemaltraiter... »
,Usu_re e_t E3/6 : « ... la démotivation est la trace de l'usure...
démotivation
E8/38 : « ...I'usure professionnelle, peut engendreburn out. (...) et moi je me
rappelle que j'étais cramé, j'ai été d'ailleurs pitalisé d'urgence par le médecin,
euh, avec des perfusions pendant un mois. J'étaimpletement a plat,
Usure eburn out | complétement a plat, donc je peux remercier le mangarce que je ne savais pas
ce que c'était que le burn out avant, j'ai commesque c'était, ca m'a, a I'époque
j'ai perdu mon poids de base que j'avais depugel'de 30 ans, puisque j'ai grossi,
je n'ai jamais pu reperdre ces kilos-la... »
E8/51 : « ... j'ai eu aussi une belle période de aldisation, qui pour moi est aussi
une forme, qui contribue énormément a l'usure gitanelle, la le message qui est
Usure ebore out donné 3 ) : .
onné a la personne, est euh : « Maintenant, prtutvaux plus rien, donc on te
met dans un placard... »
Usure et E7/7 : « ... Quand vous me parlez d'usure au traveén évidemment ca me fait
harcelement moral directement penser a ce qui est le harcélement imora
E8/6 : « ...c'est une Collectivité (...), qui a coniBba agir sur mon niveau de
Usure et perte de confiance. (...) j'ai ressenti quelque part que lesbfgmes que j'ai rencontrés, (.
confiance ont fini par me faire douter, d'une certaine maajeies compétences que je pouvais

avoir... »
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Les causes de l'usure professionnelle

Les causes propres I'environnement

Le travail cause
d'usure

E6/42 : « ...: Les causes de l'usure professionnelidyah, c'est le travail, la caus
principale de l'usure, c'est le travail... »

e

L'usure liée a

E8/10: « ...le probleme de la Collectivité c'estinant 'incapacité des managelt
des N+1, des N+2, et qui ne savent pas gérer les.géarce que moi au départ,

S,
je
re
re

e

1N
(s

’lencadrement, au| ne peux pas dire que j'étais quelgu'un d'incompggteais on n'a pas su me fai
management | monter en compétence, en tout cas ce qu'on armsy ¢ast me faire douter, me fai
craquer, me pousser au burn out... »
E7/45: «... je parlais tout a I'heure de reconnaise ou d'absence ¢
reconnaissance, c¢a je pense que c'est importamedennaissance de la personmne,
Manqge de du travail qui a été fait, le temps, enfin l'absernte temps pris pour faire le bilg
reconnaissance : -
des choses, et ca je trouve que chez les salatiéeommment les agen
territoriaux, ¢a revient de fagon assez récurrente...
E8/26 : « ... c'est tellement pourri 'organisationg] ils sont en train de, c'est u
Liées a Collectivité qui réorganise sans arrét, les schéntes machins, les trucs, donc |

I'organisation ou
aux réorganisations
(a répétition)

gens ils sont en permanence perdus. En ce monieptaiune réorganisatiof
5 énorme qui est en train de se faire, (...), ¢ca Seafdd hussarde sans, ils vont di
gu'ils ont concerté les gens, mais c'est pas \wafin c'est pas respectueux g
gens... »

Une organisation
tres hiérarchisée qu
étouffe les
initiatives

E4/223 : « ... plus vous avez de personnes, et [@asdilué et plus, en plus on
vous donne pas la responsabilité, (...) le fonctiiren@..) il n' a plus d'initiative er
fait, parce qu'il est noyé, il a jamais euh, il p@as dire euh, il peut méme pas é
« débrouille », ou dire euh, « Bah oui j'vais @aica », si il n'en réfere pas a s
lisupérieur hiérarchique en disant: « Est-ce-que peux faire... ? » et apré

que c'est ¢a qui doit couper un petit peu I'élarbdaucoup de personnes, qui f
gue, bah du coup quand elles sont a un poste dejplsjues années bah..., ¢'
peut étre aussi leur facon de se protéger que deplos prendre aucun
initiative... »

L'isolement au
travail

E6/180: « ... c'qui est désastreux, c'est l'isolaman travail, donc l'usure a
travail, (...) c'est une pathologie de lisolemenigsta-dire que les gens o
I'impression qu'ils ne peuvent compter que sur reéraes, et que surtout ils
peuvent plus compter sur les autres, hein, y a pirsonne sur qui se reposer,
surtout y a plus personne en qui avoir confianegnh.. »

Manque de GPEC

E8/118: « ...le poste que javais, n'était pas ceétgphent calé sur me
compétences globales, mais ils ont aucune stratég@me aujourdhui en 201
GPEC. lIs savent méme pas ce que c'est la GPEC adtes Collectivité. Y a dg
gens qui bossent la-dedans, mais ils savent papee'est, la mobilité. C'est éc

cette Collectivité... »

Manque de
formation des
agents

E4/133: « ... on nous offre pas non plus les foronatiqui pour évoluer aussi
prendre le train en marche des euh, du changemetwétiers, ou du changeme
enfin pour s'adapter en fait aux nouvelles demangiesi en fait... »

Qualité empéchée
Capacité d’'agir
empéchée

E2/242 : « ... On pouvait pas faire un travail de lifga.. »

E6/68 : « ... c'est quand cette capacité d'agir, efiebridée, elle est empéchée, g
euh, surgissent les troubles, (...) y compris cel'gnepeut appeler l'usure
professionnelle... »

comment je dois I'faire, et apres on va vérifiecae comment il I'a fait, et je pens

dans les statuts, mais moi je ne sais pas ce @st gue la mobilité interne dans

ot

nt,
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Causes propres a l'individu usé

Par absence de | E3/4 : « ...Pour moi l'usure, effectivement ¢a voitdiae (...) que c’est parce gy
protection j'ai une absence de protection, que je m'use, ea & vais finir par m'user parc
individuelle que ce que je vais mettre en place me rigidifie,rapport a I'événement... »
Par manque E3/4: « ... l'usure c'est la rencontre « extériguérieur » et la métaphore de

d’adaptation ou pa
rigidification face
aux évenements

chaussure qui s'use, par exemple, avec cette ndBorépétition. L'extérieur vou
confronte régulierement a une situation et vougjigsez de la méme facon. Et da
les mécanismes d'adaptation du coup pour moi sdlek... »

Méconnaissance d
I’'environnement et
de soi, comme
source
d’épuisement, puis

d’'usure

PE3/38 : « ...il est passé de I'épuisement professicntiusure professionnelle. Je

m'explique : épuisement, il s'est trompé sur srdrajectoire car il n'a jamais
suffisamment élaboré pour se projeter managet,a&surestimé ses ressources
internes, qui font qu'au début ca allait, puis agpriéa perdu les moyens et c'est
secondairement qu'il s'est rigidifié pour se sau¥rc'est la ou l'usure... »

Usure liée a un
défaut d’orientation
lie a une fragilité
personnelle

E5/68 : « ...je pense que c'est plus des fragiligsgnnelles qui font que, alo
j'pourrai dire que c'est peut-étre un défaut d'atetion de départ, c'est-a-dire qu
on a peut étre orienté des personnes qui étaiedilés & un moment, enfin q
avaient une fragilité et qu'on a orientées versngtier, effectivement qui n'était p
forcément adapté pour eux ... »

La relation a l'identité

Les risques de
l'usure sur l'identité
professionnelle

E1/177 : « ... Alors j'dirai une perte d'identité feesionnelle (...) c'est quand mé
(...) trés trés grave, (...) parce que les risquessdst la, la dépersonnalisatiol
avec un risque de de comment... de ne plus pouvtdurreer en emploi
désinsertion professionnelle... »

Conserver le
pouvoir d’agir

E2/39: « ... heureusement j'ai continué mon p’tinllmmme de chemin, avec
activités, ma passion, et puis voila, la roue, &igrne... »

D

nc

me

es

La référence a la
socialisation
primaire

E3/19 : « ... ce monsieur qui était en souffrance gtpit dans la collectivité depu
des années, dont méme la maman, était dans laibormiblique territoriale, il est
entré comme ¢a, il y avait presque une filiational€onction publique territoriale
c'est trés intéressant pour construire son identitéis était-elle professionnelle ?
y avait une filiation, mais était-elle professiofiaé... »

[72)

La référence ala
socialisation
secondaire

E3/17 : « ... Bah pour moi l'identité professionnegeregroupe plus que ¢a enco
¢a c'est la fonction. La fonction pour moi est yraetie de l'identité. A contrario
cet homme avait déroulé sa carriere, dans la Famcpublique territoriale, il se

identité, elle était Fonction publique territorial&t aprés, il pensait donc que to
les postes étaient équivalents. Et ce qu'il a ratréoen fait, c'est une fonction,
I'intérieur de la Fonction publique, une fonction'ifjn‘avait pas imaginée... »

vivait comme agent de la Fonction publique terigke. Donc pour moi som

e,

us
a

La conscience de §
valeur et de soi
La connaissance d
soi

aE2/132 : « ... jallais pas me laisser détruire, cacammencé, le processus S
enclenché, j'ai pu rebondir, et que le processuwstatjue pas trop, n'attaque p
etrop mon moi, euh, je sais pas trop comment ort pdime, voila. J'ai su me
sauver... »

est
AS

Déséquilibre et
inadaptation entre
soi et les attentes d
I'environnement

y avait un décalage entre ce qu'ils étaient etvilmmnement qui bouge, et ce
gncapacité de rester reliés, «intérieur extérieurqui devient du cou
douloureux... »

E3/21: « ... le point commun que je verrais aux destoires, dans les deux cas| i

Renouer avec
I'identité

E8/197 : « ... Ah, oui, un élément important, c'est tput ce que j'ai vécu, (...)
que ¢a m'a donné envie moi, c'est de changer deméila.... jai rencontré de

professionnelle
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professionnels qui faisaient ce métier (...) et dupcda pour le coup j'ai dévelopy
de réelles compétences, ce qui n'a pas été posailltonseil Général... »

Les solutions actuelles a l'usure professionnellaiasein de la Collectivité

L’évolution vers un
reclassement plus
ou moins accessibl

e

E1/58 : « ... la solution elle peut étre, un reclassat pour certains agents, ¢a
devient plus compliqué quand il s'agit de directeus

Les solutions
d’accompagnemen

t des usagers, et donc des psychologues extérieungogtiplutbt travailler sur dy

E1/68 : « ... on a un observatoire des phénoménesssifis, on a mis en place
accompagnement des personnes qui sont victimesesisgns, mais par euh pa

débriefing (...) Débriefing par rapport a un événeimealent... »

Les solutions préconisées contre I'usure professinelle

Les solutions
dépendent de la
définition de I'usure
professionnelle

E6/68 : « ... qu'est-ce que c'est que ce terme «ysofessionnelle » quoi en fin
compte, est-ce qu'on considéere que c'est une afieoldonc c'est plutdt du coté
la santé, ou est-ce-que c'est une problématiquecaleiere, donc c'est un
problématique plutdt professionnelle, sociale, @stque c'est une problématiq

sociale ? Donc en fonction de la réponse que l@apporter a cette question-1a, ¢
bah, c'est pas les mémes moyens qu'on adopte... »

Apporter de la
compétence, de la
cohérence

E2/355 : « ... Il a manqué tout simplement de la canze, de la cohérence (...)
De notre hiérarchie N+1 quoi enfin, tout simplement

De la considération
et du respect

E2/441 : « ... L'humain, (silence). La considératd® I'numain, (silence). On fa
tout avec I'humain. Et on obtient tout...»

Que l'institution se
remette en cause

E4/167 : « ...Euh, je sais pas, enfin, faut peut;&ren moment donné, se poser
bonnes questions, et voir a quels moments ¢a didoné et a quels moment
fonctionne plus quoi et du coup euh c'est peut-@tar repartir sur euh, dé
nouvelles bases, de meilleures bases... »

personnelle, ou est-ce-que c'est une problématicpramune, collective, voila,

bh

it

les
ca

n

Lutter contre le
sentiment
d’isolement par une
meilleure
organisation du
travail

E6/182 : « ... Donc lutter contre le sentiment désoént, lutter contre l'isolement
compris organisationnel. C'est-a-dire que quang & une personne qui se retroy

g pour la relayer, elle n'échange avec personnellsireest pas 13, le travail n'est pg
fait, voila. Donc essayer de dépersonnaliser ledib(...) Donc il faut étre vigilan
sur l'organisation du travail, et j'vais peut-étreous dire quelque chose
surprenant, mais faut p’t-étre avoir plus de progéss... »

dans un poste, il y a personne d'autre pour fagrenéme travail, personne d'autre

y
ve

1S
t
e

Valoriser le role
crucial du
management, de |2

hiérarchie

E6/202 : « ... c'est une courroie de transmissionfiernde compte, ¢a c'est tre
important, notamment pour lutter contre le sentindisolement, c'est-a-dire le fa
de savoir qu'on a un chef sur qui on peut compter) pour retransmettre de
y messages, et pour surtout, (...) en faire des vigiestions de travail, des vraig
questions d'organisation,(...) Donc lutter contre sdlement, lisolemer]
organisationnel, voila... »

S
it
S

BS
t

Développer la
GPEC

E8/118 : « ...Euh, ce qu'elle aurait pu faire d'ayte&tait de (...) réfléchir a un
mobilité interne, pour me proposer un autre pogtace qu'en fait le poste qu
jlavais, n'était pas completement calé sur mes ébemges globales, mais ils O
aucune stratégie, méme aujourd’hui en 2017, GPECsavent méme pas ce
c'est la GPEC dans cette Collectivité. Y a des gpndossent la-dedans, mais

savent pas ce que c'est, la mobilité. C'est éaritsdes statuts... »
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[1.3. Analyse et résultats

« Heureux soient les félés car ils
laisseront passer la lumiérse
Michel Audiard®®

[1.3.1. Analyse des entretiens

Durant tout ce travail d’investigation sur le témanous avons gardé a l'esprit notre

problématique et nos hypothéses de départ porianitusure professionnelle et en quoi, comment

et pourquoi elle est occasion de renouer aveaititleprofessionnelle

Nous avons donc cherché tout d’abord a identifiesignification de I'usure au travail auprés

de nos interviewés.

Inspirons-nous alors des propos recueillis aupnéspslychologue du travail que nous avons
interviewé, sur la définition de l'usure professiel@: « Considérons-nous que c'est une
pathologie ? C'est donc plutdét du coté de la saktt-ce une problématique de carriere ? C'est
donc une problématique plutdt professionnelle.destine problématique personnelle, ou est-ce une
problématique commune, collective, sociale ? Danfoaction de la réponse que l'on va apporter

a cette question-la, nous n'adoptons pas les mérogemnma. ».

La question ainsi posée illustre bien selon nows, complexité du phénomene d’'usure
professionnelle et il est vrai que la premiéreact mener pour pouvoir mieux le comprendre, est

de chercher a le définir.

Devant la richesse et la diversité des propos itisu@ous devons afficher notre modestie face a
notre capacité d’apporter une définition simplesytthétique. Toutefois, si le « mécanisme » de
l'usure semble difficile a démontrer, les entreti@ue nous avons menés se rejoignent autour des

symptémes et des causes.

Nous avons noté également que le sujet est gém@ateconnu au moins en mots (M.O.T.S.), mais
qu’il était difficile d’en parler en maux (M.A.U.X. sauf pour les spécialistes et bien siOr les

personnes qui en sont victimes ou I'ont éte.
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11.3.1.1. Les symptdmes

Lors des entretiens, nous avons noté : lassityod@sément, fatigue, démotivation, troubles
musculo-squelettiques, désengagement, perte deooef perte de vitalité, perte de contréle, perte
de capacité, perte et prise de poidsre ouf harcélement moral, plus envie de travailler, mle
sentiment d’injustice, pleurs incontrolés, effondemt... Symptdmes qui ont été parfois
annonciateurs de conséquences plus graves outauélae pathologies diagnostiquées, comme la
dépression, des maladies auto-immunebule outou encore un accident de la route dans le cadre

du travail.

Reconnaitre I'état d’usure est complexe car encfaitme nous le soulignait le Chef de service
gue nous avons interviewg,... l'usure professionnelle, c'est comme un mouverseje m'en
réfere a l'usure d'un objet par exemple, ¢a viartyn mouvement mécanique répétitif qui finit par

user l'objet... ».

Pour des raisons culturelles, éducationnelles, hmggiques...reconnaitre ce phénomeéne est
peu aisé car il s'accompagne d'une forme de déamifois Iégitime, les symptdmes apparents
pouvant se manifester par une grande fatigue gunecpeut-étre un malaise plus profond, mais pas
encore conscientisé. C’est une fois que le tsunat@iieur devient visible et qu’il nous impacte,

gue nous réalisons alors I'importance de la vagu@aous saisit et les dégats provoques.

En effet, selon ce que nous avons entendu, c’'estesd par une manifestation physique, par un
langage du corps qui impose le « Stop » ou a comtgzar un exces, un emballement, une
« accelération comportementale » qu’une priseotisaence se fait. Ces comportements exacerbeés
peuvent se traduire par des prises de risques garende conduites routiéres ou relationnelles, de
'agressivité verbale ou physique. Autrement dite lexposition a des risques, sources de danger
pour l'individu et I'entourage. Cette prise de corsace traduit alors la mise en relation entre le
travail et les symptomes affichés et se manifeste ljncapacité de se mouvoir, la douleur,
'apparition de maladie, un accident du travail, ldgoute ou domestique, des pleurs incontrélés,
une hospitalisation, une dépression,bwmn out..ou tous autres évenements qui obligent a faire
«un arrét sur image » et — au mieux — a se queio.. a condition que la personne en soit
capable tellement I'épuisement peut étre envahigeaqu’a I'hospitalisation parfois comme nous

I'a raconté un des interviewés.

Dans tous les cas, ce qui nous est apparu estufiraswe exprimée en lien avec l'usure
professionnelle, une forme d’effondrement, voire di&labrement. Nous avons repéré deux
critéres qui nous semblent importants :
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- L'usure professionnelle telle qu’elle nous a étéspntée se manifeste comme une rupture
d’équilibre dans une situation donnée. Quand toubiea, nous pourrions parler d’équilibre
stable, puis des événements viennent fragilisesémble, provoquant ainsi un déséquilibre qui
s’il se poursuit, entraine la chute de « I'édifidentitaire ».

- L'usure professionnelle chez un individu est tougola rencontre de cette personne avec une
situation dont certains ingrédients « non désitésoa accueillis » positivement, « s’invitent »
régulierement avec une certaine intensité. La diitéte cette rencontre peut produire la

rupture d’équilibre citée ci-dessus avec les matafgons dont nous avons parlé.

11.3.1.2. Les causes

Nos entretiens ont permis d’identifier de nombrsusauses que nous ne pouvons toutes
évoquer. Nous avons choisi de présenter les ptéescregroupées dans les catégories ci-dessous :

celles inhérentes a la Collectivité et celles pes I'individu lui-méme.

Commencons pdes causes liées a la Collectivit@uxquelles les agents sont confrontés quasiment

guotidiennement :

> Les causes liées a la structure et les reglesagénissent

Notamment la taille de la structure, celle d’'un Dé&raent ou nous avons compté jusqu'a 7
niveaux hiérarchiques. Pour une trés grande m@jdes postes obtenus le sont théoriquement par
concours, parfois a I'ancienneté, mais aussi peopinage ». A partir du niveau N+1 donc de
manager (N étant I'agent a la base de I'organigrajnfiobtention du concours qui - selon le grade
acquis - permet I'accés aux fonctions d’encadrenteaduit en réalité des compétences techniques
bien éloignées de celles absolument nécessainemeagement, qui elles, relevent de l'intelligence
emotionnelle et relationnelle. Parallelement, lenteau des concours répond a des criteres
techniques, indépendant de I'histoire de I'ageetsds compétences réelles, des contextes ou il a
effectué sa carriére. De plus, il appartient a Fageconcours en poche — de trouver par lui-méme
dans les deux ans qui suivent son obtention, ute masrespondant dans I'ensemble de la Fonction
publique territoriale. A défaut, selon son degré ndebilité géographique et des opportunités
offertes, c’est I'annulation pure et simple du cmns obtenu! Nous comprenons mieux alors
l'intérét de savoir activer ses réseaux et de coiEr liens « amicaux ». Nous pouvons aussi

imaginer le désarroi de I'agent qui n’a pas réadsouver un poste dans le délai imparti.
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> Le défaut de compétences

Si l'agent est statutaire, de par ses devoirs detimnnaire il ne peut refuser un ordre. Ce qui
signifie qu'il doit accepter toute mission qui kst confiée. Il est donc peu probable que le poste
corresponde exactement a ses compeétences. L'exedecla nouvelle fonction est slrement
périlleux, au moins au début. Ce qui amene I'agesengouffrer dans une « zone d’incertitude »
selon M. Crozier dans laquelle il cherchera a fates ses besoins fondamentaux de maniere
concréte (comme nous 'avons vu avec Deci et Rgad) mettre en place des relations de pouvoir
dans le cadre d’'une socialisation relationnelle.c§aacité a gérer son inconfort en attendant de
pouvoir s’appuyer sur de nouvelles compétencesinaddes comportements éventuellement
dommageables sur les autres agents subalternes mérme niveau, pouvant aller dans le pire des
cas, au harcélement ou a une forme d’enfermeméadt Gussi vrai, dans le cas des managers qui
ne déleguent pas ou mal, ne sachant pas quoi eheotdéléeguer, pour ne pas se confronter a des
contextes ou les autres agents plus compétentsdeuerraient tel I'effet miroir, leur incompétence
momentanée. Les comportements affichés dépendrorsesliepropres socialisations primaire et
secondaire et de sa personnalité.

» La défaillance du management

Il nous a été trés clairement et fréquemment fahtion de trés vives critiques de ce pilier
central et crucial a toute organisation. Les masqde connaissance du travail d’autrui, donc
d’intérét pour celui-ci (a2 moins que ce ne soikdatraire), de reconnaissance (des félicitatioms),
simplement de respect, poussent les agents verdode®s d’isolement, d’enfermement, de
cloisonnement qui s’auto-alimentent et peuvent eeforcer considérablement a l'issue des
entretiens d’évaluation annuels. Il en ressort iplus fois l'inefficacité de I'outil et surtout
impression que tout le travail repose a tort,quament sur les compétences de chaque agent
évalué. Ce qui peut créer en lui, un sentimentdli¢ude et de la culpabilité. En effet, comment
evaluer le travail d’autrui si I'on ne s’y intérespas suffisamment, si les missions de chacun sont
présentées de maniére trop conceptuelle, peu olgjestavec des contours flous ? Comment ne pas
ressentir de 'amertume, de l'aigreur, de la coltrée la démotivation lorsque nous nous sentons
injustement jugé par un manager dont le résult&daluation peut nuire considérablement a notre
évolution de carriere? Comment ne pas se sentésab-usé » et faire le choix d'un

désengagement en attendant la prochaine évaluatiaran plus tard... ?
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> La qualité empéchée au sein de la Collectivité

Pris par la nécessité ambiante d’aller toujours pliis, la multiplicité des réorganisations
souvent mal préparées par absence de pédagogiscliaas et plans successifs (comme nous en
avons eévoqué gquelques-uns dans notre chapitre adteg mission de stage) finit par générer le
sentiment d’étre perdu. A peine I'agent commeniteat-maitriser son sujet, qu’il lui faut déja
intégrer de nouvelles données. Le manque de temyosrpettre en ceuvre durablement, ce qui est
devenu compétence et mener a terme les missiofisegnassocié a la répétition de ce phénomene
génerent du doute et usent l'agent. La confianceluenrégulierement égratignée, I'améne
logiqguement a se désinvestir. A cela vient s’ajqutes initiatives étouffées par absence de
validation hiérarchique, chaque niveau demandaonaN+1, par peur de prendre une décision qui
ne reléverait pas de son champ de responsabititégaison du flou des missions. Il va de soi que
plus la demande monte dans la hiérarchie, moiesdelvient prioritaire pour celui qui la recoit. A
cela, vient se greffer le statut de fonctionnaueggrantit 'emploi a vie, ce qui le protége cenle
risque de perte de son emploi. Face a un systééwaldation défaillant et injuste, puis le fait que
'agent ou le manager « évaluateur » ne risqueaiepresque, si son travail n’est pas bien fait ; du
moins en matiere d’emploi, la question de l'int@étfaire un travail de qualité se pose. Surtalt s’
n’existe majoritairement, que de la reconnaissardgative, comme le présente une des personnes
interviewée : «... en disant que je suis souvent pas d'accord, dgenge que je suis catalogué
comme le raleur de service... Mais au final, j'suieltBavoir une conscience professionnelle, jme
pourris la vie et au final moi je le vis mal, alogs''en fait si j'étais un peu plus jen foutiste, ¢
passerait comme une lettre a la poste, j'aurais petite place pépére et puis voila, euh tranquille
je, enfin euh voila. Sauf qu'apres, faut vraimarg ga soit dans sa mentalité pour l'accepter, &t mo

c'est vrai, j'ai du mal a I'accepter, donc du couajest pour ¢a que ¢ca me rend malade... »

> L'absence de formation et de GPEC

L'objectif de notre stage était d’élaborer un profes secrétaires en UTAS. A cette fin, obtenir
une base de données du service RH nous semblativeehent aisé. Nous pensions qu’une
institution comme un Département avait mis en pldes actions relevant de la GPEC. A notre
grande surprise, nous nous sommes apercu que tat rpés le cas, ce qui hous a amené a
construire notre propre base de données. Sur toribise de 7 ans pour 139 agents, nous avons
compté en moyenne 2,3 jours de formation par agfepar an. Ce qui correspond effectivement au
budget alloué pour la formation des agents qui Ro@& communiqué, a savoir 2 jours par agent et
par an. La faiblesse de ce chiffre nous a été wuaé par les agents interrogés qui déplorent

fortement I'absence de formation et d’'une quelcengolitique RH en matiere de GPEC. Par
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conséquent, face a tous les changements juridigeebnologiques, relatifs a I'évolution des
métiers et aux droits des usagers... auxquels samfrotiés les agents, plusieurs sentiments
émergent : celui d’'un trés grand gachis générgliséemet en cause I'essence méme de la mission
du Service public. Gachis entretenu par I'encadrgrgai ne sait comment accueillir les plaintes et
faire preuve d’initiative pour valoriser les comgrétes des agents les plus investis. Avec le temps,
ce sentiment répété de gachis se transforme ddsespérance, pour citer I'avocate que nous

avons interrogée.

Nous venons de présenter les causes propres aléctae. Il nous importe de rappeler que le
phénomene d’usure professionnelle est le fruit dtemeontre entre un individu et une situation.
Notre intention est de présenter les deux catégofecteurs en présence avec autant d'impartialité
gue possible; méme si nous avons précisé plusfeigda conscience que nous avons de notre

subjectivité.

Tout d’abord, avant de parler des personnes coéesnpar I'usure professionnelle, revenons sur
le contexte des entretiens. Nous avons effectugrdtens sur les 8, auprés de personnes victimes
d’'usure professionnelle. Les paroles présentantcdeses qui leurs sont propres, sont venues
beaucoup plus des personnes non victimes, ce gquspecomprendre. D’une part, il n’est pas facile
du tout de reconnaitre sa part de responsabilitaeinque victime. Cela suppose beaucoup de
lucidité, de recul, un profond travail sur soi edeumise en lumiere de certains de nos
comportements, voire de fragilités que nous pré&noarfois garder cachées car elles peuvent
masquer des blessures plus anciennes. D’autrelpaxnfusion entre responsabilité et culpabilité
est fréquente. Dans notre esprit la responsabéitd/e de nos actes et de I'éthique, la culpabilité
releve du jugement et de la morale. C'est le cheddnl’éthique que nous avons cherché a
emprunter dans ce mémoire en espérant I'avoir gwex succés. D’ailleurs, pour faire preuve
d’éthique, nous réalisons que nous avons fait texcti'utiliser le mot « victime », ce qui pourrait
laisser supposer qu’il y ait un coupable. En feé,n’est qu’un choix sémantique, par souci de
simplification syntaxique. Par conséquent, poursusvet analysonies causes liées aux individus

touchés par l'usure professionnelle

> L’adaptation des personnes aux changements

En nous appuyant sur nos concepts théoriques,samasis par les apports des auteurs que nous
avons étudiés sur la construction de l'identitéWrtzlawick. P. Bourdieu, J.M. Barbier, C. Dubar,
Deci et Ryan...), que l'individu donne du sens a oél gpercoit de la réalité selon sa propre
construction identitaire. Dans le cadre d’'unsogialisation relationnelle synchronique I'individu
est amené a se positionner au cours du procesdliscerporation» avec plus ou moins de
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flexibilité, selon lidentité affichée par le groem’appartenance au sein de la Collectivité etrnselo
les propres didentités héritées et «visées» de l'individu lors des situations professionesl
rencontrées. La négociation qui s’opére, reposausugquilibre plus ou moins stable entre deux
besoins : celui de reconnaissance sociale ou degoamnaissance. Ce point est trés important et
bien relaté par une des trois personnes interrogéemes d'usure professionnelle. Elle reconnait
'ambiguité entre la plainte due a son besoin demeaissance non satisfait par son manager et ses
collegues et en méme temps, la volonté de biea faimétier pour lequel elle a été recrutée, dont
les criteres sont d’un niveau trop supérieur a adtendus par I'entourage, y compris le manager.
Semble-t-il que son identité professionnelle sadarise davantage selon le métier qu’elle a choisi
pour lequel elle s’est formée, gu’elle a exercécamacceés par ailleurs dans le passé, puisqu’elle
avoue étre en conflit permanent avec ses collegim¥lits répétés qui datent de plusieurs années,
qui lui occasionnent une grande fatigue et qui @oent étre a I'origine d’'une altération de sa éant
Dans cette situation, d’une certaine maniére, ldeCwVité pourrait dire que cette personne ne
s’adapte pas a la situation demandée en montramtcartaine « rigidité » par l'ancrage a la
perception qu’elle a de son métier.

Les ingrédients de la situation que nous venongédeire sont communs a toutes celles racontées
par les personnes que nous avons interviewéesust ademontrent I'importance de la perception
que se font les individus des situations selon pgaopre identité professionnelle. Cette perception
détermine leur attitude qualifiée éventuellementriggde par I'entourage ou de conforme aux

valeurs ou a la valeur que ces personnes ont skglEmes selon le c6té ou nous nous placons.

De notre point de vue, nous pouvons dire que cesopees sont entrées dans uryramique de
préservation» selon Mokhtar Kaddouri (auteur cité dans notnepitre sur la construction de
lidentité professionnelle) dans le but de défendree identité menacée: leur identité
professionnelle. Ces agents sont face a une situpBrcue selon eux comme « dangereuse », car
contenant un risque de perte de certains de lemdamentaux existentiels dans le travail. Lutter
pour défendre ses valeurs et ses fondamentaux dendaniténergie et finit par créer de la fatigue
et user....Nous retrouvons d'ailleurs dans cette ohygae, la notion de mouvement cité de

nombreuses fois dans notre mémoire.

> La qualité empéchée dans le développement du peltdatla personne

En fait, nous nous rendons compte que les troisopees interviewées et qui ont vécu l'usure

professionnelle ont toutes refusé de se soumetine diérarchie et/ou des collégues qui :

o Soit leur demandaient d’agir de telles maniereltps auraient baissé leur niveau de

compétence ou de qualité dans I'exercice de lewstion,
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o0 Soit que la qualité du travail et des compétencaspas été reconnue, bien au contraire,
lors notamment d’'un entretien d’évaluation annueitde contenu a eu des conséquences
préjudiciables pour la carriere de I'agent intenée Cet événement est venu s’ajouter a
une peériode de dénigrement permanent, qu'il a figae « harcelement ». S’en est suivi

une dégradation notable de son état de santé pliEant’a unburn out

Nous retrouvons ici d’'une part ce que nous avorié aa début de notre mémoire dans la
partie « L'usure et I'aspect relation a I'environment » de notre chapitre sur I'étymologie du mot
usure, dans lequel nous mentionnions : ROUS constatons que la cause de l'usure peut étre
d’origine externe a travers un contact répétititawne source pouvant aller jusqu’au conflit voire
la guerre (d’'usure). Nous pouvons alors aussi olegue ce qui est cause d’usure, peut étre la
détérioration d’'une qualité relationnelle entre deantités, deux systemes, l'un utilisant I'autre
jusqu’a aboutir a une forme d’opposition qui peattsaduire pour I'un des deux - voire pour les

deux protagonistes - a de l'usure. »

D’autre part, nous retrouvons ausgsielques causes susceptibles de favoriser I'émeegen
stress au travail telles qu’elles ont été étalgesle ministere du Travail en 2010 (Cf. p. 27 -éNot
de fin de document n° 73).

Enfin, nous confirmons également la notion de ¢@ampéchée dans les situations présentées
ci-dessus comme étant une des origines d'usureegmioinnelle en conformité avec les cas de
manifestations de l'usure professionnelle que nausns recensés dans notre tabledues«
manifestations de l'usure professionnellen annexe. D’ailleurs parmi les situations évequs-
dessus, nous pourrions parler dguerre d’'usure» entre cet agent qui défend la valeur de son
métier et ses collegues, ainsi quebdun outsubit par I'agent dont I'entretien d’évaluatiomael a

été négatif.

» La socialisation biographique comme créatrice dditfuet de valeur

Durant nos entretiens, la moitié des personnesvieteées (4/8) estime que les personnes
touchées par l'usure professionnelle présententfiaggité qui en serait la cause. Cette fragilité
serait le fruit de plusieurs facteurs :

- une erreur de recrutement au départ dans le seriagent recruté n’a pas bien identifié
l'institution dans laquelle il s’est engagé, segles, ses codes, la fonction proposeée...
'agent accede a un nouveau poste par l'attribudioim nouveau grade par exemple apres une
réussite a un concours. Si son projet d’évolutienpas été assez préparé, selon les nouvelles

missions demandées, il peut ne pas s’'identifiarar®uveau réle. C'est I'exemple - cité par la
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personne Chef de Service que nous avons rencontitéée agent qui s’est trouvé en grande

difficulté lorsqu’il a réalisé qu’il n’était pas diout manager, mais un « homme de dossiers ».
C’est la prise de conscience de son incapacité adegrcet piloter une équipe et le grand mal-

étre affiché qui ont permis un « reclassement eetil@gent vers un autre poste.

- les réorganisations successives qui créent pattsssituations ou les agents se retrouvent sans
travail, sans mission concrete. Ce que la Collgétivomme le « surnombre ». Dans les faits, les
personnes sont payées car « protégées » par &ur dé fonctionnaire, mais n’'ont rien a faire.
Elles se retrouvent « mises au placard » pousatiliexpression courante et souvent victimes de
bore out Ce fut le cas pour deux personnes interrogéeg, apour laquelle cette « mise au
placard » a été intentionnelle. C’est un moyercatfe pour « se débarrasser » de quelqu’un que
I'on ne sait pas manager, un pouvoir dont dispagedilectivité...

Nous analysons ces situations ainsi : la succesl@srsocialisations secondaires amenent I'agent a

«incorporer» avec des degrés divers les différentédertités pour autrup (selon C. Dubar),

attribués par la Collectivité et les groupes d'apgreance successifs rencontrés par I'agent. Moins

'agent «incorporera » ces identités, plus leugsast grand que lindividu soit «invité » a se

définir. Il joue donc une partition qui oscille emtson passé’iflentité héritég et le projet qui lui

est présenté dans lequel il s’inscrit dans le cdetelu moment I{dentité viség. Selon la

transaction personnelle « interne » et la négaxridiite de subjectivités qu’il opére entre ces deux

identités, I'agent se construira un@entité pour lui». Cette transaction ditebographique» peut

se solder par une rupture avec lidentité iderdif(e passé reconstitué) pour aller vers le projet

proposeé, soit une continuité de son passé en réfts@lement ou partiellement d’allers vers ce

projet. Nous pouvons facilement analyser que seueér dans un bureau seul sans aucun travail,
contraint fortement I'agent a devoir adopter undentité visée» et se forger uneidentité pour

lui » qui ne lui convient absolument pas, bien malgréll peut donc entrer en conflit entre son

«identité identifiee> (celle de son passé reconstitué) et ceiderdité pour lui» qui lui est

imposée. Selon la capacité de l'individu a faireefa une telle situation dont dépend la durée de ce

conflit, ce dernier peut devenir « une guerre dasudont les conséquences sont imprévisibles.

Nous nous questionnons alors. Si I'agent ne vit lpasupture choisie délibérément avec son

«identité identifiée», peut-étre peut-il la vivre autrement a un momgonné ? « Fatigué » par

cette « guerre d’usure », son corps le « pousseébeua cette rupture » par une des formes de

'usure que nous avons recensées et amene l'agentaquer ». D’'une maniére ou d’'une autre la

rupture se manifeste et c’est peut-étre cela quént@viewés appellent parfois « fragilité ».
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11.3.1.3. Les solutions d’accompagnement

Apres les analyses commentées ci-dessus, nous prpds clore cette partie en présentant les
solutions existantes au sein de ce DépartementaiErelles sont tres limitées. Si un agent montre
des signes d’'usure professionnelle, au sein deoled@ivité il peut s’adresser au service de Santé
au travail, c’est-a-dire aux médecins de préventimedecins du travail) du Département. Le
meédecin donne alors un avis. L’agent est soit aptavail, soit il recoit un avis « défavorablet»
dans les cas extrémes, il peut étre hospitaliséuCle cas, pour une des personnes interviewée.
Généralement, selon I'état de santé et la situatiertravail de I'agent, dans le cas d’'un avis
« défavorable », un arrét de travail peut étre psépa l'agent et a son médecin traitant si
nécéssaire. Une démarche administrative de « serteent » de I'agent peut alors étre initiée, soit
I'affectation a un autre poste.
Il existe une Commission de réforme au niveau saidjui a en charge l'analyse des accidents de
travail et de maladie professionnelle, mais ne pguéervenir compte tenu que l'usure
professionnelle n’entre pas dans ses prérogatives.
Il existe aussi un observatoire des phénomeénessifgemis en place pour accompagner les agents
victimes d'agressions par des usagers. lls sontté&xgar des psychologues extérieurs qui vont
plutét travailler par deébriefing aprés un événemeiaient. Mais cela concerne surtout les
travailleurs sociaux ou les personnes a I'accugisdes CMS.
Des outils destinés aux professionnels de I'accgm@ament en UTAS existent bien. lls évoluent
d’ailleurs régulierement pour rester aussi perfortm@ue possibles, mais point d’accompagnement
spécifique des personnes en usure professionnelle.
Donc concrétement, a I'exception des quelques niéslele prévention pour tout le Département,
d’'une psychologue, de '« avis défavorable » pdes#h du reclassement éventuel qui peut prendre
des années selon la situation, il n'existe ni ¢éeltliécoute, ni service ou accompagnant spécialisé
pour les agents souffrant d'usure professionndllme reste donc plus que l'agent avec ses
difficultés et... son manager non formé a 'accompmagent de ce type de risque psychosocial.
Dailleurs, notre attention a été attirée sur lel i@ouvoir des médecins de prévention qui sont
hiérarchiquement rattachés au Directeur GénéralSeegices (DGS) ; médecins soumis au secret
professionnel et aux directives de leur hiéraradmetant que statutaire, assimilé fonctionnaire.
Concretement, qu’advient-il par exemple d’'un Dieect Général Adjoint (DGA) diagnostiqué en
usure professionnelle par le médecin de préventwec avis « défavorable » et demande de
reclassement, si son supérieur hiérarchique, le ,D€fase le reclassement ? La question reste
posée pour les autres encadrants... Les quelquesosslpour I'agent en souffrance est résister,

poursuivre sa mission tant bien que mal ou I'amétadie...et espérer gu’il aille mieux.
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[1.3.2. Argumentation

Notre stupéfaction fut le déclencheur de touteenetrquéte. En effet, parti uniguement de deux
mots - Usure professionnelle - lus sur un docune¢rdu peu que nous en comprenions pour en
donner un sens attribué a des quinquagénairesud paraissait « incroyable » dans notre culture,
gue des agents territoriaux, des étres humainsseni étre en situation « d’usure professionnelle »

Puisque pour nous, la notion d'usure était pririeipent attribuée a des objets, notre question de

départfut : «Comment est-ce possible d’étre usé professionnefiean tant qu'étre humains?
Cette question reconnait implicitement que la motitusure professionnelle existe. Ensuite, elle
concerne des agents territoriaux. Il nous a alensbté logique :
- d’une part, de faire preuve d’ouverture d’esprit pse mettre en quéte de trouver au moins
une signification a cette notion d’'usure professalle, pour comprendre ce phénomeéne,
- d’autre part, d’investiguer sur la notion d'ideétiprofessionnelle s’agissant de personnes
toutes différentes, avec néanmoins pour point comaétne agent territorial.
Bien que décidé a mettre de c6té nos préjugés, smusnes toutefois riche d’'un parcours, d'une
vision humaniste et systémique du monde, ouverphugieurs disciplines, de la phénoménologie
aux neurosciences en passant par I'histoire eburtous sommes animé d’'une passion pour le
développement du potentiel humain.
Par conséquent, nous nous sommes rapidement quesson le pourquoi et le comment de ces
situations d’'usure professionnelle, puis — par dhipa projeté sur le devenir de ces agents, de
leurs espoirs et de leur potentialité a vivre aaurileurs prochaines années.
C’est ainsi que s’est construit notre problématigueEn quoi, pourquoi et comment, l'usure

professionnelle est-elle occasion de renouer avielehtité professionnelle ? »

Notre expérience nous a appris a croire en l'ingoété a la genése des phénomeénes pour mieux en
comprendre leur signification. Nous avons donc ékabwtre premiére hypothése qui consiste a
penser que l'usure professionnelle a plusieursesau€ar si nous pensions qu’elle n'en avait
gu’une, peut-étre aurions-nous été tenté de noégear la premiere trouvée, en prenant le risque
de nous priver de nombreuses découvertes. Cela édrgdans compter sur notre curiosité...
Notre premiere hypothese était donc :

» l'usure professionnelle est de causes multiples.
Ensuite, puisque nous sommes coach et formatenvaowu de la richesse présente en chacun de
nous et de notre pouvoir d’agir, nous sommes éuvidenmt persuadé des vertus de tout
accompagnement. Nous avons alors émis logiquenogre seconde hypothése qui est :
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» laccompagnement individuel et collectifdes personnes usées professionnellement, ainsi
gue de leur entourage managérial, hiérarchiqueusti ales divers acteurs périphériques
comme les médecins et psychologues du travailDiesctions des Ressources Humaines,
les Instances Représentatives du Personnel (IRB), une solution a l'usure

professionnelle

Nous recensons les causes suivantes a l'usuresprof@elle :
Les causes liées a la Collectivité

Les causes liées a la structure et les reglesagénissent

Le défaut de compétences

La défaillance du management

La qualité empéchée au sein de la Collectivité

YV V V V VY

L'absence de formation et de GPEC

Les causes liées aux personnes touchées par l'psafessionnelle

> L’adaptation des personnes aux changements

> La qualité empéchée dans le développement du jpeltdatla personne

» La qualité de la socialisation biographique

Nous pouvons donc affirmer que I'existence de I'usa professionnelle est liée a de multiples

causes, ce qui confirme notre premiére hypothese.

Notre analyse a permis de mettre en lumiére das Betre usure et identité professionnelle

> Soit parce que l'identité professionnelle des idiig est bien affirmée et la rencontre avec
certaines situations sont sources d'usure profassllen C’est le cas de ces personnes qui
estiment que la qualité de ce qui leur est progesé la demande d’'un travail superficiel ou
la placardisation) est inférieure aux critéresalad propres normes qualitatives. Ce sont des
personnes généralement, impliquées, engagées, e®tiygi donnent et s’investissent
beaucoup. Pour faire référence a notre paragraplel«d. L’'usure comme dépassement
des normes » dans le chapitrBt«si tout était dans I'étymologie», quand survient l'usure,
les personnes commencent a réaliser qu’elles optdonné et se sont trop investies par

rapport a la reconnaissance qu’elles obtiennenttexir.
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» Soit parce que l'identité professionnelle n’étais gaffisamment développée, élaborée ou
connue et dans ce cas la personne se retrouve figculti pour pouvoir répondre
efficacement aux attentes de la Collectivité. Clestas des personnes touchées par l'usure
professionnelle par manque de connaissance d'@laendu contexte, de la Collectivité ou
manque de confiance en elle ou n'ayant pas detpopéessionnel ou de vie suffisamment

élaboré ou construit.

Riche de nos nouvelles découvertes dans le cadoe deémoire, nous pouvons dire que l'usure
professionnelle est la révélation d’'une lutte davodr entre deux identités :lidentité identifiee»
(le passeé reconstitué) de I'agent didentité pour autrui» attribuée par la Collectivité et le groupe

d’appartenance.

Pour la premiére catégorile personnes décrites ci-dessus, ce pouvoir efsiquatre que M.

Crozier nous a enseigné : celui des personnestdéésnd’un savoir-faire, celui de I'expert et de s
maitrise d’une ou plusieurs compétences. Pourdesopnes que nous avons rencontrées chez qui
nous avons entendu avec certitude la confianceews icompétences, cette lutte qui se joue est
celle de la prise de pouvoir de leuidentité identifieée> sur «’identité pour autrui» décidée par

la Collectivité.

En revanche, pour la seconde catégariest le contraire. La lutte qui se joue est celela

prise de pouvoir de Kidentité pour autrui» attribuée par la Collectivité sur celle déidentité
identifiée» ou celle déritéex», a défaut d'étre clairementidentifiée» des agents concernés. Les

pouvoirs alors en ceuvre sont :

» Soit ceux qui visent la maitrise de l'informatioh de sa communication pour orienter,
garder ou diffuser linformation a leur maniére ;ugoir potentiellement détenu par
certaines personnes de I'entourage de lI'agent coéce

» Soit ceux qui visent la maitrise des zones d'incete par I'utilisation des régles (du jeu)

de l'organisation, des réglements détenus par ésagers, la hiérarchie.

Dans tous les cas, I'enjeu de ces luttes de poagbila préservation d’un espace de liberté dans le
cadre de la construction identitaire et en l'ocence de [lidentité professionnelle des

protagonistes.

Nous venons de démontrer en quoi, comment et pourqu l'usure professionnelle est

« nouée »u lieée a lI'identité professionnelle.

Etudions maintenant, si notre deuxieme hypothesegiea I'usure professionnelle de re-

nouer » avec l'identité professionnelle :
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Cette hypothése repose sur la notion d’accompagmerbhe bon sens veut que nous puissions la
définir avant de pouvoir répondre a notre hypothése

Pour Maela Pat®}, «L’entreprise est d’autant plus ardue qu’aucun desrtes (...) ne fédére un
ensemble de pratiques unifiée$’. Par conséquent, nous nous proposons d’apportnugs
éclairages, qui viendront enrichir notre expériedeecoach et de formateur, de maniere a pouvoir
nous positionner lors de la réponse a notre secoyp@hese.

Sur un point de vue étymologique, le verbe « acagnpr » vient de guider, conduire, escoftér.

Dans notre cours de Master 2, sur « L’'accompagneeareauto-formation », animé par Catherine

Clénet’? plusieurs définitions nous ont été données, éri gaelques-unes :

« Une démarche visant a aider une personne a clegminse construire, a atteindre ses buts »,

Martine Beauvais, revue Savoirs n°6

« La centration individuelle sur la personne de ti@udans sa globalité existentiebe Guy Le
Bouédec (2001)

« Accompagner, c’est se joindre a quelgu’un, pdlarau il va, en méme temps que lui »
Conjugaison de deux termes : avec/étre
« Etre avec et aller vers Maela Paul, Encyclopédie de la formation

« Une action entreprise entre deux personnes, givent dans le temps » (avec un début, un
développement, une fin...Et comportant une idée devenaent qui fait passer d’'une place a une
autre (déplacement), d’un lieu a un autre (changane’un état a un autre (transformation)\b.

Paul, Encyclopédie de la formation.

En matiére de pratiques, M. Paul nous en proposdqaes-unes dans la revugducation
Permanente n° 153/2002-4«le coaching et l'idée d’entrainement, le counsellgtgl'idée de
conselil, le conseil et la consultance, le tutofapprentissage et la socialisation, le mentoring e
l'idée d’éducation, le compagnonnage et l'idée dansmission, le sponsoring et lidée de

parrainage, la médiation ».

Nous avons présenté les solutions existantes dartadu Département pour les personnes en
situation d’usure professionnelle. Principalemeles services de la Santé au travail, et le
reclassement selon I'état de santé de I'agent.
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Notre but n’est pas de disséquer les mots contdans les définitions ci-dessus, ni leur sens,
mais plutdt d’en retenir I'esprit pour reprendreciation vue durant le cours de C. Clénet de G. Le
Bouédec : 4l n'y a d’'accompagnement que spirituel sous diffées formes. Il nous parait alors

juste d’enrichir la liste de Maela Paul par :

- les deux solutions de notre Collectivité territtaja

- la formation et le management, compte tenu de matreours professionnel.

Sur ces bases, les accompagnements qui nous onteldtés, ont-ils permis aux agents

accompagneés de retrouver une identité professienpel
Cela a été le cas dans deux situations :

- celle de cet agent qui a avoué ne pas étre cagabtenager une équipe. Compte tenu de sa
détresse, de son mal-étre et grace a un reclasgeteamonsieur a pu retrouver un poste a
sa convenance et se reconnecter a son identkédhdmme de dossiers

- celle de cet autre agent qui aprés plusieurs cong#adie pour dépression letirn out
comme diagnostic posé a ses souffrances, a décidéahger d’activité, a rencontré des
professionnels qui exercaient celle visée, puis’quat renseigné et conseillé. Aujourd’hui,

il pratique son nouveau métier avec passion.
Ces deux exemples sont-ils assez nombreux pouopaépondre a notre deuxiéme hypothése ?

Si nous nous référons aux études chiffréees dan® moémoire, devant le trés grand nombre
d’agents territoriaux qui sont potentiellement @oagion d’'usure professionnelle, de se perdre ou
de « s’échouer » quelque part, combien d’entre ag@wont-ils étre accompagnés pour pouvoir

confirmer notre deuxiéme hypothese ?

La seule chose que nous pouvons affirmer : c’estgpur chacun d’entre eux, comme pour nos

etoiles de mer au tout début de notre mémoire..haage tout !

Nous pouvons alors poser que I'accompagnement a &tée solution a I'usure professionnelle
pour ces deux agentsdans la mesure ou il leur a permis de ne plus @tr situation d’usure
professionnelle Ces deux exemples sont-ils suffisants pour confirmda validité de notre

seconde hypothese ?

Nous pensons qu'en l|'état, ce n'est pas concluanéme si la possibilité existe que
'accompagnementsoit une solution a l'usure professionnelle. La notioacdompagnement

regroupe tant de pratiques variées, nécessite degpétences multiples dans des contextes
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complexes avec des personnes tres différentes.dridrie des parametres a prendre en compte est
sujet a discussion et sur le plan théorique terme accompagnement ne jouit pas de la méme

|égitimité que d’autres conceptsselon Maela Paul (2002, p.43).

Nous convenons donc d’étre prudent, d’autant pleslg phénoméne d’usure professionnelle est a

lui seul trés complexe également et qui reste &éoexppour mieux le connaitre.

Sur la base uniquement des deux situations que Bawass rencontrées| nous est donc
impossible de confirmer notre seconde hypothése ‘atcompagnement est une solution a

I'usure professionnelle ; seulement de la valider minima.

Quant a notre problématiqueE®R quoi, pourquoi et comment, l'usure professiontelest-elle
occasion de renouer avec l'identité professionnel®, nous pouvons dire que I'accompagnement
a permis a ces deux agents de retrouver ddernkités pour eux dans le cadre d’'un nouveau

travail, donc de renouer avec leur identité proteselle.
Nous arrivons a la fin de nos travaux de recherche.

lls nous ont permis de vérifier notre premiére hiipeg, qui finalement nous démontre que l'usure
professionnelle est « nouée » a l'identité protesstlle. Et bien que notre seconde hypothése n’ait

pas été confirmée, nous pensons avoir montré gsark professionnelle estcasionde renouer

avec l'identité professionnellelans la mesure ou si elle I'a été pour deux ag@eiut-étre peut-elle

I'étre pour d'autres. k’occasion» étant alors, une opportunité pour agir et se dodas moyens

pour re-nouer avec l'identité professionnelle.

Avant de passer a la conclusion de notre mémoireons souhaitons proposer quelques

préconisations.

DOMAINES
D'INTERVENTIONS

SOUS-CATEGORIES THEMES

Créer des cercles de qualités, avec des
personnes volontaires, motivées ou en | Proposer des axes de progres
« surnombre »

Se donner les moyens de faire un
suivi des agents

_ Definir des missions avec des contours | Diffuser les missions de chacun
Ressources Humaines| ¢jairs et des objectifs mesurables au moins par service pour savoi
(SMART) exactement qui fait quoi

En management opérationnel
En intelligence émotionnelle

En connaissance de soi

En Process Cofn

Développer la GPEC

Développer la formation
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Le coaching

Climat social et
communication

. , La VAE
Développer 'accompagnement des .

BrSONNes Le mentoring
P Le tutorat

La médiation
- Mettre en place des cellules
Lutter contre l'isolement ‘2
. - , d’écoute

Créer une mission de lutte contre l'usure

professionnelle
Développer la communication entre les
services et a l'intérieur des services

" Redonner de la place a I'humain
du respect, de la considération
Impliquer les agents dans les
changements

Développer le management
bienveillant et collaboratif

es

Développer la dimension manager-coach_ , .
Management Développer la reconnaissance d
agents
Améliorer les outils d’évaluation Redonner du sens
Santé Externaliser la santé au travail
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[ll.  CONCLUSION

Lorsque nous avons fait « connaissance » avec teonnal’'usure professionnelle, c'est
’émotion de surprise qui nous a envahi. Elle futfisamment forte pour déclencher en nous la
curiosité nécessaire d’en savoir davantage et gager en terres inconnues. Parti de rien, nous
avons beaucoup appris et hous sommes enrichi deepéfecouvertes au fur et a mesure de nos
investigations. Quelles sont-elles ?

Tout d’abord, nous avons mis en lumiere une remeoehtre un individu et une situation
caractérisée par certains ingrédients dont le®teefbeuvent se présenter sous la forme de la
meétaphore suivante :

Prenons deux plaques tectoniques qui sont en ¢qreamanent sans qu’aucune manifestation
ne vienne troubler I'équilibre existant et le bigme des étres vivants a la surface de cette zene d
contact. Puis survient une succession de mouvendenfsine ou l'autre des deux plaques ou des
deux qui provoque un phénomene de résistance empdEehglissement et I'interrelation habituelle
d'une plaque avec l'autre. Soudain - est-ce let flluine pression plus énergique de l'une contre
'autre ou les assauts répétés régis par les ik dature ? - survient un passage en force, une
cassure, un défaut de glissement provoquant urtereug’équilibre. Selon les milieux et I'intensité
des événements, sa manifestation se traduit paennblement de terre, un tsunami ou une éruption
volcanique dont les dégats deviennent alors visible surface et peuvent rompre, voire détruire la
guiétude de ses habitants avec écroulements, efiorts, destructions, traumatismes... Selon la
gravité, les dégats seront d’autant plus visiliesirtant, avec des sismographes capables de repérer
ces mouvements, ces phénomenes naturels peuvésis @dre prévisibles et permettre des mesures
de prévention. A défaut de pouvoir agir sur leuigioes, il est néanmoins possible d’en limiter
leur dangerosité par le respect de normes antgismi dont les caractéristiques principales

reposent sur la compréhension des interactions &#iinfrastructures et le sol.

Pourquoi cette métaphore ? A ce stade de nos traeHdedllustre selon nous trés bien ce que nous
comprenons de l'usure professionnelle. A l'instas dphénoménes décrits ci-dessus, mieux
connaitre et repérer certains symptébmes de l'upwwéessionnelle favoriserait peut-étre l'alerte

d’'un danger potentiellement plus grand. Agir s@rdauses aurait 'avantage de limiter les risques

d’usure cités dans notre mémaoire.

Comme dans le cas des mouvements et forces tegesatrons-nous besoin de tout connaitre et
d’étre expert en géologie ou en géophysique popiresiolre a se protéger ? Nous ne le pensons pas.

En revanche, faire appel a un expert en prévedisirisques est sirement plus judicieux.
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Concernant l'usure professionnelle, nous avons igpgu’elle est la manifestation de
I'exposition a un risque, pour l'individu qui latygue ce soit au niveau de sa santé ou par rapport
ses conduites. Elles peuvent générer du stred®estourage, mais aussi étre source d’accidents et

potentiellement de mise en danger de la propréeeikindividu et de celle d’autrui.

Il serait tentant de dire que ce dysfonctionnemestt causé par la personne «en usure
professionnelle », en raison de sa faiblesse momdgchologique, qu'elle n'‘est pas assez
compétente, pas assez intelligente, pas asseztamzicela, et la Collectivité n'aurait plus qu'a
changer de personne et le probleme serait réglis, Bians ce scénario, ce serait limité le probléme

de l'usure professionnelle a cette personne-la.

Pour mieux comprendre, ce qui se joue, nous avaridéée ne pas rester en surface, mais de
poursuivre nos recherches dans les profondeursedquc constitue I'agent territorial en tant

gu’individu victime d’'usure professionnelle.

Nous avons découvert le concept d’identité profeswlle, en présentant un apercu du processus
de construction identitaire constitué de socitieas successives, de dynamiques et de conversions
identitaires, de transactions entre différentesititiess, «héritée», «visée», entre ddentité pour
autrui » et «dentité pour sobk ... Nous avons appris comment I'individu devieujes et comment

il s’engage dans un processus de changement. Naus apporté un éclairage provenant des
neurosciences pour nous sensibiliser sur la suMiféctde notre perception de la réalité, de
l'intelligence émotionnelle comme atout majeur pdéwelopper des relations harmonieuses avec
son environnement. Puis, nous nous sommes rendpteaue I'usure professionnelle est liee a
I'identité professionnelle de la personne. En eff&ist par la recherche et la conquéte d’'un espace
de liberté, nécessaire a I'expression de ses lefmidamentaux d’autonomie, de reconnaissance et
d’appartenance sociale pour le bon développemesa @enstruction identitaire, que l'individu fera
usage de relations de pouvoir, pour se forger ainsiidentité professionnelle solide. La nature de
ces relations sont liées a I'identité propre deigéividu et sont un instrument de sa stratégie de
conguéte. C’est comme si l'individu se mettait e@te de construire sa citadelle professionnelle au

sein de la Collectivité pour assoir son autoritétehdre ainsi son royaume.
Quelle est alors la fonction de I'usure professailen?

Lors de l'analyse des entretiens, nous avons majted’usure pouvait étre une manifestation
d'un empéchement a agir en conformité aux critefesqualité fixés par l'individu dans une
situation donnée. Nous avons aussi montré le lietreeusure professionnelle et identité
professionnelle.
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Par conséquent, nous pouvons peut-étre en dédugrdimplement, l'usure professionnelle est un
signal d’alarme d’une identité professionnelle emgkr. Plus précisément, elle jouerait le rble de
« vigile » ou « d’agent de sécurité » dont la farcserait de prévenir d’un danger pouvant nuire a
la qualité de I'identité professionnelle et pluggfiqguement, a la qualité des stratégies mises en
ceuvre par lindividu dans le développement de gastcoction identitaire. Elle serait comme la
sentinelle en chef de la citadelle qui se metadiurler pour prévenir d’'un danger. Le corps dirait

en maux, ce que la sentinelle crierait en mots.

Au cours de notre analyse, nous avons découvedi gue |'usure professionnelle est une
manifestation d’'un déséquilibre relationnel entagént et la Collectivité territoriale qui I'empkai
Ce qui signifie que ces deux « acteurs » ont uniedgaresponsabilité dans le processus qui conduit
a l'usure professionnelle. D’'une certaine manidtesure professionnelle serait le signal d'une

rupture de la relation équilibrée et pacifiee gustit auparavant.

Compte tenu des chiffres de I'étudeBien-étre au travaib et des données provenant du
CNFPT et autres sources que nous avons présemés,avons de quoi nous inquiéter sur le
nombre d'agents déja en situation Harn out ou d'un état qui s'apparente a de l'usure
professionnelle. Nos investigations ont réveélé lgsevictimes d’usure professionnelle sont souvent
des personnes investies dans leur mission aveayargle conscience de la notion de Service
public. Que se passerait-il si les Collectivitésriteriales ignorent le phénomeéne d’usure
professionnelle ? Pouvons-nous imaginer le tsunaowoqué en matiére de congés maladie, de
codt sur la société, de rupture dans l'offre deviSerpublic et les conséquences sur le bien-étre de
la population, si certains de leurs agents, s@s@el sur 5 (17%) (Cf. p. 45) dont certains tres
investis et tres compétents sont contraints de devairéter de travailler ? Peut-étre suivi d’'1

salarié sur 2 (48%) qui se dit étre confroatdurn-out?

Ces données nous interpellent et nous amenentéfldaion suivante : si dans ces conditions,
la mission de Service public est menacée, compie de nos travaux, nous sommes tenté de dire
gue « l'identité professionnelle des Collectivitésritoriales » est en danger. Pouvons-nous voir
alors les agents territoriaux en usure professit@mieemme les sentinelles du Service public ? Et

comme les gardiens de la qualité relationnelleedies Collectivités territoriales et la populat®n

Rappelons-nous que ce qui est a l'origine du moeverdes plaques tectoniques, est la dérive
des continents. Alors selon notre vision, nous pons mettre en place rapidement des mesures de
prévention efficaces, des normes « antisismiqueswr endiguer les « dérives » possibles et

protéger les édifices du Service public d’un tsuinaaat-étre déja amorcé ?
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Le but final est de préserver, éventuellement arelila qualité du lien entre :
- les Collectivités territoriales dont les Départersesuint les chefs de file de leur territoire,
responsables de la politique d’action sociale,

- et la population.

Il nous semble urgent de remettre 'humain au cdag dispositifs, de faire confiance aux
agents qui sont experts de leur Collectivité, dedecompagner pour faire émerger les solutions
concrétes, de développer la GPEC et d’'investir pheore dans le capital humain.

Toutes les compétences sont a portee de mairffitlddabord de le vouloir, puis de le décider.

« Avec quels moyens»?Pourrions-nous entendre.

Effectivement, avec un peu d’investissement biéhéaet surtout de la créativité, nous pensons
gue le défi peut étre releve.

Pour clore ce mémoire et dans la perspective ddluauenir, nous proposons de méditer et de

nous laisser guider par cette citation de St Exupér

« La grandeur d’'un métier est peut-étre avant toutelr les hommes entre e’
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Lexique
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TABLEAU DE SYNTHESE DES MANIFESTATIONS DE L’'USURE PROFESSIONNELLE

LES RISQUES LE BURN OUT OU N
PSYCHO- EPUISEMENT LE BORE OUT LE BROWN OUT LE HAI\I/TSEII&EMENT
SOCIAUX PROFESSIONNEL
3 dimensions : Les dimensions générales : Ce phénomene s’apparente| Conduite abusive qui
L’épuisement émotionnel | L’ennui par sous charge de travail : | beaucoup abore outa la présente des
Sentiment d’étre vidé de sessentiment fondé de ne rien faire. différence que les personnes comportements répété
ressources physiquement etLes individus a fort potentiel s’ennuientsont occupées. qui porte atteinte a une
psychiquement. Fatigue | vite, contrairement aux personnes qui lls touchent principalement | personne, a sa dignité
extréme. Conditions de s'épanouissent dans la routine. des cadres, des personnes | physique ou psychique
travail tres exigeantes, Perte de reperes qui brouillent les diplémeées, voire pouvant mettre en péril
manque de ressources et | repéres identitaires de chacun. surdiplémées. 'emploi d’'une
d’appui ou de soutien pour| Risques de « placardisation » : Les dimensions générales | personne ou nuire au
faire face. Temps de repos| Placard « social »poste dit sont donc I'ennupar climat de travail.
habituels ne permettent plysc aménagé » pour reprendre notamment le caractére Agissement hostile qui
LES la récupération. officiellement une activité aprés un arréebutant de certaines taches semble anodin pris
MANIFESTA | Le cynisme vis-a-vis du maladie par exemple, mais dans un | la perte de sens isolément, mais dont la
-TIONS travail : poste sans substance, sans réelle Action en_opposition a ses | répétition permanente
GENERALES | Attitude négative. activité. valeurs ou a son éthique des effets pernicieux,

Détachement vis-a-vis du
travail et des personnes
environnantes.
Désengagement dans le
travail en responsabilisant
les autres dburn outde
I'individu

La diminution de
'accomplissement
personnel au travail

Placard « libéré »

Le salarié est libéré de toute contraint
sans compte a rendre. Pas de missiol
pas d’objectif. Liberté d’action sans
contréle. Perte du sentiment
d’appartenance a l'organisation, a la
structure. Perte de l'identité métier, ay

personnelle
eSentiment d’absurditdes

ntaches quotidiennes.
Perte de confiance en soi,
dévalorisation de soi.

profit d’'une autre en devenir, que le
salarié construit par défaut, seuleme

s'il a la possibilité d’'occuper son temps

Dévalorisation de soi.

[72)

nuisibles et
dévastateurs.

n
par des appétences professionnelles




Sentiment de ne pas étre a
hauteur.

lpour telle ou telle activité et de se
projeter dans l'avenir.

Placard du « chargé de mission »
Absence de rattachement hiérarchiqu
clair. Mission floue. Absence de
légitimité pour étre force de propositig
ou proactif, tout en étant protégé par |
Direction de la structure qui a décidé
la « nomination » de chargé de missic

a
e
n.

LES
MANIFESTA
TIONS
SPECIFI-
QUES

Au niveau émotionnel :

Au niveau émotionnel:

Sentiment de perte de
contréle. Sentiment de peu
Tensions nerveuses, hume
triste, manque d’entrain,
irritabilité, hypersensibilité
ou absence d’émotion.
Variation de ’humeur.

Au niveau physique :
Troubles du sommeil,
fatigue chronique, tensions
musculaires, prise ou perte
de poids soudaine. Parfois
nauseées, maux de téte.

Troubles gastro-intestinaux.

Douleurs dorsales.

Au niveau coqnitif :
Diminution de la
concentration, difficultés a
réaliser plusieurs taches a
fois, a nuancer, a prendre
des décisions. Perte de
confiance en soi et d’estim

Souffrance sournoise car mal assumé
rpar le salarié.
UENNui par manque de stimulations ou
responsabilités.

Désir de travail empéché étouffé par |
plainte et la souffrance.
Sentiment de honte d’étre payé a ne 1
faire pour ceux victimes de
« placardisation sociale ou libérée ».
Sentiment d’anxiété, voire d’angoisse
par manque d’information sur la durée
de la situation.
Au niveau physique:

Risques cardio-vasculaires 2 a 3 fois
plus élevés que pour ceux qui ont un
emploi qui les stimulent.

Risque de dépression par annihilation
de toute motivation ou volonté ou par
arop d’oisiveté.

Au_niveau cognitif :

Rumination qui méne a la
e procrastination, puis a la dévalorisatio

Au niveau émotionnel :
eSentiment de lassitude. Rep
sur soi. Réduction des
d=pacités de traitement des
émotions journalieres par
amanque de sommeil. Emotid
de surface : frustration et
i@oupure avec le systeme
émotionnel. Emotion cachée
la colere, la tristesse, le
dégolt pour les taches.
> Au_niveau physique :
Souffrance physique. Arrét
du sport. Alimentation
soumise au laisser aller.
Réduction du temps de
sommeil. Mauvaise hygiene
de vie en général.
Au niveau cognitif :
Sentiment de négation de
l'individu par la structure ou
la hiérarchie. Manque de

nstimulation. Perte de repere,

Au niveau
iémotionnel :

Se sent maltraité,
choqué, heurté, blessé.
Développement de la
rpeur. Colére,
frustration. Inquiétude,
anxiété. Angoisse.

Au niveau physique :
Repli sur soi. Stress,
tension, nceud au
ventre. Changement d
relation avec la
nourriture : perte ou
prise de poids.
Isolement par manque
de solidarité de
I'environnement qui
soit ne comprend pas,
ne voit pas ou a peur.
Trouble du sommeil.
Atteinte somatique.
Syndrome dépressif o




de soi. Détachement
progressif. Pessimisme
accru.

Au niveau
comportemental ou
interpersonnel :

Repli sur soi, irritabilité,
agressivité possible, peut
devenir plus intolérant a la
frustration, diminution de
I'empathie. Parfois
addictions. Méfiance ou
rigidité envers autrui.

Au niveau motivationnel :

Désengagement progressif.

Effritement des valeurs liée
au travail. Moral en berne.
Sentiment d’étre piégé dan
une situation inchangeable
Dévalorisation et remise er
cause professionnelles.
Sentiment de doute.

de soi. Atteinte a I'image de soi, la
personne pouvant passer pour un

fainéant dans le cas de « placardisat
libérée ».

Incompréhension de la situation dans
cas de « placardisation sociale ».
Sentiment d’inutilité dans la plupart de
cas.

Au niveau comportemental:

Repli sur soi par manque de partage,
contacts sociaux légitimeés, par manqu
de compréhension de I'entourage qui
premier regard pourrait voir comme u
chance d’étre payé a ne rien faire.

Au niveau motivationnel : Sentiment

e « chance » car s’estime heureux
d’avoir un emploi.

SRésignation. Sentiment

. d'incompréhension générateur de dou
sur ses propres compeétences.
Perte de confiance en soi.

par manque de
reconnaissance
gorofessionnelle. Perte de se
Démission mentale. Baisse (
l&a créativité pour sortir de la
spirale.
2AU_hiveau comportemental
ou interpersonnel:
Surinvestissement des mailg
dde la télévision, des écrans ¢
Igénéral par une
aklconsommation » accrue alt
negveil, au coucher. Perte de
’lhumour. Comportement
passif, agressif. Désintérét
pour la famille, le conjoint,
les amis.
Au niveau motivationnel :

confusionnel.
Au niveau coqnitif :

I&entiment d’'injustice.
Développement de la
meéfiance.

Perte de confiance.
Dévalorisation de soi.
,Doute de soi.

2/AU hiveau
comportemental ou

I interpersonnel :
Comportements de
protection.
Hypervigilance et

Au niveau
motivationnel :

tBésinvestissement progress
Désintérét pour le travail.
Réalisation de projet

professionnel ou personnel ¢
l'arrét.

Désengagement.

=

n&herche a comprendre

hyperactivité au travalil,

ifChute de la motivation|

D

LIEN AVEC L'USURE PROFESSIONNELLE

BURN OUT

BORE OUT

BROWN OUT

HARCELEMENT MORAL

CRITERES DE
REPETITION

Les demandes trop
importantes d’énergie ¢
de ressources sont la
cause duourn out
S’ensuit une

La rumination répétée
ptsur la situation est
provoqueée et
entretenue par I'ennu
et 'absence de

I'éthique et auwal

Répétition des taches
estimées aberrantes, stupidé
sont la source dorown out
comme celles opposées a

2s0cial, la répétitio
simple a repérer,
notable.

eursde la

Par définition méme de ce risque psycho:

n est l'ingrédient le plus
associé a une frequenc




dépersonnalisation et
une déshumanisation
des relations qui peut
pousser a la routine et
amener la personne a
comporter comme « ur
robot ».

stimulation.

L’indifférence

permanente qui se

répéte, créé aussile
séore out

personne victime.

CRITERES DE
DUREE

Plus la situation
perdure, plus le risque
psycho-social est grang
pouvant aller jusqu’a la
dépression, voire le
suicide dans certains
cas.

Plus la situation
perdure, plus le risque
1 psycho-social est
grand pouvant aller
jusqu’a la dépression

2 le risque psycho-social est
grand pouvant aller jusqu’a |
dépression.

Plus la situation perdure, plu

sPlus la situation perdure, plus le risque

psycho-social est grand pouvant aller
@jusqu’a la dépression, voire le suicide dan
certains cas.

1S

Relation pressante de
I'environnement liée a
une difficulté a limiter,
freiner la demande de

Absence de relation
avec I'environnement
la hiérarchie.
Relation ambigué.

La perception de l'individu
sur son activité

du brown out La relation est

Relation toxique, malsaine entre le
harceleur et le harcelé, faite de

professionnelle est a I'origine dénigrements, de maltraitance, de critiqug

incessantes de la part du harceleur.

er

=

NATURE DE | travalil. Environnement celle du regard porté par Parfois, alternance de reconnaissance
LA RELATION | Relation pressante de | incertain. I'individu lui-méme, sur son | positive et négative pour mieux déstabilis
ENTRE LA | l'individu envers lui- Isolement. travail en fonction de la la victime, souffler le chaud et le froid poy
VICTIME ET | méme pour qui les Placardisation. perception de ses capacités|aenforcer 'emprise dans le cas de la
SON résultats obtenus compétences. perversion narcissique par exemple.
ENVIRONNE | quantitativement ou Relation faite de peur en cas de troubles
MENT gualitativement ne sont paranoiaques.
jamais satisfaisants De peur dans tous les cas pour le harcelé.
compte tenu de son
propre niveau
d’exigence.
RELATION A | Qualité du travail Qualité du travail Qualité du travail empéchée| Qualité du travail empéchée
LA QUALITE | empéchée dans la empéchée par absenceompte tenu de la maniére | individuellement et parfois collectivement
DU TRAVAIL | mesure ou la quéte de| d’exigence de qualité| dont le salarié se la en raison de la relation toxique entre le(s




gualité est visée par la

hiérarchie, soit par le

salarié lui-méme, ou le

deux

la direction, d’objectif
sSMART?, de mission

clairement définie, de
relation entre le salari
et sa hiérarchie

de la hiérarchie ou de

représente. La qualité du
travail demandée n’est pas 3
la hauteur des compétences
gue le salarié pense avoir ol
gen rapport avec ses
gualifications ou ce pourquo
il a été recruté.

salarié(s) et sa(leur) hiérarchie ou une

1 personne collatérale.

Le salarié perd confiance dans sa capaci
I faire ce qui lui est demandée, les résultat
fournis étant toujours sujets a critiques. L
salarié entre dans une spirale ou
logiquement plus il est critiqué, moins il e
capable de bien faire, puisqu’il perd ses
moyens. Son travail subit a tort ou a raisg
des dénigrements permanents par le
harceleur. Par ricochet sur I'équipe, le
harcelement peut nuire a la qualité du
travail collectif.

RISQUES Risque de maladie Risque de maladie Risque de maladie déclenchéRisque de maladie déclenchée par le stre
EXTREMES | déclenchée par le stressdéclenchée par le par le stress. Dépression. | Dépression, suicide.

POUR LA Dépression, suicide. | stress. Dépression.

VICTIME

[

http://www.lemonde.fr/m-perso/article/2016/10/13&mple-burn-out-et-le-bore-out-voici-le-brown-oud12742 4497916.htmIConsulté le

16/7/17

https://www.cadremploi.fr/editorial/actualites/a@mploi/detail/article/brown-out-qgue-se-cache-tdriere-ce-nouveau-syndrome-qui-touche-

les-cadres.html - Consulté le 16/7/17

DEJOURS C., GERNET I., (201&sychopathologie du travaiElsevier Masson, Issy les Moulineaux

! SMART : Critéres utilisés en management qui signifie Simple (dans la définition, la formulation de I'objectif), avec des résultats Mesurables, Atteignables en théorie et ne
reléve pas de I'utopie, Réalistes dans les moyens, Délimités dans le Temps.
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