
[image: Couverture : Virginie Bapt Agathe Mayer, ils ont vécu le Burn out (Témoignages et conseils pour se reconnecter à soi), Vuibert]



 [image: Page de titre : Virginie Bapt Agathe Mayer, ils ont vécu le Burn out (Témoignages et conseils pour se reconnecter à soi), Vuibert]


Couverture : Valérie Le Roux
Composition : Sébastienne Ocampo

Tél. : 01 44 07 47 70

© Magnard-Vuibert – mars 2020 – 5 allée de la 2e DB, 75015 Paris

Site internet : http://www.vuibert.fr

ISBN : 978-2-311-62374-1

Ce document numérique a été réalisé par Nord Compo.


« Il n’est pas de punition plus terrible que le travail inutile et sans espoir. »

Albert CAMUS



Nous dédions ce livre à ceux qui ont souffert
d’un épuisement professionnel.

Nous pensons à eux et à ce qu’ils ont traversé.

Soyons vigilants pour toujours nous protéger
et protéger notre entourage…


Préface

Par Robert Neuburger psychiatre, thérapeute de couple et de famille, professeur honoraire ULB


Certains mots émergent dans une société donnée et à un moment donné, qui ont certes un sens, mais aussi une fonction sociale. Ainsi, on entend de tous côtés des gens qui sont en « burn-out » et à propos de situations très diverses : sont accusés les conditions professionnelles, le travail ménager, le trop de tout, le « ras-le-bol » de façon générale. C’est un mot qui émerge et qui crée une nouvelle réalité. C’est un mot qui agroupe dans le sens où il crée le sentiment que l’on partage quelque chose avec d’autres.

Comment ce mot a-t-il émergé ?

Il était à l’origine employé par les toxicomanes pour décrire ce qu’il leur arrivait lorsqu’ils en étaient à un point où ils avaient épuisé l’effet des toxiques même en augmentant les doses.

Ce mot a, par la suite, été repris par les psychanalystes et avant tout Freudenberger1 et Maslach. D’après eux, ce qui provoquait ce syndrome était le fait que les gens qui aidaient et qui se donnaient beaucoup de mal pour essayer de sortir les toxicomanes de leur assuétude échouaient souvent. Ils étaient confrontés avec quelque chose à quoi ils ne s’attendaient pas. Ils découvraient que la bonne volonté ne suffit pas et que les retours de leur investissement étaient minimes.

Aujourd’hui on peut, il me semble, distinguer des situations reposant sur son sens originel, pathologie des aidants liée essentiellement à des dispositions personnelles et des situations ou l’origine du trouble est avant tout contextuelle, c’est-à-dire lié à un environnement de travail pathogène.

Il existe également nombre de situations où l’origine du burnout est mixte, et mêle environnement de travail et vie privée difficiles.

Il me semble nécessaire de faire la différence entre ces deux formes de burnout, parce que les aidants, eux, sont blessés dans leur dignité personnelle, alors que ceux qui ont été victimes de violences psychologiques dans un cadre professionnel ou autre, sont blessés dans leur dignité d’appartenance ainsi lorsqu’ils sont considérés non plus comme des personnes mais comme des éléments interchangeables. Le lieu de la blessure est donc différent, et ne peut faire l’objet du même accompagnement.

C’est l’intérêt, je crois, du propos de ce livre : exposer la diversité des situations d’épuisements professionnels et des thérapies pour accompagner les personnes qui souffrent.

Car même si on retrouve les mêmes souffrances chez les personnes touchées : sentiment d’être atteint dans leur dignité, envie de se désinvestir de leurs tâches, perte de sens, chaque histoire reste éminemment singulière : c’est avant tout l’histoire de femmes et d’hommes qui ont un jour chuté dans leur besoin de se faire exister au travers de leur vie professionnelle.

Cet ouvrage témoigne de la nécessité d’une écoute individualisée et d’outils thérapeutiques spécifiques adaptés à chaque situation.






Avant-propos


Un burn-out, c’est toujours la même histoire, mais c’est chaque fois très différent. 

Il faut découvrir ce qui se trame derrière le malheur de chacun et ce qui a fait chuter un individu qui se portait bien jusque-là. Pourquoi lui et pourquoi à ce moment-là ? Quelle part de son mal-être résulte de ce qui s’est passé dans sa vie professionnelle, comment cela a pu interférer avec son histoire personnelle ? Un véritable Cluedo commence pour retrouver le sens de ce qui n’en a plus.

Nous avons le sentiment que, pour celui qui souffre d’un burn-out, domine au début la sensation que personne ne peut le comprendre, ne peut l’aider, il est seul. C’est pourquoi nous avons voulu témoigner de différentes histoires de personnes qui ont vécu un burn-out. Qui mieux qu’elles peuvent chuchoter à l’oreille de ceux qui souffrent ?

Après une introduction qui présente le burn-out et ses enjeux, la première partie du livre donne directement la parole aux victimes : les écouter permet de comprendre les mécanismes en jeu dans le processus d’épuisement professionnel, tout en respectant la singularité de chacun. Nous proposons donc dix histoires de burn-out commentées par des psys (psychiatres, psychanalystes, psychologues et psychothérapeutes). Avec leurs formations et leurs parcours, ils offrent une diversité de regards sur ce qu’est le burn-out et comment se reconstruire.

Les personnes qui ont témoigné reflètent également une grande diversité de profils : elles viennent de tous les milieux : infirmières, cadres, salariés, etc. Elles ont des situations personnelles et familiales très différentes et, pourtant, on retrouve au fil de leurs mots quelque chose de commun qui semble nous interpeller : où en sommes-nous nous-mêmes dans notre rapport au travail et dans notre fragilité en lien avec celui-ci et avec notre histoire personnelle ? Comment les deux se mêlent-ils pour faire notre quotidien ? Celui-ci préserve-t-il notre équilibre et notre santé, tant physique que mentale ? Ce sont, sans donner de réponses toutes faites, les questions qui se posent à la lecture de ce livre et de ces témoignages.

Une seconde partie, plus pratique, permet ensuite d’identifier et de soigner les blessures liées à notre rapport au travail. Elle s’adresse aussi bien à la personne en burn-out qu’à son entourage, en donnant des clés et des conseils pratiques sur des pistes et des solutions éprouvées.

Dans cette entreprise, nous tenons à remercier profondément chacune des personnes qui nous ont fait confiance en témoignant dans ce livre. Toutes l’ont fait dans l’espoir d’aider le lecteur que vous êtes.

Nous souhaitons également remercier les psychiatres, psycho- logues et psychothérapeutes qui ont bien voulu, eux aussi, témoigner du chemin parcouru par leur patient et de leur pratique en général.

Vous pouvez lire les témoignages dans l’ordre qu’il vous plaira, ils n’ont pas d’ordonnancement logique, chacun est une logique en soi, celle de celui qui témoigne. Chaque récit a été totalement anonymisé : tous les prénoms ont été changés, les éléments trop caractéristiques des histoires vécues ont été gommés, ainsi que ce qui pourrait faire reconnaître les sociétés ou les instituts employeurs des personnes interrogées.

De même, nous avons demandé aux thérapeutes de n’indiquer que ce qu’il serait confortable de lire pour leur patient, et chaque patient a validé les récits imprimés ici, afin que leur ressenti personnel soit respecté, même si l’histoire a pu être modifiée pour le confort narratif ou anonymisée.

Les approches thérapeutiques qui suivent chaque témoignage sont différentes, elles reflètent la sensibilité et la formation des praticiens. Elles ont en commun de montrer que c’est, à chaque fois, de la « magie » d’une rencontre entre un soignant et un soigné que se met en œuvre le processus thérapeutique et que, bien souvent, c’est la relation qui guérit. De même, la diversité des accompagnements thérapeutiques qui sont décrits reflète notre souci de ne pas être dogmatique concernant le traitement du burn-out.

Il nous est apparu qu’il était plus important de parler de la façon de prévenir le burn-out et de se mettre en action pour se rétablir que de retracer toutes les responsabilités qui ont concouru à ce que le burn-out arrive : travailler sur le comment plutôt que sur le pourquoi, même si, vous l’aurez compris, nous sommes persuadées qu’à chaque fois, c’est tout notre être intime qui est en jeu. Il n’y a pas de moi « professionnel » et de moi « personnel », le comment et le pourquoi s’entrechoquent.

Patients, soignants, journaliste, nous n’avons eu, ensemble, qu’un seul objectif : partager pour prévenir et soigner. C’est notre responsabilité collective d’informer et d’agir pour lutter contre ce qui ne doit pas se banaliser et devenir le mal de notre siècle.

Que vous soyez salarié, indépendant, chef d’entreprise ou professionnel des ressources humaines, nous espérons que la lecture de ce livre contribuera à mieux vous protéger du burn-out et à protéger ceux qui sont autour de vous.

Cela a été notre seule ambition.






Introduction


Le phénomène d’épuisement professionnel, autrement appelé « burn-out », semble être en constante augmentation depuis qu’il a été identifié et théorisé il y a de cela une quarantaine d’années.

Pour autant, il est très difficile d’identifier ce qui peut être la source de cette recrudescence.

Les conditions de travail se sont-elles dégradées ? L’individu a-t-il modifié ses relations au travail de façon telle qu’il se trouve de plus en plus en difficulté et en souffrance par rapport à celui-ci ?

Sont-ce les évolutions de la modernité qui ont entraîné cette recrudescence de souffrance ? Trop de progrès trop rapides, trop de technologies et plus assez d’humain ? Ou alors s’agit-il d’un phénomène qu’on pourrait presque qualifier de « culturel », d’un effet de société qui aurait engendré une pathologie inconnue auparavant ?

Avec les réflexions de plus en plus présentes ces dernières années sur la qualité de vie au travail, l’équilibre vie professionnel et vie privée ou encore la non-discrimination, de plus en plus de « standards » pèsent sur l’individu, un peu comme si des indicateurs d’une vie professionnelle épanouie lui permettaient de s’inscrire ou non dans une normalité ou une jouissance « normale ».

Mais on peut se demander si ces différentes injonctions, au lieu de libérer l’individu, ne venaient pas, parfois, le persécuter en l’interrogeant justement sur sa maigre jouissance…

Dans les différentes formations que l’une d’entre nous (Virginie Bapt) anime en entreprises sur la gestion du stress, le management de crise, ou le management classique, la souffrance au travail se manifeste avec une ampleur inattendue.

Sur quelque mille cinq cents personnes qui ont assisté à ces formations ces deux dernières années, 20 % d’entre elles ont connu ou connaissent un état qu’elles qualifieraient de « burn-out ».

Cette évaluation est à mettre en regard des statistiques actuellement disponibles sur le burn-out. Une vaste étude épidémiologique – menée par la Fondation Pierre-Deniker – représentative de la population active française et investiguant les facteurs de risques psychosociaux a conclu qu’un salarié français sur cinq souffrirait actuellement de trouble mental.

Alors, certes, trouble mental et burn-out sont deux notions bien disjointes.

Les « troubles mentaux » sont un ensemble de maladies impliquant des états psychiques (pensées, émotions), mais aussi des comportements et des relations sociales dysfonctionnelles. Parmi ces pathologies, on compte la dépression, les troubles anxieux, le trouble obsessionnel compulsif, les troubles bipolaires, la schizophrénie mais aussi les addictions, d’après la définition de l’Organisation mondiale de la santé (l’OMS).

Le burn-out est absent de cette liste, car ce n’est pas un trouble mental. Il est considéré comme un syndrome, c’est-à-dire un ensemble de symptômes non spécifiques – comme la fatigue émotionnelle, la dépersonnalisation, la réduction du sentiment d’accomplissement personnel –, causés par le travail. Mais ce syndrome ne fait pas partie des classifications des troubles psychiques…

Cette particularité du statut du burn-out a beaucoup d’implications sur son appréhension et son traitement. Nous reviendrons sur les conséquences économiques, sociales et sanitaires de l’appréhension du burn-out, mais le propos principal de cet ouvrage n’est pas là : il s’agit simplement de parler aux personnes qui se sentent en difficulté dans leur travail, de les alerter sur les risques possibles et de les éclairer sur les actions à entreprendre pour pouvoir correctement prendre soin d’eux.

Ressentir du stress dans son travail peut être considéré comme normal. Il aide la personne à mobiliser ses capacités d’adaptation face aux situations, aux enjeux et permet d’y faire face.

On a même quelques difficultés à imaginer un grand manager qui ne soit jamais stressé. Cela pourrait presque paraître louche. De même, on ne l’imagine pas « avoir le temps ». Cet état de stress et le fait d’être tout le temps débordé sont devenus comme des phénomènes inhérents au fait d’avoir des responsabilités.

Pour autant, le coût humain de cette souffrance au travail devient de plus en plus élevé. Le nombre de suicides en entreprise est régulièrement médiatisé et devient un argument politique et économique. Grandes entreprises, banques, start-up, personnels soignants, médecins, informaticiens, aucune structure ni catégorie de salariés ne semblent être épargnées par ce mal du siècle. Mais c’est peut-être le coût financier de cette souffrance au travail qui permettra aux différents acteurs de prendre la vraie mesure de ce phénomène et de mettre en place les bonnes actions : le burn-out coûte cher…

La souffrance répétée crée un désinvestissement face au travail. Au lieu d’être un repère structurant et valorisant, celui-ci devient alors une source d’ennui et génère la désespérance. Aller au travail perd tout son sens, sauf celui de gagner sa vie. Le salarié, petit à petit, se désengage. À partir du moment où il atteint le niveau de souffrance caractérisé par le burn-out, il devient totalement inapte à la production, et ce pour de longs mois.

Le Bureau international du travail estime que les effets négatifs du stress représentent entre 3 % et 4 % du PIB des pays industrialisés. En Europe, le coût économique annuel du stress au travail dépasserait les 20 milliards d’euros. Bien que les études françaises soient rares dans ce domaine, celle de l’Institut national de recherche et de sécurité (INRS) sur la prévention des accidents du travail et des maladies professionnelles est en accord avec les chiffres européens puisqu’elle conclut à un coût minimum 2 à 3 milliards d’euros pour le stress professionnel dans notre pays.

L’Agence nationale pour l’amélioration des conditions de travail (ANACT)/CSA (institut de sondage d’opinion) estime que :


	quatre Français sur dix sont touchés par le stress (sondage CSA). La France tient le troisième rang au monde des dépressions liées au travail ;


	le coût social en France de la souffrance en milieu professionnel est aujourd’hui de 8 % du PIB (valeur totale de la production annuelle de richesses) alors que celle du chômage est de 3 % : « Un peu moins d’un salarié sur trois fonctionne dans un état de stress qui le met potentiellement dans cette zone rouge. »




À la lumière de ces chiffres particulièrement éloquents, plusieurs études internationales affirment qu’il est rentable de s’intéresser à ce sujet…


Le burn-out aujourd’hui

D’après le rapport établi par la Fondation Pierre-Deniker en novembre 2018, 22 % des Français actifs présentent une détresse orientant vers un trouble mental, soit 1 sur 5.

Ce chiffre passe significativement à :


	26 % chez les femmes contre 19 % chez les hommes ;


	28 % chez les aidants contre 19 % chez ceux qui n’ont pas cette responsabilité ;


	28 % chez les personnes qui passent plus d’1 h 30 par jour dans les transports contre 21 % chez celles dont le temps de transport est inférieur à 1 h 30.




Le facteur de risque psychosocial le plus fortement associé à une détresse orientant vers un trouble mental chez tous les actifs est le déséquilibre entre vie privée et vie professionnelle.

Parmi ces 22 % de Français, combien peuvent être considérés comme étant en burn-out, de près ou de loin ?

Dans son enquête nationale « Parlons travail » dont les résultats ont été publiés en mars 2017, la CFDT indique que pour 32 % des personnes interrogées, le travail délabre plutôt la santé. 36 % des personnes déclarent avoir déjà fait un burn-out au cours de leur carrière, une proportion qui s’élève à 54 % chez celles qui sont actuellement au chômage.

Les femmes (39 %) sont davantage concernées que les hommes (31 %).

Selon l’Institut de veille sanitaire, l’épuisement professionnel concernerait 30 000 personnes en France soit 7 % des 480 000 salariés en souffrance psychologique au travail, voire 100 000 selon l’Académie de médecine.

On estime aujourd’hui que 15 % de la population active pourrait présenter un risque de burn-out.


UNE MALADIE NOUVELLE ?

Le burn-out est certainement un phénomène qui a toujours existé. Au fil des époques, il a pu être considéré comme une dépression, de la mélancolie, une extrême fatigue, une asthénie, une neurasthénie… Pour autant, la réalité de la souffrance reste la même : à un moment donné, un individu s’épuise sans arriver à reconstituer ses ressources.

Ce phénomène était sûrement encore plus tabou autrefois qu’il ne l’est aujourd’hui. Le travail était essentiellement masculin et il était mal vu de se plaindre de son labeur, et encore moins de reconnaître qu’on ne pouvait plus faire face.

Combien de dépressions, d’infarctus et de suicides ont dû avoir lieu dans ces époques passées où l’on pouvait encore moins avouer sa faiblesse et ou les professionnels du soin n’avaient pas encore le niveau d’expertise d’aujourd’hui pour accompagner ces grandes souffrances ?

Combien de crises cardiaques, de ruptures d’anévrisme et autres ont eu pour origine une souffrance au travail ou un trop-plein de stress qui n’a jamais pu s’exprimer ?

Le débat sur le fait de savoir s’il s’agit d’un phénomène nouveau ou non semble stérile. Ce qui compte, c’est de pouvoir répondre aujourd’hui aux questions que se pose un individu qui se sent devenir fragile en entreprise et de s’interroger sur les moyens que nous avons à l’heure actuelle pour bien identifier les signes avant-coureurs de l’épuisement professionnel et sur les solutions à y apporter, tant en termes d’accompagnement individuel que d’organisation du travail.




LE CONCEPT DANS SON ACCEPTATION ACTUELLE


L’expression anglo-saxonne burn out signifie en langage courant « s’user, s’épuiser, craquer à cause de contraintes, de pressions ou de demandes excessives ». Une métaphore pourrait être celle d’une bougie qui aurait été allumée pendant plusieurs heures. Sa couche externe reste intacte, tandis que le noyau devient atrophié, ou « brûlé ». On a aussi représenté le burn-out par l’image d’une maison dont les murs extérieurs seraient restés consolidés, alors que l’intérieur est totalement détruit. Ces métaphores permettent de rendre compte de l’expérience fustigeante vécue par les personnes qui décrivent un état qu’elles qualifient de burn-out.

La communauté scientifique elle-même n’est pas toujours d’accord sur la définition du burn-out. Pourtant, dans le langage commun, le terme a bien pris valeur de signifiant. Il a trouvé son usage et son utilité pour décrire ce que beaucoup pouvaient peut-être ressentir auparavant, sans le nommer pour autant. Le terme est donc devenu très populaire.

D’abord cantonné au monde professionnel, il s’est depuis étendu à d’autres domaines : c’est ainsi qu’on entend également de plus en plus parler de burn-out pour les jeunes mamans débordées ou pour des étudiants en phase de révision de leurs examens.

Dès 1990, quelque deux mille cinq cents livres et articles ont été publiés aux États-Unis sur le sujet. La plupart portaient sur les travailleurs impliqués dans le secteur de l’enseignement et des soins de santé. Les causes souvent évoquées étaient l’implication excessive, l’idéalisme et le perfectionnisme.

En ce qui concerne son acceptation au sein des descriptions psychopathologiques, le burn-out ne fait pas non plus consensus. Il n’a pas de définition précise selon les critères du DSM-5 qui propose une classification internationale des principales maladies mentales.

Le 28 mai 2019, dans sa 11e révision de la Classification internationale des maladies (CIM-11), l’OMS (Organisation mondiale de la santé) a indiqué que le burn-out, ou épuisement professionnel, est considéré comme un phénomène lié au travail, ce qui n’était pas le cas auparavant. Il reste décrit comme un syndrome et n’est pas classé parmi les maladies : « Le burn-out, ou épuisement professionnel, est un syndrome conceptualisé comme résultant d’un stress chronique au travail qui n’a pas été correctement géré. »

Trois dimensions le caractérisent :


	un sentiment de manque d’énergie ou d’épuisement ;


	un retrait vis-à-vis du travail ou des sentiments de négativisme ou de cynisme liés au travail ;


	une perte d’efficacité professionnelle.




Le terme de burn-out ou d’épuisement professionnel désigne donc spécifiquement des phénomènes relatifs au contexte professionnel et ne doit pas être utilisé pour décrire des expériences dans d’autres domaines de la vie.

Ainsi il ressort de ces classifications médicales que le burn-out ne se caractérise pas par un « diagnostic clinique » unique et précis, faisant état à la fois de symptômes et de causes bien établis. En revanche, il est défini comme un syndrome – le syndrome d’épuisement professionnel – qui regroupe un ensemble de signes cliniques et de symptômes qui apparaissent progressivement chez l’individu. Pour autant, pour pouvoir être analysé et caractérisé, il est important de s’accorder sur la définition de ce syndrome afin de pouvoir l’étudier et le mettre en perspective.

Dans cet ouvrage, nous utiliserons indistinctement le terme de « burn-out » ou d’« épuisement professionnel ».






Un peu d’histoire

C’est Herbert Freudenberger qui donna au terme de burn-out le sens qu’on lui connaît aujourd’hui.

En 1975, cet Américain travaillait en tant que psychiatre et psychothérapeute bénévole dans une free clinic new-yorkaise dont la vocation était de venir en aide aux toxicomanes. Tous les intervenants étaient de jeunes volontaires enthousiastes, disponibles et idéalistes.

Freudenberger constata qu’en l’espace d’une seule année de travail, ses collègues étaient presque tous en proie à une vaste gamme de symptômes physiques et psychiques : fatigue excessive, maux de tête, insomnie, vulnérabilité accrue aux refroidissements, irritabilité, méfiance, frustration, attitude cynique et dépression. Telle était la panoplie des plaintes le plus souvent évoquées. Sur le plan professionnel, elles se traduisaient par des réactions d’évitement face aux patients toxicomanes.

Freudenberger donna alors à ces symptômes le même nom que celui qui était parfois utilisé pour décrire l’état des toxicomanes chroniques : burn out.

À peu près à la même époque, la psychosociologue Christina Maslach eut recours à la même terminologie pour décrire l’état d’épuisement et l’attitude cynique des avocats commis d’office aux États-Unis.

Dans un article paru en 1974, Freudenberger évoque le syndrome du burn-out comme un état d’épuisement total au cours duquel un soignant est surinvesti émotionnellement auprès des patients. Il en résulte une perte de la motivation de l’individu pour le travail, surtout lorsque ses efforts ne produisent pas tout à fait les résultats qu’il escomptait. Il a ainsi noté : « C’est précisément parce que nous sommes impliqués et motivés par notre tâche que nous tombons dans le piège de la fissuration1. »

En 1980, dans L’Épuisement professionnel : le coût élevé de la réussite, il écrit encore : « Je me suis rendu compte au cours de mon exercice quotidien que les gens sont parfois victimes d’incendies, tout comme les immeubles ; sous l’effet de la tension produite par notre monde complexe, leurs ressources internes en viennent à se consumer comme sous l’action des flammes, ne laissant qu’un vide immense à l’intérieur, même si l’enveloppe externe semble plus ou moins intacte2. »

Freudenberger suggère que le burn-out professionnel semble se développer lorsque les gens ont une image idéalisée d’eux-mêmes, se percevant comme hautement compétents. Ils finissent ainsi par perdre la connexion avec leur vrai moi. Ils se voient comme des êtres charismatiques, dynamiques, aux ressources inépuisables et extrêmement capables. Pour conserver cette image, ils ont recours à des stratégies inadéquates, qui épuisent leurs réserves émotionnelles.

Vivre un épuisement professionnel n’a rien d’une partie de plaisir et à chaque fois la brûlure est de plus en plus totale comme le mentionne encore Freudenberger toujours dans l’ouvrage L’Épuisement professionnel : la brûlure interne : « La vie ressemble à une balançoire à la seule différence que nos dépressions deviennent plus sévères à chaque descente et que nous devons payer un prix plus élevé pour nos expériences à chaque remontée3. » La conséquence est l’apparition des « 4 D » : disengagement, distancing, dulling et deadness (détachement, distanciation, émoussement, vide).




Perspectives théoriques

Cherniss, un psychologue américain spécialisé dans l’intelligence émotionnelle, décrit le burn-out comme un processus en différentes phases :


	1. Au cours de la première étape, le stress résulte d’un déséquilibre ressenti entre les capacités perçues de l’individu et les contraintes, perçues également, de l’environnement.


	2. Au cours de la deuxième phase, la tension se manifeste par une réaction émotionnelle à cette perception, avec des symptômes tels que la fatigue physique, l’épuisement et l’anxiété.


	3. Dans la phase finale, l’individu modifie son attitude générale, qui est marquée par un sentiment de tromperie, de cynisme et de négligence générale. Cherniss considère ces changements d’attitudes et de comportements comme résultant d’une évasion psychologique, ou d’un mécanisme de défense inconscient, qui inhibe l’individu pour trouver une solution immédiate à sa crise (Cherniss, 1995).




Ainsi, à bien des égards, la perspective de Cherniss considère l’épuisement comme un « processus », plutôt que comme un « état », au cours duquel une personne se désengage progressivement de son travail en réponse aux facteurs de stress chroniques auxquels elle est soumise.

Un autre contributeur notable à la compréhension théorique de l’épuisement est Ayala Pines, chercheur israélien, qui a qualifié l’épuisement professionnel comme la résultante d’un échec de l’individu dans sa recherche de sens dans le travail (Aronson, Kafry, Pines, 1984). Il considère l’épuisement comme un processus au cours duquel les désillusions se suivent à la suite d’un état initial de forte motivation et d’implication dans son travail. L’incapacité d’utiliser ses compétences dans son travail se traduit par un sentiment général de manque de sens. Dans cette approche, cette perte de sens contribue à déclencher le burn-out.

Pour Pines, quelques adaptations de l’environnement (c’est-à-dire finalement du contexte professionnel) permettraient d’éviter ces symptômes en répondant mieux aux attentes de ceux qui travaillent, au travers, par exemple, d’une plus grande autonomie, d’un meilleur système de soutien (du manager ou des collègues), et d’une plus grande participation aux prises de décision qui concernent l’individu et sa tâche. Mais la question du sens du travail resterait toujours ouverte…

Un environnement défavorable, quant à lui, est celui qui, en plus d’être caractérisé par une surcharge de travail, a des contraintes bureaucratiques lourdes. Il impose donc des attentes, des objectifs ou des contraintes contradictoires entre eux, ce qui ne permet pas à l’individu d’aller au bout des choses et d’avoir une impression de complétude ou de réalisation personnelle. Ainsi, pour Pines, ce n’est pas forcément la défaillance en elle-même qui provoque l’épuisement professionnel, mais plutôt la perception de la personne que ses efforts ne font pas de différence.

D’une façon générale, les différentes personnes qui ont travaillé sur le burn-out sont d’accord pour décrire l’épuisement professionnel comme un processus psychologique impliquant trois phases clés :


	1. L’épuisement émotionnel : cet aspect se réfère à un sentiment général que les ressources émotionnelles de l’individu sont totalement épuisées. Il est « vidé » émotionnellement et n’est plus motivé par son travail. Il manque d’énergie pour entrer en relation avec les autres, et encore davantage pour les aider. Souvent, l’individu a été soumis au préalable à des facteurs de stress chronique qui l’ont conduit, petit à petit, à se démotiver. La personne se sent asséchée de l’intérieur.


	2. Le cynisme : cette dimension fait généralement suite à la phase d’épuisement émotionnel et pourrait être considérée comme une stratégie d’adaptation ou une « inquiétude détachée ». Le cynisme fait référence aux attitudes lointaines et négatives qui se développent envers des clients, patients et autres relations professionnelles. Il s’agit d’un désinvestissement qui peut se traduire par de la froideur, du désintérêt, de la distanciation et des relations ou une attitude cynique, voire agressive. L’inconvénient du détachement est qu’il peut se transformer en déshumanisation. On commence à prendre les autres pour des objets, des êtres vides de contenus et de sens. Une généralisation de l’attitude négative apparaît. La personne en souffrance devient de plus en plus hostile à tout changement et s’enferme dans une attitude systématiquement critique et négative.


	3. Réduction du sentiment d’accomplissement personnel : cette dernière phase fait référence à un sentiment ou à une perception de l’efficacité personnelle qui est jugée déficiente. L’individu s’estime incapable d’atteindre les objectifs qu’il s’est fixés.




Le syndrome d’épuisement professionnel se traduit donc à la fois par une érosion de l’engagement (en réaction à l’épuisement), une perte des sentiments (à mesure que le cynisme s’installe) et une absence d’adéquation entre le poste et le travailleur (vécue comme une crise personnelle).

Dans les cas les plus extrêmes, le travailleur peut se trouver dans un état physique et psychique tel qu’il ne peut pas poursuivre son activité professionnelle ; ce qui peut être vécu comme une rupture, un écroulement soudain, alors que des signes avant-coureurs pouvaient le laisser présager.




Une définition du burn-out

Le syndrome d’épuisement professionnel, ou burn-out, est une réaction prolongée à des facteurs de stress professionnels chroniques.

C’est un état de fatigue extrême, tant physique que mentale, provoquée par la profession exercée et aux conditions de son exercice.

Ce syndrome est à différencier de la dépression, qui affecte le sujet de manière plus générale.

Il atteint particulièrement des salariés très motivés, passionnés par leur travail. Les jeunes qui entrent sur le marché du travail plein d’enthousiasme et de motivation peuvent donc être particulièrement concernés.

Le burn-out est un épuisement qui peut avoir des conséquences sur les plans physique, intellectuel et émotionnel pouvant aller jusqu’à l’apathie complète : la personne n’est plus capable de se mettre en mouvement physiquement ou intellectuellement.

Le burn-out n’est pas un état mais plutôt un processus qui évolue lentement dans le temps, mais il peut se manifester également d’une façon très soudaine.

Comme le dit Marie Pezé dans son livre Le Burn-out pour les Nuls, « il faut redire avec force que le burn-out n’est pas une maladie mais un syndrome d’adaptation. Les spécialistes s’accordent aujourd’hui sur le fait qu’il prend sa source dans l’environnement de travail et qu’il est le résultat d’une interaction, d’une rencontre entre des facteurs organisationnels et des facteurs individuels ».

Cette définition a le mérite d’éviter les discussions partisanes visant à déterminer si le burn-out n’est lié qu’à des évènements survenant dans la sphère professionnelle et ce, quelle que soit l’histoire de la personne.

C’est cette douloureuse expérience de vie et ce long et difficile chemin vers la guérison qu’illustrent les dix histoires qui vous sont présentées dans la première partie de ce livre.










PARTIE 1

DIX HISTOIRES DE BURN-OUT ET DE LEUR PRISE EN CHARGE



1

Pierre, employé dévoué victime d’un patron abusif


Pierre a 34 ans ; il est marié, sans enfant. Commercial grand compte pour une société de prestations de ménage en entreprise, il est en burn-out depuis septembre 2018.

Pierre intègre il y a six ans une société de prestations de ménage en entreprise comme téléprospecteur. Au chômage depuis quelques mois, il préfère travailler pour une rémunération moindre dans cette boîte que de tourner en rond en attendant un meilleur poste.

Pierre a toujours aimé travailler. Depuis ses 16 ans, il multiplie les emplois, avec les enfants, chez Truffaut, dans l’hôtellerie, le jour et la nuit. Il aime la notion de travail, le temps passé à apprendre, à évoluer.

Son supérieur hiérarchique, ou N + 1, comme il l’appelle dans cette société, décèle la bonne volonté de Pierre, ses capacités, son intelligence et son désir d’évoluer, mais aussi sa gentillesse et son sens de la dévotion. Et surtout, il voit en cet homme prêt à travailler pour moins que son chômage, un être rare. Il décide de miser sur lui.

Il lui promet de le faire évoluer dans l’entreprise. Il l’encourage avec des paroles de confiance, se positionne petit à petit comme son père et va l’accompagner dans chaque étape de son évolution professionnelle.

Cette société appartient à un fonds de pension américain. L’avantage, les diplômes ne comptent pas exclusivement et on peut gravir les échelons plus facilement. L’inconvénient, les humains ne sont finalement que des fiches de poste.


Une évolution professionnelle rapide

Rapidement, Pierre monte les échelons et se retrouve commercial grand compte. Son métier est multiple et consiste à rencontrer des clients, à comprendre leurs besoins, à les traduire en langage informatique. Il est aussi formateur et responsable de la mise en place des équipes de ménage dans les entreprises qui utilisent leur prestation. Il est donc parfois contraint de travailler la nuit ou très tôt le matin. En effet, ses équipes interviennent toujours à la fermeture des entreprises ou très tôt le matin avant l’arrivée des employés.

Pierre aime la diversité de son métier et se rappelle chaque jour la chance que son N + 1 et cette société lui ont apportée. Pris sous la coupe de son supérieur hiérarchique, Pierre devient « Junior », le surnom affectif que son patron lui donne.

Les journées de Pierre sont bien chargées et ses nuits trop souvent chaotiques. Pierre ne travaille pas moins de 10 heures par jour, mais doit aussi gérer les urgences entre 20 heures et 3 heures du matin. Il se déplace chez ses clients en région parisienne une fois par semaine et partout en France, une fois par mois. Depuis six ans, Pierre compose aussi avec des appels d’urgence trois fois par semaine.

Pour autant, Pierre n’a pas le statut de cadre et est payé 2 500 euros net par mois. Il peut par an obtenir une prime annuelle plafonnée de 6 000 euros net pour un portefeuille de gestion de 6 millions d’euros. Pour compenser ce que Pierre considère comme un manque de reconnaissance financière, la société lui donne un nom de poste ronflant et qui en impose : Key Account Manager !




La société, le leurre d’une nouvelle famille

Une fois le premier rapport de confiance établi, la manipulation psychologique commence. Cette société va faire croire à Pierre qu’elle est sa famille, son N + 1, son confident et une personne de confiance, ses collègues, des amis proches. Un processus stratégique et efficace se met en place pour amadouer Pierre, le faire adhérer corps et âme à son entreprise. Son N + 1 prend en main le déménagement de Pierre pour qu’il puisse vivre plus près de sa boîte. Régulièrement, apéro et barbecues sont organisés. Pierre se lie, se confie, raconte sa jeunesse, son adolescence un peu chaotique, dévoile que, pour tenir à cette époque de sa vie un peu compliquée, il a fumé du cannabis et pris des tranquillisants. Il pense avoir trouvé une nouvelle famille. C’est la première fois que, dans sa vie professionnelle, il entretient de telles relations avec ses collègues et son supérieur hiérarchique. Le patron se présente comme « un pote » ; il se met à la hauteur de ses employés, se confie, réduit la distance de la hiérarchie. Pourtant, Pierre n’est pas le genre de personnalité esseulée à chercher sur son lieu de travail de nouveaux amis. En effet sa vie familiale est riche, il vit avec la femme de sa vie et a plein d’amis.




La face sombre de la vie professionnelle de Pierre

La vie quotidienne de Pierre est rythmée par des pressions commerciales continues. Il doit satisfaire ses clients réguliers et trouver de nouveaux portefeuilles. Bon élève et toujours sur le front, Pierre suit les clients les plus compliqués et les moins payeurs. De très bonne volonté et se sentant toujours redevable, il accepte la surcharge de tâches qui ne lui sont pas normalement attribuées, comme des traductions, de la formation. Bilingue en anglais, Pierre est responsable de clients localisés à l’étranger qui ne s’inquiètent pas du décalage horaire mais uniquement de l’efficacité de sa prestation. Il n’est donc pas rare que Pierre soit sollicité à des heures indues pour gérer les demandes.

Comme Pierre doit maintenir son portefeuille et que la relation client est de plus en plus concurrentielle, il doit augmenter la productivité de ses équipes aux dépens de leur santé et de ses propres valeurs. Il se ment à lui-même sur l’exploitation de ces individus. Il construit un schéma mental qui lui permet de penser que, grâce à lui, ils ont un emploi et que c’est une chance.

Pourtant, il ne compte plus les comportements durs, voire injustes, envers ses employés de ménage, le plus souvent démunis, parlant mal français. Il vit des cas compliqués et doit gérer des accidents de travail mortels. Il en compte trois. Deux provoqués par des chutes, un par un accident de la route.

Quand Pierre est en déplacement professionnel et qu’il bosse comme un forcené, la société « achète » les équipes en leur « offrant » hôtels de luxe, restaurants gastronomiques et boîtes de nuit.

À ces occasions, les supérieurs hiérarchiques leur volent des confidences personnelles en partageant des bonnes bouteilles… ou de la cocaïne. Ces heures passées loin de sa femme, de sa famille ou de ses amis ressemblent à des virées de pacha… Elles composent plutôt des semaines de 70 heures.

Pierre se sent redevable des conditions luxueuses dans lesquelles il voyage. Il oublie son bas salaire et ses heures non comptées de travail supplémentaire. À chacun de ses retours, sa femme lui rappelle qu’il ne mérite pas cela, que sa société l’achète, lui ment et l’exploite. Mais Pierre culpabilise et lui rappelle chaque fois tout ce que cette entreprise lui offre.




L’automédication, une nécessité pour tenir

Si, jusqu’à présent, Pierre consommait du cannabis de façon récréative, la pression professionnelle a changé son rapport à ce produit. Il l’utilise maintenant en automédication, pour se calmer, pour réduire son anxiété. Il est nécessaire qu’il anesthésie son cerveau. Il se rend dépendant. À tel point que quand il choisit ses lieux de villégiatures, il choisit des endroits où il ne pourra pas fumer de cannabis, avec la volonté de réduire sa consommation. Si Pierre a eu besoin de cette substance pour survivre dans le chaos de sa vie professionnelle, ses collègues préfèrent la cocaïne et les amphétamines pour tenir le choc et assurer la distance.




Le corps de Pierre lance une première alerte

Pierre commence à observer sa vie professionnelle différemment en septembre 2016. Après une trop longue période d’inactivité, il décide de se remettre au sport, car son corps et son mental le lui demandent expressément. Il a besoin de se défouler ; il se remet donc au basket, un de ses sports de prédilection. Mais son corps trop fatigué ne le supporte pas. Dès les premiers échanges de balles, Pierre se blesse et se fracture le tendon. Il est arrêté deux mois. Il ne travaille pas la première semaine, car, sous morphine, il lui est impossible d’être efficace. Puis, très vite, il se met à travailler de chez lui entre 8 et 10 heures par jour, observant sans prise le temps défiler et son retard dans les dossiers augmenter. À tel point, qu’une fois de retour dans sa société, il doit courir partout, multiplier les déplacements, il ne touche plus terre. Il devra même continuer à rattraper son retard lors de son grand voyage prévu en Australie. Pierre se sent démuni, il est happé par cette spirale, mais se sent obligé. Il ne peut pas lâcher, profiter de ses vacances. Il se sent coupable d’« abandonner » son N + 1 qui lui a fait confiance dès le début. Il grignotera une semaine de ses vacances pour être à la hauteur et dans le rythme.

Pendant les six années passées dans cette entreprise, Pierre ne voit plus ni ses amis ni sa famille. Ses seules ressources, sa femme et ses vacances. Pourtant, il n’en profite pas à 100 %. Pas un séjour passé loin de sa boîte, sans que Pierre vérifie régulièrement ses e-mails, sans qu’il s’oblige à garder deux jours dédiés à la reprise du travail, qu’il appréhende, extrêmement stressé, la boule au ventre.

Depuis six ans, Pierre a automatisé sa vie. Il ne voit plus rien de l’extérieur. Il ne respire plus que l’air toxique de son entreprise.

Sa femme essaie de mettre cette situation absurde en perspective. Elle rappelle à son époux qu’il n’est pas pompier ni médecin urgentiste et qu’il ne sauve pas des vies. Pierre n’entend pas. Sa femme tente de lui expliquer qu’il est manipulé et que rien de ce qu’il vit n’est légitime. La situation empire, la pression monte chez Pierre. Le jeune homme se réveille la nuit, sûr que son téléphone pro a sonné, qu’il doit répondre à une situation d’urgence. Heureusement, sa femme est là pour lui assurer que non, son téléphone n’a pas sonné. Sans elle, Pierre aurait sûrement craqué et aurait sombré dans la folie.




Le 20 septembre 2018 à 22 h 45

20 septembre 2018, 22 h 45 Pierre reçoit un appel d’un gros client qui veut annuler la prestation de service. L’enjeu est lourd pour ce salarié fatigué. S’il perd ce compte, il va subir une énorme pression de sa direction, il sera en situation d’échec. Pierre ne gère pas, ne supporte pas la situation. Un barrage s’ouvre. Il craque, se met à pleurer et ne dort pas de la nuit. Le lendemain matin, il décide tout de même de se rendre sur son lieu de travail. En vain, ses larmes ne s’arrêtent pas. Son chef lui recommande de rentrer chez lui, de prendre un congé payé et de se reposer. Il récupère l’ordinateur portable de Pierre, soi-disant pour le protéger, pour qu’il ne bosse pas. L’histoire prouvera le contraire, c’était en réalité pour protéger la société. Comme un père, il ramène Pierre chez lui.

C’est vendredi. Pierre est persuadé que le week-end lui suffira pour se reposer et qu’il pourra retrouver ses esprits et réattaquer de plus belle lundi. Mais, il se trompe. Il ne dort pas la nuit de dimanche à lundi. Arrivé sur son lieu de travail, il est tellement déphasé, qu’il ne trouve plus son mot de passe. Les larmes sont de nouveau là. Pierre prend à nouveau un congé payé. À bout, il se rend chez sa médecin traitante. Le verdict est clair. Elle constate le burn-out. Pierre est arrêté et la médecin déclare la maladie professionnelle. En conséquence, un médecin-conseil de la Caisse primaire d’assurance maladie (CPAM) doit statuer sur son dossier. Si Pierre est arrêté pour maladie professionnelle, son salaire doit lui être versé à 100 % par son entreprise. Dans le cas d’un arrêt maladie simple, c’est la CPAM qui doit lui reverser 70 % de son salaire. Depuis le 15 octobre, Pierre n’est pas payé car la CPAM n’a pas encore statué sur la classification de sa maladie.
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