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REFLEXIONS

La reconnaissance du « burn-out » en tant que maladie
professionnelle alimente ces derniers temps de nombreux
débats. Largement banalisé, le terme est utilisé a tort et &
travers pour exprimer toute situation professionnelle difficile
ou tendue : charge de travail ponctuelle, surmenage passager,
voire dépression. Le succés du concept de « burn-out » I'a
rendu si flou, gu’il tend a recouvrir tout le mal-étre au travail.
Certaines enquétes indiquent que pres d’un salarié sur deux
se considére en « burn-out » !

SANTE & BIEN-ETRE
AU TRAVAIL
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REFLEXIONS

es acteurs d’entreprise doivent résister

a cette tendance, comme ils ont eu a

résister & I'extension irrationnelle du

concept de harcélement moral, pour

se positionner davantage en préven-
tion, a I'échelle des organisations. Il est incontour-
nable d’intégrer ce que représente le « burn-
out », en termes de souffrance humaine, mais
aussi de surco(ts pour la structure, voire d’autant
de symptémes d'une organisation du travail peu
performante : absentéisme, présentéisme plus
sournois et coliteux, désengagement profession-
nel, qui entrainent perte de qualité et de compé-
tences, colt du remplacement pour inaptitude
médicale, insatisfaction des clients, ....

La définition du « burn-out » (en francais, syn-
drome d’épuisement professionnel) que donnent
les scientifiques, précise qu'il est « un état d*épui-
sement physique, émotionnel et mental résultant
d’une exposition a des situations de travail exi-
geantes », avec cing composantes clés :
= des symptdmes physiologiguement identifiés,

comme la fatigue physique et mentale,
évoluant vers I'épuisement voire la dépression
réactionnelle,

» des symptémes spécifiques physiques
(troubles du sommeil, migraines, malaises),
mentaux (fluctuation de 'humeur, irritabilité),
cognitifs (troubles de concentration et de
mémoire) et comportementaux (repli sur soi,
consommation de toxiques),

» une affection directement rattachée au travail,

. » des salariés sans passé psychopathologique

particulier : le salarié qui fait un « burn-out »
n’est pas un salarié fragile mais un employé
trés investi, donc solide,

= une baisse de l'efficacité et de la performance
de leur travail.

Le « burn-out » n'est pas une situation de sur-
menage qui peut se traiter par une simple mise en
repos. Il est d’abord une maladie de la reconnais-
sance, lorsqu’un salarié trés investi professionnel-
lement prend conscience qu’il n‘atteindra pas le
but gu’il s’est fixé ou gu’il n'obtiendra pas la recon-
naissance professionnelle gu’il escompte de son
investissement.

Lorsqu’un « burn-out » survient, deux facteurs
principaux sont généralement mis en cause : I'im-
plication excessive de I'individu et 'organisation
du travail. Présente aujourd’hui dans beaucoup
d’entreprises, la vision de cette pathologie repose
sur la « psychologisation » et I'individualisation
d‘un probléme dont les causes, les symptoémes et
les solutions se trouvent davantage dans I'envi-
ronnement professionnel du salarié : entreprise,
management, organisation.

De ce point de vue, le désintérét, voire l'igno-
rance, qui occulte le travail produit et méconnait
les collaborateurs, 'opacité des critéres sur les-
quels s’établissent les évolutions de carriére, les
injonctions contradictoires,... font partie des
conduites managériales qui favorisent les « burn-
out ». C’est souvent moins le travail qui est en
cause que la facon dont il est reconnu, humaine-
ment et professionnellement. C’est pourquoi les
responsabilités sont souvent partagées entre I'or-
ganisation elle-méme et les individus qui la com-
posent, managers et collaborateurs.

POURQUOI LES ENTREPRISES
ONT-ELLES INTERET A SE PENCHER
SUR LE « BURN-OUT »?

Cerner et traiter les conséquences indivi-
duelles du « burn-out » est nécessaire mais ne
suffit pas. ll s'agit tout autant d’identifier les causes
organisationnelles et comportementales qui ont
engendré le « burn-out »,

Car méme si les conséquences médicales au
niveau des individus sont prises en charge et trai-
tées, immanguablement les mémes causes pro-
duiront les mémes effets, d’autres « burn-out »
ressurgiront a un autre moment ou ailleurs®.

A la lumiére du travail effectué par les entre-
prises sur la prévention des risgues psychoso-
ciaux, il est nécessaire d’adresser les trois niveaux
de prévention : réparer les dommages, dépister et
réguler, mais aussi et surtout, éviter le risque et
agir sur les causes a un niveau collectif en adap-
tant Porganisation du travail. R -

(5) Comme dans la fable de La Fontaine : « /is ne mouraient pas tous, mais tous étalent frappeés. »
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« Les mesures
de prévention

Un diagnostic doit permettre
de révéler les causes organisation-
nelles et les facteurs de 'environ-
nement de travail qui menacent la
santé des salariés. Pour ce faire, il

sont aussi
des politiqgues
qui favorisent

Au-dela des obligations
légales, le management doit étre
conscient dans son entreprise,
des facteurs de risque et des
sources de qualité de vie au tra-

est fortement conseillé d’associer ’ vail versus les « irritants » de I'en-
les salariés a larecherche de causes l engagem ent vironnement du travail.
et de solutions correctives pour profeSSion nel

supprimer ou atténuer les facteurs
organisationnels qui générent du
« burn-out ». Un phénomeéne a
priori isolé peut étre révélateur de
problématique collective. Si un
salarié est atteint d’'un « burn-out »,
combien d’autres peuvent étre exposés aux mémes
facteurs? Réagissent-ils tous de la méme facon a
une surcharge de travail ? Certainement pas.
Sachant qu’il n’existe pas de causalité directe,
linéaire ou « proportionnelle » entre une situation de
travail et le « burn-out », quels moyens est-il pos-
sible de mettre en place?

Les entreprises ont une autre raison de se pré-
occuper des cas de « burn-out ». Les causes quiles
expliguent provoquent 3 plus large échelle du
désinvestissement professionnel, du présentéisme
et del'absentéisme, bref une infinité de mal-étre au
travail qui dégrade la performance. Il ne s'agit donc
pas seulement de sanctionner des processus
déviants mais également de batir les conditions
d’une performance durable, parce que fondée sur
le développement humain et le respect des per-
sonnes.

ACTIONS CONCRETES

Les entreprises doivent donc dépasser les
approches superficielles et de prise en charge
individuelle, nécessaire mais non suffisante, pour
traiter le fond du sujet, c’est-a-dire le travail et son
organisation dans une approche coliective.
Rarement, un collaborateur expliquera : « c’est
parce qu’il n’y avait pas de conciergerie, de salle de
sport ou de baby-foot dans l'entreprise que je me
suis effondré »...

En revanche, pour diminuer les risques de
« burn-out », des actions concrétes a différentes
échelles peuvent favoriser un environnement de
travail plus sain, plus favorable a la qualité et a la
performance du travail, des dirigeants au mana-
gement et de I"équipe a l'individu.

des salariés et la
performance. »

Quelles conséquences un
changement a-t-il sur la charge
de travail du collaborateur, 'équi-
libre demande/moyens? Sur sa
reconnaissance, I’'équilibre
contribution/rétribution? Son
identité professionnelle et I'équilibre vie profes-
sionnelle/vie privée. Le soutien et I'autonomie
dont il bénéficie...?

DES SYMPTOMES INDIVIDUELS,
MAIS DES SOLUTIONS COLLECTIVES

Le collectif a lui aussi un rdle a jouer dans la
prévention du « burn-out ». Des mesures de pré-
vention adaptées doivent étre recherchées et
mises en place. Elles ont pour objectif de réduire
la pression des exigences professionnelles sur les
salariés, et d’accroitre les ressources a leur dispo-
sition.

Exemples de mesures de prévention collective
de I'’épuisement professionnel :

« veiller a ne pas surcharger certains postes ou
certains salariés,

« favoriser le soutien social et éviter I'isolement,

» mettre en place des échanges sur les pratiques
professionnelles, renforcer le travail en équipe
(espaces de partage d’expérience et
d’échanges),

e rendre visible le retour sur P'efficacité du travail
et les compétences acquises, la reconnaissance
du travail accompli, faire la transparence sur les
critéres d’évolution de carriere,

« étre vigilant au traitement équitable des
salariés,

« éviter les conflits de critéres (ou éthiques)
autour de la qualité du travail, en partageant,
au préalable, les objectifs et les maniéres de
faire pour les atteindre.

Ces mesures de prévention sont aussi des poli-
tiques qui favorisent 'engagement professionnel
des salariés et la performance. ®
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PREVENIR
LE « BURN-OUT »

Cycle “Efficacité et bien-étre au travail”

ELEMENTS DE CONTEXTE
Anne-Sophie GODON* rend compte des principaux résultats
de 'enquéte 2015 :

« Nous avons constaté que les salariés estiment a 40 % que lactivité de
leur entreprise s’est stabilisée, alors que pour deux salariés sur dix estiment
ce rythme est accéléré. Dans le méme temps, huit salariés sur dix
consideérent que leur rythme de travail s'est stabilisé ou accéléré et parmi
eux, quatre salariés sur dix déclarent qu’il s’est accéléré. Quelle est la cause
de cela ? La baisse des effectifs peut faire peser un poids plus important sur
les salariés restants. Le rythme des changements, réorganisations et
restructurations ne s'est pas réaduit. Ainsi, un salarié sur deux a été touché
par une évolution d’organisation en 20]5.

Cette année, nous avons également demandé aux salariés s'ils se

= sentaient épuisés professionnellement. 17 % des salariés se disent tout a fait
= d’accord avec cette affirmation et 50 % sont plutét d'accord. Les salariés en
travail posté sont plus nombreux & se déclarer épuisés professionnellement
que les autres. Les 17 % de salariés épuisés professionnellferment sont ceux
qui travaillent de plus en plus chez eux, éprouvent le plus de difficultés a
concilier vie privée et vie professionnelle, souffrent de probléemes de
sommeil, affichent plus darréts maladie que les autres.

Dans cette septiéme édition du barométre, de plus en plus de salariés
prennent garde a leur équilibre alimentaire et I'exercice physique, mais
nous constatons une baisse de I'engagement des salariés. Les salariés
ne cherchent plus forcément a améliorer leur fagon de travailler. lls étaient
30 % voila quelques années , ils ne sont plus que 20 %. Les salariés,
sans étre malades, souhaitent de plus en plus étre en arrét maladie. »

* Anne-Sophie GODON, SANTE & BIEN-ETRE
Directrice de I''nnovation, Etudes et Veille chez Malakoff Médéric. AU TRAVAIL

LES CAHIERS DE L'OSI / Ne4 35




ILLUSTRATIONS D’ENTREPRISES

OBSERVATOIRE SOCIAL INTERNATIONAL
-

« Le “burn-out”
constitue plus
une maladie de la
reconnaissance
gu’'une maladie
de la surcharge. »

Bruno LEFEBVRE
Associé Fondateur, Psychologue Clinicien,
ALTERALLIANCE

Le « burn-out » n'est pas un champ nouveau. |l
a fait 'objet de nombreuses publications, méme s'il
reste imparfaitement défini pour l'instant. Christina
Mallack évoque la maladie du battant et décrit le
« burn-out » en trois points : I'épuisement profes-
sionnel et physique, la déshumanisation et la perte
d’accomplissement personnel au travail. LOMS
évoque la fatigue intense.

Pour aborder le sujet, j'évoquerai un cas concret.
La rencontre entre le salarié et le monde du travail
s'apparente a une lune de miel. Le jeune commercial
finit ses études, trouve un emploi et une reconnais-
sance qui le satisfait. Il aime beaucoup son travail et
celui-ci le lui rend bien. Cette phase de lune de miel
peut durer longtemps. S‘ouvre
ensuite une phase de résistance
dans laquelle se meten place une
dette de reconnaissance. Le sala-
rié reste trés investi dans son tra-
vail, mais il n’est plus reconnu
autant qu’auparavant. Une
maniére de s’en sortir pourrait
consister a se désengager, mais
notre commercial au contraire,
voyant gu’une promotion lui est
refusée, pense que le sur-enga-
gement lui permettra de retrouver de la reconnais-
sance. Dans cette deuxiéme phase, un silence se fait
autour de ces profils. Lentreprise dispose alors de
deux salariés pour le prix d’un. Dans cette phase, le
salarié se montre plus critique vis-a-vis des autres ou
de l'organisation. La troisiéme phase réside dans la
rupture. Or il existe pas forcément de signe avant-
coureur. Les personnes qui font un « burn-out »
vivent des situations extrémement graves.

Quels sont les remédes ? Comme dans tout sujet
de santé au travail, il importe d'intervenir le plus tot
possible. Il convient d’agir lorsque le salarié travaille
deux fois plus. Trois niveaux d’intervention me
semblentimportants. Prenons garde de ne pas déve-
lopper un discours accusatoire, pointant la responsa-
bilité de I'un ou de l'autre. Il importe avant tout d'inter-
venir aupres de la personne qui s’est écroulée. En
général, ces personnes s'en veulent a elles-mémes.
Elles doivent mener un travail sur I'estime de soi. Le
collectif de travail doit également faire I'objet d'un
travail sur les injonctions paradoxales qu'il peut
défendre.

Les groupes d’échange et de partage des pra-
tiques entre managers peuvent constituer un
forum et une tribune ol chacun peut évoquer
assez tét ces sujets. Outre 'individu, le collectif de
travail, il convient de travailler sur 'organisation
du travail, ses modes d’exercice et ses modes de
reconnaissance. Plusieurs points doivent étre
audités. Il faut d’abord veiller & assurer une trans-
parence dans les regles de promotion. Dans cer-
taines organisations, faute de transparence, la
seule solution pour évoluer semble consister a se
sur-engager. Le manque de référentiel métier
peut également représenter un terreau du « burn-
out ». Il convient donc d’élaborer un référentiel
partagé auquel tout le monde adhére. Le feed-
back doit également étre développé, tout comme
'exemplarité des dirigeants, qui constitue un
point central. J'ai souvent constaté, en effet, que
les dirigeants d’entreprises ol des salariés étaient
en « burn-out » faisaient eux-mémes preuve de
sur-engagement. ll faut sensibiliser les dirigeants,
pour gu’ils s'engagent concrétement sur le sujet.
Enfin, il convient d’auditer le manque de moyens
rapporté aux objectifs a atteindre. Le « burn-out »
constitue plus une maladie de la reconnaissance
qu’une maladie de la surcharge mais les salariés
essaient, par leur travail, de pallier 'insuffisance
du systéme.

Karine MIGNON-LOUVET
Avocate associée,
Cabinet Bourgeois Rezac Mignon

Avocate au Barreau de Paris, je moccupe des
difficultés des avocats en risques psychosociaux,
notre profession est en effet I'une des plus exposées.
Autant nous connaissons le « burn-out », autant
nous ne connaissons pas la prévention. La loi se
développe trés lentement et la jurisprudence suit la
loi de la méme maniére, agissant au bout de la chaine,
alors que le mal est déja fait.

Le Code du travail ne comporte aucune disposi-
tion sur le « burn-out ». Cette notion apparait indirec-
tement dans les articles L.4121-1 2 4121-4 sur F'obliga-
tion de employeur d’'assurer la sécurité et de protéger
la santé des salariés, issus d’une loi récente de 2002.
C’est une obligation de résultat qui pése sur 'em-
ployeur, quand bien méme il n'aurait commis aucune
faute. Les dispositions sur le harcélement peuvent
également venir sanctionner le « burn-out », via les
articles 1152 et suivants du Code du travail.
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Dans son arrét du 22 février
2007, la Cour de Cassation a
élargi les cas d'accidents du tra-
vail au suicide d’un salarié a son
domicile s’il présente un lien avec
le travail et alors méme que le
contrat de travail était suspendu.
Le 17 février 2009, elle a estimé
gue 'employeur pouvait étre
condamné aindemniser le salarié
pour une dégradation de ses
conditions de travail.

En septembre 2012, la Cour de Cassation a uti-
lisé le terme « burn-out » pour la premiére fois. La
Cour indique que le « burn-out » est un syndrome
dépressif lié a 'activité professionnelle. En octobre
2012, elle a précisé que la maladie liée aux condi-
tions de travail, modes de management et sur-
charge de travail entrainait un « burn-out » qu’elle
a considéré comme un harcélement moral. Elle a
ensuite estimé gu’un changement d’organisation
pouvait entrainer des risques psychosociaux et
utilisé & nouveau le biais du harcélement moral.

Les avocats peuvent rencontrer cette notion
en cas de licenciement pour inaptitude, mais je
vois également le cas de personnes qui n'ont pas
de travail dans leur entreprise et qui, confrontées
a cette situation insupportable, peuvent souffrir
d’une dépression. Dans ce cas, le salarié va cher-
cher a se faire licencier, demandant parfois au
conseil de prud’hommes de rompre le contrat de
travail sur le terrain du harcélement.

Enfin, il existe un autre fondement indirect,
dans le contentieux des heures supplémentaires.
Nous voyons assez communément, dans les dos-
siers de licenciement, apparaitre des demandes
de rappel de salaire pour paiement des heures
supplémentaires.

Aujourd’hui, en matiére
d’heures suppliémentaires,
la jurisprudence se montre
de plus en plus sévere, en
condamnant non seulement
aux heures supplémentaires,
mais également a l'indemnité
de travail dissimulé et nous
commencons a voir des
conseils de prud’hommes qui
transmettent au parquet des
dossiers de travail dissimulé.

taboue. »

« Autant nous
connaissons

le “burn-out”,
autant nous ne
CoNNaissons pas
la prévention. »

« La maniére

dont nous pouvons
prévenir le
“burn-out” au

sein de l'entreprise
reste extrémement

Lavocate que je suis, frustrée
d’agir en bout de la chaine plutét
qu’en amont, invite toujours les
clients & se manifester avant que
la situation ne dégénére. Je suis
formée en droit collaboratif et je
fais appel pour mes clients
employeurs a des psychologues
pour réscudre des situations de
harcélement. Ces modes de
réglement alternatif des conflits
fonctionnent.

Jean-Christophe BROCHET

Directeur des ressources humaines,
GDF SUEZ IT

Ce sujet est souvent abordé sous 'angle de la
réparation et la maniére dont nous pouvons le pré-
venir au sein de 'entreprise reste exitrémement
taboue.

Je travaille 3 la fois sur Ia France et la Belgique.
Ce pays a mis en place des outils [égérement dif-
férents. Nous avons travaillé avec l'université de
Lieége sur un autodiagnostic pour évaluer le niveau
de stress professionnel.

Cette démarche permet a tout un chacun de
pouvoir prendre conscience de son stress. Nous
développerons sans doute cet outil en France,
dans le respect de |z Iégislation frangaise. ll parait
également intéressant d’établir une vraie mesure,
en modifiant le baromeétre interne pour y intégrer
les notions de stress et d’épuisement. Il s'agit de
faire en sorte que les dirigeants prennent
conscience de l'importance de ces notions. Lan
dernier, nous avons lancé une enquéte interne sur
le stress, basée surle modeéle de
Karasek, en partageant les
résultats au plus haut niveau de
I'entreprise.

Le COMEX doit pouvoir
mesurer gu'une partie de la
population se trouve en souf-
france. Parmi les mesures de
prévention, nous devons égale-
ment nous intéresser aux
conditions de travail.

: CAHIERS DE LOSI / hed

37 -




