BURN-OUT

Managers en détresse
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lls seraient de plus en plus nombreux a craquer. Coincés entre un fort engagement professionnel
et un quotidien juge intenable, des directeurs et cadres du secteur sombrent dans la mécanique du bum-out.
Un phénoméne qui interroge leur isolement. Quelles solutions pour rompre un engrenage dangereux?

eux lettres se sont

glissées dans les

réponses a l'appel a

témoignages de
Directionfs] aupres des cadres et
directeurs du secteur social et
médico-social: BO. Comme si le
mot burn-out, soit un syndrome
d'épuisement professionnel, était
douloureusement prononcable
par ceux qui y ont été confrontés
du jour au lendemain. Ou plus
exactement ont vu leur quotidien
les amener insidieusement
jusqu’au point de rupture. «Ily a
eu un évenement pas plus grave
que d’habitude, et je me suis
écroulée. Bien sir pas devant
mon équipe. Jai fermé la porte de
mon bureau et je me suis effon-
drée. J’ai pleuré pendant trois
jours consécutifs. Je me suis sentie
comme écrasée: plus de jus, plus
de carburant. Je n'arrivais méme
plus & me lever. Cétait effrayant »,
raconte Amélie*!!l, cheffe de ser-
vice dans une association tournée
vers les mineurs en difficultés, en
arrét depuis un mois.

Le choc il y a cing ans aussi
pour Daphné*, directrice générale
d'une petite association multisite
dans le handicap psychique:
«J'étais en train de faire une opé-
ration de calcul trés simple. Je w'ai
pas réussi. Je n’avais plus de
mémoire, plus de capacités cogni-
tives. .. Je me suis dit, mais, qu’est
ce qui m’arrive ?» Lalerte en 2010
chez Serge Epalle, alors chef de
service d'une maison denfants a
caractere social (Mecs), ce sera un
accident de voiture. « Malgré
quelgues jours d’arrét, la fatigue
persistait. [avais des vertiges. Puis,
jai découvert que j'étais a lavant
stade de Uinfarctus, se remémore
ce professionnel aujourd’hui a la
téte de ’établissement. Pourquoi?
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A force de toujours répondre oui,
de courir apres le temps. .. Avecle
directeur, nous étions partis dans
la machine ensemble. »

«Je me sentais
une superwoman»

Une machine dans laquelle
chaque journée remet une piéce.
«Jen étais arrivée a quelque chose
d’'un peu fou: je me disais “tu ne
dors plus que quatre heures par
nuit, tu es surhumaine!” Comme
j’étais réveillée chaque nuit par
Pangoisse de ce que javais a faire
le lendemain, j'en profitais pour
faire des post-its avec les points
importants, puis pour programi-
mer les enwois de mails de la jour-
née. Arrivée i cing heures du
matin, & quoi bon se recoucher ?»,
illustre Amélie™.

Dans P’ensemble des témoi-
gnages, 'histoire se répete.
Surcharge de travail, sentiment
de solitude, la fatigue qui

s'accumule... «Il y a eu une
période ot je démarrais mes jour-
nées a 6 heures pour avoir le
temps d'étre disponible pour les
personnels et les familles. On ne
mange plus le midi, moment oil
on est le plus disponible, relate
Serge Epalle. Pourréussir a faire la
partie intéressante de mon travail,
jai compensé, compensé... »

«0n voit des directeurs
solides avec trente ans
d'expérience qui craquent.»

Des professionnels
« passionnés », « dynamiques »,
« perfectionnistes » qui n‘ont pas
réussi a lever le pied ou s’y sont
refuser. « Le médecin du travail
mi’a dit de me mettre a labri, mais
je me disais qu’il fallait que je
tienne. J'avais un entretien pour
harcélement a menet, un conseil
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d’'administration... ['avais juste
envie de pleurer », se souvient
Bénédicte*, directrice d'une asso-
ciation dans le handicap en milieu
rural, en arrét depuis 'été dernier.
« Je me sentais la superwoman. Je
ne comptais plus mes heures,
wavais plus de vie de famille. .. A
un moment tout explose!»,
retrace Isabelle®, directrice d'un
site regroupant huit services dans
I’hébergement et la précarité. Et
quand arrive le choc, I'atterrissage
est brutal. « Un énorme black-out
dans ma téte. J'avais 'impression
d’étre vide, pas grand-chose. J'ai
dil étre orientée vers un psychiatre
car j’avais des envies de sui-
cide... » Le choc puis la longue
récupération comme en témoigne
Daphné*: « Je me suis arrétée une
journée en me disant qu’il fallait
juste me reposer. Mais la chappe
de plombs est arrivée. Cela a duré
trois ans. Pourtant, je suis une
battante!»
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Comme eux, de plus en plus de
directeurs ou cadres du secteur
seraient touchés par I'épuisement
professionnel. Dans le domicile,
«nous wavons plus aucune réu-
nion nationale sans que ce sujet
ne soit évoqué », illustrait en
mars®, la présidente de 'union
nationale UNA, Marie-Reine
Tillon. « On voit des directeurs
solides avec trente ans d’expé-
rience, depuis toujours investis,
qui craquent. Sans généraliser,
c’est une réalité », assure Jean-
Pierre Riso, président de la fédéra-
tion d’associations Fnadepa. Tout
comme Pascal Champvert, a la
téte de l'association de directeurs
AD-PA: «Je ne voyais pas ¢a il y
a cing ans. Je suis frappé par le
nombre de directeurs qui disent
ne plus en pouvoir!»

Une flambée?

Combien sont-ils ? Difficile de
chiffrer le phénomene. Dans notre
dernier barometre, 78 % des
répondants faisaient état deffets
négatifs de leur travail sur leur
santé, physique ou psychiqueP.
Selon I'enquéte menée en sep-
tembre par la Fnadepa, ils étaient
43% a envisager quitter le secteur.

«Les lignes ont houge. Les
directeurs n’hésitent plus
averbaliser leur mal-étre. »

«Nous n’avons pas de visibilité
sur les arréts maladie. Cest donc
un ressenti alimenté par les nom-
breuses remontées du terrain »,
souligne Isabelle Sarciat-Lafaurie,
secrétaire générale adjointe du
syndicat Syncass-CEDT. Ce, via
I'accompagnement individuel
mené par son syndicat ou le dispo-
sitif du centre national de gestion
(CNG). Un numeéro vert joignable
24 h/24 par les professionnels en
situation extréme et nécessitant
une réponse urgente de psycholo-
gues. «Seuls 1% s’en sont saisis.
Ce nest pas beaucoup mais cela
reste un signal qui nous a poussé
a le pérenniser dans le temps »,
explique Alban Nizou, chef du
département de gestion des
directeurs.

Ce numéro vert est complété
d'une fiche de signalement des dif-
ficultés d’exercice permettant un

contact dans les 48 heures et don-
nant lieu a un rapport examiné
par un comité de suivi, réunissant
administrations, représentants des
personnels, psychologues et un
médecin du travail. Bilan depuis
2021 ? Une saisine par semaine
soit vingt-trois situations étudiées
dont celles de neuf directeurs
d'établissement sanitaire, social et
médico-social (D3S) pour des pro-
blemes relationnels, d’'organisa-
tion mais aussi des souhaits de
reconversion. « Les lignes ont
bougé. Les directeurs n’hésitent
plus a verbaliser leur mal-étre,
analyse Alban Nizou. Nous avons
des appels de chefs détablisse-
ments qui exposent leurs difficul-
tés avec leurs adjoints, alors que
dans le passé ces questions étaient
traitées en interne. On sent un iso-
lement et un besoin d’écoute. » <11
y a une sorte de libération de la
parole. Les directeurs ne veulent
pas s'engager par vocation jusqu’d
s'en rendre malade », compléte
Jean-Pierre Riso, qui cite d'autres
indicateurs inquiétants: les
vacances de postes, le taux de
rotation dans les structures ou
encore les départs en retraite.
« Avant ils restaient deux ou trois
ans de plus. Cest terminé!»

La bascule Covid

Pour tous, la bascule aurait eu
lieu pendant la crise. « Nos coachs
étaient frappés par Uétat psy-
chique des directeurs. Le Covid a
été un accélérateur», estime Pas-
cal Champvert. La goutte deau de
trop, confirme Bénédicte™: «Je
me suis retrouvée dans une
extréme solitude face aux injonc-
tions contradictoires et au flux
considérable d’informations. 11
fallait revoir sans cesse lorganisa-
tion. Clest la qu’a commencé le
surmenage. » Un tournant
«Covid-19» suivi d'une succes-
sion de difficultés. Affaire Orpéa
et multiplication des contrdles,
inflation et flambée des prix,
pénurie aggravée de personnels
demandant des efforts d’inventi-
vité pour maintenir 'accompa-
gnement... Depuis trois ans, la
résistance des directeurs et chefs
de service est mise a rude épreuve.
« Je me suis retrouvée a devoir
compenser par le bas le manque
d’expérience et de formation des
personnels, mais aussi par le haut
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en comblant les absences des
cadres de direction, en arrét ou
pas encore remplacés », illustre
Amélie*. « Pendant la crise, on a
serré les dents. Et derriere quelle
reconnaissance ?», interroge Jean-
Pierre Stellittano, vice-président
du groupement Gepso, qui quitte
lui-méme le secteur pour rejoindre
la mairie de Paris & la fin du mois.
« Etre directeur est une fonction
exigeante et les risques psychoso-
ciaux sont présents en arriére-
plan. Mais les pressions depuis la
crise ont aggravé la perte de sens. »

Une fonction exigeante

Perte de sens, usure, burn-out. ..
« Ces phénomenes ne sont pas
nouveaux mais montent avec la
multiplication des charges qui
pésent sur les épaules des direc-
teurs. L'évolution du secteur est
peu lisible, les injonctions admi-
nistratives plus fortes, le manage-
ment se complexifie. Et dans le
méme temps la rémunération n'a
pas évolué et la relation avec les
autorités s'est dégradée », com-
pléte Jean-René Loubat, docteur
en sciences humaines et consul-
tant, Une liste a laquelle il faut
rajouter le poids des appels & pro-
jets, du nombre d’établissement en
charge ou encore les organisa-
tions associatives pas assez struc-
turées ou au contraire trop
lourdes. .. « 1l y a encore une tra-
dition managériale pyramidale
sans délégation. Les responsabili-
1és et la montée en compétences
sont des choses positives mais
finalement les marges de
manceuvre sont limitées. Ce qui
entraine une perte de Uestime de
501 », poursuit Jean-René Loubat.
Un constat partagé par les pre-
miers intéressés. « Ca mangque de
réactivité, de souplesse et de
confiance. Le directeur a envie de
changer les choses, de développer
des possibles et arrive dans un
contexte qui est tout autre. La
mission parait impossible »,
regrette Daphné*.

«Dire non!»

Comment sortir de cette
spirale ? « La premiére réponse
doit étre du coté des pouvoirs
publics avec des moyens a la
hauteur et un ratio de personnels
suffisant. Leur aveuglement sur
cette fatigue généralisée ne cesse

VOS TEMOIGNAGES

«Une fois arréte, j'ai
dormi pendant quatre
mois. Je mettais mon
réveil le matin pour
accompagner mes
enfants a 'école et je me
recotichais. Puis I'énergie
est progressivement

revenue. »
Serge Epalle, directeur

d'une Mecs

«Jai change de structure
en me disant que ca irait
mietix, mais la encore

le contexte managérial était
extrémement tendu.

Je n'ai jamais pu récupérer
en me posant dans une

organisation un peu stable.»
Bénédicte*, directrice
d'une association

«Pourquoi les directeurs
devraient-ils travailler
douze heures par jour?
Pourquoi ne
pourrions-nous pas
exercer un meétier
intéressant et engageant,
mais avoir aussi une vie
privée avec du temps

pour soi et sa famille?»
Louise*, directrice générale

«Le premier enjeu est de
ne pas le voir comme un
échec personnel et de
mesurer qu'on a fait tout
ce qu'on a pu. Seul un
robot aurait fait mieux!
Amélie*, cheffe de service
dans une association
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