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Risques psychosociaux,
reparler du travall,
agir sur Lorganisation

« dialoguer « analyser « réguler

Les risques psychosociaux, s'ils ont toujours existé, sont désormais sur le devant de la scéne. S’ils ne peuvent
étre niés, ils restent toujours a les définir correctement au sein des entreprises pour mieux les éviter. Une tache
pas toujours aisée, les réticences restant nombreuses. Mais le travail avance...

2007. Puis lU'électrochoc France

Télécom, en 2009... Au cours de ces
deux années, les risques psychosociaux
sont devenus un sujet majeur de l'ac-
tualité du monde du travail: premiére
conférence nationale sur les conditions
de travail dont ils ont été la priorité,
négociation nationale et accord, plan
d’'urgence, campagne européenne (voir
encadré), incitation a négocier dans les
grandes entreprises, rapports et groupes
de travail n'ont cessé de se succéder...
Devenu politiquement correct, le sujet
suscite force réflexions pour rendre plus
visibles la corrélation entre mal-étre et
milieu professionnel, et pour aider les
organisations a enrayer leurs maux. Les
données de 'étude épidémiologique

I Ly a d'abord eu le choc Renault, en

ETUDE SAMOTRACE SUR LA SANTE MENTALE
AU TRAVAIL (ENQUETE REALISEE PAR LINVS AUPRES
DE 6000 SALARIES EN 2006 ET 2008)
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La prévalence
du mal-étre est de

37

chez les femmes,

mois est déclarée
plus fréquemment
par des femmes,
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chez les hommes.

que par les hommes,

2%

Samotrace ont aussi levé en partie le
voile, en explorant le lien entre le ressenti
des travailleurs sur leurs conditions de
travail et leur exposition aux facteurs
psychosociaux (voir infographie).

Le Réseau Anact est lui aussi fortement
sollicité pouraider les entreprises a faire
face au phénomene. Grace a son exper-
tise, il peutaujourd’huiaffirmer que laclé

quise passe dans entreprise: comment
se manifestent ces troubles ? Quelles peu-
venten étre les causes ? Quels indicateurs
va-t-on suivre ? Ol va-t-on chercher?
Ensuite, parce qu'un sujet quitouche autant
a lorganisation et qui donne lieu a des
points de vue aussi contrastés doit forcé-
ment étre l'objet d'un dialogue social
important, en amont de toute action, car

« Le sujet des risques psychosociaux
déborde largement une stricte approche
de la santé-sécurité. » Philippe Douillet, coordinateur

de ce dossier (chargé de mission du département Santé et travail de UAnact)

devo(te d’'une prévention efficace est lana-
lyse de la réalité du travail et de ses liens
avecl'organisation. « Le travail est devenu
plus durparce qu'ilyaune augmentation
des exigences contradictoires, combinée
a une intensification du travail, explique
Philippe Douillet, chargé de mission du
département Santé et travail de l'Anact.
Cela accroit notamment les besoins d'un
management plus présent pour organi-
ser, piloter et régler les difficultés du tra-
vail. Ce qui n’est possible qu’en passant
par une meilleure connaissance des situa-
tions de travail. »

- Dégager des points
d’accord

Mais la question principale n’est pas réglée
pourautant : comments'y prendre et com-
ment obtenir une amélioration? « Les
formes de la démarche mise en place pré-
valent, c'est-a-dire la maniere et les moyens
pour travailler le sujet. D’abord, parce
qu'il est compliqué et nécessite que les
différents acteurs passent du temps a
dégager des points de consensus sur ce

c’est lastratégie de 'entreprise quiva étre
impactée », poursuit Philippe Douillet. Si
cette premiére étape est manquée, il
semble donc difficile d"aller plus loin.

- Auplus prés
de la réalité du travail

Pour aider les acteurs a se mettre autour
d'une table, il est parfois utile d'user
d'outils rendant la situation lisible:
« Questionnaires et baromeétres ont le
vent en poupe. Ils sont utiles lorsque les
directions sont trop réticentes, pour com-
mencer une démarche et mieux situer
les problemes. En revanche, ils ne servent
pas a grand-chose s'ils sont utilisés indé-
pendamment d’une démarche plus glo-
bale, sans avoir été suffisamment discutés
au préalable, et sans passer par une ana-
lyse plus qualitative, au plus prées du ter-
rain. Par ailleurs, Uentreprise posséde
souvent des indicateurs insuffisamment
exploités et débattus. »

Les intervenants du Réseau Anact analy-
sent le phénomene comme étant princi-
palement la résultante d'une tension



EDITORIAL

Jean-Baptiste Obéniche,
directeur général
de lAnact

(absentéisme, arréts maladie courts ou
longs, turn-over, etc.), celles-ci seront
ensuite confirmées grace a des entretiens
etauneanalyse approfondie des situations
detravail. Elle permettrade remonteraux
causes etde dessinerun pland‘actiondans
différents domaines du travail, des rela-

2%

des salariés entendus
se déclarent
en mauvaise santé,

des salariés “actifs”,
qui font également face
a une forte demande
psychologique, mais
bénéficient d’une forte
latitude décisionnelle.

g L2%

t “travailler
eurte leur conscience

majeure vécue par les salariés : celle qui
oppose les contraintes de l'organisation a
leurs attentes en termes d’identité, de
reconnaissance... Une tension qui peut étre
aggravée pard'autres facteurstels qu'une
mauvaise conduite des changements, une
réduction des moyens du travail, une orga-
nisation floue, moins de possibilités de
soutien social entre salariés ou par U'en-
cadrement. «Ilfautalorstravaillersurles
facteurs de régulation (réle du manage-
ment, lieux d'échanges, moyens de coopé-
rer...), qui permettront a lorganisation de
fonctionner, avec un engagement des sala-
riés favorisant leur santé, compléte Philippe
Douillet. Cette premiére introspection aide
a la formulation d’hypothéses de travail.
Complétées par desindicateurs pertinents

tions sociales, des ressources humaines
et de la gestion. »

-> Au-delade lasante

C’est au cceur du travail que les solutions
se font jour. Un malaise dans une entre-
prise est rarement la résultante d'une
somme de souffrances individuelles, méme
si le facteur personnel entre en compte pour
expliquer la meilleure résistance de cer-
tains. Des indicateurs existent, des outils
peuvent aider a comprendre, mais la
réponse reste du ressort de l'entreprise.
D’ou limportance de limplication la plus
large possible: « Quand l'analyse de ce
qui se passe dans le travail est révéla-
trice de difficultés, ce sont d’autres acteurs
que ceux habituellement sollicités dans le
cadre des problémes de santé au travail qui
doivent étre impliqués: DRH, chefs de
projet, encadrement intermédiaire, assis-
tantes sociales... Limportance de leur
implication montre qu’il déborde large-
ment la stricte approche de la santé-sécu-
rité. Il pose des enjeux plus globaux sur le
travail et les conditions dans lesquelles il
se réalise » conclut Philippe Douillet.

Béatrice Sarazin (rédactrice en chef)

Une campagne européenne

sur le stress et un site Internet

Fin 2009, feu vert estdonné au lancement
d’une campagne a dimension européenne
orchestrée par le réseau ENWHP :
«Move Europe »vise a sensibiliser et infor-
mer les entreprises sur le stress et les
risques psychosociaux. Pour la France,
c’est UAnact qui ceuvre et réalise le site
www.mieuxvivreautravail.anact.fr. Avant
tout opérationnel, il propose aux entre-
prises de remplir un questionnaire enligne
leur permettant de se situer par rapport
ausujet. «Méme siles entreprises qui ont
répondu sont les plus sensibilisées au phé-
nomene, les résultats sont intéressants,
analyse Ségolene Journoud, chargée de
mission du département Compétences,
travail et emploi de UAnact, en charge du
projet:sur319réponses, 27 % des entre-
prises déclarent analyser régulierement

les facteurs de risques, avec un regard
particulier sur Uorganisation du travail
(90 %). Dix-huit pour cent des entreprises
déclarent mettre en place une politique
spécifique de prévention du stress, avec
notamment des actions qui portent sur:
lanalyse de l'absentéisme (69 %), la recon-
naissance (72 %) et Uamélioration de l'-
autonomie (79 %). »

Résultats complets sur:
www.mieuxvivreautravail.anact.fr

e plan d’'urgence contre le stress
Laura mis en mouvement les acteurs
sociaux des grandes entreprises
autour des risques psychosociaux
etde leur prévention. ILy a longtemps
qu’une négociation n’avait pas
représenté une telle promesse
de modification et d’'amélioration
des conditions de travail de chaque
salarié, a son poste et dans son unité
de travail. Si entamer le dialogue,
débattre, négocier des accords pour
mettre en place des plans d’actions
est le premier pas indispensable,
le suivant est plus difficile a faire
puisqu’il s’agit d’améliorer
les conditions de réalisation

« Réduire les RPS,
c'est impacter effectivement
le travail tel qu'il se réalise,

se décide, se manage,
se partage... »

de lactivité, d’'impacter effectivement
le travail tel qu’il se réalise, se décide,
se manage, se partage... Réduire

les risques psychosociaux, c’est aider
les collaborateurs ou les équipes

en situation difficile, mais c’est aussi -
et surtout - agir en amont,

par Uorganisation, les processus,

la charge et le management du travail.
Lenjeu est de taille, la tache

est complexe pour les acteurs sociaux
de Uentreprise: il s'agit de mieux
concilier les périmétres économique
et social de Uentreprise.

Une telle gageure exige de réussir

et de ne pas tomber dans certains
pieéges que ce numéro a cherché
atraquer, sans occulter les risques

et les difficultés pour chacun.
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Des maux reconnus... des solution

Les risques psychosociaux au travail font Uobjet d’'une attention de plus en plus soutenue de la part
des partenaires sociaux. Incités a négocier sur le stress, premiéere expression des RPS, ils souli-
gnent la difficulté a le combattre. Car, si les actions se sont multipliées et si Uorganisation du travail
est reconnue comme levier essentiel de la prévention, les outils de diagnostic et les solutions a envi-
sager n’en demeurent pas moins a mettre en place...

Le point de vue des partenaires sociaux Propos recueillis par Béatrice Sarazin

Depuis deux ans, les risques
psychosociaux font la une

de Pactualité sociale... Cela a-t-il
changé les choses?

Le probléme est sorti du monde clos de
Uentreprise. Les pouvoirs publics s’en sont
saisis et ont multiplié les auditions et rap-
ports, les médias en parlent... Bref, le débat
sociétal est lancé. Autre évolution notable :
l'organisation du travail est désormais
pointée du doigt. Plus personne ne conteste
vraiment son role dans la genése des troubles
psychosociaux, méme si la tentation de
minimiser cette responsabilité reste grande
chez les employeurs - nous l'avons vu lors
de la négociation sur le harcelement.

Qu’est-il urgent de faire?

Remettre le travail au coeur des discus-
sions et en faire 'axe central des politiques
de management. La solution se trouve dans
Uentreprise: le « top management » doit
s'impliquer, les stratégies d’entreprise
étre pensées et définies en tenant compte

x ans, les risques
ux font la une
é sociale... Cela a-t-il

ene et de la nécessité de remettre
en question le travail et U'organisation. Cela
dit, les blocages existent encore: il nous a,
par exemple, fallu six mois pour faire ins-
crire un article concernant l'organisation
dans lanégociation sur le harcelement moral!
Jedirais donc que le cheminement est caho-
teuxetqu’il faut resterlucide:iln’yapaseu
de raz-de-marée revendicatif sur cette ques-
tion-la. Mais je souhaite rester optimiste car
lasituation nécessite d'étre positif. Employeurs
et organisations syndicales ont une obliga-
tionde résultat... La conscience que chacun
joue un role déterminant est forte, et il semble
que la mobilisation soit réelle.
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HENRI FOREST, secrétaire
confédéral de la Confédération
francaise démocratique

du travail (CFDT) ‘T"
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de leur impact humain. Il faut agir sur le
travail par le biais de U'expression des sala-
riés, et sur la gouvernance de U'entreprise
par celui de nouvelles régulations lors de
la prise de décision, la ou siegent les repre-
sentants du personnel - conseils d’admi-
nistration, comités de groupe, d’entreprises -,
dont il faut revisiter les prérogatives. Par
exemple, le CHSCT est placé trop en aval
et se retrouve face aux conséquences des
décisions organisationnelles déja prises.

Quels sont vos besoins sur le terrain?
Avant tout, celui de faire monter en com-
pétences nos équipes syndicales pour mener
les négociations, et leur permettre d’ins-

Qu’est-il urgent de faire?

Le questionnement sur l'organisation du
travail doit étre porté dans toutes les entre-
prises et lieux de débat. Nous sommes
dans une période exaltante ou le désir de
voir les choses changer est patent, et devons
modifier nos facons de travailler. Nous
misons beaucoup sur le plan de santé au
travail numéro deux, qui doit renforcer la
volonté partagée de « faire ensemble » et
aussi permettre le repositionnement du
dialogue social, notamment en territoire.
C’estd’une urgence absolue, d’autant que
Uimplication et la motivation des organi-
sations syndicales sont trés fortes.

De maniére plus globale, qu’en est-il
de la place du travail ?

Le président de la République avait fait de
la valeur travail un point fort de sa cam-

crire leur action sur le long terme. C’est
pourquoi, avec 'Anact, nous avons mis en
place 'accompagnement de quatre-vingts
équipes CFDT autour du projetd’accord de
leur entreprise. Nous en tirerons des ensei-
gnements en matiere d’idées novatrices et
d’actions de prévention négociées.

Avez-vous repéré quelques points clés?
Pour Uheure, nous voyons des réponses
stéréotypées du type questionnaire envue
de poser un diagnostic, numéro vert et solu-
tions d’accompagnement individuel. La
dimension collective est peu prise en compte.
Les directions sont rétives a donner la parole
aux salariés et a remettre en question les
organisations du travail. Mais ily a une
réelle opportunité: les risques psychoso-
ciaux bousculent les habitudes d'une pré-
vention fondée sur les fonctionnels de la
santé-sécurité. Ils interpellent l'ensemble
des acteurs de l'entreprise. Ils doivent deve-
nir une préoccupation a intégrer dans la
stratégie globale des entreprises.

JEAN-FRANCOIS NATON,
conseiller confédéral, représentant
de la Confédération générale

des travailleurs (CGT) a la branche
accidents du travail et maladies
professionnelles de la Cham

pagne présidentielle... Or nous venons de
connaitre le quatrieme changement de
ministre en l'espace de trois ans... Cela
parait antagoniste ! La réforme des ser-
vices de santé au travail estaussi un enjeu
important, et nous espérons qu’elle ne
sera pas enterrée ou figée dans une loi
« cosmeétique ». Si cela ne constitue pas



s a mettre en place

BERNARD SALENGRO,
secrétaire national confédéral
delaConfédération francaise
de Vencadrement - confédération “/' |

générale des cadres (CFE-CGC)

Depuis deux ans, les RPS font

la une de Vactualité sociale...

Cela a-t-il changé les choses?

Nous sommes incontestablement sortis
du déni. Certes, la tendance est a se ren-
voyer la balle entre salariés et employeurs,
pouvoirs publics et entreprises : personne
ne saitcomment s’y prendre. Mais, c’est la
préoccupation numéro un. Lidée de son
lien avec l'organisation du travail com-
mence a faire son chemin dans tous les
esprits, mais ce n’est pas encore gagné sur
le terrain: médiatiquement, c’est le sujet
du moment, mais on en parle plus a Uex-
térieur de Uentreprise qu’a lintérieur!

Qu’est-il urgent de faire pour faire
entrer le sujet dans U'entreprise?

Continuer nos actions de sensibilisation
etd’information. Depuis plusieurs années,
la CFE-CGC réalise un barometre de la
situation, un bon outil qui permet de com-

parer « historiquement » ce qui se passe.
Nousyajoutons des questions en fonction
desbesoins et de l'actualité. Mais sadimen-
sion diachronique et actuelle est intéres-
sante. Bienentendu, il n’a pu que confirmer

un point fort des prochaines réformes,
nous partirons avec un gros handicap.
Mais, encore une fois, il y a des signes
montrant que 'approche de la connais-
sance et de lareconnaissance du travail
est d’'une impérieuse nécessité et que
l'on ne s’en exonérera pas.

Quels sont vos besoins concrets en
matiére de risques psychosociaux?
Comprendre, sortir du déni et du conflit,
aider a poser le probléme sans tabou. Si
Uon ne peut pas mettre le travail en débat,
la partie est mal engagée. Nous sommes
intensément sollicités et nous avons aussi
besoin de moyens supplémentaires pour
accompagner et former nos équipes.
Nous devons revenir aux fondamentaux
d’un syndicalisme constructif pour agir
sur les situations de travail.

Uampleur du phénomeéne. Nous avons aussi
réalisé une BD sur le stress qui a eu un bon
écho. Elle estsortieducadrede laCFE-CGC,
en étant beaucoup reprise - j’ai veillé a ce
qu’il n’y ait pas de limites a son utilisation.
Enfin, nous préparons un guide des bonnes
pratiques avec des objectifs de formation.

Qu’observez-vous dans le cadre

des négociations et accords?

ILy en a effectivement de tous les genres,
mais celareste un peutriste etde l'ordre de
lamanipulation. Mis a partdes accords sérieux
comme celuide Danone ot l'organisation du
travail est pointée, le reste demeure surtout
au niveau des déclarations d’intentions. Ily
aencore beaucoup afaire... Parexemple, les
groupes de travail ad hoc fleurissent: cela

JEAN-FRANCOIS PILLIARD,
président de la commission Protection
sociale du Mouvement des 3

entreprises de France (Medef) 1ﬁ

'$

engage beaucoup moins que de faire tra-
vailler un CHSCT sur le sujet.

Iy a deux ans, vous insistiez sur

la dimension économique des RPS...
Et j'insiste toujours... Mais rien n’a changé
de ce point de vue-la. Les entreprises n’ont
toujours pas de motivation économique, et
celarestera le cas tant que le stress ne sera
pas reconnu comme une maladie profes-
sionnelle. Si U'on n’entre pas dans le fonc-
tionnement économique de Uentreprise, on
n’entre pasdans lavraievie!llyauraitaussi
sansdoute des choses atirer du coté bonus-
malus. Voila une proposition: pourquoi ne
pas indexer les bonus des dirigeants a des
indicateurs de stress, de taux de suicide, de
tauxd’affection des risques professionnels ?
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Une pedagogie

de longue haleine

Face aux risques psychosociaux, les acteurs de la prévention ont le méme diagnostic : les RPS appellent
une action de fond aupreés des entreprises, tant pour faire prendre conscience de leur ampleur et de leur
nature que de leurs causes réelles. Sans compter avec les actions qu'il reste a mener pour les éliminer...

Le point de vue des invités du réseau Anact Propos recueillis par Béatrice Sarazin et Muriel Jaouén (journaliste)

HERVE LANOUZIERE,
conseiller technique a la direction
générale du Travail (DGT), cellule
risques psychosociaux qom

N

<&
Les pouvoirs publics se sont-ils
emparés de la problématique
des risques psychosociaux?
Ces deuxderniéres années nous ont per-
mis de passer d’'une phase d’accumula-
tion de connaissances a la mise en ceuvre
d’actions concretes. Parallelement, ala
DGT, s’est constituée une cellule spéci-
fique de quatre personnes a plein-temps
dévolue au sujet. Les pouvoirs publics
n’avaient pas une vision trés précise du
probléme, et différents rapports (Nasse-
Légeron, Lachmann-Larose-Pénicaud)
nous ont aidés a passer a une phase plus
opérationnelle : du plan d'urgence sur
le stress en octobre dernier au nouveau
plan de santé au travail, qui met forte-
ment laccent sur la prévention des risques
psychosociaux.

Quelle place le travail

et son organisation y tiennent-ils?
Nous ne prenons pas parti pour ou contre
les approchesindividuelles ou comporte-
mentales, mais nous leur préférons l'ap-
proche organisationnelle permettant de
comprendre les déterminants du travail.
Les pouvoirs publics et les préventeurs
(INRS, Anact...) défendent ce méme modéle
de compréhension et de prévention du
stress et des risques psychosociaux.

Les accords des grandes
entreprises en font-ils état?
Honnétement, les entreprises ont passé
un cap: les politiques de prévention sont
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moins restreintes a la mise en place de
numéros verts ou de questionnaires, pas
inutiles mais insuffisants s’ils sont uti-
lisés seuls. Elles ont entendu le mes-
sage sur les facteurs organisationnels,
et compris qu’il fallait aborder cette
dimension dés la phase de diagnostic.
C’estindispensable pour mettre en place
un bon plan d’action.

Et qu’est-ce qu’un bon plan d’action?
Les risques psychosociaux doivent préa-
lablement faire partie du document unique
d’évaluation des risques, passés au crible
de facteurs déterminants comme les
changements du travail, les contraintes
du travail, les relations de personnes et
les conflits de valeurs. Ensuite, sur la
base de ces quatre registres, le pland’ac-
tion doit prendre en compte la dimension
organisationnelle afin de mener une poli-
tique de prévention a long terme.

Quelles sont les perspectives
envisageables concernant

les incitations a négocier?

ILn’y a plus de listes rouges et jaunes. En
revanche, nous n’abandonnons pas la dif-
fusion de bonnes pratiques et la valori-
sation des entreprises qui négocient. Il
existe une base de données quiréperto-
rie certains accords, publiés sur notre
site [www.travaillermieux.gouv.fr].
Certaines entreprises ont méme accepté
d’y expliquer leur méthodologie. Lors
d’une prochaine étape, nous en analyse-
rons le contenu, de maniére a fournir des
données plus qualitatives.

Enfin, nous n’oublions pas les TPE-PME.
Nous avons le souci de les outiller viales
branches professionnelles et de mieux
les orienter vers notre offre de service
régionale: Aract, Cram, services de santé
au travail... Il existe de nombreux orga-
nismes capables de les accompagner.

( : ‘
LUCILE BLIN, o &
ergonome et psychologue a:a—..:;
du travail, conseil en prévention :
et gestion des risques psychosociaux

Vous avez mené une étude

sur les risques psychosociaux pour
le Centre des jeunes dirigeants
(CJD). Quelle en est la portée?
Cette etude qualitative porte sur les freins
alamobilisation des entreprises en matiere
de prévention des RPS. Elle repose sur
desentretiens avec des représentants de
dix-huit PME en région Rhone-Alpes.

Vous identifiez onze freins...

Oui, qui pour la plupart sont la consé-
quence directe d’un obstacle majeur: la
représentation plus ou moins consciente
qu’ont les dirigeants des RPS. Image qui,
bien siir, ne correspond pas a ce que pré-
venteurs et législateur ont en téte... Pour
lensemble des dirigeants rencontrés,
quel que soit leur niveau d’information
sur la question, les RPS sont vécus fan-
tasmatiquement comme extérieursal'en-
treprise - issus de la vie personnelle du
salarié ou engendrés par la société civile -
et contaminant le lieu de travail.
Lentreprise estalors vue comme victime
du phénomene et impuissante a agir.
Quant aux salariés, ils sont pris entre la
culpabilisation de ressentir du stress et
la banalisation du phénomeéne. Pour autant,
beaucoup de dirigeants agissent de fait
pour la prévention des RPS, mais a la
maniére de M. Jourdain, sans le savoir:
mise en place de réunions d’équipe,
réflexion collective sur les conditions de
travail, mise en place d’outils RH (livret
d’accueil, tutorat, définitions de fonc-
tions, entretiens annuels), promotion du
dialogue social, formation au manage-



JEAN-CLAUDE DELGENES,

président de Technologia

Votre cabinet intervient

dans de nombreuses entreprises.
Comment percevez-vous la question
des risques psychosociaux?

Les salariés doivent composer avec des
facteurs de pression convergents qui devien-
nent difficilement supportable : étirement
des temps de travail du fait de la numéri-
sation, marché de U'emploi, consanguinité
d’élites qui ne connaissent pas Uentreprise
de Uintérieur, recul des contrepoids et
contre-pouvoirs (DRH, syndicats, méde-
cine du travail) au sein des entreprises...
Autant d’éléments qui accentuent un état
de tension insidieux entre les bonnes
pratiques et des objectifs de productivité
intenables.

Comment agir dans

un contexte aussi tendu?

Dans le travail d’audit, il faut veiller a don-
ner la parole a tout le monde. Je milite
farouchement pour Uexhaustivité du péri-
meétre des consultations. Chez France
Télécom, ol nous sommes intervenus,
nous avons envoyé notre questionnaire a
l'ensemble des salariés, soit cent mille

ment, etc. Mais elles ne font pas le lien
entre ces mesures et la prévention des
risques psychosociaux.

Comment orienter ou réorienter

le travail de prévention?

Informer est primordial : aujourd’hui encore,
le lien entre RPS et travail est trop ténu
dans les esprits, et les conséquences du
stress sur la santé sont minorées. Une
autre piste est de partir de ce que fait déja
Uentreprise et le valoriser. Certaines inter-
ventions pourraient intégrer un accom-
pagnement spécifique des dirigeants,
souvent inquiets et désemparés face a
cette question ; idem pour les IRP qui
auraient besoin d’étre mieux formeés a
U'exercice de leurs missions.
Finalement, ce dont souffrent le plus les
individus, c’est de ne pouvoir réaliser leur
travail. Leurs symptomes de mal-étre sont
ceux d'un édifice qui se craquelle.
S’intéresser aux RPS, c’est amener cha-
cun a réfléchir sur la facon de mieux tra-
vailler ensemble, de facon durable, dans
la considération et la bienveillance.

personnes. Elles sont 80 % a avoir répondu!
Lorsque vous limitez la diffusion des ques-
tionnaires, vous encouragez l'autocensure:
« Je suis consulté, mais pas mon voisin.
Cela signifie que ce que je vais dire peut
me retomber sur le nez. Je réponds donc
ce que je crois stratégiquement bon de
répondre. » La partie biaisée des réponses
peut alors atteindre 35 a 40 %.

Comment procéder ensuite dans

les préconisations d’organisation?
ILfaut réunirtous les acteurs en présence
dans les entreprises (direction, partenaires
sociaux, médecine du travail...) pour éta-
blir un diagnostic partagé. Ensuite, il faut
mettre en ceuvre une politique de préven-
tion, faute de quoi, on verse dans l'audit
pour Laudit et on ne régle pas la question
des risques psychosociaux...

CLAUDE BUISSET,
meédecin du travail au CIST de Lille

Quel est le réle du médecin

du travail dans la prévention

des risques psychosociaux?

ILa un role pivot: il peut lancer l'alerte
et accompagner le suivi. En fait, nous
pouvons actionner trois types de pré-
ventions: la prévention tertiaire, qui
consiste a orienter la personne vers des
soins; la prévention secondaire, qui per-
met d’informer le salarié sur les moyens
de renforcer ses capacités (faire du sport,
manger sainement...) ; la prévention pri-
maire, qui, quant a elle, s’attaque aux
causes des risques psychosociaux: les
contraintes de travail.

Entre le cas individuel

et la situation collective,

la gestion est-elle la méme?
S’ils’agitd’'un problemeisolé, avec l'ac-
cord du salarié, la DRH peut prendre les
choses en mains. Si l'on est face a une
situation collective, il faut interroger le
poste de travail et son organisation. Ce
qui passe par un examen précis de U'en-
vironnement et des processus. Le méde-
cindutravail ouune personne du service
santé-travail va donc se déplacer sur le
poste de travail, observer, saisir 'am-
biance, analyser les gestes, identifier les
contraintes physiques, psychiques et

Cela représente de trés gros
chantiers pour les entreprises...

Mais c’est payant! ILva leur falloir recréer
de la régulation collective, renforcer le
sens du travail, c’est-a-dire insister sur
la qualité du travail telle qu’elle est res-
sentie par les salariés, redéfinir un modele
de contrat salarial. IL faut renoncer a cette
aberration qu’est la direction par objec-
tifs individuels et revenir a une évalua-
tion des compétences collectives. Les
entreprises n’ont jamais autant été dans
la mesure individuelle, alors que les com-
pétences n’ont jamais autant été collec-
tives. Et puis, sortons de cette logique a
courtterme! Calons le systéeme a quatre
ou cing ans. C’est un prérequis néces-
saire a toute politique solide de préven-
tion conte le stress et les risques
psychosociaux.

organisationnelles quifont le litdes RPS.
Attention, pas de confusion: il ne s’agit
en aucun cas de rester dans la logique
des conflitsinterpersonnels, qui peuvent
conduire a des procédures pour harce-
lement. Le harcélement est une notion
strictement juridique, qui n’est pas du
ressort de la médecine du travail. En
revanche, le médecin peut trés bien tra-
vailler avec un ergonome ou un psycho-
logue. Puis, il va rendre compte de ses
travaux, sous forme d’alerte, a lemployeur
et aux délégués du personnel.

Sans garantie d’une prise

en compte effective de l'alerte...
C’est la tout le nceud du probléme: soit
U'entreprise s'empare de la question, soit
elle passe outre. Et L3, tout va dépendre
du jeu des acteurs en présence, de la
représentation que chacun se fait de la
situation. Mais sil'on veut que les choses
avancent, il est vraiment nécessaire de
dédramatiser. Personne ne doit cher-
cher des coupables. Il faut, au contraire,
se donner tous les moyens d’agir de
maniére collégiale et concertée, dans
lintérét de tous, dans une démarche cen-
trée vers le travail. La taille et la struc-
ture des entreprises influent également
sur la maniere d’appréhender les RPS.
Lorsqu’une étude de poste s’avere impos-
sible pratiquement (par exemple, dans
le cas d’une aide a domicile travaillant
sur plusieurs lieux), le médecin du tra-
vail peut mettre en place des indicateurs
de santé au travail, qu’il analysera ensuite
au prisme de critéres cliniques recueillis
lors des entretiens santé-travail.
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MURIEL PENICAUD, |
directrice générale

des ressources humaines

du groupe Danone

Quels sont les grands enseignements
du rapport «Bien-étre et efficacité
au travail »* remis au Premier
ministre en février dernier?
Toutd’abord que ce rapport ne résulte pas
d’un travail d’experts. Si Henri Lachmann,
président du conseil de surveillance de
Schneider Electric, Christian Larose, vice-
président du Conseil économique social
et environnemental et moi-méme avons
été missionnés par Francois Fillon pour
plancher sur la prévention du stress et des
risques psychosociaux, c’est en tant que
praticiens. C’est pourquoi, sur les dix pro-
positions que nous formulons, huit sont
des recommandations aux entreprises.
Notre approche est fondée sur la convic-

En quoi le programme Accaps, lancé
en 2008 en Champagne-Ardenne,
consiste-t-il?

Le projet Accaps [Action concertée des
organismes de prévention de Champagne-
Ardenne sur la prévention du stress au tra-
vail) a réuni sept acteurs institutionnels*
autour d’'un méme objectif: a terme, appor-
teraux PME un soutien en matiére de pré-
vention du stress. L'idée était de doter les
préventeurs externes - jusqu’ici trés mal
armés —-d’un outil susceptible de les aider
dans linformation des chefs d’entreprise,
afin de favoriser la prise d’initiative et la
mise en ceuvre de plans d’action. Le tout,
dans un souci d’opérationnalité.

Comment avez-vous traduit

cette volonté d'opérationnalité?

En optant pour un outil pratique. Plus
précisément, une boite a outils : un clas-
seur concu a l'attention d’une cible de
quelque trois cents préventeurs, qui se
le voient remettre au terme d’une jour-
née de formation sur le stress. Nous nous
inscrivons ici dans une démarche réa-
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tion - étayée par Uexpérience - qu’inves-
tir dans la santé au travail n’est pas une
charge, mais un atout pour la performance,
que le sujet de la santé au travail réconci-
lie le social et U'économique, et que U'en-
jeumajeur est le bien-étre des salariés et
leur valorisation en tant que principale res-
source de l'entreprise.

Selon vous, y a-t-il consensus

sur le sujet?

Ily a encore une partie des entreprises
pour qui les risques psychosociaux rele-
vent de la sphére individuelle. Ce qui est
intéressant, c’est que la lecture organisa-
tionnelle n’est pas nécessairement le fait
des seules grandes entreprises. Beaucoup
de TPE du monde agricole, via la FNSEA,
font déja untrés bon travail en matiére de
prévention avec leurs CHSCT.

Ou en étes-vous au sein

du groupe Danone?

Nous travaillons ces questions aux niveaux
de la France et du monde. Il y a déja deux
ans, en France, nous avons mis en place un
observatoire du stress et, le 11 mars der-

VIRGINIE RENARD,
chef de 'agence de Reims
de 'OPPBTP Nord-Est

liste et pragmatique: il ne s’agit pas de
promettre a tous les chefs d’entreprises
de les accompagner dans la mise en ceuvre
et le suivi de leur politique de prévention,
mais plutot de leur fournir, via les pré-
venteurs, un outil susceptible de leur
mettre le pied a U'étrier.

Quel premier constat pouvez-vous
établir?

Le bilan est positif au regard des objectifs
fixés : les préventeurs se sont montrés
intéressés et ont déja largement répondu
a lappel. En outre, cette convention est
sans doute une premiére par lampleur du
périmeétre de concertation et de la portée
d’action. Par ailleurs, le soutien apporté
par le deuxieme plan de santé au travail

nier, nous avons signé avec les cing orga-
nisations syndicales un accord-cadre sur
les risques psychosociaux, quiseradécliné
prochainement dans nos sept filiales fran-
caises. Lobjectif est de mesurer, d’antici-
per etd’'accompagner lesrisques
psychosociaux, dans une logique de dia-
gnostic partagé et d’appropriation collec-
tive de ladémarche. En associant l'ensemble
des parties prenantes clés: direction géné-
rale, management de proximité, parte-
naires sociaux et service de santé au travail.

Et au niveau monde?

Le groupe Danone, qui emploie 80000 sala-
riés dans 60 pays, a engagé des négocia-
tions avec LUITA (Union internationale des
travailleurs de l'alimentation, de U'agri-
culture, de Uhétellerie-restauration, du
tabac et des branches connexes) en vue
d’un accord-cadre mondial sur les condi-
tions de travail, la santé au travail, le stress
et la sécurité au travail. Si cette négocia-
tion aboutit, ce sera le neuviéme accord
mondial de Danone depuis 1976.

* Rapport téléchargeable sur
www.travail-solidarite.gouv.fr.

aux logiques de coopération interinstitu-
tionnelle et de pluridisciplinarité ne peut
que nous encourager a aller plus avant
dans cette démarche. Les organismes par-
tenaires d’Accaps ont donc décidé de pro-
longer leur collaboration par une convention
triennale, signée le 25 mai 2010.

Dans quel sens?

Cette fois-ci, il s’agit de définir de nou-
velles modalités d’organisation et de pilo-
tage de la coopération, sans limiter a priori
les objets de travail. Dans le cadre de cette
nouvelle convention, nous allons nous atta-
cher a favoriser et organiser les retours
d’expérience afin d’apporter les amélio-
rations nécessaires alabonne appropria-
tion de la boite a outils, évaluer Uimpact
des conseils sur les entreprises, encou-
rager la transmission de Uoutil.

* MSA Marne-Ardenne-Meuse et MSA Sud
Champagne, OPPBTP Nord-Est, Cram
Nord-Est, Direccte, Aract Champagne-
Ardenne et Association régionale de santé
au travail en Champagne-Ardenne.




COTE ENTREPRISE

Trop de changements en trop peu de temps, avec le sentiment de ne pas étre écoutés, ont mené la plu-
part des employés d’une des stations locales de Radio France a lincompréhension et a la frustration.
Pour remédier au stress généré par cette situation, U'écoute et la concertation ont été les maitres mots.

De meilleures ondes
planent sur la radio locale

—> RADIO FRANCE AQUITAINE

Secteur : audiovisuel
Activité : radio locale
Effectifs : 30 salariés
Région : Aquitaine/Dordogne

dominante rurale, occi-

tane 3 certaines heures, la

station locale de Périgueux

existe depuis 1982 et fait
partie du groupe Radio France. En
l'espace de quelques années, elle a
connu, a limage de ses consceurs, plu-
sieurs bouleversements: un démé-
nagement, la numérisation des
contenus, de nombreux changements
au sein de 'encadrement, et la mise
en place du réseau France Bleu, qui
regroupe a présent les quarante-
deux radios locales. Une succession

d’événements qui a fini par perturber
les relations professionnelles au sein
de la station.

Technicien a la radio et élu CHSCT
pour la région Aquitaine, Eric Jénot
se souvient d’une « situation de blo-
cage total.

Une méthodologie
adaptée aux méfiances

Nous avions le sentiment que les
ordres nous étaient imposés depuis
Paris et mal restitués par les cadres
locaux, sans concertation, explique-
t-il: ceux-ci voulaient apprendre a
faire de la radio a des gens dont
c'était le métier depuis vingt ans.
Nous n’étions pas contre le change-
ment, mais nous aurions voulu que
l'on nous explique le pourquoi des
choses. » Résultat, de lavis de la direc-
tion comme de celuides salariés, une
«crise de confiance » s'est installée,
se rappelle Eric Jénot. « Le document
unique se remplissaitavue d'ceil pour
dire le mal-étre des salariés. »
C’est dans ce contexte que le CHSCT
Sud-Ouestet ladirection ont sollicité

laccompagnement de lAract Aquitaine
et de 'Anact. « Au tout début, la
démarche n’a pas été tres bien com-
prise, déclare Jean-Dominique Warlop,
directeur de France Bleu Périgord,
arrivé a la station peu aprées qu’a été
décidée la mise en place de cette action.

« Nous avons accepte les entretiens collectifs,
mais a la condition qu’il soit possible
de revenir en arriere. » Eric Jénot, technicien

Certains pensaient qu’il s'agissait
d'une psychologie de groupe, d'un
défouloir ». « Lensemble des sala-
riés voulait étre entendu de facon indi-
viduelle et se refusait a former des
groupes de réflexion avec les cadres »,
indique aussi Eric Jénot.
Untravailadonc été mené pour défi-
nirune méthodologie d'intervention.
« Nous avons fini par accepter les
entretiens collectifs, a condition qu’il
soit possible de revenir en arriére si
cela ne marchait pas », poursuit Eric
Jénot. Le fil du dialogue renoué, les
dysfonctionnements ont été misajour
et analysés.

L'expression de chacun,
source d’apaisement

« La parole a été libératrice eta sur-
tout permis de faire prendre conscience
achacun la difficulté que peuvent ren-
contrer les autres dans le travail »,
observe Jean-Dominique Warlop. La
clarification de ce qui reléve du local
et du national, le développement de
projets intermétiers ou encore la mise
adisposition d’outils méthodologiques

permettant de débattre de la qualité
figurent parmi les pistes d’action

@O NTACTS
abelle Burens, Anact,

entérinées: siun incident survient - i.burens@anact.fr
un blanc a Uantenne, un sujet mal Car(_)llr_le Ragazzi, Aract
lancé... -, ilest aussitot décrypté. « Mon Aquitaine,

. R . . c.ragazzi@anact.fr
role consiste a rester vigilant car, si gazzi@

lambiance de travail s’est sensible-
ment améliorée, rien n’est jamais
gagné », affirme Jean-Dominique
Warlop. Une cellule de suivi existe,
réactivable dés qu'une situation
conflictuelle semble naitre au seinde
la station. Ainsi, les problémes sont
appréhendés plus rapidement. l

Caroline Delabroy (journaliste)

Une action locale doublée

d’un accord national

L'action menée auprées de France Bleu Périgord a nourri
une démarche nationale sur la prévention des risques
psychosociaux au sein de Radio France. « L'idée était de
partir du local pour aller a U'ensemble du teritoire, et de
proposer des pistes pour un accord national, précise Patrick
Matern, délégué a la politique sécurité et conditions de
travail de Radio France. Dans un premier temps, nous
allons définir une méthodologie et les outils associés. »
Un accord a ainsi été signé le 31 mars 2010 avec quatre
organisations syndicales. Portant sur le dispositif d"éva-
luation et de prévention, il s’organise en deux étapes:
* laréalisation d’un diagnostic pour U'ensemble de Radio
France, et la définition d’'indicateurs de suivi par une
commission de pilotage paritaire;
e la mise en place d'une commission de suivi, accom-
pagnée de cellules de veille ayant pour objet d’assurer
une surveillance de ces risques et le traitement des
situations a problemes.




COTE ENTREPRISES

RPS : un objectif
a longue portee

Un groupe de travail dédié depuis plusieurs années a la prévention des risques psychosociaux : c’est
le choix de UAtelier industriel de UAéronautique basé a Clermont-Ferrand. D’abord expérimentale, la
démarche s’installe durablement dans Uentreprise.

@0 NTACTS
lippe Douillet, Anact,

p.douillet@anact.fr
Stéphanie Rousset, Aract
Auvergne,
s.rousset@anact.fr

anslaligne de mire: le mal-
étre au travail et tout ce qui
peut loccasionner dans cette

entreprise rattachée au ministere de
la Défense, constituée essentielle-
ment de personnel civil. A UAtelier
industriel de 'Aéronautique de
Clermont-Ferrand (il existe trois autres
AIA en France), la direction est
convaincue du bien-fondé d'une
démarche d’envergure pour traiter
le probléme. Dés fin 2006, le CHSCT

<« Nous avons rapidement posé
les casquettes de nos fonctions respectives. »

Michel Bracquemond, sous-directeur gestion organisation

évoque des situations difficiles, et la
RGPP (révision générale des poli-
tiques publiques) mise en ceuvre en
2008 n’arrange pas le climat social...

Un groupe dédié

Premiere mesure forte prise alors par
ladirection: la constitution d'un groupe
pluridisciplinaire, le GTRPS (groupe
detravail pour la prévention des RPS)
rassemblant différents acteurs de
lentreprise, venus des domaines médi-
cal, social, de la prévention, des res-
sources humaines, de l'équipe de

—> ATELIER INDUSTRIEL
DE LAERONAUTIQUE

Secteur : industrie

Activité : maintenance des avions de larmée (Transall,
Mirage 2000, Alphajet, Gazelle, Puma, Rafale...)
Effectifs : environ 1300 salariés

Région : Auvergne

direction, des organisations syndi-
cales et des représentants du per-
sonnel militaire. « Nous avons
rapidement posé les
casquettes de nos
fonctions respectives,
explique Michel
Bracquemond, sous-
directeur gestion organisation, et ani-
mateur du GTRPS. Aprés un travail
de fond et de méthode, et un premier
diagnostic réalisé avec lappuide lAract
etde lAnact, nousavons proposé ala
direction un systéme dit “pérenne et
global” pour la prévention des RPS.
Celui-ci, quia été mis au pointau cours
de la phase expérimentale du GTRPS,
opere surdeuxterrains a lafois, celui
du courtterme et celuidu longterme.
Lesactionsde courtterme nous per-
mettentde répondre a des situations
sur lesquelles le GTRPS a été solli-
cité dans le but d'identifier les ori-

(( PASCAL COLLAS-PRADEL, membre du CHSCT (CGT)

Le paritarisme est un point fort

Nous avons di batailler depuis 2006 pour
que le sujet soit pris en compte. Mais une
fois le groupe lancé, cela a trés bien fonc-
tionné. Le paritarisme en est un point fort.
Chaque rencontre de salarié a été menée
par un bindme paritaire. Cela a donné
confiance au personnel et rendu la
démarche légitime et crédible, sans cau-
tionner plus les uns que les autres, mais
en mettant tout le monde au méme niveau
de préoccupation et d’intérét pour le sujet.

Nos craintes concernent désormais davan-
tage ce qui pourraitarriver de l'extérieur
et que nous ne maitrisons pas: les effets
de la RGPP ou les restructurations au
ministere de la Défense, qui auront cer-
tainement unimpact sur la santé des sala-
riés. Mais, pour le reste, la démarche est
bien installée et percue de maniere trés
positive. Le CHSCT en reste la clé de volte
et 'acteurincontournable pour que s'ancre
la prévention des RPS. »
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gines et les causes de mal-étre (orga-
nisation, communication, problemes
personnels ou relationnels...). La
méthode repose surlarencontre des
salariés en bindmes paritaires. Nous
travaillons aussi sur le plus long
terme, afin de pérenniser notre
démarche et d'installer le GTRPS
durablementdans le fonctionnement
de l'entreprise. »

Le management en amont

L'accentest mis a la fois surunréseau
deveille et surdesindicateursd'alerte
que le GTRPS seraamené aanalyser.
« Nous avons choisi de suivre plus
spécifiquement les absences courtes
et répétées ainsi que les accidents
dutravail.ls'agitde faire le lien entre
ces données et les secteurs ou les
RPS sont sensibles, pourdéclencher
un signal d'alerte », précise Michel
Bracquemond. Les managers de ces
secteurs sont régulierement impli-
qués et informés. Une autre action
consiste a les former pour leur per-
mettre d’agir le plus en amont pos-
sible et repérer les situations tendues.
Quant au GTRPS, son périmeétre
d'actionva étre redéfinidans le cadre
du nouveau systéme. Enfin, la
démarche, d’abord expérimentale,
estamenée a étre fédérée avec tous
les autres AlA. Ceux-ci disposent
désormais des clés pour une approche
de prévention collective et pérenne
réussie. B

Béatrice Sarazin



Le manque de culture d’entreprise commune entre anciens et nouveaux arrivants sur un site his-
torique de la construction ferroviaire en France constitue une thématique forte de travail pour amé-
liorer les relations interprofessionnelles.

Un train de mesures pour ameliorer
la communication interne

ien que les indicateurs sociaux
Bsur les accidents du travail et

le taux d'absentéisme ne révé-
laient pas d’aggravation significative
des tensions relationnelles sur le site
de Belfort d’Alstom Transport, le
CHSCT et les organisations syndi-
cales faisaient remonter un certain
stress et un mal-étre au travail dQ,
selon eux, a une dégradation des rela-
tions de travail. En 2006 et 2007, le rap-
port du médecin du travail est venu
confirmer la présence de cette pro-
blématique au sein de Uentreprise.
Des actions sont alors menées, comme
la création d'une commission stress
et, au niveau national, ladoption d'un
accord sur l'équilibre travail -vie privée.
En 2008, le CHSCT sollicite le Fact
pour réaliser un diagnostic sur les
facteurs de stress. « Lentreprise avait
déja un groupe de réflexion sur les
risques psychosociaux, ainsi qu'un
certain nombre d'éléments de recom-
mandation, mais elle ne parvenait
pas a empoigner le sujet a bras-le-
corps, observent Didier Thomas, direc-
teur de Fact, et Stéphanie Lecot,
chargée de mission a Fact. Travailler
ensemble sur la formalisation de
leurs attentes a permis a la direction
et aux représentants du personnel
d’avancer sur le sujet. »

Des points de repére
difféerents

Quelque 113 salariés ont été entendus
par petits groupes. Leur ressenti
mais également les causes pouvant
expliquer le sentiment de mal-étre au
travail ont été passés en revue. Il en
est ressorti un enjeu central pour le
site, lié a des questions de valeurs, de
métiers et, finalement, de culture
d’entreprise. « Belfort est le ber-
ceau d'Alstom. C'est ici que s’est
construite une grande partie de Uhis-
toire du groupe, explique Christophe
Florin, directeur de ['établissement.

—> ALSTOM TRANSPORT

Secteur : transports

Activité : fabrication de locomotives et motrices
Effectifs : 700 personnes
Région : Franche-Comté

Au fur et @ mesure des années, la
partie en amont [conception de nou-
veaux produits] a pris de plus en plus
d'importance. Les nouveaux arri-
vants - des ingénieurs pour l'essen-
tiel - n"avaient pas le méme rapport

au site, pas les mémes points de
reperes. Pour eux, Alstom est une
marque et des produits, alors que
pour les anciens, c’est avant tout un
site industriel. »

L'usage des e-mails
soumis a réflexion

Un élément de réponse a donc été de
construire une vision plus partagée
de Uentreprise, en communiquant
davantage sur son histoire, mais
aussi sur l'avenir, Alstom étant
confronté a la mutation du marché
ferroviaire. Des réunions avec l'en-
semble du personnel ont été l'occa-
sion de clairement évoquer le

business-plan pour les trois années
avenir, et les évolutions de la charge
du site.

Des espaces d’'information et de
convivialité dans les ateliers sont
par ailleurs a l'étude, et une réflexion

est menée sur les e-mails, dont
lusage excessif a été percu comme
source de stress. Dans un document
présentant la démarche menée chez
Alstom Transport Belfort, et publié en
novembre 2009, Gilbert Mollicone,
secrétaire du CHST, déplore le « peu
d'avancées concretes », qu'il attribue
au manque de moyens humains et
financiers débloqués. De son coté,
Christophe Florin fait valoir que « la
méthodologie de résolution des pro-
blémes fondée sur la recherche des
causes racines pour élaborer les
pistes d'actions ciblées prend du
temps », ce qui, reconnait-il, peut
créer des « frustrations ». H

Caroline Delabroy

@0 NTACT
dier Thomas, Fact,

d.thomas@anact.fr

« La méthodologie de résolution des problémes fondée sur
la recherche des causes racines pour élaborer les pistes
d’actions ciblées prend du temps » Christophe Florin, directeur

Le role central du manager de proximité

« Lorganisation matricielle qui fragmente les
collectifs et isole les salariés » a été identifiée
comme l'une des causes de stress au sein
d’Alstom Transport Belfort. Plusieurs facteurs
jouent, comme le fait que les décisions prises
au niveau du groupe influent sur lorganisation
méme du site, ou que le salarié ait plusieurs

responsables (chef de métier, chef de projet)
et que ceux-ci doivent, en outre, laisser une trace
écrite du moindre accident ou événement. Le
role du manager de proximité se révele dans
ce contexte central. Un plan de formation a été
mis en place pour qu'ils puissent mieux gérer
toutes les dimensions de leur fonction.

n



COTE ENTREPRISES

Procol est une entreprise du secteur du batiment engagée dans U'amélioration de la santé, de la sécu-
rité et du bien-étre des ouvriers sur les chantiers. Autonomie et esprit d’équipe y cohabitent parfaitement.

|’autonomie encadree

En Espagne,

21, [«

des salariés disent
souffrir de stress

8, 49

n seul mot d’ordre: l'auto-
U nomie. Une seule régle: le
respect du collectif de tra-

vail. Telle est la philosophie du direc-
teur général de Procol, une entreprise
du BTP espagnole qui place la santé
etlasécuritéautravailcommeclé de
vo(te de sa stratégie de développe-
ment. Une approche du travail qui
repose sur la conviction que la pré-
vention des accidents physiques ou
des risques psychosociaux relévent
de la responsabilité de tous et exi-

Hle, 4%

—ar—
d’irritabilité.

b £

d’anxiété,

Source : Eurogip, janvier 2010.
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gentengagement, implication et action.
Le fer de lance de l'organisation du
travail: labsence de structure hié-
rarchique rigide et 'encouragement
a l'autonomie des salariés. Ceux-ci
sont divisés en dix-sept équipes de
trois personnes, chacune dédiée a
une tache spécifique. Assistées par
quatre contremaitres, ces équipes
sont informées quotidiennement de
latache qu'elles doivent exécuter avant
de travailler chacune de leur coté.

Le travail des mots

Les salariés sontinvitésas'exprimer
des que possible surles questions de
santé, de sécurité, de conditions de
travail et de tout ce qui peut susciter
du mal-étre. Les réunions du per-
sonnelsont, par exemple, assez fré-
quentes, et l'occasion de proposer

TRAVAIL ET CHANGEMENT N°332 ¢ juillet/aout 2010

-> PROCOL
Secteur : BTP

Activité : construction
Effectifs : 65 salariés

Pays : Espagne

des améliorations aussi bien tech-
nologiques qu’organisationnelles.
L'objectif est de parler du travail et
de lafacondontil se réalise. Se pen-
cher ainsi sur les pratiques permet
d’identifier les compétences néces-
saires et les manques de formation
a pallier. Le processus est, certes,
treés participatif mais implique sur-
tout tous les échelons de l'entreprise.
La direction générale a d'ailleurs
nommeé le directeur technique res-
ponsable de lasanté etde lasécurité
au travail... Un symbole fort de l'en-
gagement du management.

Latitude d’organisation

Les salariés ont le droit de décider
de leurs horaires de travail, d'amé-
liorer les procédures de travail et de
se coordonner avec les autres groupes.
Mais pas d’improvisation: un pro-
gramme trés dense de formation,
notamment en coopération et en com-

munication, a été mis en place pour
les accompagner et leur permettre
de parfaire leurs compétences rela-
tionnelles.

Cette organisation, en place depuis
mai 2000, a permis de développer
Uesprit d'équipe, tout en motivant le
personnel pour que le travail soit fait
le mieux possible. Lautonomie dont
jouissent les salariés leur permet de
réagir efficacement dans des situa-
tions nécessitant une réponse immé-
diate et pratique.

Aucune évaluation quantitative n'a été
effectuée pour le moment, mais les
observations réalisées montrent que
des améliorations considérables ont
été faites. La qualité du travail s'est
améliorée, lestaches sontexécutées
plus rapidement, la rotation du per-
sonnel a diminué, de méme que les
arréts maladie et l'absentéisme. B

Béatrice Sarazin
(document source : www.enwhp.org)

Une vigilance particuliére

Lamélioration de la santé et de la
sécurité n’est pas sans poser pro-
bléme. De par la nature du secteur,
les chantiers changent réguliere-
ment, et les conditions de travail
sont largement dépendantes de la
volonté de coopération des clients.
Le processus participatif mis en
place chez Procol demande beau-
coup de temps a l'animateur et aux
salariés, ce qui peut devenir un
handicap pour s'assurer de sa péren-
nité. Mais l'engagement de la direc-
tion générale étant tres fort, Uesprit
insufflé semble suffisant pour main-

tenir ensemble cohésion et auto-
nomie. De méme, cette démarche
globale s’accompagne de gestes
symboliques, montrant aux sala-
riés l'attachement de la direction
a leur bien-étre : nouvelles douches
installées, nouvelle salle de repos,
initiatives pédagogiques, a limage
de programmes de sensibilisation
a la consommation d’alcool et de
tabac, campagnes sur la nutrition ou
l'exercice physique, campagnes
d’information sur la vaccination
contre la grippe et le tétanos, féte
de Noél et cadeaux...




Sortie de retraite
pour Uesprit collectif

Un contexte social déprimé, des habitudes de travail prises individuellement, un établissement vieillis-
sant... La maison de retraite Etienne-de-Bourgueil était confrontée a une situation difficile. Les entre-
tiens ont révélé un fort besoin en communication, en clarification des roles et en définition de protocoles.

e 1993 a 2003, la maison de
D retraite Etienne-de-Bourgueil
(Indre-et-Loire) aura vu se

succéder pas moins de six directeurs.
En prenant ses fonctions, Jean-Jacques
Robin, lactuel directeur de cet Ehpad
public (Etablissement hébergeant
des personnes dgées dépendantes)
atrouvé une situation fortement dégra-
dée, tantsur les plans financiers que
sociaux. « J'ai rapidement d faire
face a un contexte social déprimé et
instable, engendré par des difficul-
tés anciennes provenant de prises
d'habitudes et de libertés indivi-
duelles », explique-t-il. Cet état de
faita provoqué stress et mal-étre au
travail - révélés par des indicateurs
comme les accidents de travail, les
arréts maladie et les TMS - ampli-
fiant les dysfonctionnements.

Diagnostic et solution

La venue d'un nouveau médecin du
travail confirmera trés vite cet état
des lieux, avec la mise en évidence
d’'unensemble de risques psychoso-
ciaux parfois préoccupants. Face a
cetableauassezsombre, le directeur
aengagé son établissement en signant,
en 2007, une convention tripartite
entre le conseil général et I'Etat, qui
aurapermis de bénéficierd'un éclai-
rage plus précis sur 'état des lieux,
mais aussi de dégager des moyens
financiers et humains. En paralléle,
il bénéficie du soutien des autorités
de tutelles et du médecin du travail,
etsigne, en 2008, une convention avec
['Aract Centre. « De notre c6té, nous
avions engagé un projetd’accompa-
gnement sur un processus long, du
diagnostic a la solution, sur la pré-
vention des risques psychosociaux
avec plusieurs entreprises volon-
taires », indique Isabelle Mary-Cheray,
chargée de mission. Un groupe de
pilotage a été mis en place, composé

-> MAISON DE RETRAITE
ETIENNE-DE-BOURGUEIL

Secteur : sanitaire et social
Activité : maison de retraite
Effectifs : 50 salariés équivalents plein-temps

Région : Centre

du directeur, du médecin du travail,
dumédecin coordonnateur, des cadres
de santé etadministratifs ainsi que de
deux infirmiéeres et deux aides-soi-
gnantes. Les nominations successives
d'un médecin coordonnateur, puis
d’'un cadre de santé, auront contribué
a apporter une nouvelle dynamique.
Des entretiens menés individuelle-

ment et par services, sont ressortis
un besoin de communication, une cla-
rification des réles, le tout défini par
des protocoles.

Un besoin de protocoles

Autour des différents axes de travail
retenus, des plans d'action ont été éla-
borés, visant a la résolution de pro-
blémes pour approcher la qualité de
services aapporter aux résidents, mais
aussitendre au respect mutueldutra-
vail et de son organisation. Depuis le
début de 2010, une réunion hebdo-
madaire interservices (administra-
tion, animation, atelier, blanchisserie,
cuisine, hébergement et soins) est
mise en place, qui décloisonne le fonc-
tionnement de 'établissement. « Nous
avons travaillé sur la trame de ces
réunions, afin qu’elles soient l'occa-
siond'échanger des informations utiles
pour l'ensemble des équipes », pré-
cise Isabelle Mary-Cheray. Ce méme
souci de se donner des régles com-

munes préside au travail en cours sur
larédaction des procédures et fiches
de poste. Jean-Jacques Robin nour-
rit, en outre, le projet de reconstruc-
tiond'unnouvel Ehpad, actuellement
installé dans des locauxvieillissants.
Le projet est soutenu par les élus locaux
et le département, répondant a une
prise en charge adaptée a une popu-

lation en forte perte d’autonomie. « Il
devra relever d’une réflexion indivi-
duelle menée par chaque professionnel
au profitd'une réalisation collective »,
conclut Jean-Jacques Robin. l

(4

Caroline Delabroy

@ ONTACT
abelle Mary-Cheray,

Aract Centre,
i.mary-cheray@anact.fr

« Jai dii faire face a un contexte social déprimé, engendré
par des difficultés anciennes provenant de prises d’habitudes
et de libertés individuelles. » Jean-Jacques Robin, directeur

ELISABETH BOURDIN, infirmiére
CORINNE LEBERT, cadre de santé.

Nous n’avions pas
d’interlocuteurs

Elisabeth Bourdin, infirmiére et membre du Comité tech-
nique d’établissement, travaille au sein de 'Ehpad depuis
1985. « Pendant des années, nous n’avions pas d'interlo-
cuteurs en face de nous et avancions davantage au
feeling qu’enseréférantaunréel cadre, témoigne-t-elle.
Nous étions par ailleurs trop cloisonnés. Cet accompa-
gnement a été positif : il faut maintenant avancer. » Pour
Corinne Lebert, cadre de santé, cette action a permis une
prise de conscience. « Mais nous devons rester vigilants
afin de ne pas retomber dans la routine, tout simplement

par manque de temps », dit-elle.
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ALLER PLUS LOIN Une méthode du Réseau AnaCt

Comment analyser une situation-probleme?

Prévenir les risques psychosociaux, c’est aller au ceeur du travail et des situations qui posent probléme: quand
elles entrainent des manifestations de stress, du mal-étre, de la souffrance, des conflits... dans un atelier, un
service..., avec des répercussions sur Uensemble de Uentreprise. Il faut donc quitter des analyses trop géné-
rales ou portant sur des facteurs personnels, pour aller vers une analyse de situations concretes de travail.

Fiche réalisée par Philippe Douillet
p-douilletf@anact.fr

La situation-probleme peut étre une situation courante de travail générant des risques psychosociaux [situations de débordement,
de conflits avec des clients...]. Les difficultés habituelles ne peuvent alors plus étre régulées par les personnes, le
collectif, le management... et entrainent des effets négatifs sur la santé, les relations, la production...

EN AMONT LES ACTIONS
Bl Recueillir les données et indicateurs * Rechercher des indicateurs pertinents : indicateurs RH, santé, sécurité, relations
pour cibler U'analyse sociales...

e Croiser les indicateurs
* Favoriser des échanges avec les acteurs impliqués
e Prioriser l'action en ciblant un ou des secteurs de l'entreprise

H Mettre en place un groupe de travail e Former les salariés sur les notions de base en santé psychique au travail
de salariés issus du service considéré * Veiller aux capacités de dialogue, d'écoute au sein du groupe
e Constituer un groupe de méme niveau hiérarchique

H Débattre des situations-problémes » Faire s'exprimer les salariés sur les principales situations-problémes rencontrées
aanalyser e Préciser les situations (temps, lieu, acteurs, événements, conséquences...)
e Hiérarchiser ces situations
e Choisir une ou plusieurs situations a approfondir

B Analyser les situations en remontant » Distinguer effets et causes
aux causes e Analyser quand et comment cette situation de travail est devenue problématique,
avec effets négatifs
e Classer les facteurs en catégories : organisation, formation, collectif,
management...

QUESTIONS POSSIBLES

- Quelle histoire du service concerné par l'analyse ?

- Quelles évolutions, transformations du service, de son organisation, du travail ?

- Quelles données spécifiques sur ce service: population, absentéisme, AT/MP...?

- Quels acteurs a impliquer au-dela du groupe de travail ?

- A quel moment les difficultés rencontrées ont-elles créé des effets pathogénes ?

- Quelles sont les exigences contradictoires rencontrées dans le travail ? Les facteurs de tensions et les défauts de régulation ?

EN AVAL LES ACTIONS
B Elaborer et mettre en ceuvre e Déterminer les actions possibles en fonction des facteurs de causes
un plan d’action et des domaines d’action

e Hiérarchiser les actions possibles
e Veiller a bien impliquer tous les acteurs concernés
(encadrement notamment] dans l'analyse et le plan d’action

M Suivre le plan dans la durée e Organiser un suivi et sa périodicité

e Actualiser le document unique en tenant compte
des situations-problemes
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-» 3 points de vigilance

REPARLER DU TRAVAIL

« UN CONTEXTE QUI LE NECESSITE

- des transformations importantes du travail, des organisa-
tions, des relations sociales, des attentes des salariés;

- la montée d’exigences contradictoires;

- deschangements nombreux, rapides etexigeant plusd’im-
plication et d’engagement des salariés, souvent en contra-
diction avec les conditions concreétes d’exercice du travail ;

- des collectifs et des encadrants en difficulté.

AGIR SUR LORGANISATION

« IDENTIFIER LES PROBLEMES

- recueillir des indicateurs : RH, santé et sécurité, relations
sociales qui pourraient cerner le malaise;

- débattre, de facon pluridisciplinaire et paritaire, des indicateurs,
des hypothéses de causes et de la démarche;

- prioriser les secteurs a analyser.

ALLER AU C(EUR DE L'ACTIVITE DE TRAVAIL

- définir des situations-problémes a analyser;

- organiser l'analyse des facteurs de causes;

- repérer les différentes tensions vécues par les salariés, les
défauts de régulation, mais aussi les facteurs de cohésion
sur lesquels s’appuyer.

« LE TRAVAIL EN PREMIERE LIGNE
-sonrole dans le phénomeéne RPS est désormais pointé;
- de mauvaises conditions de travail générent des effets néga-
tifs pour les personnes et la performance des organisations;
- le phénomeéne des RPS reléve de causes multiples, beaucoup
en lien avec limpossibilité de réguler les difficultés.
CONSTRUIRE DES SOLUTIONS TOUCHANT
A LORGANISATION AVEC DES ACTIONS PORTANT
SUR DIVERS DOMAINES :

Uorganisation concréte de travail, le management,
Uévaluation, la reconnaissance, les collectifs de travail,
les parcours professionnels...

o LASOLUTION DANS LENTREPRISE

- quand les acteurs de prévention sont a lécoute des salariés;

- quand les salariés peuvent exprimer leurs difficultés et
en débattre;

- quand il existe une approche par lanalyse de situations
de travail.

=> Jamais un sujet n’a autant fait parler de Lui.
Complexes, diffus, avec de multiples représentations, les
RPS nécessitent de préciser quelles formes ils prennent dans
chaque entreprise. Seule une analyse des situations concrétes
de travail permet de le faire, pour quitter les approches
générales ou personnalisées, et identifier les actions de
prévention a mener en entreprise.

=> Une fois que le probléme a été identifié, il faut
creuser dans Uorganisation du travail pour voir ce qui peut faire
levier et effet sur les RPS, au plus prés de ce que vivent les
salariés au quotidien. Sans oublier d’impliquer ceux qui
organisent le travail et qui, souvent, ont besoin de formation
pour comprendre le phénomeéne et savoir alerter.

DES CLES POUR REUSSIR

« DEGAGER DES POINTS « IMPLIQUER DES ACTEURS CLES « PERENNISER LA DEMARCHE
D’ACCORD SUR LA DEMARCHE - la direction, en premier lieu; - organiser un suivi par un groupe dédié;
ET LE DIAGNOSTIC - le management intermédiaire, acteur - évaluer a intervalles réguliers
- définir et débattre de ce que sont les RPS essentiel; les actions mises en place;

dans Uentreprise; — le CHSCT; -développer un systéme de veille
- passer par la formation des acteurs; - le service de santé au travail; et de partage d'indicateurs;
- se mettre d’accord sur la démarche et la - les salariés concernés. - intégrer la question de la santé psychique
formaliser (groupe de travail spécifique ? dans les actes de management et les
CHSCT ? qui fait quoi et comment ?); conduites du changement.

- analyser les alertes et les indicateurs RPS
pour objectiver la situation.

=> Enamontd’un plan de prévention, la démarche adoptée est tout aussi importante que les actions mises en ceuvre. Le
débat puis la formalisation de ce qui va étre fait autour des RPS sont les conditions de la réussite du projet de prévention. Tout comme
ensuite Uimplication, Uinformation et U'ancrage de la démarche dans le fonctionnement de Uentreprise.
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Agir sur le stress au travail,
Valentine Chapus-Gilbert, Fabrice
Guez et Anne-Carole Delhommeau,
éd. Nathan/Les Echos, 2009, 320 p.

La Santé mentale, l'affaire de tous:
pour une approche cohérente

de la qualité de vie, Marine Boisson,
Clélia Godot, Sarah Sauneron et Viviane
Kovess-Masfety, éd. Centre d'analyse
stratégique, novembre 2009, 252 p.

Stress et risques psychosociaux

au travail, Annie Thébaud-Mony et
Nathalie Robatel, éd. La Documentation
francaise, coll. « Problemes politiques
et sociaux», 2009, 120 p.

Ala reconquéte du travail,
Jean-Francois Naton, éd. Indigene,
2008, 117 p.

Qualité de vie et santé au travail :
guide pour le management

et la négociation des conditions

de travail dans la société
d’'information, Yves Lasfargue et Pierre
Mathevon, éd. Octares, coll. « Travail

& activité humaine », 2008, 292 p.

Risques psychosociaux au travail :
vraies questions, bonnes réponses,
Olivier Bachelard, Jacky Billon Grand,
Annie Debard et Michel Debout,

éd. Liaisons, 2008, 325 p.

Souffrir au travail : comprendre
pour agir, Dominique Huez, éd. Privat,
2008, 185 p.

Prévenir le stress et les risques
psychosociaux au travail, Benjamin
Sahler, Michel Berthet, Philippe
Douillet et Isabelle Mary-Cheray,

éd. de LAnact, 2007, 268 p.

UN MASTER POUR COMPRENDRE
LE FONCTIONNEMENT DES ORGANISATIONS

Prévenir les risques psychosociaux,
c’est avant tout s'immerger dans les
organisations et les activités de tra-
vail. Pour aider les acteurs de Uentre-
prise a s’y retrouver, Uuniversité
Paris-Dauphine et U'Anact proposent le
master « Management, travail et déve-
loppement social », dispensé en for-
mation continue. Cette formation
s’articule autour de trois piliers d’en-
seignement: le controle de gestion, la
sociologie des organisations et U'ergo-
nomie du travail. Pour la premiére fois,
elle associe la logique gestionnaire et
les conditions de travail afin d’amé-

liorer la performance de U'entreprise, tant
du point de vue économique que social.
Le master s’adresse a des profession-
nels soucieux du développement social
des entreprises: managers confrontés
aux dynamiques de changement, DRH,
acteurs de la prévention, partenaires
sociaux et consultants... Les inscrip-
tions a la troisiéme promotion de ce
master, créé en 2007, sont ouvertes et
les cours débuteront début décembre
prochain.

Toutes les informations en ligne sur
www.formation-continue.dauphine.fr
et www.anact.fr.

Consultez le dossier sur le stress
et les risques psychosociaux :

des chiffres, des exemples
d’entreprises, des études, des
guides, toute Uactualité sur le sujet

sur www.anact.fr

Un module gratuit de sensibilisation
sur les risques psychosociaux

mis en ligne par le CESTP-Aract
Picardie, qui alterne animations
pédagogiques, exercices interactifs,
et séquences vidéo.

A voir sur www.cestp.aract.fr

La campagne d’information
européenne sur le stress

et les risques psychosociaux est sur
www.mieuxvivreautravail-anact.fr

Dossier « Stress : les risques
psychosociaux »
sur www.travailler-mieux.gouv.fr

Rapport sur la détermination,

la mesure et le suivi des risques
psychosociaux au travail

de Philippe Nasse et Patrick Legeron
téléchargeable sur
www.ladocumentationfrancaise.fr

Rapport sur l'observation statistique
des risques psychosociaux au travail
de Michel Gollac téléchargeable sur
www.cnis.fr
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