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42 DOSSIER 2

RESPECTER

LA NOUVELLE
LEGISLATION

ET ALLER AU-DELA

TEXTE m CHRISTOPHE LO GIUDICE

COMMENT PREVENIR
escespour LES RISQUES
PSYCHOSOCIAUX

AU TRAVAIL

La prévention des risques psychosociaux a 6té (re)mise a lagenda de nos responsables RH avec une nouvelle
législation que des experts francais ont qualifié de ‘modele 2 suivre’. La problématique ne doit toutefois pas

s'envisager dans la seule perspective d'un respect d'obligations légales, mais plutot comme le levier d! une

¥

La nouvelle législation relative 2 la pré-
vention des risques psychosociaux au tra-
vail est entrée en vigueur le 1% septembre
dernier. Elle se déploie sur la base de
deux lois et d'un arrété royal : la loi du 28
février 2014 complétant la loi du 4 ao(it 1996

LE VRAI ENJEU CONSISTE A FAIRE
DU BIEN-ETRE AU TRAVAIL UN
VERITABLE PROJET D'ENTREPRISE

EMPS FORTS
e premiere etape pasgn par iden-
er les risques psychosogiaux
. propres a Yenvironnement de travail
. etalesanalyser. Plusieurs méthodes
sment diguement vahdeas e_mstent a
. cettefin.
i Le plus difficile res;de dans le pas-
~ sage des enseignements cu diagnos-

 ficaladéfinition d'un plan d'action et,
sirfout, a sa mise en oeuvre etason

evaluataon _
. Aux - grands. programmes partant
 tous azimuts. on préférera des
~actions ciblées et un travail sur le
_ management au quotidien, 4 la base
- de nombreuses sources de rrsques
= "ps;rchssor U, '
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relative au hien-étre des travailleurs lors de
I'exécution de leur travail, la loi du 28 mars
2014 modifiant le code judiciaire et cette
méme loi du 4 aolit 1996, et enfin 'arrété
roval du 10 avril 2014 relatif a la prévention
des risques psychosociaux au travail.

« La loi sur le bien-étre mettait jusquela
surtout l'accent sur le harcélement moral
ou sexuel et sur la violence au travail, tout
en soulignant la nécessité de prévenir la
charge psychosociale, mais sans vraiment
aller beaucoup plus loin, confie Charlotte
Demoulin, attachée au S.P.F. Emploi, Travail
et Concertation sociale. Ces manifesta-
tions trés graves sont en réalité la pointe de
liceberg de problématiques plus larges
qui sont désormais prises en charge dans
le cadre de l2 nouvelle législation : stress,
burn-out, dépression, mal-étre sur le lieu
de travail, conflits graves, idées suicidaires,
problemes de sommeil, hypertension, etc.
causés par le travail. »

Plus précisément, les risques psychosociaux
au travail sont définis comme la probabilité
qu'un ou plusieurs travailleur(s) subisse(nt)
un dommage psychique, qui peut également
s'accompagner d'un dommage physique,
suite a I'exposition & des composantes de
l'organisation du travail, du contenu du
travail, des conditions de travail, des condi-
tions de vie au travail et des relations in-
terpersonnelles au fravail, sur lesquels
I'employeur a un impact et qui comportent
objectivement un danger.

Réles précisés

« Au-dela du champ qui s'élargit, |'objectif
de la nouvelle législation consiste également
a tout d'abord renforcer la prévention au
niveau collectif puis, le cas échéant, & prévoir
des procédures individuelles accessibles
aux travailleurs », note-t-elle. Une analyse
des risques de situations de travail dans
lesquelles un danger est détecté peut étre
demandée par minimum un tiers des repré-
sentants des travailleurs au Comité pour la
prévention et la protection au travail (CPPT)
ou par un membre de la ligne hiérarchique.
Lorsque la prévention au niveau collectif n'a
pas pu prévenir la survenance de situations
dommageables, le travailleur qui estime
subir un dommage a sa santé découlant
des risques psychosociaux au travail doit
avoir acces a des procédures internes qui
ont été eélargies & l'ensemble des risques
psychosociaux (et ne se limitant plus aux
situations de violence ou harcélement). On
parle désormais de demande d'intervention
psychosociale formelle ouinformelle, et plus
de plainte motivée. Il n'y a pas ici de protec-
tion contre le licenciement associée. De plus,



nouveaute importante : lorsque la demande
du travailleur présente un caractére collec-
tif, c'est-a-dire que le travailleur dénonce
une situation qui concerne potentiellement
d'autres travailleurs, cette demands sera
traitée par 'employeur en concertation avec
son CPPT ou sa délégation syndicale. « La
procédure pour harcélement est maintenue
en paralléle, avec la protection, et améliorée,
I'idée étant qu’on ne l'invoque plus que dans
les cas avérés, et non pas de facon parfois
quelgue peu hative », observe Charlotte
Demoulin.

Lerble des différents acteurs impliqués dans
la prévention des risques psychosociaux - a
savoir 'employeur, la ligne higrarchique, le
CPPT, la personne de confiance, le conseiller
en prévention aspects psychosociaux, le
conseiller en prévention-médecin du travail,
le conseiller en prévention du service interne
pour la prévention et la protection au travail -
a été précisé, ainsi que lacommunication des
informations entre eux.

« Cette nouvelle législation a le mérite
d'envoyer un signal fort exprimant explicite-
ment 'existence des risques psychosociaux

au travail, analyse Yalérie Flohimont, direc-
trice de recherche sur le bien-&tre au travall
al'Université de Namur. Elle met I'accent sur
des phénoménes de plus en plus documen-
tés par la recherche scientifique. » Pourtant,
elle n'était pas partisane d'une modification
de la loi qui permettait déja d'entreprendre
des actions par rapport a la charge psycho-
sociale. « Comme souvent en Belgique, 12 loi
fait I'objet d’adaptations a la suite d’événe-
ments dramatiques, dans ce cas-ci I'affaire
MacTac o, outre les faits de harcélement,
des manquements dans la prévention des
risques psychosociaux avaient été consta-
tés. Mais le vrai enjeu n'est pas de se limiter a
respecter des obligations legales, mais bien
de faire du bien-étre au travail, et donc de la
prise en charge des risques psychosociaux,
un véritable projet d'entreprise, répondant
aux impératifs d’un projet business. »

Un investissement

A premiére vue, la notion de « risques psy-
chosociaux » peut apparaitre tellement large
qu'elle en deviendrait presque insaisissable.
Dés lors, comment les employeurs doivent-
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ils procéder pour répondre a ces nouvelles
obligations, tout en essayant par ailleurs
de s'inscrire dans une orientation plus am-
bitieuse 7 « La philosophie de la |égislation
est avant tout d'inciter les employeurs a se
mettre davantage a I'écoute de ce qui se
passe dans leur entreprise et 4 prendre des
initiatives, appuie Charlotte Demoulin. Dans
sa conception, nous avons essayé de veiller
aux intéréts de chacun. S'intéresser a ces
risgues est en effet aussi de l'intérét de I'en-
treprise. »

Quelques chiffres en attestent : selon I'en-
quéte nationale belge menée en collabo-
ration avec la Fondation européenne pour
l'amélioration des conditions de vie et de
travail, et portant sur 4.000 travailleurs,
28% de ceux-ci ressentent la plupart du
temps ou toujours du stress au travail. Des
études, comme Belstress, confirment la re-
lation entre stress au travail et absentéisme.
Ce stress serait a l'origine de 50 a 60% de
I'absentéisme, ce qui représente des colts
énormes. D'aprés le Guide pour la prévention
des risques psychosociaux au travail, la Fon-
dation chiffre & 20 milliards d'euros le colits
économigue du stress dans I'UE. Le Bureau
international du Travail estime guant & lui
que les pertes de qualité, l'absentéisme et
le turnover résultant du stress représentent
entre 3 et 4% du PIR des pays industrialisés.
Le chiffres s'établit & 3,4% pour notre pays.
« Dés lors, pour I'entreprise, investir dans la
prévention va naturellement contribuer a ré-
duire ses colts », note Charlotte Demoulin.

Signaux d’alerte

Une premiére étape passe par identifier
les risques propres a l'environnement de
travail sensu lato et a les analyser. « La
sensibilisation & la prévention des risques
psychosaciaux ainsi que leur diagnostic
dans l'entreprise sont généralement des
démarches pour lesquelles les employeurs
ne rencontrent pas trop de problémes, ob-
serve Isabelle Hansez, directrice de I'Unité
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LES PERTES DE QUALITE,

UABSENTEISME ET LE TURNOVER
RESULTANT DU STRESS REPRESEN-
TERAIENT ENTRE 3 ET 4% DU PIB
DES PAYS INDUSTRIALISES

de Valorisation des Ressources Humaines de
I'Université de Liege. Il existe suffisamment
d'outils scientifiguement validés pour ce
faire. »

L'undes plus emblématigues est assurément
le Woceq, une méthode de diagnostic des
risques psychasociaux ligs au travail déve-
loppée a la suite de sa recherche de docto-
rat et qui est désormais utilisée par un vaste
panel d'entreprises. La démarche proposée
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est de sonder toute la population de l'entre-
priseal'aided unguestionnairestandardiséde
80 items qui font tous référence & des
situations de travall concrétes. Elle per-
met de situer I'entreprise par rapport 2 un
benchmark, de détecter des problémes
spécifiques dans un département ou un
service, ou encore d'identifier des parties de
I'effectif plus a risques que d'autres.

Toutes les organisations n'ont pas forcément

Valéri_e Flohimont
Universite de Namur

« Le véritable enjeu consiste 3 travail-
ler sur le management au quotidien,

~_entapant sur fe clou de fagon réguliere
et surfelong terme. » e
B Christophe Lo Giudice

le temps, ni la volonté d'opérer pareil dia-
gnostic. « Mais les sociétés disposent déja
en interne d'une série de données qu'elles
n'exploitent pas suffisamment ou gu'elles
ne mettent pas en corrélation, note Valérie
Flohimont. Rien qu'en s'arrétant sur |'absen-
téisme, le turnover, les accidents de travail,
il'y a déja moyen de mettre le doigt sur pas
mal de problématiques en les croisant avec
les réalités du travail. On obtient alors des
signaux d’alerte qui incitent & approfondir la
réflexion : un taux d'accident plus élevé dans
unservice est-illié & I'introduction d'une nou-
velle technologie ou a l'ambiance délétére qui
y régne ? Si des suicides surviennent, il faut
s'interroger quant a savoir si les conditions
de travail ont quelque-chose a y voir, sans
présupposer gue l'entreprise soit nécessai-
rement en cause. Etc. »

Les nouvelles dispositions légales imposent
par ailleurs quelques actions bien précises :
par exemple, adapter le réglement de travail
et former les personnes de confiance a ces
nouvelles obligations (lorsqu'une personne
de confiance est désignée dans I'entreprise,
ce qui n'est pas ohligatoire). Une formation
de minimum cing jours, dont le contenu est
determiné par l'arrété royal, estimposée ain-
si que le suivi d'une supervision une fois par
an. « Mais plus que de faire appel & un service
externe, nous conseillons surtout aux entre-
prises de créer un espace d'exprassion et de
faire parler les travailleurs sur ce qu'ils vivent,
précise encore Charlotte Demoulin. Si la loi
comporte par nature un certain formalisme,
l'esprit qui a présidé a sa conception est
d'encourager le dialogue dans l'entreprise
et de chercher a faire évoluer les conditions
de travail sans que ne soient nécessairement
associées une plainte ou une procédure. »

Lent mouvement

Encore aujourd'hui, nombre d'entreprises
sarrétent a cette phase de diagnostic, par-
fois faute de ressources ou faute de savoir
quoi faire. « Le plus difficile réside en effet
dans le passage des enseignements du
diagnostic a la définition d’un plan d'action
et, surtout, a sa mise en oeuvre et & son
évaluation, souligne Isabelle Hansez. Une



étude que nous avions menée en 2006
montrait que seule une entreprise sur deux
passait & I'étape du plan d'action. Une autre
étude réalisée en 2012 par des collégues de
la KU Leuven révéle une proportion similaire. »
Ces études montrent en outre un lent mou-
vement en faveur d'interventions sur les
conditions de travail a proprement parler,
plutét que de se centrer sur les individus.
« La tendance reste cependant a proposer
surtout de la formation - par exemple en
gestion d’équipe, sur la fagon de faire face
a l'agressivité des clients, etc., ajoute-t-elle.
On met encore trop peu en question l'organi-
sation du travail en profondeur : réaménager
la situation d'un service, clarifier des roles et
respensabilités, remetire en cause le style
de management, etc. Rares sont les entre-
prises ol la démarche aboutit a développer
une vraie réflexion organisationnelle, »

Un fil rouge sur lequel insistent tant Isabelle
Hansez que Valérie Flohimont porte sur le
refus de recettes toutes faites. « Il est essen-
tial de partir de la culture d'entreprise, de son
contexte et, surtout, de sa maturité par rap-
port a la gestion des risques psychosociaux,
indique cette derniére. Le projet doit enoutre
se batir en concertation avec les collabo-
rateurs, que ce soit par l'intermédiaire de
structures formelles (CPPT cu délégation
syndicale) ou en mettant en place un groupe
de travail, composé par exemple de travail-
leurs motivés par le sujet. Ce type de dyna-
mique permet de définir des priorités car les
risques psychosociaux se matérialisent de
fagons trés différentes selon les individus. »

Injonctions paradoxales

Valérie Flohimont explique encore ne pas
croire aux grands programmes censés préve-
nir les risques psychosociaux au travail. ¢ Le
véritable enjeu consiste pour moi a travailler
sur le management au quotidien, en tapant
sur le clou de facon réguliere et sur le long
terme. Attention : I'idee n'est certainement
pas de dire ‘Ce sont les méchants managers
qui parlent mal aux pauvres travailleurs’ : il
sagit d'envisager le management dans sa
globalité. Le middle management se situe
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NOUS CONSEILLONS AUX

ENTREPRISES DE CREER UN
ESPACE D'EXPRESSION ET DE FAIRE
PARLER LES TRAVAILLEURS

SUR CE QUILS VIVENT

au carrefour de contradictions énormes et le
top management subit des pressions consi-
dérables : la question des risques psychoso-
ciaux se pose a tous les niveaux. »

Une des causes principales affectant la
santé physique et mentale des travailleurs
est a trouver dans la somme des injonctions
paradoxales auxquelles ils sont soumis.
Exemnples : d'une part, on dit aux colla-
borateurs de travailler en autonomie et de

prendre leurs responsabilités; de I'autre, ils
sont soumis a guantité de procédures et de
normes et, quand ils s'en écartent, le cou-
peret tombe. On exige d'eux une excellence
de service, mais lorsqu'ils s'adressent aux
RH ou a I'lT, la réponse tarde ou ne résout
rien. On demande de travailler en équipe,
mais on récompense le meilleur vendeur ou
I'employé du mois. Etc.

DECEMBRE 2014 N°1 HR SQUARE
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De telles injonctions paradoxales sont des-
tructrices au plan psychigue et sajoute 4
une pression de plus en plus forte. Valérie
Flohimont compare la situation a ces jeux

demandé aux travailleurs et a la cohérence
des messages véhiculés, tant en interne
qu'a I'extérieur. Parfois, des actions simples
peuvent donner des résultats quasi imme-

diats. « Par exemple, prendre le temps de
féter ce qu'en a bien fait : la reconnaissance
est bien un acte de prévention des risques

videos de stratégie dans lesquels le joueur
dait arganiser ses batailles et affecter les
sujets a différentes productions. « Quand
on les affecte & 100%, certains se muti-
nent, d'autres tombent malade,... Pour qu'ils
donnentle meilleur, il ne faut les affecter qu'a
85%. Dans les entreprises, on affecte les
travailleurs & 115%. lls n'ont plus I'occasion
de respirer, d'avoir des contacts informels,
de développer un soutien social... Imposer
le chacun pour soi génére des conséquences
que recouvre la notion de risques psychoso-
ciaux. »

Lentreprise se trouve en réalité confrontée
a la nécessité de faire attention a ce qui est

A LA

LENTREPRISE
DOIT VEILLER

COHERENCE
DES MESSAGES
VEHICULES

psychosociaux, conclut-elle. 1l s'agit aussi de
donner sa place a la métacommunication,
a savoir un espace pour dire que ¢a ne va
pas. C'est vrai aussi pour le management. Le
responsable d'équipe doit pouvoir expri-
mer qu'il est stressé et que ce stress, par
exemple. I'a fait mal réagir. Il donne ainsi
l'autorisation implicite aux membres de son
équipe de reconnaitre un probléme avant
quilne dégénére. C'est bien joli les managers
qui disent "Quand vous passez la porte de
* mon bureau, venez avec une solution et pas
avecun probleme’. Mais, parfois, il est bon de
venir avec un probleme et de chercher une
solution ensemble, & deux ou en équipe... »

10 OUTILS POUR PREVENIR LES RISQUES PSYCHOSOCIAUX

ol Le Gulde pour la prévention des r;sques psychosociaux au
: .travail produit par la Direction générale Humanisation du Travail
- du S.PF. Emploi, Travail et Concertation sociale et redage par les
experts de ['Université de Namur, Cette publication d'une petite
cmqua ntaine de pages clarifie la notion de risques psychosociauix
ef présente les étapes 2 suivre et des outils pour les prévenir. Il a
| 6té rédigé avant I'entrée en vigueur de la nouvelle législation. mais
reste néanmaoins d'actualité pour sa partie méthodologique (gratuit
\vww Reaent;rbtiaﬂautraval Lbe/content/campagne _2013).

=2 le sit’e du S.P.'F. Emploi, Travail et Concertation sociale
_comporte 'u'we'section sur e notivelle législation relative 3 |a
. “'pfe" ntion des risques psychosociaux au travail, avec des liens vers
Jes textes | egaux et des schémas de mise en oeuvre. [l est consul-
= tab!e ViaWWW emploi bel grque be/defaultl\lews aspx?id=41918.

Le SiE www. sesentsrblenautravant be :fruitd'une campaone

- de Sensnb: lisation dit S.PF. Emprm Travail et Concertation sociale

- Ak nsques psychosociaux, it propose un outil simple de diagnostic

~ foade sur des situations e travaxl précises accessible atix fravail-
*leurs.

Lé site www.respectautravail.be : il s'agit d'un site spécialisé

omprenant des publications et des résultats de recherches sur les

&5 psychosogiatx. Ony trotive egalement une oolte a outiis,

- des bonnes pratiques et desliens. I s'adresse plus particulierement
auxac teurs de la prévention dans les entrepnses

S.le chtmnnalre des risques psychosoclaux coordonng
pa P‘h1!|ppe Zawieja et Franck Guarnieri (Paris, Editions du Seuil,

: 2014} Opere Un inventaire audacieux, en 314 entrées rédi igées

. par 251 contributeurs {dont plusieurs chercheu;; belges), de tous
hamps disciplinaires s'intéressant 4 la souffrance au travail.

cemment été primé par Académie des Sciences Morales et

" Poh‘uques de I'nstitut de France.
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= 6. Uindicateur d'alerte pour les risques psychosociaux en
entreprise doit permetire aux employeurs de détecter la pre-
sence de ces risques sur le lieu de travail. Développé par des
equipes de ['Université de Namur et de la KU Leuven, il devrait
bientot étre accessible (www. emplo; Delgique, be/moduJeDefault

-aspx?id=39884).

i 7. La stratégie SOBANE, élaborée par plusieurs partenaires dont
le monde académique, est une méthods développée pour aider Jes
entreprises a mettre en place une gestion dynamique et efficace
des risques professionnels. Elle comprend guatre niveaux dlinter
vention : Screening (dépistage), OBservation. ANalyse at Expertfse
Pour en savoir plus: www.sobane be.

2 8. Le site BeSW!C (www.beswic.be) contient un grand nombre
d'inforimations sur le bien-tre au travall : la santé, la séeurité,
I'ergonomie, les risques psychosociaux, . i sagit du centre de
connaissance belge sur le bien-étre au travail,

= 9. Le site Woeeq (www.weccq.be) dévelopoé par funité VALORH
de ['ULg (www.valdrh.uig.ac.iae) présente ia methode de diagnos-
tic des risglies psychosociaux élaborée sous la houlette d'lsabelle
Hansez, avec le soutien des Services fédéraux des Affaires Seienti-
figues, Technigues et Culturelles (SSTG). Sa diffusion est sou tentie
depuis 2001 par le S.PF. Emploi, Travail et Concertation sociale et
le Fands Social Eurapéen. On y trouve bealicoup diinformations et
d'approches d'intervention en matiere de risques psychosociaux,

2 10. Les risques psychosociaux. Analyser et prévenir les

risques humains, ecrit par la Francaise Bénédicte Haubold
(Editions d'Organisation. 2010, 2e édition), expligue de facon fres
concrete, comment initier une démarche de prévention des risgues
humains au travail. Plusieurs DRH, chercheurs et autres acteursdu
monde du travail y partagent leur expérience et leurs points de vue.
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NATHALIE DELOBBE (UCL) SUR LE LIEN ENTRE BIEN-ETRE

ET PERFORMANCE

INVESTIR DANS LE BIEN-ETRE
EST RENTABLE

TEXTE m CHRISTOPHE LO GIUDICE

Un travailleur bien dans son emploi et heureux au travail serait aussi un travailleur plus productif, plus
performant. Largument est souvent avance, et parfois méme brandi telle une nouvelle religion, mais est-il

averé ? Oui, nous dit une récente recherche de I'UCL.

Promaouvoir le bien-étre colite a 'entreprise
et releve d'une forme de responsabilite
d'employeur, mais cela peut-il aussi générer
une meilleure performance productive, com-
merciale et, in fine, comptable ? Autrement
dit : est-il « rentable » d'investir dans le bien-
étre des collaborateurs ? Cest ce qu'a ex-
ploré une recherche academique menée par
Nathalie Delobbe et Roxane De Hoe. respec-
tivement professeur de GRH et assistante
de recherche a la Louvain School of Mana-
gement (UCL). Elle a été menée a la requéte
delaDIRACT, la Direction de la Recherche sur
I'Amélioration des Conditions de Travail du
S.PF.Emploi, Travail et Concertation sociale.
Les deux chercheuses se sont focalisées sur
un secteur permettant d'isoler des business
units travaillant avec des indicateurs de per-

il génere aussi une mewlleuze perfor :
'mance pmduc’nve cammermaie et

- -pohttque de promotlon gl bien tre
au traval porte sur la satlsfact ionde

. Jaclientale. -
B .Les politiques RH- trop centrahsees :

~ se révelent contre-productives pour
_ ntes dimensions du bieh-etre '
perru parles travalileurq ' :

formance comparables, & savoir la grande
distribution.

Batterie de variables

Deux grandes enseignes belges ont accepté
de participer a I'étude : quelque 945 sala-
riés évoluant dans 44 magasins ont ainsi été
interrogés. Une série dtendue de variables
ont été prises en considération : le rythme
et la quantité de travail, les risques phy-
siques, le contréle sur le travall, le besoin de
récupération, le stress, la clarté des rdles,
la santé au travail, le soutien du supérieur
hiérarchique, la reconnaissance, le plaisir
au travall, etc. Cette enquéte sur la charge
psychosociale a été complétée par des
entretiens semi-directifs avec les directeurs

performance économique (chiffre d'affaires,
productivité), la performance commer-
ciale (satisfaction de la clientéle) et la per-
formance opérationnelle (pourcentage de
rebuts, boni/mali). Elles ont ensuite croisé
lesindicateurs de bien-étre et les indicateurs
de performance pour identifier les corréla-
tions positives ou négatives pouvant exister.

Clients satisfaits

La corrélation la plus marquante s'ohserve
entre le bien-&tre au travail des salariés et
la satisfaction des clients. Elle s'éléve a .54,
c'est-a-dire que plus de 25% des variations
de satisfaction de la clientéle entre magasins
apparaissent liées au degré de satisfaction
exprimée par le personnel. Plus précisé-

LE BIEN-ETRE DU PERSONNEL EST
PLUS IMPORTANT POUR Lt CHIFFRE

D'AFFAIRES QUE LA SATISFACTION

DU CLIENT

de magasins sur leurs pratiques de gestion
du persannel et sur leur perception de la
performance de leur magasin.

Par ailleurs, Nathalie Delobbe et Roxane
De Hoe ont rassemblé des données issues
des indicateurs de suivi des performances
utilisés dans les deux enseignes. lls se
répartissent en quatre catégories : la perfor-
mance sociale (absentéisme, turnover), la

ment : les clients sont les plus satisfaits dans
les magasins ol le personnel jouit de meil-
leures conditions physigues de travail, d'un
bon soutien social, d'une définition claire des
réles, d'un rythme de travail moins soutenu,
et oll il se dit moins stressé, plus satisfait et
en meilleure santé.

Le lien entre satisfaction du personnel et
performance opérationnelle semble éga-
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lement bien réel. Ainsi, dans une des dey
enseignes, il a été constaté que les maga-
sins ayant le moins de rebuts sont auss
celx ol le personnel était plus satisfait, La
corrélation avec la productivité apparait par
contre plus contrasté. Dans une des deux
enseignes, moins de stress et de fatigue et
plus de plaisir au travail sont associés 3 plus
de productivité. Mais le constat exactement
inverse se présente dans l'autre enseigne
les magasins les plus productifs sont, dans
Ce cas. aussi ceux ot le personnel présente
des niveaux moins élevés de hien-étre psy-
chologique.

De fagon moins surprenante, le lien entre
bien-etre et performance sociale apparait
tres clairement. Le rythme et la quantité de
travail, le stress, I'insuffisance pergue de
compétences et le manque de soutien social
sontdes facteurs accroissant I'absentéisme.
Le turnover semble, quant & Iui, moins clai-
rement dépendre du bien-&tre au travail des
salarigs, dans ce secteur d'activité a tout le
moins.

Best practices ?

Sur base de cette recherche, Nathalie
Delobbe met en exergue trois facteurs
essentiels de nature a améliorer le bien-étre
des travailleurs : « Dabord et avant tout,
le réle du supérieur hiérarchique et de la
direction du site. Ensuite, la justice percue,
c'esta-dire le sentiment d'étre traité de
maniére juste, transparente et équitable.
Enfin, un climat de travail protégeant la santé
et la sécurité physique du travailleur. Sans
doute étonnante, cette derniére dimension
a pourtant des effets majeurs, touchant
jusqu'a I'attachement affectif des collabara-
teurs al'égard de leur entreprise. La sécurité
et la santé au travail sont donc plus qu'une
question de prévention ou de médecine du
travail : elles peuvent devenir un véritable
outil de mobilisation et d'implication. »
Voila gui plaide pour une collaboration
accrue entre services de prévention, méde-
cine du travail et dapartements RH...

Mais s'il est un résultat de I'étude qui doit
interpeller les directions RH, c'est celui-ci :
les magasins dans lesquels il est fait davan-
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LA SECURITE ET LA SANTE AU
TRAVAIL PEUVENT DEVENIR UN

VERITABLE OUTIL DE MOBILISATION
ET D'IMPLICATION

tage usage de politigues RH centralisées
- programmes de formation formalisés,
techniques de sélection sophistiquées, plans
de promotion et enquétes de climat social
mises a dispesition par les services centraux
- sont-aussi ceux dans lesquels le climat de
sécurité, le soutien social, la clarté des réles
etlesindicateurs de bien-étre psychologigue
et physique sont les plus bas. Autrement dit -
ce que la littérature classique en GRH pointe

comme des « best practices » peut avoir des
effets négatifs sur la perception de bien-étre
des travailleurs.

Comment I'expliguer ? Dans les supermar-
ches, les directeurs de magasin disposent
d'une certaine marge de manoeuvre dans
la mise en oeuvre des politiques RH, que ce
soit en matiére de formation, d'évaluation,
de promotion, de description des fonctions,
etc. « Les directeurs qui appliquent le plus



fidelement les politiques centrales s'inves-
tissent sans doute moins personnellement
dans la gestion de leurs collaborateurs.
A l'inverse, ceux qui ‘se mouillent’, donnent
des formations sur le tas, sont plus présents
sur le terrain, obtiendront une meilleure
perception de bien-étre de la part de leurs
troupes. » Notons toutefols qu'une mise en
ceuvre systématique d'entretiens annuels
d'évaluation reste associée a2 des effets
plutdt hénéfiques pour les salariés.

Premier RH

Flusieurs legcons peuvent étre tirées au
niveau des départements RH, souligne
Nathalie Delobbe. « Habilitez autant que pos-

.'FAITES DU BIEN ETRE_UNE
PREOCCUPAT%ON DE VOT
.- EQUIPE DE DIRECTION

1A racherche de N-athaiié- Delobbe et
Roxane De Hoe montre tout Pintérét
capérer des diagnostics sur le bien-élre

- all fravail qui solent corrélés aux perfor-
_mances. «Pour une des deux enseignes
_:p'articipant a |'étude; nols avons ex-

_ une dizaine de dimensions 'es pius
-carrelées au bien- atre du personnel et
- d performance des magasins pour
liser comme ventablpb outils de -
- manitoring : climat de sécurite, charge
physigue  de travail, clarté de réle,

- volurme do travail qualite du support du
supérieur, soutien des ccliégues, com-
petences percues, support de organi-

| sation en matiére de bie : BC
Quand des signes de détérioration se

marquent dans [une ou l'autre de ces
dimensiors, il est alors plus aisé d'en-
- treprendre des actions blen ciblées. »

Les indicateurs pertinents et leur im-

: _p_c_)r’_’t"a’hbe_von't varier d'une organisation
alautre. « Il est donc utile d'établir son
propre tableau de bord. conclut Nathalie

Delobbe. Trop peu dlentreprises font

‘cetype de diagnostic en opérant fe fien

- avec les données de performances dont
lles disposent pourtant par ailleurs. De
la sorte, elles réduisent la portée de fa
démarche en la limitant au champ du
| service de prévention ou, au mieux, du
département RH. Or, quand vous opé-
te7 ce lien avec les performances, le su-
jet devient impottant pour Je directeur
financier et pour le CEQ, et ii peut alors
devenir une prpo&,upatlon de leqmpe
e dﬁectmn » :

sible le directeur du magasin a agir comme
premier responsable du personnel, plutot
que de le positionner comme le rouage d'un
siege central distant. N'investissez pas trop
dans les procédures RH trés centralisées per-
cues comme lointaines et impersonnelles,
voire anonymes, et qui limitent la marge de
manoeuvre des managers de ligne. »

Autre conseil : « Incluez dans ['évaluation
des managers des indicateurs d'évolution
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le chiffre d'affaires du magasin que la satis-
faction du client, par exemple. Il s'agit donc
bien d'une composante a part entiére du
monitoring de la performance. »

CE QUE LA LITTERATURE POINTE
COMME ‘BEST PRACTICES" PEUT

AVOIR DES EFFETS NEGATAlFS SUR
LA PERCEPTION DE BIEN-ETRE
DES TRAVAILLEURS

du bien-étre et de la satisfaction du person-
nel qu'ils pilotent. C'est d’autant plus crucial
qu'on voit dans I'étude gue le bien-étre du
personnel est beaucoup plus impertant pour

| LE BIEN-ETRE AU TRAVAIL CONTRIBUE A LA SATISFACTION DES CLIENTS

Avoir des collaborateurs satisfaits et bien dans leur job contribue & davantags satisfaire
et fidéliser les clients. Celte assertion est une des compesantes de I'équation proposée

- par Frederick Reichheld dans le livre The Loyalty Effect publié en 1996. || la gualifiait de
| cerclevertusux': des travailleurs satisfaits fontdes clients fideles, ce gui contribue afaire
progresser fe chiffre d'affaires et les profits, ainsi que la valeur pour I'actionnaire. En
_retour, 'entreprise peut alors investir dans le développement des personnes, lareconnais-
sance et la qualité de l'enviconnement de travail, avec des effets positifs sur le bien-étre et

 |a satisfaction des collaborateurs.

Vingt ans ont passé et, pourtant, ce cercle vertueux reste négligé dans les entreprises.
| Larecherche de Nathalie Delobbe et de Roxane De Hoe apporte de I'eau au moulin de |a
dynamigue presentée. ¢ ll ressort nettement de notre étude gue la réduction des risques
| physiques - a l'exception des gestes répétitifs et du travail sur écran - et 'amélioration
_ du climat de sécurité au travail sont associées 2 une plus grande satisfaction des clients.
Une meilleure clarté de role, plus de soutien du supérieur, un rythme et une quantité de
travail et une insécuirité d’emploi moindres vont également de pair avec des clients pius

| - satisfaits. »

Contrairement aux attentes, les clients sont aussi plus satisfaits dans les magasins ot e
personnel a moins de possibilites de participer aux décisions et d'exercer un contrale sur
-son travail. Les deux chercheuses relévent encore que les clients sont plus satisfaits dans
les magasins oll régne une phus grande justice procédurale dans la gestion du personnel.

| Elles observent des corrélations fortes et positives entre la satisfaction des clients, d'une
| part, etla satisfaction au travail et 'implication organisationnelle, d'autre part. Quant a la
| santé au travail, ici aussi les corrélations sont positives entre la satisfaction des clients et

I'etat de sante genéral du personnel, et négatives avec les soucis de santé et les douleurs

L el malx.

DECEMBRE 2014 N°1 HP <OIIARE




50 DOSSIER 2

FREDERIC GILMARD
(BPOST) PARTAGE
'EXPERIENCE
BPEOPLE

TEXTE m CHRISTOPHE LO GIUDICE

Mais sa réell

Au début des années 2000, la situation de I3
poste belge n'est pas brillante : une situation
déficitaire, une qualité de service insuffi-
sante, des clients insatisfaits, une producti-
vité faible, une image terne d'administration
assez lourde, le tout dans une perspective
de diminution progressive des volumes de
courrier traditionnel et dune libéralisation
totale du marché postal annoncée pour le 1¢
janvier 2011. Sous la houlette du CEQ Johnny
Thijs, I'équipe de direction prend le chantier
a bras le corps en activant plusieurs leviers :
gestion budgétaire rigoureuse at ambitisuse,
modernisation du management, déploie-

- TEMPS FORTS |
= Une enquéte de satisfaction, cest
bien. Mais entamer une démarche
rigoureuse en rmatiére de bien-atre
passe par 'adoption dun ouli!l de
agnostic  scientifiquement  vali-
de et permettant de se comparer 4
 d'autres organisations. :
= Pour devenir une priorité du top ma- |
- nagement, (a perspective bien-étre
gagne 4 étre reliée aux enjeux bu-
siness, en analysant les corrélation
entre indicateurs de bien-gtre et Kp
dubusiness, o e
-+ Une bonne pratigue consiste a per-
- mettre aux équipes de sapproprier
 leurs résultats, puis de les amener 3
définir leurs priorités et les actions
. adaptées 4 leur situation, dans un
~ cadre global défi.
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En 2012, bpost a lancé le projet bpeople se -
collaborateurs. lla débouché sur une vaste panoplie d'initi
e originalité réside dans I'ancrag

'LE BIEN-ETRE EST

UN ENJEU BUSINESS

ment d'un nombre important de projets de
changement, automatisation des processus,
partenariat avec la poste danoise, ..
Aujourd'hui, tous les observateurs en
conviennent : bpost est devenu une entre-
prise tres différente. Le chiffre d'affaires
est passé de € 1.929 millions en 2003 4 2.4
milliards en 2013. LEBIT a évolué de mains €
79 millions a plus 450,7 millions. Le niveau de
qualité abeaucoup progressé, tout comme Iz
satisfaction des clients. Les programmes de
maitrise des coits et d’amélioration de I3
productivité ont méme fourni des résultats
depassant les attentes avec, par exemple,
une économie de 1.082 ETP pour la seule
année 2013 qui s'est cldturée avac un béné-
fice de € 248,2 millions

Nouveaux défis

En marge de ces beaux résultats, Johnny
Thijs prend, dés 2011, conscience de la
fatigue de son personnel générée par ces
années de changement, voire d'un certain
malaise. « Cette perception contrastait tou-
tefois avec les résultats de l'enquéte de sa-
tisfaction du personnel qui montrait une pro-
gression constante, confie Frédéric Gilmard,
a I'époque responsable du projet bpeople
chez bpost. Il nous fallait donc nous inter-
roger quant a savoir si nous mesurions |a
realité. Plus fondamentalement, les change-
ments avaient été trés nombreux, mais I'en-
treprise allait encore devoir se transformer
en profondeur : il nous fallait nous assurer
de pouvoir compter surun personnel engagé
et évoluant dans de bonnes conditions pour
relever les défis qui se présentaient a nous. »
Un de ces défis n'est autre que de faire face
a la chute des volumes de courrier due 3

I'evolution du multimédia. « Une partie de
la perte de ces recettes est compensée
par la croissance enregistrée au niveau des
paquets. concéde-t-il. Mais méme si le mar-
ché des paquets est en croissance, le chiffre
d'affaires qui s'y rapporte ne vaut toujours
qu'un septiéme de celui du courrier tradition-
nel. llnous faut dés lors trouver de nouvelles
solutions, par I'innovation en matiére de
produits et services, mais aussi en travaillant
toujours plus sur la qualité de service et sur
nos performances. »

Dans une organisation aussi labour inten-
sive, et avec un personnel de surcroit en
contact quotidien avec les clients, bpost a
pris la mesure du levier que peuvent repré-
senter le bien-étre et I'engagement de ses
collaborateurs. Pour |'activer, Ia direction a
pris le parti de faire appel & un chef de projet
issu des opérations en la personne de Frédé-
ric Gilmard. Son premier cheval de bataille :
procéder au remplacement de I'enquéte de
satisfaction « maison » dont la pertinence
et la validité pouvaient étre questionnées,
au profit d'une enquéte scientifiquement
validée permettant la comparaison de Ia si-
tuztion de bpost avec celle d'autres sociétas.

Ambition du top

Clest ISW Limits, une spin-off de la KUL ot de
I'UCL, qui a remporté ce marché. Sur base
de cette méthodologie, bpost a pu lancer
son enguéte bpeople en mai 2012 et se doter
ainsi d’un premier diagnostic. Une série de
questions se recoupant les unes les autres
aborde trois dimensions : le contenu du job
des individus, leur fonctionnement dans
I'équipe et avec leur responsable, et limpact
des initiatives prises par I'organisation pour



contribuer au bien-tre et 4 I'engagement
des travailleurs.

Fort de son ancrage business, Frédéric
Gilmard a d'emblée compris toute I'impor-
tance d'aborder les guestions de bien-&tre
et d'engagement en lien avec les indicateurs

bué : depuis 2012, la direction s'est donnée
pour nouvelle ambition de se retrouver dans
la bonne moitié des entreprises belges en
matiere de bien-&tre au travail et d'engage-
ment. »

Lanalyse croisée des résultats de l'enquéte

'ENGAGEMENT EST REVENU
AU NIVEAU DE LA MOYENNE
DU MARCHE ET NOUS AVONS
AMBITION DE LA DEPASSER

DICI 2016

de performance des activités. De la richesse
des données produites par I'enquéte, il a
pu construire une série de corrélations trés
parlantes pour une équipe de direction. «
Il faut hien admettre gu'en général, le bien-
étre au travail passe un peu au-dessus de la
téte du management, sauf si l'on parvient a
démantrer gu'il s'agit d'un réel enjeu bu-
siness, dit-il. La démarche bpeople y a contri-

et des indicateurs de performance, menée
sur les soixante zones de distribution. re-
présentant une population d'environ 18.000
personnes, montre par exemple que le
« top-10» des zones dans lesquelles les colla-
borateurs se sentent le moins stressés selon
I'enquéte affiche 23% de stress en moins et
24% d'absentéisme court-terme en moins
gue le « bottom-10 ». De méme, le « top-10 »

des zones dans lesquelles les collaborateurs
se disent les plus engagés montre une dif-
férence de 76% en termes de plaintes de la
clientéle par rapport au « bottom-10 ».

Ouvrir le dialogue

Fréderic Gilmard a alors émis plusieurs re-
commandations. Les priorités : insuffler une
nouvelle culture en matiére de leadership,
s'attacher & mieux orchestrer et accompa-
gner les changements et investir dans le
« dialogue authentique » entre chaque couche
hiérarchique, afin de canaliser le stress
qui avait tendance jusque-la a surtout se
répercutersurla base. Deux autres domaines
d'actions s'ajoutent: la gestion du stress - par
lamise a disposition d'outils appropriés et un
travail sur les équipes ‘dans le rouge’ - et une
attention portée a la santé physique dans le
contexte du vieillissement des effectifs.

« Sila premiére &tape de prise de conscience
par le tap de I'entreprise a été franchie avec
succés et a permis de placer I'engagement et
le bien-étre plus haut sur leur agenda, la dif-
ficulté pour le business reste de traduire de
maniere concrete et tangible les priorités en
plans d'actions », concede-t-il. Entre-temps,
une deuxiéme enquéte a été menée en mai
dernier. Ses résultats montrent déja une
progression. « L'engagement est revenu au
niveau de la moyenne du marché et nous
avons 'ambition de la dépasser. Le niveau
de stress sest réduit, mais reste encore
supérieur ala moyenne. »

Pour poursuivre sur la voie de I'améliora-
tion, bpost mise sur I'implication du terrain.
« Dans une organisation aussi étendue, il faut
tenir compte des spécificités des divisions
et des départements. Leurs résultats leur
ont été communiqués en les invitant & en
tirer leurs propres conclusions et a définir le
‘top 3’ de leurs priorités, a traduire ensuite
en actions concrétes. Une grande variété
d'initiatives se met ainsi en place, avec la
vertu supplémentaire d'ouvrir un dialogue
avec et au sein des equipes... »
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JACQUELINE PAPIN (SAFRAN) SUR U

PSYCHOSOCIAUX

ANTICIPATION DES RISQUES

LA GESTION DES RISQUES
EXIGE UN APPRENTISSAGE

TEXTE m CHRISTOPHE LO GIUDICE

En France, les entreprises ont, depuis des années déja, I'obligation de recenser et de prévenir les risques

psychosociaux avec, a la clé, une obligation de résultat. Le groupe Safran n'a pas attendu la contrainte légale
'ptaur"s’emi_par_e_-r'du sujet. Avec de précieux enseignements a tirer de la démarche pluridisciplinaire engagee...

L'équipementier Safran, groupe de haute
technologie et leader dans les domaines
de l'aéronautigue, la défense et la sécurité,
fait partie des précurseurs dans la gestion
des risques psychosociaux. Dés 2004, il
s'est inspiré des méthodes de prévention du
stress professionnel initiées au sein de sa
filiale belge, Techspace Aero, pour étendra
a ses différents sites l'outil de diagnostic
Woceq. Etabli par I'ULg, ce questionnaire
scientifiqguement validé évalue les fac-
teurs de I'environnement de travail qui sont
sources de stress et/ou de stimulation. Cette
démarche visait & prévenir les risques indivi-
duels et collectifs dans ce groupe de 66.300
personnes.

« Le chantier a été entamé sur la base de

- TEMPS FORTS
= Gérer les risques psychosociaux
passe par une approche organisa-
_ tionnelle; axée sur les conditions de-
 travail. Il sera toujours aléatoire de
distinguer au plan individuel les
facteurs de stress professionnels
de causes liges a [a vie privée.
it Un diagnostic global de 'organisation
ne suffit pas: il faut tenic compte des
ditférents contextes et des facteurs
derisques spacifiques des differents -
~ secteurs de l'entreprise.
©La grosse difficulté a surmonter
consiste & traduire les enseigne-
ments gui en découlent en plans
d'actions. '
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remontées d'informations et de probléma-
tiques qui nous ont persuadés de la perti-
nence d'agir de maniére proactive, confie le
docteur Jacqueline Papin, responsable de la
coordination de la politiue santé au sein dea
la direction du développement durable. Un
groupe de travail a été mis en place, de facon
pluridisciplinaire, en impliquant des méde-
cins, les directions de sites, des opération-
nels, etc., pour nous positionner en matiere
de prévention. »

C'est ainsi que, début 2011, un accord sur
la prévention du stress au travail a été signé
avec les organisations syndicales. Sur cette
base, un plan d'actions ciblé a été mis en
oeuvre, incluant la formation de I'encadre-
ment et la sensibilisation des salariés, avec
pour objectif de détecter plus rapidement les
symptomes de stress et mieux les prendre
en charge. Safran s'est également doté d'un
reférentiel SSE qui détermine les prescrip-
tions minimales auxquelles chaque site dans

LANTICIPATION PERMET DE NE
PAS ‘ACHETER" UN PROJET DE

CHANGEMENT AVEC LES RISQUES

QUIL COMPORTE

Ces travaux ont abouti 4 la conviction qu'l
fallait travailler sur les facteurs de risques,
plutdt que sur leur matérialisation. Autre-
ment dit: la prévention primaire. Celle-ci
aide a réduire ou éliminer les risques profes-
sionnels avant I'apparition de conséquences
néfastes éventuelles sur la santé, 13 ol les
préventions secondaires et tertiaires sont
destinées aréduire les atteintes du stress et
a intervenir en curatif. « Lapproche organi-
sationnelle nous semble étre plus porteuse,
dit-elle. Il sera en effet toujours aléatoire de
distinguer au plan individuel les facteurs de
stress professionnels de causes liges 4 la vie
privée. »

le monde est tenu de se conformer, avec
27 standards qui intégrent notamment Ia
prévention des risques psychosociaux.

Méme vocable

Sur la période 2011-2013, un diagnostic a été
effectué sur plus de 35 sites du groupe en
interrogeant 20.000 travailleurs, en tenant
compte des spécificités de chaque contexte
de travail. Une analyse transverse a été
menée au niveau des cadres. Chaque site a
eté amené a constituer un comité de pilotage
qui, par |z suite, a réalisé son analyse des
résultats dégagés pour proposer des actions
destinées a pallier les facteurs de risques.



Lexercice n'a pas conduit & d'importantes
surprises, ni alertes. « Le diagnostic a
surtout conforté les perceptions et les re-
montées d'expériences que nous avions
avec l'avantage de les objectiver, observe
Jacqueline Papin. Chez les cadres, la gestion
du temps. les injonctions paradoxales et. de
facon plus surprenante. des questions de
motivation ant été pointées comme facteurs
de risques. Du cdté ouvrier, nous avons sur-
tout noté des facteurs critiques en matiére
de reconnaissance. »

En tandem

Autres vertus de la démarche: l'alignement
sur un méme vocable et une sensibilisation
de tous 4 la problématique. Jacqueline Papin
ne sombre toutefois pas dans l'angélisme:
« Un tel processus reste lourd 2 initier, a
fortiori sur un périmetre d'étude aussi large.
Ft la grosse difficulté consiste & traduire les
enseignements qui en découlent en actions.
Les facteurs de risques identifiés touchent a
I'organisation, aux conditions de travail, et
les managers ne savent pas forcément par
ol prendre ces sujets. Un accompagnement
est indispensable: une fois que le dizgnostic
est posé, c'est a que tout commence. »

Une enquéte aboutit & des moyennes, mais
les différences entre sites sont nombreuses.
« Une usine de cablage avec un effectif sur-
tout féminin et un centre de R&D composé
d'ingénieurs connaissent des facteurs de
risques trés différents, illustre-t-elle. Chaque
gtablissement doit donc oeuvrer a construire
un plan d'actions adapté, pertinent et rea-
liste. Au contraire de la Belgique, notre
réglementation ne prévoit pas de conseillers
en prévention, ni de personnes de confiance,
ce qui améne a devoir faire davantage appel
4 des soutiens externes. En celg, les disposi-
tifs prévus en Belgique sont beaucoup plus
riches. »

Safran a beaucoup misé sur les comités de
pilotage et sur les directions des sites dans
le déploiement du projet. Un chaix porteur
en termes d'adhésion, mais qui a eu pour
conséquence un déficit d'implication des RH
de proximité. « La direction de site gagne a
travailler avec, pour chacun des secteurs,
un tandem manager et RH de proximité pour
gtablir et déployer les actions, avec les par-
tenaires sociaux. Aujourd'hui, nous adaptons
notre approche pour la rendre plus pragma-
tique et plus pérenne, en veillant a ce que les
RH solent davantage partie prenante. »
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Deux outils se révelent trés utiles en ce sens:
le référentiel SSE d'une part; et, d'autre part,
I'instrument d'évaluation de I'impact humain
de tout changement récemment introduit. «
Chague manager ou chef de projet doit de-
sormais mener un diagnostic des risques
psychosociaux en amont de tout change-
ment envisagé. Dés lors que des facteurs
de risques sont identifiés, un plan d'actions
peut &tre mis en place pour les anticiper.
Cet outil permet ansi au management de
prendre conscience qu'il ne faut pas ‘ache-
ter' un projet avec les risgues sous-jacents
qu'il comporte, mais qu'on doit les aborder
au préalable. »

Dans la durée

Evaluer les fruits d'une telle gestion des
risques psychosociaux demeure difficile.
« Nous suivons de prés les indicateurs mis
en place, mais il serait délicat de vouloir
comparer un ‘avant’ et un ‘aprés’. Le groupe
évolue, les sites connaissent des change-
ments, de multiples facteurs entrent en ligne
de compte, explique Jacqueline Papin. Le
diagnostic est moins a considérer comme
un barometre que comme un révélateur de
problématiques et de types d'organisation
dommageables, que l'on peut alors fenter
de corriger au fur et 2 mesure & l'aide d'ac-
tions bien ciblées. |l s'agit d'une dynamique a
mettre en place. »

Le chantier entamé a permis de clarifier 1a
problématique auprés de tous les acteurs
et d'identifier précisément les facteurs de
risques. « La question de l'aprés Woccq se
pose, conclutelle. Le recours a cet outil
a été intellectuellement trés stimulant et
nécessaire pour arriver au point ol nous
sommes. Maintenant que cette éducation
est faite, nous travaillons aune méthodologie
spécifique a natre groupe, plus pragmatigue,
souple et ancrée dans la durée. Nous de-
vons entrer dans une optique d’amélioration
continue. »
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ON NE PEUT FAIRE DE
GRH SANS INVESTIR

MARIA BRUNI (BAYER)
SUR LA PROACTIVITE
DANS LA PREVENTION

DES RISQUES
PSYCHOSOCIAUX

TEXTE m CHRISTOPHE LO GIUDICE

DANS LE BIEN-ETRE

Jomplexe, trop formelle, presque punitive: Maria Bruni se montre critique a I'égard de la nouvelle loi sur les
risques psychosociaux. Il faut dire que chez Ba

yer. le bien-étre au travail est une préoccupation ancrée dans la

Paur la quatridme fois, Bayer s'est vu décar-
ner le titre de « Top Emplayer » en Belgique
a lnitiative d'un organisme indépendant.
Les conditions de travail qualifiées par les
chercheurs de « secondaires » ont été parti-
culicrement appréciées. A savoir les aspects
nen financiers, dont le régime de travail et de
congés, les possibilités en matiere de com-
munication interne et les programmes de
bien-étre. Bayer s'est également distingué
dans les autres catégories: les conditions de
travail dites « primaires » (rémunération), la
formation et le developpement, les possibili-
Lés de carriére et la gestion de la culture.

Dans notre pays, cet acteur mondial actif
dans les secteurs de la santé, de I'agricul-
ture et des matériaux de haute technologie
emploie 1.600 personnes avec un sitge cen-
tral pour la Belgique a Diegem, deux sites de
production a Anvers et & Tielt et un centre de

TEMPS FORTS |
i Lefaitqueles gensse sentent bienet
. vianhent.trava@i-ler avec plaisir pour
des performances supérieures, ce
_ nlest rien d'autre que la mission du
€ nouveau cadre légal comporte le

_ Tisque de réduire fa question du bier-

 élre aune affaire de procédures. :

i On n'en fait jamals assez en matiare

de bien-6tre au travail un diagnostic

régulier révele de nouvelles pistes
damélioration : :
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recherche dans le domaine de la biotechnolo-
gie a Gand. « Nous faisons déja beaucoup en
matiére de bien-étre au travail, reléve Maria
Bruni, DRH de Bayer en Belgique. Mais il faut
partir du point de vue qu'on nen fait jamais
assez, qu'ily atoujours de la marge pourfaire
plus et mieux, en particulier en accordant
davantage d'importance 3 la prévention. »

A ses yeux, la nouvelle législation relative 3
la prévention des risques psychosociaux a
le mérite de mettre le sujet en téte des agen-
das. Mais c'est & peu prés |a seule verty que
Maria Bruni lui trouve. « La réglementation
mapparaft fort complexe, trés formalisée et,
des lors, particuliérement peu acdaptée 4 un
environnement de travail comme le notre. »
Au debut de I'année 2 venir, tous les mana-
gers suivront une formation obligatoire sur
le nouveau cadre légal. « Mais nous ne vou-
lons pas que leur perspective du bien-étre se
limite & une question réglementaire ou de
procedure, ce qui donne un caractére réduc-
teur, voire punitif, 3 l'approche. »

Eventail d’ingrédients

La culture de bien-étre au travail que préne
Maria Bruni est toute différente. « Il ne faut
pas s'intéresser au bien-étre des collabora-
teurs parce qu'il y a une réglementation qui
y oblige, mais parce qu'on trouve que c'est
impartant, 4 la fois humainement et comme
vecteur de performance, souligne-t-elle avec
force. Le bien-étre au travail s'inscrit dans
I'ADN de toute approche RH ambitieuse: le
fait que les gens se sentent hien et viennent
travailler avec plaisir pour des performances
supérieures, ce n'est rien d'autre que la mis-
sion du DRH. On ne peut pas faire de GRH
sans s'intéresser au bien-étre. »

Un large éventail d'ingrédients contribuent
a la dynamique de hien-atre promue chez
Bayer: un batiment dernier cri et 4 Ia pointe
en matiére de durabilité, une ergonomie de
travail soignée, la possibilité de télétravail-
ler, la flexibilité des horaires d'arrivée et de
départ, de la convivialité - avec, par exemple,
un terrain de pétanque permettant aux
collégues de se délasser aux beaux jours sur
le temps de midi -, un systéme permettant

LE BIEN-ETRE
AU TRAVAIL,
C'EST AUSS|
DONNER DES
PERSPECTIVES
D'AVENIR

AUX GENS

de pouvoir ‘acheter’ des CONges supplémen-
taires. une offre de conciergerie (repassage,
cordonnerie, etc.), des services médicaux
incluant un check-up une fois tous les deux
ans pour les 45+ et la vaccination contre |a
grippe, etc.

« Le bien-étre au travail, c'est aussi donner
des perspectives d'avenir aux gens, ajoute
Maria Bruni. Ce a quoi contribue notre SYs-



teme de Talent Management que l'on peut
qualifier de trés élaboré, incitant les colla-
borateurs a se développer sans cesse et leur
ouvrant des possibilités d'évolution. Chez
Bayer, tout le monde est considéré comme
un talent. Il y a les collaborateurs qui ont le
potentiel de grimper dans l'organisation et
ceux qui peuvent et veulent évoluer dans
l'entreprise par extension de leurs respon-
sabilités, promotion latérale, job rotation,
missions particulieres, etc. »

Surcharge de travail

Tous les trois ans, I'entreprise fait appel a
I'expertise de I'ULg pour mener une enquéte
sur ce que les membres de son personnel
pensent de leurs conditions de travail et du
controle qu'ils ont sur leur travail. « Le der-
nier diagnostic réalisé récemment délivre de
tres bons résultats sur tous les indicateurs,
a I'exception de celui ayant trait au conte-
nu et a l'organisation du travail, explique la
DRH. Nous rencontrons un probléme général
de surcharge de travail, de cadences et de
rythmes du travail. »

La décision a donc été prise de travailler
spécifiquement sur cette dimension. « Bien
s{r, la masse globale de travail ne va pas di-
minuer, mais nous pouvons travailler sur la
facon d'aborder le travail. » Des ateliers sur
la gestion du stress ont ainsi été organisés,

#

sous la formule de Lunch & Learn. « lls ont
permis & chacun d'identifier sa propre sensi-
bilité au stress, qui est différente pour tout le
monde. Différents modules sont proposés,
jusgu'a des accompagnements individuali-
ses. Des sessions de time-management sont
également en préparation, que ce soit en
individuel ou en groupe.

D'autre part, vu la grande diversité de ses
activités, le nombre de sites et la taille de
l'organisation, Bayer doit faire face a un haut
niveau de complexité structurelle et organi-
sationnelle. Pour éviter que cette complexi-
té n'engloutisse trop de temps et d’argent,
un programme de 'Complexity Reduction’
a été instauré. L'objectif consiste a démas-
guer les structures lourdes et les procédés
inopérants et de trouver des solutions pour
améliorer I'efficacité. « Moins d'un an aprés
le lancement de l'initiative, nous constatons
déja que nos employés sont plus attentifs a
la problématique et que des initiatives
durables ont vu le jour. »

Culture d’ouverture

Une dimension importante, selon Maria
Bruni, c'est de ‘désinstitutionnaliser’ la ques-
tion du bien-étre au travail. « Nous montrons
a nos collaborateurs que nous-travaillons
tous les jours a leur bien-étre et que c'est un
sujet dont ils peuvent nous parler librement.

DOSSIER 2 55

[l n'y a, par exemple, aucune honte a recon-
naitre gu'on est sous tension, qu'on n'y arrive
pas ou gu'on n'en peut plus. Trop souvent,
les gens continuent a venir travailler puis, a
un moment, finissent par s'effondrer. Il faut
donc créer une culture d'ouverture et de
feed-back sur le sujet. »

Dans cet esprit, la ligne hiérarchique a été
formée a I'amélioration du feed-back et de
la culture de la performance. « Le manager
doit rendre son équipe performante, mais
il doit aussi &tre &8 méme de détecter si une
personne en fait trop et la mettre en garde.
Il est de la responsabilité de chacun de poser
des limites, de trouver son équilibre, mais
le manager peut y aider. Limportant est
de casser certaines croyances gu'on a soi-
méme selon lesquelles il faut toujours en
faire plus, alors gu'il est parfois nécessaire
de faire autrement, de revoir son organisa-
tion de travail. »

Vaire de reconsidérer son organisation de
vie, méme si le sujet est délicat, conclut
Maria Bruni. « Car le bien-étre au travail ne
peut étre dissocié du hien-étre global: la qua-
lité de vie au travail n'est pas hermétique aux
dimensions privées que sont les situations
familiales, les contraintes liées au trafic, et
un tas dautres parameétres. Les sources
de mal-étre extérieures ne sarrétent pas
aux portes de l'entreprise qui peut difficile-
ment agir a ce niveau. Il reléve de la liberté
de tout un chacun d'en faire état ou non
dans le contexte du travail. Nous constatons
toutefois que nos collaborateurs se montrent
assez ouverts et viennent parler d'éventuels
problémes ou frictions auprés des RH, ce qui
me semble confirmer qu'il n'est pas souhai-
table chez nous de formaliser davantage la
fagon d'aborder la prévention des risques
psychosociaux. »
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RISQUES PSYCHOSOCIAUX: CHIFFRES ET CONSEILS METHODOLOGIQUES

LA NOTION DE ‘RISQUES’
AIGUISE LE SENS DE UURGENCE

TEXTE m CHRISTOPHE LO GIUDICE

Dans les nouveaux textes entrés en vigueur
le 1e septembre dernier, |e législateur a fait
le choix de parler de « prévention des risques
psychosociaux » plutét que de « promo-
tion du bien-étre ». Une philosophie moins
positive ? « Parler de ‘risques’ met I'accent
sur les problémes, 13 ol le bien-étre au
travail représente plutdt un idéal 3 atteindre,
reconnait Sylvia de Turck, Senior Consultant
spécialiséa dans la prévention psychosociale
chez Securex. C'est comme regarder le verre
a moitié vide ou & moitié plein. En pratique,
le qualificatif ne change pas grand-chose.
La notion de ‘risques a I'avantage d'aigui-
ser un ‘sense of urgency’ sur des problé-
matiques qui remontent de plus en plus & la
surface et sur lesquelles des directions pou-

 TEMPS FORTS
= Le stress toucherait pas moins de
54% des travaillaurs en Belgique,
soit une hausse de 18% depuis 2010, |
- Cen'est pas la seule composante des
risques psychoseciaux qui connaisse
Une progression.
- = Limportant tient mains au type de
methodologie. d'analyse des risques
- choisiqual'adaptationde celle-ciala |
culture et au contexte de l'organisa-
= im0
t La finalité ne réside pas tant dans
e diagnostic, que dans le passage
& un veritable plan d'action, ce qui
- implique de s'intéresser aux réalités
vecties par les travaillaurs,
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vaient tendre a fermer les yeux. La véritable
nouveauté porte sur I'élargissement duy
domaine d'application, qui est une trés bonne
nouvelle. »

La nouvelle législation porte sur une large
varieté de realités. Les risques psychoso-
ciaux peuvent se traduire en angoisse, en
dépression, en stress, en burn-out, mais
également en problémes de sommeil, par

rapport a l'année précédente, sauf en ce
qui concerne les agressions (7% en 2012).
Si les répondants se disent surtout victimes
d'agressions provoquées par des personnes
exterieures (55%), les collégues, les supé-
rieurs hiérarchiques ou encore des groupes
de collégues sont mis en cause dans respec-
tivement 26%, 18% et 8% des cas.

B UNE BONNE PREVENTION DES
RISQUES PSYCHOSOCIAUX GENERE
DES RETOURS POSITIFS

de I'hypertension, par un mauvais climat de
travail, des conflits... Lunité HR Research
de Securex collecte et analyse actuellement
des données pour éclairer I'ensemble de |a
problématique, au-deld de la question du
stress déja tres documentée. Un premier
volet de I'étude mené sur un échantillon de
1.318 personnes représentatif du marché
du travail belge montre ainsi que le stress
toucherait pas moins de 64% des travailleurs
en Belgigue, soit une progression de 18%
depuis 2010.

Une autre enquéte réalisée l'an dernier
auprés de 2.088 travailleurs révélait par
ailleurs que 11% des travailleurs s'étaient
sentis discriminés au cours des 12 mois
précédant: 10% se sont plaints de harcéle-
ment moral; 1,4% de harcélement sexuel et
pas moins de 16% d'avoir subi une agression
au travail, Ces chiffres restaient stables par

Boom des demandes

Pour l'entreprise, dresser un diagnostic
de ces risques dans son propre environne-
ment et I'analyser ne sont pas chose aisée.
« On observe une grande disparité dans leur
prise en considération selon les entreprises,
commente Sylvia de Turck. Certaines vont
bien plus loin que ce que ne ['exige la légis-
lation, 12 ot d'autres n'ont pas méme mené
I'analyse de base, voire n'ont pas de régle-
ment de travail, en particulier dans les PME.
» Ce n'est dés lors pas surprenant qu'avec
I'entrée en vigueur de la nouvelle législation,
il y ait un boom des demandes d'analyse ou
d'intervention sur ces questions.

Les méthodologies d'analyse des risques
psychosociaux se déclinent en deux catégo-
ries: les enquétes quantitatives (question-
naire) et les analyses participatives (atelier,
groupe de discussion, entretiens). « Les



premiéres sont plus particulierement adap-
tées pour les grandes et moyennes entre-
prises car elle livrent une vue sur la situation
de toute une population. Elles permettent
également la comparaison des résultats
avec les moyennes du marché. Dans les plus
petitesstructures,onpréféreragénéralement
une approche plus gualitative. la méthode
guantitative comportant le biais que les
résultats ne solent influencés par les
extrémes et que les réponses soient trop
facilement identifiables. »

Limportant, souligne Sylvia de Turck, tient
meins au type de méthodologie choisi qu'a
I'adaptation de celle-ci 2 la taille, a la culture
et au contexte de l'organisation. Mais le
principal enjeu réside encore ailleurs, dans
le passage du diagnostic a un plan d'action.
« Le diagnostic, surtout quand il est mené
par questionnaire, n'est gu'une photo de
cequi va bien et de ce qui va moins bien.
Ce n'est pas le plan d'action. Trop d'entre-
prises font cette confusion. Une fois que
le diagnostic a révélé certaines probléma-
tiques, il est nécessaire de passer par une
étape supplémentaire consistant a aller
a la rencontre des travailleurs, a analyser
leurs réalités, a solliciter les propositions
qu'ils peuvent avoir ef, ensuite, d'élaborer
un plan d'action et des priorités. » Une cer-
titude: 'employeur a beaucoup a gagner a
opérer la démarche avec rigueur et sérieux,
et non pas dans la seule perspective de
répondre a l'obligation légale. « Une bonne
prévention des risgues psychosociaux
génére immanquablement des retours po-
sitifs, ne fut-ce qu'en matiére de gestion
de l'absentéisme, conclut la consultante.
Conduire une analyse des risques approfon-
die tous les deux ou trois ans permet d'éva-
fuer plus en profondeur les effets des actions
mises en oeuvre, tout en restant prudent
dans l'interprétation des résultats, d'autres
facteurs - comme une réorganisation, par
exemple - pouvant les impacter. »

- LE STRESS COUTE A LEMPLOYEUR 3.750 EUROS PAR TRAVAILLEUR PAR AN

_Le stress est Lune composante qw 5@ letl ouve souvent dans les entreprises, mais gui peut :
 recouvrir des réalités trés différentes selon les secteurs, les organisations, les services et
méme les individus. « De plus, sa qualification n'est pas toujours liee a la conception que

I'on s'en fait, indique Sylvia de Turck. Un travailleur peut étre stressé par sa charge de tra-
vail, parce que son ordinateur ne fonctionne pas bien ou parce qu'il subit trop de cont '

_ou, al'inverse, parce qu'jl évolue avec trop d autonomle »
_Ce qui est certain, c'est que les travailleurs ne sont pas les seuls & étre concernés par la

problématigus, les employeurs le sont aussi. « Lorsque les travailleurs ne peuvent pius

 gérer leur stress, ils s'exposent 4 des problémes physiques et psychologiques », reléve-t

elle. D'aprés I'étude menée par Securex, ces prablemes lies au stress sont responsables

. _.-de' pius d'un tiers des jours d'absence pour maladie et coltent 4 'employeur au moins
| 3.750 euros par travailleur et par an. Lexces de stress génére aussi une diminution des

performances et a un impact négatif sur la rotation du personnel ainsi que sur la volonté

- destravailleurs de poursuivre leur carriere plus longtemps.

Constats étonnants: les travailleurs peu gualifiés souffrent davantage de problemes lies
au stress (31%) que les personnes qualifiées (24%) ou les cadres (17%). Plus longtemps
un-travailleur travaille au sein d'une méme entreprise, plus i souffre du stress: 18% des
travailleurs actifs dans la méme entreprise depuis moins d'un an souffrent de troubles
liés au stress, contre 25% pour les personnes ayant unea dix annees d'anciennete et 31%
quand celle-ci dépasse onze ans. Les travailleurs ayant un contrat a duree indéterminee
souffrent en outre plus des problemes liés au stress (28%) que leurs collegues a contrat a
durée determinée (19%).
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