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Le travail comme source de santé et de performance

Depuis plusieurs années, les « risques psychosociaux » ont envahi I’espace public. Les débats
autour de leur définition, de leur genése et des moyens de leur prévention durable au sein des
entreprises ont amené a poser un regard radicalement nouveau sur le sujet. En effet, il ne s’agit pas
d’envisager la question seulement sous l’angle de la prévention des risques; il parait surtout
nécessaire de soutenir un renouvellement du point de vue sur le travail, sur sa place dans les
organisations et les stratégies d’actions des entreprises. En tenant compte aussi des évolutions de la
société et du rapport au travail. S’engager durablement dans le développement de la santé au sein des
organisations du travail contemporaines implique de revisiter le triptyque travail, performance et
gouvernance des entreprises, en portant une attention particuliére au réle des acteurs (managers,
partenaires sociaux, experts...), a la confiance nécessaire et au partenariat indispensable qui doivent
s’établir entre eux et a la qualité du dialogue social.

La session nationale OSI — ANACT — RDS, constituée d’une vingtaine d’acteurs engagés dans
des entreprises ou institutions, des fédérations ou confédérations syndicales sur la question des RPS, a
permis des échanges nombreux pour rechercher les conditions de leur prévention durable et, au-dela,
de I’amélioration des conditions de travail. A I’issue de cette session, une synthése peut étre faite ainsi
que des propositions d’orientations pour passer de la prise en charge du « mal-étre au travail » au
développement d’organisations permettant d’ « étre bien au travail », conditions de la santé et de la
performance.

Ce texte est issu des travaux de la session nationale organisée
par PANACT, I’OSI et RDS.

Il synthétise 10 jours d’études de janvier a avril 2012 dont un module au Danemark. Il est le
résultat de discussions ouvertes

qui ne recherchaient pas le consensus.

Comme convenu avec les participants, le texte ne saurait engager les participants, et encore
moins leurs organisations ou entreprises.

Il n’en reste pas moins une base sur laquelle peut s’appuyer le débat social au bénéfice de
P’intérét général.
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Un constat partagé : « on est au milieu du gué »

L’impression dominante partagée est celle d’une réelle prise de conscience du sujet par de nombreux
acteurs d’entreprises. Elle a été faite dans des conditions assez différentes selon les entreprises : plus
ou moins soudaine, plus ou moins forte, selon les expériences présentées, dans des PME-TPE et des
grandes entreprises. La prise de conscience est trés différente, d’une part, selon les expériences vécues
(traumatismes, etc.) et d’autre part selon la taille des entreprises. La montée du sujet des RPS a,
incontestablement, interrogé tous les acteurs. Certains 1’avaient vu venir, mais globalement, le sujet a
bouleversé toutes les parties dans leurs représentations. L’impression est assez unanime d’une
progression rapide et significative des compétences sur le sujet de tous les acteurs, direction, comme
OS... Cependant, les prises de conscience restent plus ou moins complétes. Parfois, une vue plutot
technique du sujet (prévalence des outils, des mesures, des questionnaires) ne permet pas de passer a
I’action, tandis que beaucoup d’entreprises et d’acteurs en restent encore a une vision plutot curative et
centrée sur 1’individu, avec des actions de prévention a dominante secondaire et tertiaire.

Du coup, aujourd’hui, si des avancées ont été possibles a I’occasion de la montée du sujet RPS, si des
choses ont bougé fortement sur la place des acteurs (a travers la pluridisciplinarité développée, le
repositionnement des DRH sur la santé par exemple), sur le dialogue social (par le nombre des
négociations d’entreprise sur les RPS), et sur la prise en compte du travail (par des initiatives en
direction d’une meilleure expression des salariés), il ressort que nous sommes aujourd’hui a un
carrefour, avec plusieurs directions possibles. Risques d’abandon car le passage du diagnostic a
I’action est difficile, risque de découragement avec d’autres priorités au moment de la crise
économique, sentiment d’impuissance face a des mécanismes macro économiques a I’ceuvre trés
puissants qui vont a I’encontre des évolutions positives et favorisent des « organisations
paradoxantes » comme le montre V. de Gauléjac ou des formes d’appauvrissement du travail selon
I’exposé de F. Cochet de Secafi. Le constat est souvent fait du manque de marges de manoeuvre
paralysant les intentions des directions locales dans des entreprises mondialisées avec des niveaux de
décision éloignés, et aussi de difficultés face au fort malaise de certains groupes de salariés, comme les
managers de proximité. Les évolutions positives pour la prise en compte effective des questions de
santé, notamment mentale, ne sont, par conséquent, ni assurées ni pérennes. Les acteurs sociaux sont,
aujourd’hui, «au pied du mur » : si I’on veut installer durablement la préoccupation de la santé
psychique dans les entreprises, il nous parait indispensable que s’opére déja un renouveélement de la
facon de penser le travail dans les organisations contemporaines.

Des bases pour renouveler 'approche des questions de santé au travail

Le travail, comme facteur de santé.

Il a été beaucoup souligné I’importance de confirmer un changement d’approche : au-dela de la
prévention de la « souffrance » au travail, il y a urgence et intérét a considérer le travail comme une
ressource, comme un ¢élément favorable a la santé des salariés. Yves Clot, notamment, a souligné
combien la problématique du travail bien fait, de I’empreinte que les salari¢s laissent dans leur travail,
des liens qu’ils créent entre les choses et les personnes redéfinit un professionnalisme essentiel a la
qualité de vie et a la santé au travail. Au-dela de la prévention des risques psychosociaux, il s’agit de
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faire du travail, de ses conditions et de son organisation, un enjeu fondamental du développement
humain.

Une approche plus globale des questions du travail et de la santé

S’intéresser au travail conduit a replacer la question des RPS dans un ensemble plus vaste, celui de
I’organisation et des conditions du travail qui intégre aussi la pénibilité, I’usure professionnelle dans
une vie professionnelle qui s’allonge, le maintien dans I’emploi des seniors, I’articulation vie
professionnelle/vie privée... Il importe donc de ne plus appréhender séparément les sujets, de ne plus
multiplier les approches cloisonnées mais de redonner une cohérence a la question des conditions de
travail et de favoriser des stratégies globales de prévention.

Cette approche contribue aussi a une prise en compte plus globale de la santé et des impacts des
mauvaises conditions de travail en matiére de santé publique en termes de cotits pour la santé des
salariés d’une part et en termes d’effets négatifs sur la qualité des produits et des services d’autre part
avec des impacts dommageables potentiels pour les consommateurs ou I’environnement (cf. exemples
de Patrick Légeron, Yves Clot, F. Cochet).

Des liens affirmés entre qualité du travail, efficacité et performance

La question du colit économique et financier des mauvaises conditions de travail a été posée ; et aussi,
a I’inverse, celui des bénéfices qu'une politique de santé au travail assure a ’entreprise en matiére de
performance ; méme si, sur ce sujet, il reste a mieux démonter les liens possibles ( cf. interventions de
P. Légeron, Danone, France Télécom...). Faire du travail I’enjeu central conduit a travailler a mieux
¢tablir des liens entre santé, qualité du travail et travail bien fait d’une part et efficacité, innovation,
performance et compétitivité d’autre part. Des liens sont aussi a envisager avec les critéres de RSE et
de développement durable (Vigéo) méme si la recherche d’indicateurs ou de systéme de notation
sociale soulévent des risques d’interprétation et d’utilisation détournée. Au-dela de ces réflexions, un
accord s’est établi sur I’idée que 1’évolution durable et massive des activités économiques vers plus de
sollicitation, d’engagement et de créativité des salariés ne pouvait se passer d’un développement de la
qualité de vie au travail et de la valorisation d’un certain capital social qui constitue un ressort de la
performance (cf. réflexions de ’ANDRH et plusieurs expériences présentées au Danemark).

Redonner dans ’entreprise une place centrale a 1’analyse du travail et au travail lui-méme conduit a
renforcer sa dimension humaine. Ce mouvement invite aussi 1’entreprise a revisiter ses missions et sa
responsabilité sociale dans la société et, par conséquent, sa stratégie industrielle ou commerciale.

Des orientations pour I'action

Cette approche renouvelée du travail, nécessaire si 1’on veut véritablement progresser dans
I’amélioration des conditions de travail, améne a interroger I’ensemble des modes de gouvernance des
entreprises, du conseil d’administration aux différents collectifs de travail, c'est-a-dire les roles et les
marges de manceuvre assignées aux différents acteurs de 1’entreprise. Plusieurs pistes nous semblent
aujourd’hui devoir étre impérativement travaillées par les acteurs du monde de I’entreprise concernant
notamment la participation des salariés et les moyens de la régulation.

Développer fortement la participation des salariés et leur expression sur le travail
L’expression des salariés sur le travail et sur son contenu, leur capacité d’intervention sur son
organisation, sont apparues centrales dans les évolutions engagées et surtout fondamentales en matiére
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de perspective, pour faire du travail 1’enjeu prioritaire. Qu’il s’agisse de débattre et de définir de ce
qu’est un « travail bien fait » ou de bonne qualité, de reconstruire du professionnalisme, de faire
évoluer et d’aménager des postes de travail, de piloter des changements d’organisation... la
participation des salariés est incontournable, a travers des temps et des lieux d’échanges a développer.
Il y a a réinventer une participation concrete et durable des salariés sur leur travail au-dela de 1’échec
du «droit d’expression » et du détournement productiviste des « cercles de qualité ». Une série de
questions importantes sont alors posées : a quelles conditions et selon quelles modalités organiser
cette participation ces temps et ces lieux d’échange ? Comment les installer durablement comme dans
la gestion des entreprises ? Quelle articulation concevoir avec les IRP ? Comment faire évoluer les
missions de celles-ci en conséquence ? Quelles conséquences pour les pratiques syndicales ? Quelles
mutations pour le dialogue social également ?

Repenser le réle de I'encadrement

Parallélement a une participation accrue des salariés sur I’organisation du travail, il apparait que le role
du management doit évoluer fortement, comme cela a pu €tre constaté au Danemark ou des relations
moins hiérarchiques, plus égalitaires dans la fagon de prendre en considération la parole des
travailleurs et de leurs représentants, ont pu apparaitre comme un des points d’appui du dynamisme
économique et du capital social. Il apparait que le roéle des managers doit évoluer, qu’une plus grande
autonomie doit leur étre donnée, permettant surtout de gérer la production au plus prés des salariés, de
faire remonter les difficultés et les initiatives de leurs équipes et d’éviter que les contradictions se
concentrent au premier niveau hiérarchique. Comment favoriser ce role central de régulation de
I’encadrement ?

Favoriser un dialogue social de qualité

Méme si le contexte historique et culturel est différent au Danemark, les capacités de dialogue entre
partenaires sociaux paraissent une des clés d’un modéle performant sur le plan économique et sur celui
des conditions de travail. Il apparait, a travers cette expérience a 1’étranger mais aussi au travers de
maintes expériences francaises, qu’un dialogue social de qualité est une base incontournable pour
favoriser de bonnes conditions de travail. Le sujet RPS, les conditions d’expression des salariés a
développer aménent a repositionner les modalités du dialogue social. La confiance entre acteurs doit
progresser ; de méme une rénovation des instances de représentation du personnel et de leurs missions
s’avere nécessaire pour associer efficacement expression des salariés et mandats représentatifs.

Favoriser un pilotage global des conditions de travail et la pluridisciplinarité

Pour étre efficaces, les démarches de santé au travail exigent un surcroit de pluridisciplinarité et un
pilotage fondé sur de nouvelles méthodologies, évitant les effets pervers d’une approche
exclusivement quantitative des conditions de travail. Les études de « faisabilit¢ humaine » dans le
cadre de changements et la prise en compte de « ’empreinte humaine » évoquées par Danone en font
partie. Dans le cadre de la nouvelle l1égislation en matiere de médecine du travail, ces démarches
appellent aussi un développement de la pluridisciplinarité pour associer partenaires sociaux, médecins
du travail, ergonomes et services sociaux, dimension qui n’est pas sans modifier également les formes
et le contenu du dialogue social. De nouvelles formes d’instances de pilotage permettant cette vision
globale des conditions de travail et un dialogue social de qualité sur les conditions de travail sont
indispensables.
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Développer de nouveaux niveaux et moyens de régulation et de gouvernance

Qu’il s’agisse de la participation des salariés, de la conduite du changement en mati¢re de santé au
travail et du développement de la pluridisciplinarité, différents niveaux de régulation et de
gouvernance peuvent intervenir.

Dans I’entreprise tout d’abord, ou la définition de la stratégie par les organes de direction doit étre
interrogée sur la place a donner aux salariés, a leurs représentants et a leur expression. Il en est de
méme dans le pilotage des actions de la responsabilité des managers qui doit davantage intégrer des
¢léments de la santé et de la performance sociale, comme le préconisait le rapport Lachman.

Au-dela du dialogue social dans I’entreprise, d’autres échelons et modalités complémentaires de
régulation peuvent étre étudiés : celui de la branche professionnelle et celui des territoires (bassins
d’emploi, région). Ils sont essentiels pour que le tissu des PME et TPE développent des politiques de
santé au travail adaptées a leurs moyens et a leur spécificité. Comment et selon quelles modalités
développer ces processus de régulation dans I’entreprise ? Et a d’autres niveaux adaptés aux divers
contextes sociaux ? Comment favoriser un dialogue social sur ces modalités de régulation et leur mise
en place ?
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