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Dans la vie il n’y a jamais
de solutions toutes faites,
mais il y a des forces en
marche : il faut oser les
saisir et tout d’un coup des
solutions nouvelles suivent
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La violence « ordinaire » « des » et « dans » les organisations

Les approches classiques fondées sur les dérives maltraitantes
Quelles facteurs peuvent contribuer au fonctionnement optimal des
acteurs au sein d’'une organisation ?

Plaidoyer pour une éthique de la « bientraitance institutionnelle »
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Quelle finalité
accorder au profit
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L’ENTREPRISE : QUELLES FINALITES ?

" Proposer des produits et des services adaptés aux justes
besoins de son systeme client

/ ]
Animer une communauté d’'hommes et de femmes pour qu'ils y
/. créent du développement professionnel et personnel

; Assumer sa responsabilite sociétale (création d'emploi,
financement de la collectivité, formation des professionnels, ...)

; Contribuer a favoriser et a restaurer I'équilibre de la planéte

7 Générer le profit nécessaire pour datteindre les objectifs
précedents




Satisfaction
du personnel

Satisfaction
des clients

Satisfaction
/ des fournisseurs

Satisfaction ’

des actionnaires \

INTERDEPENDANCE

Satisfaction Equilibre global
de la collectivité de la planete
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Le profit peut étre percu
comme un « moyen » ou

comme la finalité ultime




\") Quand le profit () est élevé

O
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ét: % / au statut d’idole il s’accompagne

toujours de « victimes expiatoires »

/&)2% et de « processus sacrificiels » |

(%) ou les résultats !



I est temps de réconcilier
I'entreprise et la societé

L'entreprise doit évoluer vers
le concept d’objet social
étendu. Son organisation
doit alors non seulement
apprendre comment devenir
apprenante mais également
réflexive et developpante.

___________
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-

-

10



Les domaines de la RSE

Comportements
sur les marchés

Droits
humains

Environnement
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La violence ordinaire des organisations
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Les tyrans ne nous paraissent grands
que parce que nous sommes a genoux

La Boétie

)
Pen.
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Les organisations sont des scenes de tensions et de violences

quasi permanentes qui engendrent toutes sortes de maux ...
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Dites, J€ vous Paig

foue LEs SOIGNER,
raS POk Llewe '

TROWNER DES MALADIES,

Le mal-étre devient un indicateur a partir duquel il est possible de
remonter la chaine de « l'agir » au sein de I'organisation pour

comprendre les facteurs et les processus qui favorisent le « patir »
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Une constante , voire une harmonique dominante au sein des
organisations de travail : le mal-étre gagne du terrain et le
bien-étre et le plaisir au travail en perd

On assiste a | 'ordinaire d’une violence qui s’invisibilise pour
se faire accepter et qui s’invisibilise a force d’étre acceptée !
Comment la dévastation individuelle et collective est-elle

possible en continu sans susciter I'indignation collective ?
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La violence, la souffrance seraient-elles seulement portées par
une logique « systémique » avec une sorte de fataliteé qui diluerait
et rendrait volatiles les responsabilités et déboucherait sur des
raisonnements « macrologiques » ... conduisant les individus a
imputer leurs échecs a leurs proches, leurs collegues, leur

supérieur, leurs collaborateurs, leur entreprise ... ?
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Si les organisations (ces étres sans corps) participent a la
production de cette violence, elles trouvent des indispensables
relais chez ceux qui s’en font les portes paroles plus ou moins
zélés sous forme de violence « actionnelle » (intention de
I'exercer) ou de comportements « réactionnels ». DEJOURS
avance l'explication de la « domination symbolique », qui accuse
le systeme et provoque la cécité du plus grand nombre au moyen

d’une anesthésie idéologique.
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Le triangle de SIGAULT

MOI

SITUATION
DE TRAVAIL

LA REALITE LES AUTRES

Le triangle de SIGAULT positionne le travail comme producteur de
santé. Pour comprendre la dynamique entre le sujet (€go), l'univers
de travail (réel) et la champ social (les autres), F. SIGAULT s’appuie

sur 3 théories ...

© 2009-2014 Philippe Goulois / Conseil en management de la santé et sécurité, ergonome
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Le triangle de SIGAULT

AUTRUI

SITUATION
DE TRAVAIL

REEL

EGO

1ere théorie, celle du sujet :

Par le travail, nous cherchons tous a nous accomplir, il est révélateur pour
chacun de nos potentialités (parfois cachées !) et c’est un instrument privilégié dans
la construction de notre identité. Le créateur va, par son acte, aller a la rencontre
de lui-méme et explorer ses capacités qu'il sait (ou pense) ne pouvoir mettre en

ceuvre dans un autre contexte. (sublimation)

© 2009-2014 Philippe Goulois / Conseil en management de la santé et sécurité, ergonome 22



Le triangle de SIGAULT

AUTRUI

SITUATION
DE TRAVAIL

EGO REEL

2éeme théorie, celle du travail :
Méme si nous recevons tous des consignes de travail (travail prescrit ), il existe

toujours un espace plus ou moins grand d'ajustement qui signe une certaine

résistance au réel, qui peut générer de I'invention, de la création.

© 2009-2014 Philippe Goulois / Conseil en management de la santé et sécurité, ergonome
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Le triangle de SIGAULT

AUTRUI

SITUATION
DE TRAVAIL

3eme théorie, celle de la société :

EGO REEL

Le regard de l'autre dans la construction de notre identité est, de méme que le
travail, fondamental. Par nos actions, au travail comme ailleurs, nous recherchons
la reconnaissance de notre entourage, et également un bien-étre personnel par la
mise en adéquation de nos valeurs avec la mesure des effets sociaux de nos actes.
La création d’entreprise s’adresse aussi aux autres ; par son initiative, le créateur
ou le repreneur cherche a imprimer sur son entourage une image de lui, et recevoir

en retour reconnaissance et valorisation

© 2009-2014 Philippe Goulois / Conseil en management de la santé et sécurité, ergonome
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Le triangle de SIGAULT

La réalité

Vous | es autres

Vous ne percevez plus la réalité mais les autres ne la voient pas non plus
car la culture du groupe tout entier fait écran a la perception de la réalité.
L'interprétation n’a plus rien a voir avec la réalité. Vous étes un aliéné culturel.
Vous étes dans une secte ou bien victime d'un aveuglement collectif (syndrome
de « I'écran d’andouilles », hauts commandements coupés du réel, etc.)

© 2009-2014 Philippe Goulois / Conseil en management de la santé et sécurité, ergonome
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Le triangle de SIGAULT

La realite

Vous Les autres

Vous ne percevez plus la réalité mais les autres la voient. Coupée du réel
et d’autrui une personne décompense, elle plonge dans la dépression ou
autres maladies psychique. Elle devientun aliéné mental

© 2009-2014 Philippe Goulois / Conseil en management de la santé et sécurité, ergonome
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Le triangle de SIGAULT

La réalité

Vous Les autres

La personne est bien en prise avec le réel, mais celui-ci n’est plus validé

par autrui, son travail n’est plus reconnu, voire dénigré. Elle voie la réalité

mais les autres ne la voient pas. C'est le contexte qui est pathologique ou
toxique . Vous étes un aliéné social. Un rebelle ou révolté passif

© 2009-2014 Philippe Goulois / Conseil en management de la santé et sécurité, ergonome 27



- La négation, le rapt et la confiscation de la valeur du travail

- Les rythmes et les conditions de production

- La déstabilisation et les pertes de repéres

- L’emballement de la technique

- L’infernale pression et la myopie court-termiste

- La disqualification des activités et des emplois

- La stigmatisation et la culpabilité rentrée

- Le déficit de reconnaissance identitaire de I'étre et du metier

- Les multiples formes de négations émotionnelles offensantes

Favorisent 'aliénation, la dépossession et la disqualification de soi

28



Logique politique et organisationnelle Logique des systémes vivants

ACTIVITE « S |=» PERSONNE

de logiques

Ce qu’on demande Ce que ¢a demande

Compromis
opératoire

Indicateurs
d’activité

Ce qu’on fait (travail prescrit # du travail réel)

Comportement

Ce qu’on voit et qu’on interpréte

Indicateurs
de résultats

PERFORMANCE

Ce que cela produit comme résultats

© F HUBAULT et J-L FLORES / Laboratoire d’ergonomie UCBL 29



Des petites décisions, de minuscules réactions, des petits détails
logés dans un propos apparemment inoffensif, de multiples
comportements éminemment ordinaires entre collégues, entre
hiérarchiques et subordonnés le plus souvent recouverts
d’insignifiance parce que relevant en apparence de regles du jeu
sont la source de pressions de manipulations, de tensions,
d’humiliations, de vexations, d’injustices, de maltraitances

donc de fragilités, de blessures, de maltraitances, de souffrances.
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v" Troubles physiques, accidents

v" Souffrances psychiques

v Angoisses psychotiques

v' Stress, tensions psychosociales

v" Dégradation de la santé et de la qualité de vie
v' Désajustements culturels et pertes de repéres
v" Pertes d’identité, sentiments de régressions
v’ Sans compter tous les dommages collatéraux au niveau de la

vie personnelle, familiale et de la société toute entiere
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Pour exister durablement, la violence dans une organisation a
besoin de nombreuses complicités. La hiérarchie peut étre
I'investigatrice de cette violence, mais elle peut en étre aussi
complice, tout comme chacun. L'interaction des différents acteurs
trame et determine en effet la nature des « jeux » et des rapports

sociaux dans I'organisation.
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Le discours froid de la rationalisation, la bouc-émissarisation, les
dispositifs de gestion fétichisés sont des ingrédients de la
violence et les supports de possibles dérives maltraitances. lls
deviennent alors des rituels qui se substituent a I'analyse et a la
réflexion. La plus élémentaire des réflexions organisationnelle
parait alors aux acteurs comme une perte de temps inutiles ou

tout simplement ils n’y songent pas ! (Crozier, Friedberg, 1997)
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Tout se passe comme si chacun s’accommodait d’'une situation
globale qui provoque du mal-étre. Dos courbé, en attendant que le
changement passe, la plupart des acteurs essaient de limiter les
dégats, chacun espérant s’en sortir au moindre mal. Inéluctabilité
des regles d’'un « jeu de massacre » qui choque tout le monde

mais que le plus grand nombre accepte ...
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Se développe alors une forme de cécité collective qu’alimentent
les injonctions rationalisatrices paradoxales, les objectifs sur
lesquels sont évalués les acteurs, les regles et les procédures et
la conviction partagée que la hiérarchie doit étre respectée et que
chacun doit s’appliquer a (bien) faire ce qui lui est demandé
(Zarifian, 1998).
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La conséquence pratique de ce comportement qui pourra de
surcroit étre qualifié de « professionnel » et de « responsable »
justement parce qu’il est obéissant débouche sur I'oubli de I'autre.
C’est le prix payé par tous de I'adhésion de quelques uns aux

dogmes de I'organisation (Weber, 2005)
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Combien de hiérarchiques, petits ou grands, ou plus simplement
de collegues de bureau ou d’atelier oublient d’interroger les effets
de leurs comportements sur ceux qu’ils cétoient quotidiennement

subordonnés ou non ? Les organisations ne sont pas réflexives !
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Sans ce genre d’interrogations, lorsque l'autorite devient de
I'autoritarisme, lorsque le tutorat devient du dressage, lorsque le
coaching se transforme en essai de modelage, il n'y a pas de
rectification des comportements. Parce que la cécité domine,
I'inacceptable peut perdurer. De la cécité a la lachete le glissement
est vite opéré ; l'une et l'autre sont les indispensables
compléments et soutiens de la violence organisationnelle et

humaine !
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Les mécanismes de la fabrique du mal-étre au travail comme
conséquence de la violence ordinaire sont multiples (dont les
connivences, les coalitions, les petites mesquineries, les grandes
jalousies, les petits arrangements, les mises au ban ...) et
s’inscrivent dans la banalité des lieux, des situations dans I'oubli
quotidien de Ila réflexion sur soi, ses pratiques, ses
comportements et les effets de ceux-ci sur l'autre (Tous sont

responsables ... mais aucun n’est coupable non ?)

40



Gilles Herreros

La violence

ordinaire dans
les organisations

Plaidoyer pour
des organisations réflexives

Sciences HUMAINES
I Travail

Du bonheur
allenfer  ruoes otmirbus:

fours do Ihisloire

Lo depiochags

Eache!an:l E
& philoscpke & double e

Pour ceux qui veulent

en savoir plus je vous

consellle ces lectures
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La prévention des derives maltraitantes
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Les approches fondées sur la

prévention des dérives maltraitantes
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La maltraitance se définit par tout acte, tout comportement
actif, passif ou permissif, tout propos, négligence, omission
ou absence d'action, volontaire ou non, imputable a un
individu, un groupe ou un collectif, et qui porte atteinte a
lintégrité identitaire, physique, physique, émotionnelle ou
morale d’une personne, a sa liberté, a sa securité et qui dans
fous les cas compromet ou nuit gravement au
développement et a I'eépanouissement de sa personnalité ...
elle se caractérise alors par différentes formes de violences

44



POSITION DE
DOMINATION

Fortes probabilités d’apparition de dérives maltraitantes

-

-

POSITION DE
DEPENDANCE ABUSIVE

~

J
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La maltraitance débute lorsqu'une personne est oubliée et
est seulement reduite a sa seule capacité de produire des
resultats

Processus de réification : Transformation effective d'un
rapport social, d'une relation humaine ou d'un individu en
«chose». Ce concept de réification est du a
Marx ; mais il a ete surtout developpe par Lukacs.
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I existe des facteurs de risques d’'apparitions d’actes de
maltraitance communs a beaucoup d'organisations. Manque
de communication entre le personnel et I'encadrement, perte
de la confiance et généralisation de la déefiance, déficit de
reconnaissances sous toutes ses formes, taylorisation du
travail, rigidification des procédures, changements non
accompagnés, manque d’information et de recul sur le
quotidien, epuisement physique, émotionnel et moral,
sentiment de solitude, fatalisme, résignation, désengagement
et toutes les pertes de sens qui en decoulent sont autant de
facteurs qui ouvrent la voie sinon a la maltraitance du moins
a des dérives maltraitantes.
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@ D - 111 ON

On qualifie de « risques psychosociaux » (ou RPS) les
elements qui portent atteinte a lintégrité physique et a la
santé mentale des salariés au sein de leur environnement
professionnel. Ces risques peuvent recouvrir différentes
formes dont les plus courantes sont le stress, le harcelement,
I'épuisement professionnel et la violence au travail. lls sont la
cause de plusieurs maux et pathologies (problemes de
sommeil, irritabilite, agressivité, deépression, troubles
musculo-squelettiques, maladies psychosomatiques, etc.).
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LINSERM définit les RPS comme la combinaison d’un
grand nombre de variables, a lintersection des
dimensions individuelles, collectives et
organisationnelles de I'activité professionnelle, d'ou leur
complexite et leur caractere souvent composite. Pour Patrice
Adam et Ariane Bilheran "Les facteurs de risques
psychosociaux sont souvent pluriels, engendrant des cercles
vicieux entre eux. Nous parlons alors de « facteurs
pathogenes et toxiques» dans Ienvironnement et les
conditions de travail, a savoir des facteurs qui créent du
« mal-étre » et sont a lorigine de « maladies » dans
I'entreprise. En realite, toute entreprise (comme tout individu
d’ailleurs) qui ne porte pas un respect fondamental de ['étre
humain est malade.

49



Risques psychosociaux et leurs effets sur la santé (Chouaniere S. Stress et risques psychosociaux : concepts et prévention.
Documents pour le Médecin du Travail 2006; 106)
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Facteurs de risques

Violence au travail

Interne / Externe

Stress au travail

Souffrance au travail

51



Répartition des salariés selon leur profil
d'exposition aux risques psychosociaux

& Faible exposition

M Sans reconnaissance, mais
sans dommage

“ Forte exposition émotionnelle,
mais du soutien

& Sous pression

& Sans reconnaissance ni
soutien

“ Surexposition

Source ANACT - 2010 / Données issues de l'enquéte de la Dares Santé et itinéraire professionnel 2010
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LE MEDECIN EST
CATEGORIQUE : JE SUIS

VICTIME OE STRESS s =

AH TANT MIEUX,
ET MOI QUI VOUS
CROYAIS MALADE !
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Charge de travail Insecurite de la
Temps et intensité situation travail

Exigences Conflits de

emotionnelles : valeurs
Manque Rapports sociaux

d'autonomie au travail

ﬁSu“\

k_'_
IR TRANEIL AWD II.I-III
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Familles de facteurs de RPS
(classification INRS — ED6140 - 2013)

Dimensions des familles de facteurs RPS

Intensité et complexité du travail

Contraintes de rythme de travail

Niveau de précision des objectifs de travail

Adequation des objectifs avec les moyens et les responsabhilites

Compatibilités des instructions de travail entre elles

Gestion de la polyvalence

Interruption dans le travail

Attention et vigilance dans le travail

Horaires de travail difficiles

Durée hebdomadaire de travail

Travail en horaires atypiques

Extension de la disponibilité en dehors des horaires de travail

Previsibilité des horaires de travail et anticipation de leur changement

Conciliation entre vie professionnelle et personnelle

Exigences émotionnelles

Tensions avec le public

Confrontation 4 la souffrance d’autrui

Maitrise des émotions

Faible autonomie au travail

Autonomie dans la tAche

Autonomie temporelle

Utilisation et developpement des compétences

Rapports sociaux au travail dégrades

Soutien de la part des collégues

Soutien de la part des supérieurs hiérarchiques

Violence interne au travail

Reconnaissance dans le travail

Conflits de valeurs

Qualite empéchée

Travail inutile

Insécurité de I'emploi et du travail

Insécurite socio-économigue (emploi, salaire, carriére...)

Conduite du changement dans 'entreprise

LE TABLEAU DE SYNTHESE DE L'INRS (2013)
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LES PRINCIPALES SITUATIONS A RISQUES

L opposition aux orientations stratégiques (conflits de valeurs)

Des processus de changement mal gérés, mal accompagnés et brutaux dans leur forme
Les nombreuses pertes de repéres, de pouvoir, d’influence

Le sentiment d’incompétence, la configuration du piége de la « souriciére »

La surcharge de travail, les régressions identitaire et professionnelle

L'autonomie paradoxale (plus d'initiative et d’autonomie exigées, plus de contréles et de risques)
Des objectifs définis ou pergus comme inatteignables

Les tensions et les conflits (ou des rivalités) au sein de I'équipe

Une pression managériale ou organisationnelle trop forte

Le manque de pratiques de reconnaissance et un déficit de valorisation

Les comportements « toxiques », une mauvaise relation managériale

L'isolement social, le sentiment d'injustice

La perte du sens et de ['utilité sociale comme de I'appartenance

Le manque d'intérét récurrent pour les situations de travail

Des contraintes trop fortes ou incompatibles avec le projet personnel

L'absence de développement professionnel et personnel

Tous les processus dont le fondement s’appuie sur des comportements de réification
58



LES INDICATEURS DE QUALITE DE VIE
AU TRAVAIL PROPOSES PAR L’ANACT

La santé : nombre de personnes déclarant des douleurs, absentéisme de courte durée
Niveau de formation et de compétences

Pourcentage de promotion et d'augmentations de salaires

Nombre de personnes travaillant en (relative) autonomie

Nombre de personnes en exposition aux risques et aux nuisances recensees
Horaires, travail de nuit, de week-end, horaires coupés, temps passe hors du domicile
Charges de travail

Relations de travail et climat social

Innovation technique, spatiale, organisationnelle, managériale

Satisfaction au travail

Niveau de stress
C|imat social TRAVAIL ET CHANGEMENT N334 + novembre /décembre 2000
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Modele d’Analyse de Cooper .maioa: saiarics

trés exposeés au risque
4 F\_ et ce facteur de risque

a un impact important
o S il sur le niveau de stress
Priorité Priorité 2 |a détresse

& modérée élevée :

o psychologique des

u- Scénario B Scénario A personnes.
Scénario B: Salariés
peu exposeés a un
facteur qui a un fort

w Priorité Priorité Impact. 3

= faible modérée 3‘;"::;;;552'3:‘35

= Scénario C Scénario D facteur qui aun faible
impact

Scénario D: Salariés
©S eXp0oses a un

eur avec faible
impact.

FAIBLE
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TS : Traiternent de surface

55X : Sanvicas généraux
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SOUS LA MRECTION DE

PHILIPPE ZAWIEIJA
ET FRANCK GUARNIERI

DICTIONNAIRE
DES RISQUES
PSYCHOSOCIAUX

Seuil

Le dictionnaire
des risques psychosociaux
comporte pas moins de 888
pages ... ¢’est pour dire !
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(1 N

) Organiser la démarche de prévention

- Se mettre d’accord entre partenaires de la
Géagir prévention : Direction, Représentants du Personnel,
Identifier, orienter, RH, Service de Santé au Travail, Management... Communiquer sur la
soutenir ; - Définir une méthodologie d'action démarche :
Adopter des b J Pourguoi s'intéresser au
comportements stress ? Qui fait quoi ?

Re

collectifs sains
Faire face aux crises
Mediation

2) Recenser et mesurer

le phénomene

[4} Bétir et alimenter u;l\
Document Unique

- Evaluer et hieérarchiser les
risgues ;

-Définir des plans d’actions
\eﬁlcaces et pragmathuesy

Populations exposées,
nature et portée des risgues

PREVENTION DES RPS:
STRESS, INCIVILITES,

AGRESSIONS ET VIOLENCES,

HARCELEMENTS

Diagnostic RP5:
- Suivi d'indicateurs ou d'indices

- Mesure du stress, audits
qualitatifs
Pistes d’actions pragmatiques

Sensibiliser et Former :

- Les RH, les représentants du
personnel, 55T et Ass. Sociale ;

- La direction, le management,
les salariés.

3) Prévenir et agir:

- Améliorer I'organisation, les processus, les conditions de travail
- Informer et former le personnel

- Prévoir des procédures d’enquéte et d'alertes

- MAction privilégiée des SST et du CHSCT
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Faible
controle sur
son travail

Stress a la
maison

Fortes
pressions @

au travail

Risque accru pour la santé mentale et physique

4 g iy Ty

Maladies - cours é
. : Anxiete, I’Re ours a
infectieuses : : I’alcool, au
: depression,
et cardio- hostilité ) tabac et aux
vasculaires = drogues

\_ J

Blessures

64



La démarche de prevention ...

4 N\

Trois axes complémentaires

\ J

Prévention Prévention Prévention
Primaire Secondaire Tertiaire

= Prévention Primaire (réduction des sources)

= Prévention Secondaire (aider les individus a développer des
compétences pour faire face)

= Prévention Tertiaire (prendre en charge et accompagner les
individus en difficultés ou en souffrance).
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* Objectif: I':linin-'llser les conséquences des atteintes a la santé du fait dl.?
Travail

* Action sur le travail
« Action sur 'homme

Secongaire

* Objectif: Surveiller 'état de santé des travailleurs dans leur milieu
professionnel

» Surveillance du milieu de travail

* Surveillance de l'état de santé

Certains salariés sont en état de stress : on
leur propose des formations & lo gestion

du stress ou 0 Jlo communication
rfraﬂcmneﬂe

Primaire

. Préumtbun sur le lieu de travall
* Prévention sur le facteur humain g%
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QUALITE DE VIE AU TRAVAIL
* Vision intégrée de la santé

au travail
* Qualité de vie pensée
comme vecteur de
POLITIQUE DE PREVENTION performance
* Prise en compte des * Démarche paritaire
risques-psychosociaux, collaborative
1 absentéisme et/pénibilité de
maniére dé-corrélée
ERADICATION DU SYMPTOME * Analyse des causes
* Réaction conditionnée a * Réduction des cotits
un drame [ crise * DUER & Jour, actions
o * Eradication du symptome engagées
* Traitement individuel : * Dialogue social
* Absenté . accompagnement tertiaire revendicatif
ntéisme e o ol :
désengagement non traités Didogire agrenst
* Vocabulaire dela santé au
travail tabou
* CHSCT absent ou empéché
Accompagnement individuel Prévention collective >
GESTION CURATIVE ACCOMPAGNEMENT DES COLLABORATEURS GESTION ANTICIPATIVE
PREVENTION NULLE OU TERTIAIRE PREVENTION SECONDAIRE PREVENTION PRIMAIRE

Echelle de maturité de la prise en compte des risques psychosociaux dans I'entreprise, Sia Partners - 2010
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Teﬁre

Pritnaire

Prévention secondaire

Developpement des
capacites de coping
Meilleure gestion du stress
Formations

Programimes d' Aide aux
Employes (FAE) a vizee
preventive

Exemple:

Formations au risgue
paychozocial

Prévention tertiaire

Azsiztances Prize en
charge centrée sur;
Ditficultés:
Mal-Etre
=ituation de crise
Développement personnel

Exemple:
FAE
Interventions de crize
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Plan d’action

Prévention primaire

Prévention secondaire

Prévention tertiaire

Principe :

Agqir directement sur les
causes ou les sources de
RPS présentes pour les
réduire ou les éliminer.

Principe :

Aider et accompagner les
individus a développer des
connaissances et des
habiletés pour mieux
reconnaitre et gérer leur
réaction face aux situations
de changements

Ex : formations sur la gestion
du temps, des priorités et du
stress, la communication,
tenue ateliers sur la gestion et
I’adaptation aux
changements...

Principe :
Prendre en charge les

individus en difficultés
Réhabiliter, permettre le
retour pour les individus
ayant souffert d’un
probléme de santé au
travail.

Ex : réseau d’entraide,
prise en charge par des
spécialistes (médecins,
psychologues,
psychiatres, travailleurs
sociaux)...
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Etape 1
Sensibiliser
aux risques

psychosociaux
Etape 7
Elaborer un plan de _ :
prévention des risques Etape 2
pasychosociaux Reperer les risques
el de developpement
de |a sante au travail

psychosociaux
- Modélisation
de la démarche d’accompagnement
Etapes 1 4 3: interyention auprés de I'ensemble du personnel
Etapes 4 & 6 : intervention par collectif de travail .
Etape 7 : intervention auprés de I'ensemble du personnal -
ape

Construire un outil
de diagnostic

Etape 5
Debattre

Source : Réalités et Projets

70



QU'EST-CE

RUE VOUS NOUS

PROPOSEZ POUR

LUTTER CONTRE

LA SOUFFRANCE
AU TRAVAIL?

HEU... UN
NUMERO
VERT?

Les limites
de toutes ces

approches
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e

ET Four

TERMINER. 4

LES RiSGUES

PevCHOSoCi AU
[RT]

_ =
| 4 AGHENTER lesyenTes £,

[ 2 Awéliorer L quAlime £
| 3 piMinuER (E5 CoUTs £

——
-

& oPONSER LA luaiﬁf:'qu T
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Les facteurs du fonctionnement optimal
des acteurs au sein d’'une organisation

5\\ Henri - Philippe GODEAU

.

i_\/ - Ingenierie du Management Transformationnel

- Praticien en Psychologie Positive appliquée aux équipes de Travail




Quelles conditions, facteurs et pratiques
peuvent contribuer au fonctionnement optimal

des acteurs au sein d’une organisation ?
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LES CONDITIONS DU BONHEUR AU TRAVAIL
LA RECONNAISSANCE LA MOTIVATION LA PENIBILITE

T 7% B .
6% w3

Vous étes Pas vraiment Ifotmnanﬂ - Votre travail Votre travail
Vraiment reconnu  reconnu par mpam passfumepas mestpas  estpénible
Par vos supérieurs vossupérieurs - vraiment vraiment - pénible

LES RELATIONS - LES CONDITIONS - LE SENTIMENT ~ LAPRECARITE
ENTRE COLLEGUES MATERIELLES D'UTILITE
83% I 83 78%
54%
2
Vousavezde  Mauvaises ~~ Bonmes  Mauvaises Votre travail H“'estpas Votretravail Votre travail
bonnes relations relationsentre ~  conditions  conditions et utile . Westpas estprécaire
entrecollegues  collegues ~ malérielles matérielles = ala société Hamﬂé - précaire

Sondage Viavoice, réalisé pour "le Nouvel Observateur" auprés de plus de 5.000 actifs - 2013
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-

\_

Facteurs
organisationnels
et manageériaux

dangereux

N

J

\_

Risques
psycho-sociaux

J

T LesT QU
(ETTE HSTORE DE

= Vs ;
o A \ SOUFFRANCE AU TRAVAL ?!

AL

S’il existe des
risques c’est qu'il
y a du danger !
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Mettre en place
les facteurs de
L la bientraitance

~ Fluidifier le
/'v” fonctionnement

de l'organisation
Donner cfu
sens aux
- évolutions et
au travail

Identifier les
facteurs de

tension
Mobiliseret -

fédérer les

Avec le temps tout

A
acteurs ,{/

Réduire les - teme humain
risques psycho- |~ Sys.e °hu .a‘l
sociaux revient en arriere
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-

\_

Facteurs
organisationnels
et manageériaux

« positifs »

\

J

-~

o

\

Organisation

v’ apprenante
v’ qualifiante
v’ développante
v’ bientraitante
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LA PYRAMIDE DE LA CONFIANCE EN S0I

AFFIRMATION
DE 50l

(Estime de sol
sociale)
Relations aux autres

CONFIANCE
EN SOI

(Sentiment de compétences)

ESTIME
DE S0I

(Estime de sol personnealle)
Opinion de mol-mame

Toug droitz de reproduciion rédervds au Docheur Frédéne Eanget juin 2003

| $
w) Of‘fan 1-
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ORGANISATION QUALIFIANTE

ORGANISATION APPRENANTE

ORGANISATION BIENTRAITANTE

ORGANISATION DEVELOPPANTE
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il o wr ||
5 1Y

a1y

LES COMPOSANTES D’UN FONCTIONNEMENT
OPTIMAL AU SEIN D’UNE ORGANISATION
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Processus

de traduction
[ Responsabilité
Culture de
la synergie
Confiance
Scenarios
de dialogue
Equilibre charge
Valeurs capacité
Humanistes Soutien
organisationnel
et social
int Felrat'?:f I Création de sens
Interpersonneties Appartenance
Justice
organisationnelle .
Reconnaissance Environnement
de travail

Intelligence
Collective
Respect
o de l'intimité
Sécurité
Protection
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Valeurs l @%Lw
Humanistes

1)

L
——

La faculté de subordonner une action a une valeur constitue I'essence méme de I’individh
pro-actif. Les valeurs sont le fondement, le ciment qui peut fédérer les équipes.

Le management par les régles peut renforcer les conflits d’intéréts (chacun défend son
périmétre) au lieu de favoriser la cohésion et de la cohérence entre tous les

L'entreprise doit étre gérée par des vraies valeurs et non par des mauvaises regles

|l faut éviter la souffrance éthique générée par des conflits de valeur professionnelles,
sociales, et personnelles

Les valeurs vécues sont souvent différentes des valeurs déclarées

Les valeurs partagées sont souvent différentes des valeurs promues

Dans le management par les valeurs il faut se méfier de la perte de contact avec les faits
Préférer l'incarnation a l'incantation

Quelle est la véritable identité de I'entreprise ?

J
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Les 2 typologies de valeurs :
|l existe deux types de valeurs, dont les finalités divergent :

v les valeurs terminales, diffusées vers I'extérieur (clients,
fournisseurs, partenaires), ont pour objectif de promouvoir
limage de I'entreprise et construire sa réputation. Citons a titre
d’exemple des valeurs telles que 'éthique (Cartier), I'excellence
(LVMH) ou encore la passion (M6).

v les valeurs instrumentales, diffusées en interne, constituent le
socle identitaire commun au sein duquel sont mentionnés les
comportements (respect, partage), aptitudes (créativité) et
modes de pensée (ouverture, synergie) que chacun doit adopter
pour contribuer au projet d'entreprise, et ce, quelle que soit sa
fonction ou son niveau de responsabilité.

85



Les 4 catégories de valeurs instrumentales :

Une valeur instrumentale exprime une attente en matiere de :

1. Capacité (compétence ou aptitude a mobiliser) : créativite,
adaptabilite, réactivité, anticipation, esthétisme.

2. Comportement (maniere d'étre, ligne de conduite) : écoute,
exemplarité, initiative, proximite, respect, partage, synergie.

3. Etat d’esprit (mentalité, mode de pensée) : confiance,
solidarité, bon sens, passion, ouverture, ambition.

4. Vertu (éthique et valeur morale) : courage, loyauté,

responsabilité, droiture, humilité, bienveillance.
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Les 4 finalités des valeurs instrumentales :

L'expression de valeurs doit étre source de bénéfice pour 'entreprise
et lui permettre de :

1.

3.

Fédérer I'ensemble des acteurs, quels qu'ils soient, autour d'un
sens commun a donner a un travail ou une activité

Faciliter l'acceptation d'un changement (nouvelle stratégie,
réorganisation...)

Animer une équipe au quotidien (relations, motivation,
appartenance, reconnaissance)

Introduire de la simplicité face a la complexité des modes
d’organisation (cloisonnement fonctionnel, organigramme matriciel,
double rattachement hiérarchique...). On parle alors d’organisation
neuronale
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Les 4 criteres de validité d’une valeur instrumentale :

Pour qu'une valeur instrumentale puisse étre animée, elle doit

satisfaire quatre critéres :

1. Soutien : elle doit se positionner en appui d’'une stratégie ou d'un
projet d'entreprise

2. Adéquation : elle doit étre en conformité avec I'organisation et la
culture d’entreprise (les valeurs DANS les murs)

3. Clarte : elle doit faire sens et doit é&tre compréhensible par tout le
monde

4, Mesure : une valeur doit pouvoir étre pilotée. Il importe qu'elle
puisse étre déclinée en pratiques professionnelles observables et
evaluables

Des pseudo valeurs telles que « succes », « talent », « performance »,
ne peuvent étre utilisées par le management (elles ne veulent rien dire
et ne sont pas concrétement exploitables).
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Pour qu’'une valeur puisse étre utilisée par le management, il est
Indispensable qu’elle soit :

v' Clairement définie : par exemple, I'esprit d’équipe peut étre défini
comme suit . « faire passer les intéréts du groupe avant les
siens ».

v Déclinée en pratiques professionnelles exemplaires
observables : propose spontanément son aide, sollicite 'avis de
ses colleques avant de prendre une décision, communique
facilement les informations, apporte son soutien.

v’ Soutenue et incarnée par des modes de travail collectifs :
systeme d’intégration, groupes d'amélioration continue, ateliers de
discussion, communauteés.
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l Cartographie de I’entreprise idéale en France 2012
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Les salaries francais sont peu satisfaits sur trois criteres clefs :

v’ La transparence et la véracité de la communication interne :
59% s'estiment “bien informés” sur la vie de I'entreprise au
quotidien , ils ne sont méme que 47% a estimer étre suffisamment
tenus au courant des orientations stratégiques

v’ La possibilit¢ de donner son opinion : seulement 66% d’entre
eux estiment que “dire ce que l'on pense permet de trouver des
solutions” (contre 90% en Finlande et 80% au Royaume-Uni) et
51% ont l'impression qu'il est mal vu de donner son avis

v L’écoute du management : les salariés attendent des relations de
travail plus equilibrées et plus adulte surtout depuis la crise, or leurs
hiérarchies ne leur accordent pas suffisamment leur confiance dans
une relation de type parent-enfant.
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La théorie X : la plupart des étres

humains sont supposés paresseux. lIs
n'aiment pas le travaill mais y sont
contraints.

Mc G La théorie Y : les individus, en réalité,
C Gregor ont un besoin psychologique qui les
pousse au travail. lls désirent s’accomplir

rsonnellement et progresser n
Théorie x Théorie Y F,)e S0 , elieme © pog esser  dans
I'exercice des responsabilites.

Il résulte des théories de McGregor que les Directions d’entreprises sont les
principales responsables de l'engagement et du bien-étre du personnel.
Alors que la théorie des X pourrait donner a I'encadrement I'excuse facile
d’expliquer ses deboires par la nature humaine, limitée et hostile au travail,
la théorie des Y renvoie en grande partie la responsabilité en la matiere a la
culture managériale.
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La Theorie X

L'individu est

Ces eléments confirment 'adoption L% sensible aux .
d’un management centré sur e T ————
' ™ e
La Peur des Prescriptions et
responsablites et le controles
mangue d'initiative Séveres
b y - >
: . : #T ' S5on comportement se |
{ i
Ses attitudes B : caractérise par
s'observent par une passivite au
| travail |
& /
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La Theorie Y

Ces eléements renforcent 'adoption

d’'un management centre sur

des Initiatives et
un sens des
responsabilités

=

Ses attitudes

s'observent par

L

avec un Controle de soi

L'individu

souhaite

Une Liberte d'action

J

une application
au travail

=i : Son comportement se

caracterise par
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Auto-
renforcement

VALEURS

]

—  CROYANCES -—
»  PENSEES [«
s EMOTIONS —

]

# COMPORTEMENTS / PRATIQUES [«

Auto-
validation
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Valeurs
Humanistes

Création de sens
Appartenance
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Un niveau de motivation
7 jugé décevant "

B Beaucoup de dirigeants se plaignent du
manque d'enthousiasme ou d'initiative
de la part des salariés,

Un besoin : -
& savoir pourquoi on s'investit '\

B Un aspect fondamental de la motivation
est la capacité de "donner un sens” a
ce que |'on fait.

B De fait, lorsqu'ils prennent un nouvel W Pour beaucoup, la seule justification de
emploi, 95 % des salariés sont sa rémunération ne suffit pas a avoir
sincerement motivés. Mais au bout de envie de s'investir. Pour cela, on a besoin
& mois, 90 % voient leur motivation d'avoir le sentiment que ses efforts
décroitre. .. répondent a une aspiration plus élevée

! L que la simple "survie". )
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Exceller dans

sa spécialité
Equilibrer vie personnelle Se développer en apprenant divers
et vie professionnelle La compétence métiers et en gérant des équipes
technique ou
fonctionnelle
Le style La competence
de vie managériale
. L'autonomie / Pouvoir travailler sans
Se depasser Le défi Findépendance  contraintes excessives
t:! “: La La stabilite
sefvice créativité, et la sécuriteé
d!ﬂ possibilite Pouvoir disposer d’un
mﬁm N 4 T4
Etre utile a d’autres envé';ggree'gfg\:i:ﬁ;z"se
rassurant

Avoir I'opportunité de
créer quelque chose

© Edgar Schein / les 8 maniéeres de donner du sens a son travail 99



Que. -CA,}te_s-*chs? . Je tV‘ArVAr" l e PGUV‘
Je construis  |a gloire dv Seigueur!

uve cathédrale.
Je tallle des

Pie\r\res...

\
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Sens du travail

Trois définitions du sens du travail

(Sensus) la signification du travail, la valeur
du travail aux yeux du sujet et la définition
ou la représentation qu’il en a

Estelle M. Morin. 2006

(Sumo) la direction, I’orientation du sujet
dans son travail, ce qu’il recherche dans le
travail et les desseins qui guident ses actions

(Phénoménologie) I’effet de cohérence entre
le suet et le travail qu’il accomplit, entre ses
attentes, ses valeurs et les gestes qu’il pose
quotidiennement dans le milieu de travail
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Le sens du travail peut étre défini comme l'orientation, l'inclinaison en
lien avec les pattern de motivation qui déterminent les valeurs
associées au travail (Robertson, 1990).

= |Le travaill peut étre vu comme une activite intrinsequement
satisfaisante

= |e travail peut donner 'occasion d’acquérir du prestige et du statut

= |Le travall peut étre congu comme une activitt moralement
acceptable

= |Le travail peut donner lieu a des expéeriences humaines, des
rencontres ou des échanges satisfaisants

© Estelle M. Morin. 2006
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Ros, Schwartz et Surkiss (1999) identifient dix valeurs fondamentales
qui inspirent les comportements des individus au travail : pouvorr,
accomplissement, hédonisme, stimulation, autonomie, universalisme,
bienveillance, tradition, conformité, sécurité. Ces valeurs se regroupent
en 4 catégories

La valorisation personnelle

Les relations aux autres

= | es valeurs associées a la nature méme du travail

= | es valeurs associées aux conditions de travail

© Estelle M. Morin. 2006
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Developpement
Transcendance

Autodétermination
Universalisme
Stimulation

Bienvelllance

Conformité

Tradition

T,

Secunte

Accomplissement

Pouvoir

Valorisation ‘
personnelle Conservation

Valeurs fondamentales et valeurs de travail selon Ros, Schwartz et Surkiss (1999)
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Modeéle general de la qualite de vie au travail

Expérience
optimale
, Résuiltats:
Santé et ’
Travail réel bien-étre Présence
Relations Engagement
LUl Sens Vigilance
Cuntfexte de 1 i Coopération
travail
Maladie Comportements
et habilités
détresse
Différences individuelles Stratégies
défensives

© Estelle M. Morin. 2006
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1)

Création de Sens l #Lw
et appartenance

L
——

Emploi, carriere ou vocation ? Travaliller la définition et les caractéristiques de I’utiIité\

sociale du travail attendu. Travailler sur ce qui fait sens et nourrit la fierté pour les équipes
et pour les individus

Chaque salarié doit sentir que son réle au sein de I'entreprise et de la chaine de travail est
important. Le sentiment d'appartenance qui a été mis a mal ces derniéres années du fait
des évolutions du management : "néotaylorisation et multiplication a outrance des
processus font qu'il n'y a plus de métiers mais simplement des taches"

S’appuyer sans cesse sur les succes et les réussites pour fédérer les équipes
Animer la communauté d’entreprise et la communauté managériale

Favoriser 'engagement des salariés dans des démarches bénévoles de développement
durable ou de solidarité.

Favoriser un sentiment d’appartenance s’appuie sur une vision partage, une proximité
relationnelle et la confiance . Développer les coutumes d’appartenance, d'intégration, de

mobilisation, de célébration et de reconnaissances et de gratifications )
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Les six facteurs qui favorisent le développement du sentiment
d'appartenance du personnel sont, par ordre décroissant d'importance :

1. La perception de respect et de considération par 'employé de la part
de ses supérieurs

L'importance accordée a la qualité et au service des clients

Une tache et des responsabilités claires

Une tache stimulante, reconnue et valorisée

A e

La qualité de linformation présentée au personnel sur les orientations
et les activités de l'entreprise

6. La perception de la qualité de l'organisation administrative
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Culture d'entreprise

* i !
[ Croyances | | Empreintes ] E:muns- de me’-tie-ri
J \, J

Santiment
Valours d’appartenance

Valeurs de coopération Sentiment d apparteanance

Cowrrdbation

L Team building j [.-ﬁ.-::twrl:h d&ﬂwnmmu]

IR

Le sentiment d'appartenance contribue a unir les employés entre eux
et avec [’entreprise. L’identification a [’entreprise, le désir d’étre un
acteur de son projet, la fierté, la reconnaissance entre pairs, les
coutumes sont autant d’aspects qui créent des liens.
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La confiance

Le concept de confiance releve de logiques ambigues et plurielles voire
souvent contradictoires simultanément philosophiques, idéologiques,
symboliques, sociologiques, relationnelles (Ross / 1996, Calton / 1998,
Mothe / 1998, Bigley et Pearce / 1998)

La confiance renferme 3 éléments immanents : le risque qui est la
cause de son existence, la vulnérabilité et I'anticipation du
comportement de 'autre (Graf, Perrien, Ricard / 1998).
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La confiance

La confiance rationnelle basée sur l'interét (théories de 'agence et
des colits de transactions) ou sur la cognition (reconnaissance a l'autre

partie de sa compétence)

La confiance spontanée, intuitive, primitive est une variable affective

C’est au travers de la juxtaposition de ces deux variables, le rationnel et
'émotionnel que va se construire la confiance organisationnelle

VA - variable affective

VR : variable rationnelle

VA

VR

VA

VR

Confiance

Instrumentale ou technique

Sociale ou comportementale

Confiance

VA

VR

Confiance

Morale ou affective
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Souvent les systemes de management ressemblent a cela !!

Le jeu de |’évitement des responsabilités managériales

6. « Soyez
meilleurs ! »

4. « lls ne
savent pas
manager. »

E

Direction

Cadres sup.

« Debrouillez-vous ! »

Cadres

Equipes

J

5. « lls ne savent
pas manager. »

J 1. « Aidez-nous ! »

3. « lls ne nous
donnent pas
les moyens. »

Source : MUCCHIELLI, 1997, p. 441

Voir aussi GIRIN & GROSJEAN (1996), DUJARIER 2006) ,et BERTRAND et STIMEC (2011)
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Pour donner vie a une culture de la confiance, quelque soit le niveau, il est
souhaitable que soient présentes des valeurs telles que : le respect,
'honnéteté, la rigueur, la franchise, la reconnaissance, l'absence de
trahison, le respect de la confidence, la politesse, la solidarite, le dialogue,
la bonne humeur. Pour I'encadrement certaines se sont ajoutées comme
'exemplarité, la crédibilité, étre responsable
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L'importance des compétences. Se savoir compétent dans un domaine
particulier augmente la confiance que l'on a en soi et contribue a la
performance collective. Savoir un collegue compeétent met en confiance
dans la réalisation du travail quotidien

Une clarté dans la définition et I'organisation du travail. Le fait que la
place de chacun soit bien définie au sein d'une équipe ainsi que les
taches a réaliser facilite la collaboration, rassure les agents et donne
confiance en l'organisation

La confiance en son supérieur hiérarchique. L'équipe attend de sa
hiérarchie qu'elle partage cette culture de la confiance et ses valeurs. Elle
doit les incarner au quotidien en restant humble, ouvert, cohérente et
constante. Les agents attendent des signes de reconnaissance pour le
travail gu'ils effectuent. lls ne veulent pas que leur cadre soit trop derriere
eux, a contrbler tout ce qu'ils font, car ce n'est pas leur faire confiance.
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1)

Confiance l @%L*’

L
——

La confiance est un enjeu déterminant des relations de travail. Elle est un acte facilement
réversible donc elle est un combat. Elle s’accorde a priori mais se controle (régle des 3C)
Continuum amertume - défiance — confiance dans un jeu d’agonismes et d’'antagonismes
Le déficit de confiance, de reconnaissance et de respect conduit au mépris et a la haine

Le jeu n’est pas a un seul coup, la mémoire et I'anticipation des coups a venir marquent
les décisions des acteurs

Cultiver I'exemplarité tout au long de la chaine managériale et inverser la pyramide du
management (posture de serviteur leader)

Développer les postures de co-management et de portage managérial

Prendre conscience d'agir pour permetire aux managers de proximité d'étre des
« strateges ordinaires, des architectes du changement et des jardiniers de la motivation »
Notion de tiers garant de 'équité et de la justice

Notion d’identité narrative : l'identité se construit par la narration des épisodes de I'action
réelle

Possibilité de transgression de régles et de dire les choses telles qu’elles sont

J
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Confiance

Valeurs
Humanistes

Création de sens
Appartenance

Justice
organisationnelle
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Schéma de I'échange Individu / Organisation de Adams (1965)

Inputs : Travail, temps,
qualification, expérience,
engagements, compétences ...

= CONTRIBUTION

QOutputs : Salaire, avantages,
emploi stable, formation,

avancement ...
= RETRIBUTION

Perception
de la justice
organisationnelle

Opérationnalisation
de la Relation

d’échange social

Comportements et
attitudes au travail
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L'equité constitue une base motivationnelle importante des attitudes et
des comportements des employés au sein de l'organisation, et plus
particulierement des contributions qui vont au-dela des r6les qui leur
sont prescrits (Théorie de I'échange social, modele du don / contre-don)

Confiance accordée

Justice procédurale  f------==-====mm=mmmmmmmmmmemmee ooy o -
_________ a l'organisation
Justice distributive szt
------------------------ > Confiance accordée
s a 'encadrement

Justice interactionnelle

~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
\\
~

Justice interactionnefle | "~ Confiance accordée
horizontale a ses collegues
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1)

Justice { o OB
Organisationnelle

L
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-

Justice organisationnelle

Justice procédurale

Justice distributive (valeur fondatrice du systéme de contribution / rétribution)
Transparence et pédagogie sur les criteres qui caractérisent les contributions attendues
Théorie de 'équité d’Adams / régulation des dynamiques de comparaison sociale

A force d’acheter la paix sociale a court terme on dégrade inexorablement le climat social
L'égalité élevée au rang de dogme nourrit rapidement le sentiment d'injustice

Utilité de pratiquer réguliérement le nettoyage des signes de pouvoir
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Les grandes natures de contribution observables

LE NIVEAU DES
RESULTATS

Résultats individuels
Part des résultats individuels dans
le résultat collectif

LA PLUS VALUE AU
FONCTIONNEMENT
COLLECTIF

= Apports relationnels a I'équipe

Esprit d’équipe, solidarité
Relation avec I'encadrement

LES EFFORTS
FOURNIS

Les courbes et tendances de progrés
Les efforts d’adaptation, de remise en
cause, de changements

LA CONTRIBUTION
A LAMELIORATION
CONTINUE

|dées, initiatives, créativité, originalité
Participation a des projets, groupes de
travail
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LES DIMENSIONS DE LA RECONNAISSANCE
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PERFORMANCE

ESTIME DE SOI

CONFIANCE

La théorie de I'élément humain de Will Schutz
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La reconnaissance dans les relations de travail

La capacite

(ce dont je me sens capable)

/N N

Collegues Clients

Le resultat

activite

(ce que j'obtiens)

(ce gue je fais)
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LES QUATRE MODES DE LA RECONNAISSANCE

PROCESSUS RESULTAT
DE TRAVAIL
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Culture d'entreprise

* i !
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Santiment
Valours d’appartenance

Valeurs de coopération Sentiment d apparteanance

Cowrrdbation

L Team building j [.-ﬁ.-::twrl:h d&ﬂwnmmu]

IR

Le sentiment d'appartenance contribue a unir les employés entre eux
et avec [’entreprise. L’identification a [’entreprise, le désir d’étre un
acteur de son projet, la fierté, la reconnaissance entre pairs, les
coutumes sont autant d’aspects qui créent des liens.
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1)

E - =
Reconnaissances l @%Lw

L
——

\

Une vision « Y » des collaborateurs selon Mc Gregor qui fonde les approches humanistes
(autre = égal de soi)

Prendre conscience que la majorité des acteurs sont vertueux (Braithwaite)

Reconnaissance existentielle, la reconnaissance des pratiques, la reconnaissance des
efforts, la reconnaissance des résultats

La reconnaissance n’est pas la conséquence des résultats, elle en est le prérequis

Les « événements manageériaux » servent systématiquement a distribuer de Ila
reconnaissance.

On ne distribue pas de la reconnaissance quand on en a l'occasion, mais on crée les
occasions pour la distribuer

Modele du manager appréciatif et du serviteur leader
Définition claire et juste des fonctions, des réles et des responsabilités
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. ¢'EST POUR
JE RECONNAIS LA CAMERA

VOTRE\BOULOT- CACHEE?
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Exigences Controle

Soutien
social
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Valeurs, croyances,
logiques, idéologies

Ressources
personnelle .

J

’

Evaluation de la
situation de travail

]

%
/

|
Facteurs
environnementaux
(accompagnements,
soutien
organisationnel et
social)

Le sujet pour faire son évaluation confronte donc
I'environnement a ses ressources personnelles

Modifier I'attention
et la posture

STRESS
PERCU
CONTROLE
PERCU

Stratégies Modifier la
signification de
ol e I’événement
A
N - :
/ Modifier activement

la situation

Criteres d’ajustement cognitifs, émotionnels et

comportementaux
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1)

Soutien ™
organisationnel l @%Lw

et social

L
——

Revue et révélation des talents et des potentiels

Accompagnement des processus de changement et de transformation
Evolution, promotions

Accompagnement des projets professionnels

Accompagnement du développement des compétences professionnelles et personnelles
(travail émotionnel sur le copying)

Accompagnement du maintien de 'employabilité
Ne pas laisser le salarié seul face a ses problémes
Notion de don / contre-don

Principe de subsidiarité : Chaque salarié doit pouvoir bénéficier a la fois d'autonomie mais
aussi d'une aide effective de sa hiérarchie quand il en a besoin

J
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134



1)

L
——

Culture de #LH
la synergie

Les cloisonnements, les systemes d’évaluation non coopératifs, les conflits d’intéréts font\
obstacle a la confiance, a la collaboration et a la créativité et créent des murs entre les
équipes, les services, les départements et les fonctions

A l'origine de bien des maux de 'entreprise : LORGUEIL DEMESURE (BET - Bénéfice,
Emotion, Territoire)

Apprendre a penser en termes de « nous » et pas seulement en termes de « moi ».
Apprendre a construire des ponts au lieu de construire des murs. Enrichir le regard
individuel par 'écoute attentive du point de vue de l'autre

Sortir du paradigme que la différence est une menace et qu'elle doit donc étre ignorée,
rejetée, disqualifiée, méprisée voire stigmatisée

Sortir de la pensée binaire (se battre ou prendre la fuite, s’affirmer ou céder) pour aller
vers une troisieme voie : transformer la situation. Dépasser la logique TRANSACTIONNEL
(ou subsiste des dommages collatéraux) pour aller vers la logique
TRANSFORMATIONNELLE

Développer les scénarios de dialogue ou on s’écoute d'une oreille attentive. Un conflit est
un terreau fertile et non un champ de bataille Y,
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per 12 synerdie ARRIVER

Recher® \ .
@ ELABORER A la synergie
autour d’'une solution
@ DEFINIR des solutions qui transcende
alternatives les enjeux de chacun
POSER Les critéres
@ La question de de la réussite Prototypes
la troisieme voie Contretypes
1 DEMANDER
Davant SE JUSTIFIER
avantage 2 MARCHANDER
3
Gagnant ARRIVER
Perdant 4

A un compromis

00N/ .
900/3;,0/7 , perdant / perdant
ff<907f/'0/7,76, y
(S
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Les organisations regroupent des acteurs aux intéréts
contradictoires qui voient le monde sous un prisme différent. Or

STEPHEN R_ COVEY ces acteurs doivent travailler, collaborer et coopérer tous les

jours. Alors que leurs différences devraient étre autant de sources
de richesse, force est de constater leurs oppositions d’enjeux et

e
e de points de vue, souvent dominées par des modes de pensées
V l binaires, freine le fonctionnement transversal.

En effet, dans un contexte marqué par I'hyper-compétition et

La solution a tous vos lindividualisme, chacun veut se valoriser et gagner sur l'autre.
problémes : la créativiteé Ces confrontations ont des conséquences a terme pour tout le
monde.

La 3éme voie, pronée et expliquée par l'auteur, permet
d'envisager, grace a la synergie, des solutions qui transcendent
les parties et améliorent les relations entre elles, des réponses
dont "la somme est plus importante que les parties". En réalité, "la
synergie c'est ce qu'il se passe quand un plus un égale dix, cent,
voire mille."

Il est alors possible de concevoir une solution meilleure que
toutes celles qui auraient pu étre envisagées jusque-la, et ce,
sans user d'aucune manipulation, d'aucune agression et d'aucune
influence sur l'autre. Cette démarche excitante requiert de la
passion, de I'énergie et de la créativité. L'auteur nous apporte les
clés pour apprendre que, "lorsque nous sommes unis, la synergie
peut faire des miracles".
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/~ Analyse stratégique de 'environnement ~\

Atouts Handicaps

Forces ‘ Faiblesses
S W

Weaknesses

© wwwpiloter.org
Nouveaux Entrants

PCUTIQUE ECONOMIQUE

Interne

LEGISLATIF PESTEL SOCIAL

Marché

Pouvoir négociation Intensite pe
des fournisseurs |4 dela o
Concurrence.

Produnts de

J

Quel impact sur les
processus actuels 7

Quel impact sur la répartition des
rales et respansabilités intemes 7

‘ﬁ ﬁ"
\.\"_.‘- ‘-_____/
Identifier | ‘'ensemble Décliner les changements

des impacts d ‘organisation et de métiers

Stratégie

Structures

substltutlon
Environnement

Systémes

Processus de traduction
Co-construction du sens

Quel impact sur les postes de
travail et les modes de
fonctionnements locaux ?

Décliner les changements
d 'organisation et de métiers
(sites et postes)

Personnes

Pratiques

Projet
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1)

Processus /%“Lw
de traduction

L
——

/

Traduction des orientations stratégiques (aider les managers de proximité a étre des

stratéges ordinaires »
Elaboration d'un langage commun

Clarté des consignes (veiller a ne pas générer ou véhiculer de 'ambiguité)
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1)

L
——

Responsabilité l @%L*’
\

Chaque salarié doit pouvoir bénéficier a la fois d'autonomie mais aussi d'une aide effective
de sa hiérarchie quand il en a besoin pour sa mission. "La subsidiarité ne se décréte pas,
elle s'organise par des démarches au sein des unités de travail »

Exclure les conduites managériales perverses (*). Elles portent atteinte a la dignité de
la personne et ont pu conduire certains collaborateurs a des conduites désespérées. La fin
ne peut justifier tous les moyens. Les méthodes de voyous (management par la peur,
I'urgence, le stress, la division, la stigmatisation, la loi du silence, [llégalité, ...) sont "peu
rentables en ce qui concerne la mobilisation des énergies." "En temps de crise comme en
période faste, il faut "dire les choses, partager la méme réalité... mais rappeler qu'on est
tous sur le méme bateau.”

(*) se reporter au livre de Robert Sutton : « Objectif Zéro Sales Cons »

J
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Zone d’implication de I'entreprise

Objectifs Management

Motivation
\ v
Performance —— P = CXOXMXMXE

/ \ Environnement

, Moyens
Compétences
P Organisation

Zone d'implication du salarié

© Francis MINET
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Avec chaque
membre de
I'équipe

/

(
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la hiérarchie
&
/
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\
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/

4 Avec
d’autres
acteurs

externe a

/

\_ I'unité

~

/
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1)

L
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Scénarios &LH
de dialogues

Bon dosage entre information, communication et scénarios de dialogues
Importance des processus de traduction

Maitriser I'infobésité

Veiller au manque de densité, d'épaisseur et de visibilité des données
Importance des REX et des bilans capitalisés et utilisés

Eviter l'inflation des régles
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Pour améliorer Nos conditions
ae travail, il favt bonifier vos relations.

/ Cest ¢a, bonifions
wos relations.  Qui commence?
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1)

Relations #LF,
interpersonnelles

L
——

\

Permettre aux gens de se connaitre (favoriser la connaissance mutuelle)
Réguler les interfaces organisationnelles par I'animation des interfaces relationnelles

Attention a la fragmentation de l'organisation du fait des interstices, des interfaces non
structurées et non pilotées et des enjeux contradictoires des acteurs

Donner toute son importance au management transversal qui vise a développer les
postures individuelles et collectives de coopération et de collaboration

Développer les ateliers de partages de pratiques, et les groupes de paroles
Chercher la diversité dans les groupes de travail

Organiser les échanges favorisant la mixité des niveaux hiérarchiques
Développer le « mix’age » (management intergénérationnel)

Faciliter 'émergence de réseaux amicaux
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1)

Intelligence l @%LH
Collective

L
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\

Créer de lintelligence collective et collaborative consiste a metire en relation des
intelligences et des ressources individuelles pour créer une dynamique de coopération, de
transformation et d’innovation tout en développant les ressources intellectuelles et
émotionnelles de I'équipe et de chacun (entreprise développante)

Travailler l'intelligence collective permet de préparer I'avenir au travers de « l'innovation
frugale » (faire plus, avec moins en le vivant mieux) au lieu de seulement gérer le présent
et le quotidien

La fragmentation du travail, le cloisonnement de I'organisation, l'inflation des regles, la
culture de la punition et de la compétition inhibent totalement l'intelligence collective

Quatre dérives a éviter : la pression hiérarchique, I'effet de nombre (I'influence sociale), le
groupe amical, la communication silencieuse

J
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Management de I'intelligence collective

Developper et gérer les ressources d'une
equipe pour lui donner la capacité de co-
construire, de partager, de se transformer et
d'innover (innovation frugale notamment)

Management d'équipe

Management
collectif

Développer lautonomie de [équipe, sa
motivation et ses compétences pour
travailler ensemble au service des missions

Management individuel Management individuel

Developper I'autonomie d'un collaborateur

sa motivation et ses compétences pour
favoriser la realisation de ses activités
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Sécurité #Lw
Protection

1)

L
——

Sécurité physique et émotionnelle (souci de la santé et de la sécurité psychologique)
Protection juridique et sociale des salariées

Définition claires des regles et des limites et des procédures associées
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1)

L
——

Respect l &LH
de l'intimité

Prévoir des lieux d’'isolement

Laisser du temps aux managers pour se pencher sur le pilotage et I'organisation de leur
unités

Lutter contre les phénomenes de dispersion et les nombreux niveaux d’interruptions
Respect de la vie privée des collaborateurs

Charte de confidentialité

Sensibiliser a la dangerosité des rumeurs
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1)

L
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Environnement l #LH
de travail

4 )

= Négocier la définition et les caracteéristiques de la qualité du travail attendue
=  Ergonomie des postes de travail

= Agencement des locaux

= Services de conciergerie et services annexes
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1)

Equilibrer la charge #LH
et la capacité

L
——

\

= Comparer réguliérement les contenus théoriques des postes et les contenus pratiques
=  Faire des analyses croisées pour arbitrages et hiérarchisation des priorités

=  Disposer des données d'activités et des outils de simulation permettant les arbitrages
= Eviter les sous-charges

= Négocier la définition et les caractéristiques de la qualité du travail attendue

= Instituer des lieux d’échanges et de débat autour de la notion de « travail bien fait »

=  Former les managers aux scénarios d’équilibrage charge/capacité et les co-construire avec
les acteurs

=  Disposer d'outils de simulation de charge ... et les utiliser

= Eviter les injonctions du type « débrouillez vous », « je veux pas le savoir », «vous étes
mal organisés », « gérez mieux votre temps et vos priorités » ... »

\_ J
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Applications concrétes de la psychologie positive

La bientraitance institutionnelle

y\ Henri - Philippe GODEAU
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Pour une éthique de la

bientraitance institutionnelle
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La bientraitance est une posture professionnelle active et
dynamique, individuelle et collective, qui prend racine dans
un systeme de valeurs humanistes. La bienveillance est
d’abord une posture personnelle, c'est une compeétence
relationnelle et sociale qui se nourrit de la bienveillance.
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La bientraitance est aussi une action collective. Elle implique
différents acteurs qui agissent et interagissent en confiance

Elle nécessite :

= Diinterroger et de remettre en cause régulierement les
pratiques manageériales, (organisation réflexive)

= D'accepter la contradiction et la remise en cause et de
déclarer non punissables les erreurs non intentionnelles

= Diinverser la pyramide du management pour mobiliser et
dynamiser l'intelligence collective

= D’apprendre la gestion de l'indétermination (étre plus dans la
résilience et moins dans la programmation)
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La bientraitance est un projet : elle n'est jamais acquise.
La bientraitance ne se reduit donc pas a la lutte contre la
maltraitance bien que ces deux notions soient indissociables.

La bientraitance procede d'une démarche éthique fondée sur
des valeurs exemplaires partagées qui fondent et structurent
la gouvernance, s’inscrivent sincerement dans le projet de
'entreprise et regulent par l'exemplarité les pratiques
manageériales a tous les niveaux. Ce faisant elle oriente et
nourrit la culture de I'entreprise.
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L'application du concept de bientraitance au management rapproche
deux termes antinomiques : l'intérét et I'éthique. Importer la
bientraitance dans le management des organisations suppose alors
une volonté sans relache et une démarche globale portées par des
valeurs humanistes

= Une nouvelle gouvernance pour impulser de nouvelles pratiques
(si on fait toujours les choses de la méme maniere, il ne faut pas
s'étonner d’'obtenir toujours le méme résultat !

= Un travail de persuasion, de pédagogie, d'accompagnement

= La volonté d’inscrire la démarche dans une vision a long terme
pour améliorer les conditions et I'environnement de travail

= Une implication de la Direction pour humaniser le management

(management humaniste, appréciatif en s'inspirant du modéle du
serviteur leader)
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Un travail sur les valeurs exemplaires

¥

Choisir les composantes sur lesquelles agir

-

L’ajustement des regles de gouvernance

-

Une orientation majeur du projet d’entreprise

¥ ¥

¢

Quelles
Comment Quelles )
, o pratiques de
aménager organisations
N _ management
I’environnement de travail ]
, et de dialogue
de travail mettre en place .
faire évoluer

. 4 . 4 . 4

Dispositif d’évaluation (dont la socioscopie)
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Le management par la bientraitance,
une autre facon d’envisager I'encadrement
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Le management de la bientraitance institutionnelle concerne :

= |les valeurs portees par I'Equipe de Direction dans

‘exemplarité

= Les regles de gouvernance qui en découlent

= Des objectifs de progrés en la matiere

= |’ajustement de la politique GRH

= Les outils de controle de gestion sociale (socioscopie)

= | 'evolution des pratiques de management et d’animation

= Lalignement de l'organisation pour integrer une dynamique
de fonctionnement apprenante et développante
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Le management appreciatif
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Individuel

Quadrantdu
comportement

Quadrantde
la conscience

ensibilisation, Intention, Carte mentale, Co mportement o hservable
: ] I

Valeurs, Choix, Caractéristiques Connaissanros Camo tonca
ersonnelles, Emotion, Cognition, Volition, ' . P 2

oncept de soi, Motivation, Engagement " |Pratique, Action, Performance

Subjectif T Objectif

‘Habitudes, Routines, Normes,
Vision et valeurs partagées,
Histoire commune, Mythes,
(Contes, Sens, Dynamique de
groupe

Strategie, Structure, Regles, Complexite,
Roles formels, Ressources, Outils, e
Technologie, Design, Structure, Fonctions

Quadrant de
la culture

Quadrant du
systeme

Collectif

Quadravia du leadership intégral d’aprés le modéle de Ken Wilber 175




Le modele du serviteur leader
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Les leaders présentent certaines des caractéristiques
(L. C. Spears, 1999) telles que I'écoute, I'empathie,
le soin des relations, la sensibilisation, la persuasion, la
conceptualisation, la prévoyance, la gérance, I'engagement
envers le developpement des ressources humaines, et
I'engagement envers le developpement communautaire.
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Les principaux points forts du leadership serviteur :

= Une reelle volonté de servir les autres et un intérét a l'autonomisation
des gens qu'ils servent

= Une grande importance placée sur les valeurs. Les leaders serviteurs
restent guidees par des qualités d’'empathie et de bienveillance

= Le refus de compromis sur les valeurs et les principes fondamentaux

= Une tres grande attention portée a I'établissement de relations positives
et développantes avec les personnes

= |'utilisation du charisme personnel pour faire progresser les personnes
et faire avancer les choses ensemble

* Une conviction personnelle plutdt qu'un désir d'ego, de statut ou de
recompense

= Un accent sur le renforcement des forces des gens plutét que se
concentrer sur ce qui est mauvais chez eux et leurs faiblesses
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J. Barbuto et D. Wheeler (2006) ont construit un modele du leadership serviteur en identifiant cing dimensions : la
vocation altruiste, la guérison émotionnelle, la sagesse, la cartographie de la persuasion et lintendance
organisationnelle.

La vocation altruiste. Le leader serviteur est conscient de son choix conscient de servir les autres, et son intérét
n'est pas principalement et intentionnellement de diriger les autres. Le leader serviteur dispose a la fois du désir et
de la volonté de mettre de c6té son intérét personnel afin de faire bénéficier les suiveurs de ses compétences.

La guérison émotionnelle représente la capacité d'un individu a fournir un soutien émotif quand un autre individu
échoue dans une tache, un projet ou dans une relation. Il s'agit non seulement d'une qualité "curative" mais aussi
d'une compétence a maintenir, a prévoir et a soutenir la stabilitt émotionnelle pour l'organisation entiére. Le
leader serviteur reconnait quand et comment favoriser le processus de guérison chez les autres.

La sagesse. Le leader serviteur est en mesure de surveiller son environnement, de comprendre les implications
des événements et d'anticiper les conséquences de ses actes. Il sait faire des choix altruistes utiles par la
meilleure décision possible a un moment donné.

La cartographie de la persuasion. Les comportements d'influence rationnelle sont plus efficaces que les
tactiques d'influence de pouvoir. Les leaders qui utilisent la cartographie persuasive sont capables de
cartographier et de conceptualiser les problémes avec une plus grande possibilité de réussite. lls sont
convaincants lorsqu'il faut verbaliser des opportunités. La cartographie encourage les autres a visualiser I'avenir
de l'organisation de telle fagon qu'elle offre des raisons aux suiveurs pour s'engager davantage.

L'intendance organisationnelle est définie comme une extension du leadership au-dela de [l'organisation en
prenant en compte sa responsabilité pour le bien-étre de la communauté et pour s'assurer que les stratégies et
les décisions prises refletent I'engagement de s'élargir dans une communauté plus large.
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TRAVAIL

ACCOMPAGNEMENT SUR LE SENS MANAGEMENT
DES CHANGEMENTS APPRECIATIF
MOBILISATION VALEURS TRAVAIL
INTELLIGENCE HUMANISTES SUR LE FLUX
COLLECTIVE EXEMPLAIRES

RELATIONS INTER
PERSONNELLES
POSITIVES

PARTIPATION ORGANISATION
AUX DECISIONS DEVELOPPANTE

LES CLES DU LEADERSHIP POSITIF




Conclusion
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La (trées) mauvaise approche

“Le Bign-ETRE AU TRavaiL,

AMELIORE LA PRODUCTIVITE
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La bientraitance commence par soi ... et par le haut

EN TANT QUE MANAGER,
Je ME DEMANDE PARFoIS
Si LA CoNDVITE DV CHANGEMENT

SoUS-ENTEND OBLIGATOIREMENT
UN CHANGEMENT DE CONDVITE ....
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Je crois que le moment est venu
de penser a nos organisations et
a nos sociéetés comme des
communautés de coopération.

Ainsi le leadership ne disparait
pas. |l reprend sa place et nous
reprenons la notre.

Henry MINTZBERG
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