L A GESTION DES RISQUES PSYCHOSOCIAUX :
UN MANAGEMENT DES RISQUES

Véronique Attias-Delattre, Université Paris-Est, IRG
Mathias Szpirglas Université Paris-Est, IR&
Institut de recherche en gestion
5 Bd Descartes - Cité Descartes
Champs-sur-Marne - 77454 Marne-La-Vallée

Résumeé :

La gestion des risques psychosociaux (RPS) eshmeeocomme une gestion d’événements
spécifiqgues pouvant entrainer des maladies professiles ayant des effets visibles comme
le stress, la dépression, le suicide, ..., et mdie¥gm par des indicateurs potentiels
d’'occurrence (le niveau d’absentéisme, le nombrecalgflits interpersonnels, ...). Sous
I'influence d’approches cliniques et managérialee grande partie des travaux de recherche
sur la gestion des RPS occultent la nature deitestisns organisationnelles a risques. Les
effets des situations a risques sont, en effdicillifs a objectiver par les acteurs car I'action
et la construction des représentations s’élabatans le méme temps... et, malheureusement
souvent quand il est déja trop tard.

Notre réflexion par nature théorique est fondée surconstat : 'approche mécaniste des
situations organisationnelles dans lesquelles émaignt des RPS repose sur une
représentation incompléete des risques qui anniefeactions courantes de prévention et de
protection des acteurs contre leurs effets. Nategsition est donc structurée par les apports
de la littérature du management des risques :Ijaaade la vie normale et routiniere des
organisations, des représentations des risquegtdg®menes visibles mais aussi invisibles
aux yeux des acteurs.

En proposant un cadre d’analyse a la gestion d&% dri¢ nous confrontons a des travaux
institutionnels européens et a la présentation dasd’entreprise, nous ouvrons de nouvelles
perspectives d’actions dans le champ des RPS.
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1. Introduction

La gestion des risques psychosociaux (RPS) eshjan @our la santé au travail [Sardas, et
al., 2011]. Cependant, la littérature managésalece theme s’intéresse tres peu aux travaux
de recherche sur la gestion des risques, alors mé@na nomme couramment ces situations
de « risques » psychosociaux.

Bien que le champ des RPS soit en débat [Lhuileeral., 2010, Bouffartigue, 2012] leur
gestion est aujourd’hui considérée comme une gestiévénements spécifiques pouvant
entrainer des maladies professionnelles ayant fess evisibles comme le stress, la
dépression, le suicide... et matérialisés par desatelrs potentiels d’occurrence (le niveau
d’absentéisme, le nombre de conflits interpersainel). «Well-designed, organised and
managed work helps to maintain and promote ind@ichealth and well-being. But where
there has been insufficient attention to job desigark organisation and management the
benefits and assets associated with ‘good worklctcte lost. One common result is work
related stress [H.S.E., 2011]. Il n’y pas d’'un c6té, les bonrezdreprises pour lesquelles
tout est normal et de l'autre, les entreprises dasguelles naissent des risques de toute
nature dont les RPS font partie. En effet, les R¥®8t intrinséques a la nature des
organisations et en ce sens peuvent apparaitre gamenir dans toute entreprise. Nous
considérons a ce titre que I'approche développéefm [Clot, 2010] nous livre des leviers
organisationnels utiles et pertinents afin d’appréter ces ®aladies du travaib. De ce fait,
notre approche analytique ne peut pas étre uniqueroentrée sur l'analyse sur des
événements notables et préjudiciables a I'actiiii@dr exemple les suicides). Elle doit, au
contraire, prendre en considération la vie norrdalehaque organisation : c’est a dire mettre
en évidence les routines, par exemple les échanfgemels entre acteurs [Case, et al., 2009]
analysés comme des révélateurs des situations Se[Bdreil, 2009, Attias-Delattre, 2011].
Ce regard sur les routines organisationnelles pielst al., 1982] et les outils de gestion qui
leurs sont associés permet de construire une dppgiobale des RPS.

Deés lors, notre cadre d’analyse reprend une distiimelassique de la littérature en gestion
des risques qui oppose une vision mécaniste deeétarrigt en termes de « stocks
d’événements », a une vision dynamique en termesflix d'activités ». Nous montrerons
que les outils classiques de gestion des RPS rdléeecette vision mécaniste des risques et
gu’ils sont insuffisants pour rendre completemenérant les leviers d’action a disposition
des décideurs. Deés lors, nous proposerons un daralyse théorique reposant a la fois sur
la seconde approche de la littérature sur les es@insi que sur les travaux institutionnels
européens qui proposent une appréhension globdeegistion des RPS, de maniere a livrer
aux acteurs de terrain des leviers d’action poueumiappréhender ces situations. Cela
conduit & notre sens, a permettre aux acteurs d& sl «piége d’uneconstruction
consensuelle (...) de la santé mentale au trav@iBouffartigue, 2012]. Afin d'illustrer cette
approche globale, nous proposerons une discussigerte autour d’'un cas d’entreprise sur
les applications opérationnelles de cette nouwgllee d’analyse.

2. Les RPS et de piege» de la gestion mécaniste des risques

En présentant différentes analyses des RPS ndlggioé bute régulierement sur les modéles
psychosociaux mis en ceuvre. Il ne s’agit pas de steistraire mais d’analyser les modeles
organisationnels sous-jacents (les métiers, lednesiet les regles), c’est a dire, les situations



organisationnelles a risques, risques qui sont darss des RPS particulierement « mal
caracterises ».

2.1. Les RPS un enjeu global mais encore mal défini

Les risques psychosociaux associés aux situatiersadail sont apparus depuis une dizaine
d’années comme un enjeu et une préoccupation rsajaur les instances politiques et
professionnelles internationales (Etats-Unis, Can&&ys européens, Japon) [U.N.I.C.E., et
al., 2004]. En Europe selon une étude Eurostatddtat, 1999]28% des travailleurs —
environ 56 millions — sont touchés pes effets négatifs des RPS. Ceux-ci sont consdére
comme des troubles liés au travail de nature phgsil psychologique (stress, dépression,
anxiété, etc) [U.N.I.C.E., U.E.A.P.M.E et C.E.E.R004].

Dans chacun des accords européens et nationapansss ont reconnues la modification de
la nature des risques professionnels et 'apparitie «nouveaux risques : ce sont le stress
chronique, les violences psychologiguesharcelemens [Medef, et al., 2008]. Dans le vaste
champ des RPS la prise de conscience d’'un risqieumiagant le psychologique et le social
s’ancre sur la notion de stress a la fois varialdecause et d’effet : Work stress is
recognised world-wide as a major challenge to wskbealth and the healthiness of their
organizations» [N.1.O.S.H., 2011].

En France les enjeux de santé au travail, physiquesiologiques et psychologiques sont
«aux urgences [Clot, 2010]. Les préoccupations sur les nouveaisques sont
particulierement fortes pour les organisations ggsionnelles patronales et salarifidsdef,
CGPME, UPA, CGC, CFTC, FO et CGT, 2008] ; plus ¢angnt les enquétes européennes
montrent chez les salariés francaiane proportion de travailleurs soumise au stressspl
importante qu'ailleurdClot, 2010], p. 12]. Aujourd’hui parmi les patlogies diagnostiquées
dans les consultations de santé au travaibnsidérés par les experts en lien possible,
probable ou certain avec le travail (...) les pluéquemment signalées sont les pathologies
respiratoires (24 %) et les troubles mentaux et damportement dits encore
psychopathologies du travail (22 %)Bensefa-Colas, et al., 2011].

Le phénomeéne du stress est souvent utilisé pougragrsl’ensemble des RPS. L'Agence
européenne pour la sécurité et la santé au trdefilit I'état de stress comme le dépassement
d’'un seuil (un surdosage):a«state, which is accompanied by physical, psychcéd or
social complaints or dysfunctions and which resfribsn individuals feeling unable to bridge

a gap with the requirements or expectations plamedhem» [U.N.I.C.E., U.E.A.P.M.E et
C.E.E.P., 2004].

Largement étudiés sous un regard clinique et psgglipe, les RPS sont identifiés par
certains praticiens et chercheurs comme des événgnaéatoires qui entrainent des
conséquences sur l'activité des organisations. Mooistrerons que la littérature qui associe
I'’émergence des RPS comme des situations de risquésvail fait référence a un modele
classique de gestion des risques (le modeéle deén&mwent), dont I'approche mécaniste
contraint nos représentations de I'action.

2.2.  Une premiere approche des RPS par une vision mésteniles risques

Le stress comme les autres types de RPS (leslitégyies agressions physiques ou verbales,
les violences, le sentiment de mal étre au traataile souffrance au travail, le harcélement,



I'épuisement professionnel oburn-ou) est traité comme un processus de risque lié a
I'exposition prolongée a un danger :le«risque se définit comme la probabilité d'une

exposition au danger qui entraine un dommage eftlaségies de prévention se doivent donc
de faire en sorte que I'exposition soit nettementlessous du niveau ou vont apparaitre les

dommages [Nasse, et al., 2008].

Nasse et Légeron [Nasse et Légeron, 2008] défimisss situations comme des situations a
risques, c’est a dire comme des situations panfeste caractérisables et appréhendables pour
lesquelles il existerait des moyens d’action. Aircg modéle procéde d’un mécanisme de
couverture d'un ensemble d’événements par un ereermdb régles, des dispositifs
organisationnels et individuels [Mintzberg, 1982frmpettant de les maitriser. Plus
précisément ce modéle est fondée sur une hypophiggépale portant sur les représentations
des acteurs concernés : lorsque des événementgedhen apparaissent (d’exposition a un
danger) les représentations évoluent afin de lesdoe en compte et de les traduire dans des
des régles. Ainsi les stratégies de prévention s@veraient modifiées. C'est ce modéle de
gestion des RPS appuyé sur des représentationessggpmecaniques et complétes qui nous
semble inadéquat pour fonder I'action :

» Knight précise qu’il existe des événements donh@mpeut définir ni la probabilité, ni
les conséquences [Knight, 1921]. Il nomme ces it mal qualifiées des situations
d’incertitude. Ces difficultés de représentatios deénements sont liées a I'apparition
de nouvelles valeurs sociales qui menent a la resssance de I'existence d’une
explosion des dangers : c’est la « société du eisgdécrite par Beck [Beck, 2001].

Elles tiennent aussi aux processus collectifs qéraent des variations dans I'acceptabilité et
I'appréhension des risques et ceci est d’'aillewdgerthinant en ce qui concerne les RPS
[Chateauraynaud, et al., 1999].

» En paralléle la complexité des organisations etyastemes de regles entrainent la
production de couplages inattendus lors de l'intaidn d’éléments nouveaux dans la
situation qui conduit inévitablement a la surverdiaccidents normaux [Perrow,
1984]. La «confusion tient non seulement a la diversité derisggies mais aussi a la
complexité des liens qui les unissent et qui nevesit pas toujours de la causalité
linéaire (...). Ainsi, anxiété ou dépression peuaamaraitre comme conséguences du
stress, des violences au travail, des harcelemamtd’'un traumatisme ; dans le cas
des addictions, ce peut étre tout autant la consgge que la cause> [Nasse et
Légeron, 2008].

Cette approche mécaniste des risques est limitdegpeeprésentations de la nature méme des
événements considérés. Elle est structurée panypwhese fondamentale : ces événements a
risques seraient infiniment et complétement deBblgs, laissant & l'écart les parties
invisibles ou souterraines qu’ils pourraient recelen effet, bon nombre d’événements sont
en fait révélateurs d’'une crise cachée par leatsitos elles-mémes et dont les acteurs doivent
savoir identifier les signaux faibles. La consiatatde I'absentéisme ou de suicides dans les
organisations est symptomatique d’'une crise pludopde et plus complexe qui prend en
défaut la gestion classique des situations de BRS produit, en effet, des représentations,
certes actionnables, mais souvent en retard suraleement de la crise elle-méme et
seulement palliative a ses symptomes. C’est pourgotre approche s’attache a revenir sur
la construction des représentations dans l'actmlective [Weick, 1995] qui sous-tendent et
génerent les RPS.



2.3. La démarche de construction d'une alternative a lasion mécaniste des
risques

Cet article présente, en effet, une alternative fppaompréhension et I'analyse de la prise en
compte de la partie visible et invisible de la gestles RPS, qui ne porte pas directement sur
les aspects organisationnels, mais plutdt sur lgact® des acteurs a construire des
représentations en adéquation avec les situatioetse approche globale des situations, que
nous allons aborder maintenant permet de propaseradre d’analyse actionnable de la
gestion des RPS.

Chronologiquement notre démarche s’est construifgardir d’'un questionnement sur les
paradoxes auxquels sont confrontés les individuss des organisations. Nous avons suivi
pendant cing années (de 2000 a 2005) dans le cddremission de conseils et
d’accompagnement, des managers d’'un grand groapedis industriel, en groupe travail :
I'objectif était alors de trouver des solutions amgsationnelles a leurs problemes quotidiens
mettant en lumiére des conflits de loyauté envergdnisation et leurs équipes. Tout au long
de ce travail les questions portant sur le strégsad-étre au travail n’était pas formulées
comme un probleme de nature organisationnellees eklevaient de la responsabilité des
individus. Ce sont des faits graves dans cette epnse (suicides, maladies
professionnelles,...) qui ont permis au niveau d®ilaction des Ressources Humaines de
formaliser I'existence de RPS et de mettre ceuveedémarche participative d’identification
des sources RPS au niveau organisationnel.

Dans le méme temps la construction d’accords iatemaux et européens ouvrait la voie a
une démarche standardisée d’analyse de la gestai@gque de ces risques.

Nous disposions donc de deux approches: l'uneitutisnnelle top-down et l'autre
manageériale et participative, bottom-up. Afin d’'lgsar la place de cette premiere approche
dans la gestion des RPS nous nous appuyons suwdelenSOBANE [Malchaire, 2010] qui
propose une synthése riche de différents travamt iastitutionnels, en Europe, que
professionnels. La seconde approche est illustaédapprésentation de la poursuite de notre
expérience avec un groupe pilote de travail porsant’appropriation par un collectif d’'une
démarche d’identification des RPS dans ce mémepgrindustriel francgais. Notre objectif
pour cette seconde présentation vise a décrireolztpation des séquences dans les
représentations des acteurs.

3. Une seconde approche des RPS par les représentason

Notre approche théorique conjugue deux axes dexiéfi : I'un portant sur I'analyse des
situations de risques elles-mémes et 'autre aumalyse des situations d’action collective

3.1. La gestion des RPS: proposition d'un cadre pour einanalyse
organisationnelle

La littérature récente sur le management des rssqoes livre un cadre d’analyse sur les
situations a risques que celles-ci soient connuesian pour les acteurs. Les effets des
situations a risques sont difficiles a objectivesr d’action et la construction des

représentations par les acteurs se construisenttamdment et induisent des interactions non

directement anticipée. Dans I'analyse des RPS, dana du mal a identifier et séparer les



causes, les effets et les mécanismes. On en obssmguement apres coup, des effets

visibles et ravageurs (stress, dépression, suicetes. Dés lors que les RPS apparaissent
dans ce type de situations mal caractériseesphbéiion d’outils de gestion des RPS doit

donc prendre en compte I'ampleur réelle des reptasens de ces situations. C’est pourquoi,

la littérature du management des risques met eretantes représentations de phénomeénes
saillants, visibles mais aussi invisibles aux ydes acteurs : c’est a dire, un cadre d’'analyse
sur ces situations mal caractérisees.

Plus précisément la sociologie de l'alerte perdeetomprendre a la fois 'émergence de ces
objets nouveaux [Chateauraynaud et Torny, 1999 ehise en place de forums hybrides
[Callon, et al., 2001] : les actions a mettre ervieafin de reconstruire les représentations
dans ces situations et les prises de décisiorie st@itement de ces risques émergents. C'est a
dire qu'on appliquera soit par la jurisprudencet g@r la mise en ceuvre du principe de
précaution des régles nouvelles en mesure de lgssea Ces outils de gestion aboutissent
en fait finalement a se mettre d’accord sur I'atabitité de ces événements émergents et de
ce fait a revenir a une relation classique entspace des événements et celui des regles
organisationnelles et des routines.

En d’autres termes, lorsque tout a l'air d’étremal; les phénomeénes liés aux RPS sont
invisibles aux yeux des acteurs, et demeurent néssqustement par cet accord sur les
représentations de la situation. Appliqué aux R&E,peut donc se demander comment
fonctionnent de maniere courante ces organisations. analyses se rapprochent de celles
menées dans un contexte organisationnel et indugidr I'Ecole des High Reliability
Organizations [Weick, 1987, Roberts, 1990, Bousrf01, Roberts, et al., 2001, Bourrier,
2003] qui note l'existence d’organisations qui préent un taux extrémement faible
d’accidents et qui doivent donc avoir développé drdines organisationnelles propres a
assurer ce niveau de fiabilite.

Pour étudier ce type de situations invisibles Etidinagel [Hollnagel, et al., 2006], place
I'organisation dans une perspective critique ouskcurité n’est plus donnée par un
agencement particulier des systemes de regles, daais la capacité de ces systéemes a
régénérer les représentations de maniere a faieedales nouveaux dangers. Ces approches
peuvent étre ainsi étendue a la gestion des RP&vehant les aspects organisationnels et
individuels de la gestion des risques.

A partir de cette revue de la littérature, nousppemns d’élaborer un cadre d’analyse qui
permette aux acteurs en situation de penser laogedes RPS comme une gestion des
risques.

3.2. Un cadre d’analyse pour penser la gestion des RP&ige de la gestion des
risques

Pour développer une approche gestionnaire des ifaS,nous sommes intéressés des 2008 a
la facon dont la littérature instrumente ces situet afin d’en faire sens a travers la notion de
risque. Toute la difficulté pour la gestion des R#3Ea la fois de donner pour les acteurs, des
moyens de qualifications des situations rencont@ées que des moyens d’action. Comme en
gestion des risques, la gestion des RPS devralent; étre capable de répondre a deux
enjeux [Acquier, et al., 2005, 2006, Szpirglas,@08cquier, et al., 2008] :

* Permettre aux acteurs de comprendre la nature itdestians dans lesquelles ils
évoluent : sont-ils dans des situations pour ldgsgids disposent de connaissances
actionnables — des situations connues ? Ou, sodails des situations inconnues pour
lesquelles les moyens d’action et les régles reateonstruire ?



» Donner aux acteurs la capacité de construire lgleséavec lesquels ils agissent au
quotidien de maniere a contrevenir a la réalisal®ces RPS.

Or, dans la plupart des cas, et du fait de la pandme des RPS, le temps de I'évaluation, de
I'élaboration des regles, et de I'action par rappoeelle-ci se trouve confondu. Des lors, pour
élaborer une stratégie de gestion des RPS, ldégita de gestion des RPS doivent agir sur
deux axes :

* La capacité a caractériser les situations de R®&er des enquétes sur des situations
connues ou non.

* Les moyens d’action en gestion des RPS : Régétesemregles qui les composent
(systéme d’action réflexif ou routinier).

Commencons par resituer un régime d’action que onsaissons bien : celui de la gestion
traditionnelle des risques. Nous nous trouvons dams situation d’'un régime d’action
routinier, ouil s’agit d’agir par rapport aux regles et dans dessituations a risques
connus

Décrivons maintenant une deuxiéme situation asegales a appréhender : celle de la gestion
stratégique des risques. Celle-ci recouvre deat®its ou I'on peut tout a la forégénérer

les systemes de regles en plaeerégime d’action réflexit- et prendre en compte les
événements émergentgui interviennent dans la situationprise en compte de situations
inconnues. Cette situation permet aux acteurs de définir desons trés générales
d’orientation de la gestion des risques. C’est goar, la gestion stratégique des risques est
souvent traduite en actions cherchant a faire parte effort sur la connaissance des
événements existants et/ou sur la caractérisdésrsituationgnconnues

Plus simplement a partir de cette analyse décridens autres situations complémentaires de
la gestion des RPS :

- Les situations propices a I'’émergence des RPS sont cares et I'effort vise a
construire des représentations afin de piloter des appreawggsssur la situations de
maniére a la mettre en adéquation avec les moyansah : régénérer les systemes
de regles en place.

- Les situations ou l'apparition d'objets inconnus est endémique mais dans
lesquelles les acteurs ne peuvent pas faire autitespie de reconnaitre leur existence
Dés lors, ces organisations (par exemple des eistespde sécurité informatique)
développent demutines permettant de capteret de traiter ces nouvelles menaces.



Notre cadre d’analyse est présenté, aingb(eau 1 Fableat)lmettant en valeur la traduction
en actions de la gestion stratégique des risqu@sopbsant deux alternatives a la gestion
traditionnelle des risques.

Caractérisation d
situations gt jations a risques | Situations a risques
Régimes d’actig connues inconnues
collective
Réflexif Renforcement dQ_Gestion stratégique
métiers des risques
Routinier Gestion traditionnelle Veille
des risques

Tableau 1 : Gestion des RPS : Typologie des mod#action (d'aprés [Szpirglas, 2006])

4. Discussion : quelles mises en oceuvre pour notre ca&dd’'analyse et
d’action en gestion des RPS ?

Afin d'illustrer ce cadre d’analyse nous proposdesix approches I'une top-down et l'autre
bottom-up :

- Le premier cas issu du modéle SOBANE de gestienRIRS propose de mettre
en place awne action cohérente sur la situation de trav@aér) une approche
systématique, globale de cette situation, remetiaurit probléme qui fait surface
dans son contexte[Malchaire, 2010].

- Le second cas porte sur la caractérisation deatsihs a risques ; celle-ci vise a
mettre en lumiére la construction chronologique répsésentations des acteurs et
leur cheminement dans un espace et un temps oanaeti décision sont
confondus.

4.1. Le modeéle SOBANE : une avancée dans la conceptienduveaux outils de
gestion des RPS :

Ce modéle propose un cadre d’analyse a visée ap@ratle et qui montre que la prévention
des RPS relevent de quatre niveaux d’actions quverdg étre menées conjointement : le
dépistage, I'observation, I'analyse et I'expertise

» Le dépistage vise a identifier les problémes ppagk liés a la sécurité et a
I'ergonomie et/ou a remédier a ces erreurs flagsadétectées dans les situations de



travail. Les solutions immeédiates sont proposéasligts dans le cadre d’'un groupe de
travail restreint alors que les points a approforstint analysés en niveau 2.

= L’observation est menée par un groupe de réflexgom analyse en détail les
conditions de travail et les situations de tradaihs leurs fonctionnements normaux et
anormaux.

» L['analyse releve de [I'approfondissement des sibmati de travail dans des
circonstances particulieres afin de ramener laugsgun niveau acceptable. Ce niveau
requiert des compétences extérieures en matigueégention.

= L’expertise concerne l'analyse des situations @wadil complexes qui requiérent
I'intervention d’experts spécialisés [Malchaire 12Q.

Confrontons ces quatre alternatives de réflexion déaction avec notre cadre
| d’analyse {ableau 2Fableay)2

Caractérisation d|
situations g ations a risques | Situations a risques
Régimes d’action connues inconnues
collective
Réflexif
Renforcement dQ_Gestion stratégiquée
métiers des risques
« Expertises»
Routinier Gestion traditionnelle Veille
des risques « Observation et
« Dépistage» analyse »

Tableau 2 : Gestion des RPS : typologie des modéeaction appliquée au modéle SOBANE

4.2. La conception de nouveaux outils de gestion des RB® les acteurs de
terrain

Ce cas est fondé sur une démarche sur les RPSreprese que nous avons suivie entre 2008
et 2016. Celle-ci a démarré sur I'un des sites d’'un grgnoupe industriel dans lequel la
Directrice des Ressources Humaines souhaite engagggidement> une démarche de
prévention des RPS. Notre analyse porte ici pradeiment sur les quatre phases successives

% Dans la situation présentée nous devons présareerjour I'anonymat du site et des personnes. [dgass
suivi cette équipe pendant deux années. La premlaase d'observation, nous étions en support davig de
mis en ceuvre des outils classiques. La secondseghaant laquelle nous animions avec les resptasai
les réunions de trois groupes de travail. Le gradméravail analysé était constitué de 16 ingésietril s'est
réuni pendant un an et demie soit huit séancess Heons privilégié la méthode de 'observationipgrante.



de cette démarche. L'objectif est @dralyser la situation, d’identifier les causes R3S et
de préconiser des mesures pour réduire les #PS

* Premiére phase : La mise en ceuvre des outildaquessde la gestion des RPS

o

o

Réalisation d'une enquéte auprés des salariés thu mwr l'envoi de
guestionnaires anonymes. Le taux de réponse est gévé que dans les
enquétes menées habituellement sur le site (60%nquéte a montré que le
niveau déclaré de mal de vivre »est supérieur a celui des panels nationaux
(42%) et ce dans toutes les unités.

A lissue de cette étude une analyse spécifiqueiswite est menée. L'objectif
est de «echercher les dimensions sur lesquelles il estsiptes d’agir au
niveau de (ce) site. L'un des résultats essentiels porte sur lenpere
organisationnel du diagnostic : le< service ou I'équipe qui constitue
I'organisation de notre entreprise est de par sonctionnement interne et la
nature de ses relations un élément important damchaine du stress

Ainsi il est défini un panel d’actions sur 'amékdion du fonctionnement des
équipes décliné en trois axes :

- «Le manager pour I'amélioration de la conduite d’ézpi

- Le service pour permettre aux équipes de progrestans leur
fonctionnement

- Les échanges avec la Direction sur la politiqed’'dntreprise »

Des réunions d’équipe sont alors fixées afin d’égea sur leur fonctionnement en portant
«une attention particuliére sur les aspects relatiels». La premiere réunion doit permettre

d’identifier :

- «1 ou 2 sujets relatifs au fonctionnement de notpeige sur lesquels
vous jugez qu’il est important de s’améliorer.

- 1 ou 2 sujets de politigue de I'entrepr@e lesquels I'équipe souhaite
avoir un éclairage avec la Direction

Les régles de fonctionnement des réunions sosuigantes :

- «Expression libre des participants sur la démardbse,problématiques
d’équipe et la politique d’entreprise.

- Le role du coach (Responsable Ressources Humainesite) qui
facilite la bonne tenue de la réunion et s’assuedalpertinence des sujets
Proposes.

- La sélection des themes.
- La formulation des themes.

- Identification de volontaires pour travailler sued themes relatifs au
fonctionnement du service

* Les textes en italique sont issus des documertidujis par le groupe pilote et diffusés aux sékagfin de leur
présenter la démarche.
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» Deuxieme phase : le retour a la gestion stratégique

Durant la premiere réunion les themes retenus esdorictionnement de I'équipe sont les
suivants :

- Solidarité

- Reconnaissance des métiers

- Reconnaissance des réles de chacun

- Stabilité et 'accompagnement au changement
Les themes retenus sur la politique d’entreprise so

- Clarté de la stratégie de I'entreprise

- Clarté de I'organisation de I'entreprise

- L’évaluation et la rémunération.

Les thémes sélectionnés par cette équipe reléviamternent du management et de
I'organisation du travail. Ainsi, le management @&ane réappropriation du processus afin
de donner un cadre et des ressources aux actetesala.

En paralléle, ce ne sont pas tant les themes g#laés qui ont retenu notre attention mais les
modalités de fonctionnement de cette équipe. Mdlgngrésence du responsable RH et du
responsable d’équipe les membres du groupe oradismiére réunion léve un tabou sur la
bonne entente dans I'équipe et dans I'entrepridg H’entre eux s’est avouétkahi » par
I'entreprise. La premiere réunion s’est termingelsur «incapacité a agir ou a réagir tant
leur déception est grande(participant anonyme).

» Troisieme phase : des modes d’actions pour régélesrecgles et les métiers

La seconde réunion s’ouvre par un rappel des ofgguar la responsable des ressources
humaines. L'un des membres du groupe tente aloedqges plaisanteries sur leurs
retrouvailles. Deux des membres du groupe évogqapidement des imitations faites par I'un
d’entre eux des membres de la direction générale.

A l'issue de cette réunion et aprés de nombrewatdébntre eux, les membres du groupe
décident de construire des scénettes en trindniks guésenteraient aux autres membres du
groupe. Ces représentations doivent porter supd#semes organisationnels qu’ils avaient
du mal a résoudre. Dans la plupart des situatinpsesges les problemes portent sur :

= Des conflits de ressources avec des collegues
» Des conflits de loyauté envers I'organisation.

Le cas de cette équipe montre que l'unité de liedeetemps dans laquelle les membres se
trouvent lors de ces réunions, ne leur était paguelle. Cette unité retrouvée, leur donne un

cadre a I'échange de pratiques portant sur leuteeraéA la fois attachés a la stabilité et au

changement les membres de cette équipe ont dééelomn forme particuliere de décadrage

et de recadrage inventif [Goffman, 1974] de la deima
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e Quatrieme phase : une routinisation de la prisecempte des situations de RPS
inconnues et invisibles

Les représentations des trinbmes ont une placeyl#&te dans le processus. Il ne s’agit ni
d’'une imitation des scenes vécues ni d'un récid’'one épopée. Leur ambition est tout autre ;
cette forme de communication théatrale doit fawsria catharsis chez les autres membres de
I’équipe. lls viennent alors puiser des ressoudmangage pour nommer collectivement des
probléemes organisationnels, faire émerger de nawmvedispositifs organisationnels et
survivre individuellement dans I'organisation.

En résumé les phases successives de cette démmantioeilent ainsi Tableau 3Tablead)3

Caractérisation d
situations g ations a risques | Situations a risques

Régimes d’action connues inconnues

collective

Réflexif Renforcement des Gestion stratégique
métiers <@mmmsm  des risques
Phase 3 Phase 2

Routinier Gestion traditionnelle dj Veille
rnsques « Observation et

« Dépistage» analyse »

Phase 1 Phase 4

Tableau 3 : gestion des RPS : une mise en cauMn@cdans un grand groupe industriel

Ce cadre d’analyse propose donc des éléments pganmndée concevoir en collectif des outils

de gestion des RPS par les acteurs eux-mémeseastidaux axes principaux. Il consiste, tout
d’abord, a la mise en ceuvre de discussions aut®ua tature des métiers et des activités
menées par les acteurs de maniére a renforcercémacité a absorber et a recouvrir un
fonctionnement nominal face aux RPS. Et ensuitgutbrise I'organisation de processus
routinisés permettant la prise en compte des événmsmouveaux et peu saillants dans les
situations de RPS.

5. Conclusion

Nous avons caractérisé les RPS comme étant intimtelide & des situations a risques. La

littérature sur la gestion des RPS devrait aldrsspirer et mobiliser des notions issues de la
littérature sur la gestion des risques. En effiéies précisément la gestion des RPS dans la
gestion des risques permet de comprendre les erjdas limites des démarches proposées.
La littérature sur la gestion des risques met aridte un mangque conceptuel dans I'approche
meécaniste de la gestion des risques : la natursitlegions connues et inconnues, visibles et
invisibles pour les acteurs rend difficile I'exerei d’'une gestion classique des risques.
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L’approche stratégique proposée favorise une dastim en termes manageriaux et en leviers
d’action. Ceci se traduit, d'une part, grace adeaconstruction de régles et, d’autre part,
'accompagnement des acteurs afin qu’ils constriiste nouvelles représentations des
évenements émergents.

Le cadre d’analyse que nous proposons permet dassirir les pratiques manageériales a des
mises en ceuvre encore inconnues dans le champR&&sAmsi le cas d’entreprise présenté
ne prétend pas a I'exemplarité dans son contenutelms il illustre la capacité a mobiliser
des acteurs dans des processus innovants de cdaedi@d des situations a risques non
connus pour peu gu’ils aient la liberté de dispakeressources. Mais cette liberté ne trouve
pas sa place dans une approche mécaniste deit@acklle devient utile entre les mains des
salariés a la condition que les experts leur danlesrressources, I'espace, le temps et le goat
de repenser leurs métiers.
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