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Vers un apprentissage
collectif de la santé au travail

Considérer la santé comme un élément central permettant aux individus et a I'organisation d’évoluer —
et non plus «simplement» de faire ce qu’il y a a faire, c’est-a-dire produire — devient un enjeu qui n’a rien
de conceptuel dans une économie du savoir et du mouvement.

Si la santé en entreprise est aujourd’hui I’ob-
jet de nombreuses discussions, de séminaires de
tout genre, d’actions de promotion, c’est que
I’on sent bien qu’il y a 1a un enjeu de taille. En-
jeu de gestion et d’efficacité? Forme d’obligation
«morale» faite aux managers et aux DRH de
s’occuper de I’état de santé des collaborateurs?
Passage obligé pour les organisations engagées
dans une démarche d’entreprise responsable?
Nous considérons que la confusion régnant au-
tour de ces différents types d’enjeux rend le ma-
nagement de la santé au travail difficile. Avec en
toile de fonds — ou pour conséquence - trois figu-
res dominantes de I’action en matiere de santé en
entreprise.

Un esprit sain dans un corps sain. Cest le
monde de la mise en forme ou de la redécou-
verte de comportements sains, mais cette fois
pris en charge par I'entreprise: fourchette verte,
massages assis, salle de repos, soutien a I’arrét de
la fumée (en plus de son interdiction ou de sa
limitation dans I’entreprise).
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L’individu centre des préoccupations. C’est
le monde des séminaires et interventions incitant
I'individu - collaborateur de base ou manager —
a créer son référentiel de réaction (comment s’a-
dapter a) face a des situations professionnelles

Réfléchissons a la capacité
des organisations a adapter
leurs formes de travail pour
permettre aux individus de
rester en bonne santé.

difficiles et de nature a atteindre sa santé: cours
et ateliers divers tels que «gérer son stress», «ma-
nager en prévenant les tensions», «comprendre
les addictions».

Le retour a la norme - instruments de me-
sure. C’est par exemple le monde du taux
d’absentéisme défini comme acceptable et des
outils destinés a le rééquilibrer; c’est aussi celui
des outils de mesure dont 'application permet de
vérifier 1’écart a une «norme» présumée de
bonne santé ou de bon climat: audit social,
questionnaires, échelles diverses.

Loin de nous I'idée de minimiser la valeur et
l'utilité de ces démarches. Mais ces figures de
’action peinent malgré tout a traiter réellement
du «management de la santé» au sens global; par-

ce qu’elles s’occupent principalement des symp-
tomes et peu des causes; parce qu’elles se situent
souvent sur le plan individuel et peu sur 'orga-
nisation de I’activité (dont les interactions). Mais
surtout parce que I’on se heurte a la difficulté, en
entreprise, de capturer les indicateurs de la san-
té comme on le fait pour ceux du marketing ou
de la finance. Et le triptyque de cette difficulté
prend la forme suivante:

e Comment rendre visible I'impact positif de la
bonne santé sur le résultat et le fonctionne-
ment de I’entreprise.

o Comment calculer le cofit de la santé, et prin-
cipalement celui de la mauvaise santé.

e Que sait-on des mécanismes qui conduisent au
niveau de santé au travail le plus élevé ou, au
contraire, a sa dégradation.

Sans possibilité de répondre a ces questions,
rattrapés par la question de I’enjeu moral de ce
théme ou touchés par effet miroir (quel est leur
propre état de santé au travail?), le management
et les professionnels RH ne se sentent pas moins
responsables de faire quelque chose en matiere
de santé au travail, et s’attellent donc principale-
ment et légitimement aux trois figures de I’action
mentionnées plus haut.

Alors que, pour cerner mieux I’enjeu central
de la santé au travail et I'intégrer dans une prati-
que du développement et du management — col-
lectif et individuel - nous devrions déplacer la ré-
flexion sur le terrain de la capacité des organisa-
tions a s’adapter (pour faire plus que survivre) et
a adapter leurs formes de travail (pour permet-
tre aux individus de rester en bonne santé).
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Si I'on sait aujourd’hui que la santé est considé-
rée par beaucoup comme une des clés de la pro-
ductivité pour les entreprises, notamment en
maintenant & son niveau le plus élevé la pré-
sence des individus au travail, on doit s’interro-

Aux tableaux de bord de
’entreprise et autres
balanced scored cards
pourrait figurer alors un
critere «santé au travail.»

ger sur la santé comme facteur clé de 'apprentis-
sage organisationnel, via la capacité d’apprentis-
sage individuel. Comment en effet I'individu - et,
partant, 'organisation — peut-il envisager des
«maniéres de faire autrement», des aménage-
ments nouveaux de |’organisation de son propre
travail, des possibles différents pour lui ou pour
I’ensemble, s’il n’est pas en bonne santé. C’est-a-

dire en état de vivre et de se projeter dans son tra-

vail. Et comment peut-on procéder au transfert

de compétences dans I’organisation si les indivi-
dus ne sont pas en état de le faire?

Considérer la santé comme un élément cen-
tral permettant aux individus et a ’organisation
d’évoluer — et non plus «simplement» de faire ce
qu’ily a a faire, c’est-a-dire produire — devient un
enjeu qui n’a rien de conceptuel dans une écono-
mie du savoir et du mouvement. La santé au tra-
vail est donc bel et bien un élément majeur dans
la démarche de management, méme si elle reste
un objet si difficilement réductible aux indica-
teurs habituels de la gestion.

La santé vue sous cet angle, les organisations
peuvent se poser la question des conditions de
I'intégration de ce paramétre dans une démarche
de création de valeur, de sens et de développe-
ments au sein de I’entreprise. Ces conditions
tournent autour de quatre axes:

e La capacité des langages — donc des profession-
nels - de la santé au travail et du management
a s’écouter et se comprendre mutuellement.

e La capacité du management et des profession-
nels RH a créer des indicateurs pertinents de

santé au travail, en lien avec la faculté
d’apprentissage de ’organisation.

e La capacité des entreprises a s’interroger sur le
lien, en boucle de rétroaction, entre I'organisa-
tion du travail et la santé.

o Le développement de démarches d’améliora-
tion de la santé au travail englobant I’organisa-
tion de Iactivité professionnelle et I'apprentis-
sage collectif, plutot que la seule approche par
I’adaptation de I'individu

Aux tableaux de bord de I’entreprise et au-
tres balanced scored cards pourrait figurer alors
un critére «santé au travail», accompagné d’indi-
cateurs de succés comme c’est le cas pour d’au-
tres domaines de I’organisation. Il n’y a pas de
raison que l'une des ressources principales de

I'individu (la santé) ne soit pas prise en compte

lorsque I'on parle de la santé de I'entreprise.

Parce que la santé au travail est une construction

collective - en plus d’une responsabilité claire-

ment exposée dans plusieurs textes de références

- et non pas la simple capacit¢ de l'individu a

s’adapter physiquement aux impératifs du

travail.
Francoise Christ

Depuis une vingtaine d’années, on assiste a
de profonds changements dans le monde
du travail et plus particulierement a un ni-
veau organisationnel. Ceux-ci ont un im-
pact direct sur le «<sens du travail» et indi-
rectement sur la motivation, 'implication et
la santé mentale des travailleurs.

Premiérement, selon Autissier (2007), la fi-
nanciarisation de I'économie a entrainé de nom-
breuses incompréhensions, pas tant du point de
vue de I'objectif de rentabilité que toute entre-
prise se «doit» d’atteindre, mais du point de vue
de la maniere dont elle s’y prend pour y arriver.
Cette «financiarisation» se manifeste au niveau
de la stratégie, mais également a un niveau plus
local, dans le fonctionnement d’un service.
Cette logique financiére entre souvent en con-
tradiction avec la logique des employés qui ne
«comprennent» pas toujours les régles du jeu du
monde de I’actionnaire. Il peut en résulter une
distanciation progressive entre leur activité pro-
fessionnelle quotidienne et le fonctionnement et
les objectifs de I’organisation.

De plus, en réponse a l'incertitude et a la
concurrence mondiale, les entreprises mettent
en place des changements organisationnels et
des restructurations visant a «rester dans la
course» et a «gagner des places» par rapport a
leurs concurrents. Ces changements impliquent
souvent chez les employés une remise en ques-
tion de leurs pratiques professionnelles, de leur
manicre de s’organiser ainsi que de leurs va-
leurs-métier. Le processus d’appropriation du
changement demande du temps et la situation
organisationnelle se modifie souvent a nouveau
avant méme que les personnes aient eu le temps
de s’y faire. « L'accélération du changement peut
conduire a une perception d’incohérence mana-
gériale qui se matérialise par de nombreux pro-
jets non coordonnés entre eux et parfois concur-
rents. Ces projets mettent alors les acteurs dans
des situations de surinvestissement ou d’incohé-
rence.» '

Les effets de la financiarisation de ’économie
sur le sens du travail

Crise du sens au travail et crise identitaire
Le progrés technologique et la compétition
internationale exigent de plus en plus des facul-
tés d’adaptation, de gestion de 'incertitude, de
I'imagination, de la créativité et des prises de dé-
cisions a tous niveaux. De ce fait, la recherche
de personnes impliquées par leur travail, pour
lesquelles celui-ci posséde une signification
prend de I'importance.

Toutefois, si I'implication dans un premier
temps peut paraitre estimable, certains cher-
cheurs?se posent aujourd’hui la question des ef-
fets de la sur-implication sur la santé mentale.
Certaines situations de travail mettent aujourd’-
hui le travailleur dans des situations ot les réfor-
mes organisationnelles entrent en contradiction
avec les besoins et les demandes émanant du ter-
rain. Il en résulte une incompatibilité entre les
attentes du sujet et les normes institutionnelles
niant les valeurs et les normes constituant la
base du métier du travailleur et de sa personna-
lité. Le travailleur ne comprend pas les objectifs
qu’il est sensé atteindre et ce qu’on attend de lui.
S’il se sent responsable de cette «perte de sens »,
il s’attribuera les échecs et les impossibilités de
faire face aux exigences qui peut déboucher sur
un processus de dévalorisation de soi. Le travail-
leur va alors se sur-impliquer dans son activité
pour faire face aux difficultés et pour «pouvoir
tenir». A terme, la sur-implication pourrait dé-
boucher sur une «usure mentale».

Cen’est pas tant le type de travail réalisé qui
parait avoir une incidence sur le bien-étre de
I'individu, celui-ci pouvant trouver un sens a
une activité méme «anodine pour une majorité
d’individus» mais c’est I'absurdité d’une tache,
la disparition du «sens du métier» qui peut en-
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gendrer de la souffrance. Pour certains cher-
cheurs (S. Peters, P. Mesters, 2007), le burnout
pourrait trouver sa source principale «dans une
vie ot le sens du métier a disparu ou a été perdu
de vue et ou I'on se sait plus pourquoi on
travaille».

Donner un sens au travail: une tache si dif-
ficile pour les décideurs?

Les décisions et les changements stratégiques
qui ne sont pas compris peuvent entrainer une
crise identitaire chez des employés qui s’interro-
gent sur leur activité et la finalité de leur enga-
gement dans I'entreprise. Cette crise érode petit
a petit 'envie des employés de participer au pro-
jet de l'entreprise et a certainement une inci-
dence aussi sur leur santé et leur propre produc-
tivité. Le sens des orientations économiques pri-
ses sont-elles si difficiles a dire ou a entendre ou
ne sont-elles pas «intelligibles» selon la logique
de I’étre humain? Dans ce cas, réinterroger,
questionner, mieux comprendre et intervenir sur
les régles du jeu du monde économique pourrait
étre une nouvelle piste de prévention pour la
santé des personnes, la santé des entreprises et
celle de la société en général. Projet certes idéa-
liste mais assez fondamental dans une société ot
I’on observe un désinvestissement progressif vis-
a-vis du travail. Sandrine Corbaz-Kurth
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