V'

COMMENT ASSURER
LE BIEN-ETRE
PSYCHOSOCIAL ?

OUTIL POUR LE FORMATEUR

SPF EMPLOI, TRAVAIL ET CONCERTATION SOCIALE be



SERVICE PUBLIC FEDERAL EMPLOI, TRAVAIL ET CONCERTATION SOCIALE

Pour plus d'informations sur le SPF Emploi, ses compétences, son organisation, ses thématiques (régle-
mentation du travail, contrats de travail, rémunération, conventions collectives de travail, concertation so-
ciale, bien-étre au travail, congés, détachement, restructurations... ), consultez www.emploi.belgique.be

Pour contacter les services du SPF Emploi, consultez la page « contact » sur www.emploi.belgique.be

Rédaction: cet outil a été créé par le groupe IDEWE en 2020
Editeur responsable: SPF Emploi, Travail et Concertation sociale
Dépot légal: D/2021/1205/04

Cette publication est accessible et téléchargeable librement sur le site du SPF Emploi, Travail
et concertation sociale: www.emploi.belgique.be

Deze publicatie is ook verkrijgbaar in het Nederlands.

M/F/X BESWIC

Dans un souci de lisibilité, les termes utilisés pour Retrouvez tous les themes et les actualités du bien-
désigner des personnes sont toujours exprimés au étre au travail sur le site du Centre de connaissance
masculin. L'utilisation de cette forme doit étre belge sur le bien-étre au travail: www.beswic.be

comprise comme visant tous les genres.

REJOIGNEZ-NOUS SUR LES RESEAUX SOCIAUX AVERTISSEMENT
Cette publication fait référence a des réglementations
parfois fort complexes. Aucun droit ne peut étre exigé
@SPFemploi sur base de ce document: pour ce faire, il faut se
référer aux textes légaux et réglementaires.

www.facebook.com/SPFEmploi

© SPF Emploi, Travail et Concertation sociale
linkedin.com/company/spf-emploi- La reproduction de textes de ce document est auto-
travail-et-concertation-sociale risée moyennant la citation de la source et, s'il échet,
des auteurs du document.

spfemploi

QENE

Service public fédéral
{ Emploi, Travail et
Concertation sociale o



FICHE POUR LE FORMATEUR

Bienvenue

Félicitations ! En tant que formateur, vous allez collaborer activement a rendre le travail durable et faisable, et ce,
dans le respect de chacun. En utilisant I'outil de formation « Aspects psychosociaux : outil pour le formateur », vous
pourrez sensibiliser et informer les participants a votre formation sur I'importance du bien-étre psychosocial, en
proposant des méthodes pour améliorer le bien-étre de maniére concréte.

Themes de 1'outil de formation

Le contenu de l'outil de formation a été élaboré en concertation avec des employeurs (ligne hiérarchique et managers),
des services internes de prévention ainsi que des formateurs, et aborde les thémes suivants::

1. Comment assurer le bien-étre psychosocial : une introduction au theme
Prévention du stress et du burn-out

Respect mutuel au travail

2
3
4. De l'absence au bien-étre sur le lieu de travail
5. Les nouvelles formes d'organisation du travail
6

. Gestion d'équipe



1. Comment assurer le bien-étre psychosocial :
une introduction au theme

Le bien-étre psychosocial au travail est un theme d’actualité, aussi bien dans le cadre de la réglementation

sur le bien-étre que sur le terrain. Les employeurs ont |'obligation légale de veiller au bien-étre de leurs

travailleurs, mais ils n‘en ont pas toujours conscience. La mise en place d'une politique en matiére de

bien-étre psychosocial présente pourtant de nombreux avantages. Dans les organisations qui investissent
dans le bien-étre psychosocial, les travailleurs sont davantage satisfaits au travail, sont plus productifs,
s'absentent moins pour cause de maladie due au travail et ont moins l'intention de changer de travail.

a)

b)

c)

d)

explique de maniere simple en quoi consiste le bien-étre psychosocial au travail et son importance.

expliqgue comment lancer une politique en matiére de bien-étre psychosocial, avec les obligations
|égales que cela implique.

propose plusieurs pistes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur la
maniéere de mettre en ceuvre cette politique.

vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.

2. Prévention du stress et du burn-out

Saviez-vous que 32.7 % des travailleurs belges ressentent du stress lié a leur travail et que le nombre

de cas de burn-out a doublé en cing ans ? Le stress et le burn-out sont des phénomenes bien présents
dans notre société.

a)

b)

c)

explique de maniére simple les phénomenes du stress et du burn-out.

propose plusieurs pistes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur
la maniere de prévenir le stress et le burn-out.

vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.
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3. Respect mutuel au travail

Saviez-vous que 3.6 % des travailleurs belges sont confrontés a du harcélement moral au quotidien
et que 2.1 % doivent parfois ou plus fréquemment faire face a du harcélement sexuel, et 1.7 %
a de la violence ? Ces comportements ont de graves conséquences pour le travailleur, les témoins,
I'organisation et la société en général.

a) explique de maniére simple les différentes formes de comportements indésirables et abusifs au travail
(CIAT).

b)  propose plusieurs pistes concrétes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion
sur la maniére de prévenir les CIAT.

c) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.

4. De 'absence au bien-étre sur le lieu de travail

Chaque jour, en Belgique, 7 travailleurs sur 100 sont absents pour cause de maladie. Chaque année,
ces absences coltent 8.44 milliards d’euros aux employeurs. Elles sont par ailleurs incommodantes
en premier lieu pour le travailleur malade, mais aussi pour ses collégues et son ou ses supérieur(s)
hiérarchique(s). Bien entendu, il arrive a tout le monde de tomber malade ; c’est inévitable. Néanmoins,
le travail peut étre une des causes d'absence.

a) explique de maniére simple en quoi consistent I'absentéisme et la réintégration.

b) propose plusieurs pistes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur
la maniere d'intégrer ce theme dans la politique de prévention.

c) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.
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5. Les nouvelles formes d'organisation du travail

Saviez-vous que plus d'un travailleur sur deux apprécie travailler de temps a autre depuis son domicile
et que seuls 16 % des travailleurs en ont réellement |'occasion ? Les nouvelles formes d’organisation

du travail gagnent en importance. En votre qualité de formateur, il peut dés lors étre utile de vous

attarder sur ce théme.

a)
b)
c)

d)

donne un apergu de ce qu'impliquent les nouvelles formes dorganisation du travail.
détaille les avantages et les inconvénients de nouvelles formes d'organisation du travail.
fournit des consignes afin de définir une politique en la matiére avec les participants a vos formations.

vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.

6. Gestion d'équipe

Les supérieurs hiérarchiques assument un réle clé au sein des organisations. lls occupent une position

centrale pour atteindre les objectifs et ils exercent une grande influence sur le fonctionnement et

le bien-&tre de leurs travailleurs.

expligue de maniére simple les qualités en matiére de gestion qui influencent positivement le
bien-étre des travailleurs.

propose plusieurs pistes concretes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion
sur la maniére d'exploiter ces qualités au sein des organisations.

vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.
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MATERIEL ET UTILISATION N

Une fiche de plusieurs pages a été élaborée pour chaque théme abordé dans cet outil de formation. Chaque
fiche fournit une bonne base théorique ainsi que des exemples pratiques et des conseils que les participants
a votre formation pourront appliquer. Les fiches vous aident également a intégrer dans une formation ou dans
une séance les informations données, grace a des cas pratiques, a des exercices, a des vidéos et a des références
a des sources externes pour obtenir de plus amples informations.

En résumé, chaque fiche a été établie dans un objectif double :

1. fournirla théorie et des pistes pratiques et

2. vous aider a transmettre ces informations aux participants a votre formation.

- J

COMBIEN DE TEMPS DURE UNE FORMATION ? N

Chaque théme a été pensé pour une séance interactive d'environ 2 heures. La durée réelle peut dépendre du
nombre dexemples et dexercices que vous employez dans votre formation, ainsi que de la taille du groupe et de
son interaction. Vous disposez donc au total de 12 heures de matériel de formation (6 thémes x 2 heures).

Nous vous conseillons de parcourir chaque fiche, mais vous pouvez tout aussi bien travailler sur un theme
spécifique. Dans les fiches, il est expliqué comment les thémes sont liés entre eux et dans quels cas il est conseillé
de consulter également une autre fiche en particulier.

PUBLIC CIBLE ~N

Les fiches de cet outil de formation proposent une formation de base a la fois théorique et pratique. Le contenu de

cet outil de formation est par conséquent destiné aux participants :

1.  quidisposent de peu de connaissances sur le bien-étre psychosocial au travail (par exemple, dans le cadre
d'une formation de plus grande envergure).

2.  quisouhaitent rafraichir leurs connaissances pour un certain théme ou qui ont peu affaire a un certain theme
(par exemple, les collaborateurs du service des ressources humaines ou les personnes de confiance).

- J

OBJECTIFS D'APPRENTISSAGE N

Cet outil fournit une formation de base théorique et pratique sur le bien-étre psychosocial au travail. Les objectifs
d'apprentissage sont décrits dans chaque fiche. A I'issue de la formation dispensée a l'aide de cet outil, les
participants disposent de suffisamment de connaissances de base :

1.  surle bien-étre psychosocial au travail et sur son importance.

2 sur des themes psychosociaux dactualité et sur ce qu'ils impliquent.
3.  afin de rattacher les thémes abordés a la pratique.
4

afin de prendre activement des mesures concréetes concernant les themes abordés.

_ Y,
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Idéa
v

Afin

Directives didactiques

lement, prévoyez:

un local suffisamment grand pour accueillir tous les participants ainsi qu'un local
pour les exercices interactifs (par exemple, les discussions en groupe menées au
moyen d'affirmations, de mythes et tabous, ou encore de post-it).

de disposer les tables en forme de U ou d'agencer les tables de sorte a former
plusieurs groupes afin de favoriser l'interaction.

du matériel pour prendre des notes (un tableau, des tableaux a feuilles ou des
post-it). Vous pouvez y dessiner certains processus ou y noter les réponses
données lors de discussions en groupe.

une installation technique adaptée aux besoins de votre formation. Par
exemple, si vous souhaitez montrer des vidéos, prévoyez un bon écran, une
installation sonore et éventuellement une connexion Internet.

de dispenser (encore mieux) le contenu et la théorie de

cet outil de formation et de veiller a ce que les participants a
votre formation les retiennent, nous vous conseillons :

v
v

v

dexpliquer la théorie a l'aide de matériel visuel.

d'interagir avec les participants. Cela permettra aux participants de mieux
retenir la théorie. Chaque fiche contient de nombreuses suggestions pour
vous aider dans cette tache, par exemple une discussion en groupe basée sur
des affirmations ou des mythes et tabous, l'organisation d'un bref test ou quiz,
ou encore le visionnage des vidéos.

d'illustrer la mise en pratique au moyen de cas et dexemples.

Bonne formation !

Cette recherche est financée par la
Service Public Fédéral Emploi, Trava
Loutil a été créé par Groupe IDEWE.

ministre des Affaires sociales et de la Santé publique, en collaboration avec le
il et Concertation sociale, dans le cadre des nouvelles initiatives relatives au burn-out.



COMMENT ASSURER LE BIEN-ETRE
PSYCHOSOCIAL : UNE INTRODUCTION
AU THEME

Le bien-étre psychosocial au travail est un théme dactualité, aussi bien dans le cadre de la réglementation
sur le bien-étre' que sur le terrain. Les employeurs ont l'obligation légale de veiller au bien-étre de leurs
travailleurs, mais ils n'en ont pas toujours conscience. La mise en place d'une politique en matiére de bien-étre
psychosocial présente pourtant de nombreux avantages. Dans les organisations qui investissent dans le bien-
étre psychosocial, les travailleurs sont davantage satisfaits au travail, sont plus productifs, sabsentent moins
pour cause de maladie due au travail et ont moins l'intention de changer de travail.

CETTEFICHE:

a) explique de maniere simple en quoi consiste le bien-étre psychosocial au travail et son importance.

b) explique comment lancer une politique en matiére de bien-étre psychosocial, avec les obligations Iégales
que celaimplique.

c) propose plusieurs pistes concreétes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur la
maniére de mettre en ceuvre cette politique.

d) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.

- J

La fiche « Comment assurer le bien-étre psychosocial : une introduction au theme » fait partie de I'outil de formation
« Aspects psychosociaux : outil pour le formateur ». Cet outil traite également des thémes suivants : « Gestion
d'équipe » « Respect mutuel au travail », « Prévention du stress et du burn-out », « De l'absence pour maladie au
bien-étre sur le lieu de travail » et « Les nouvelles formes d'organisation du travail ». En votre qualité de formateur,
il estintéressant de donner d'abord une introduction générale avant de vous plonger dans les différents sous-thémes.
Cette introduction générale décrit, d'une part, en quoi consiste le bien-étre psychosocial au travail, et, d'autre part,
les obligations légales pour 'employeur en la matiére.

©), >
OBJECTIFS D'APPRENTISSAGE

En vous basant sur cette fiche, vous pouvez organiser une formation sur le theme du bien-étre psychosocial

au travail et les obligations légales quiy sont liées. A I'issue de cette formation, les participants doivent étre
capables de:

« donner une définition des risques psychosociaux.

« citerles obligations légales relatives a ce theme.

« énumérerles 5 «T» endonner des exemples et les reconnaitre en situation pratique.

« réfléchir ala définition d'une politique en matiere de bien-étre psychosocial au travail.

« retrouver de plus amples informations sur le théme en utilisant la documentation complémentaire.

- J

1 Code sur le bien-étre au travail - Livre | - Titre 3 — Prévention des risques
psychosociaux au travail



Bien-étre psychosocial et risques psychosociaux

Les risques psychosociaux sont définis comme « la probabilité qu'un
ou plusieurs travailleur(s) subisse(nt) un dommage psychique qui peut
également s’accompagner d'un dommage physique, suite a I'exposition
a des composantes de |'organisation du travail, du contenu du travail,
des conditions de travail, des conditions de vie au travail et des relations
interpersonnelles au travail, sur lesquelles I'employeur a un impact et qui
comportent objectivement un danger ».

— D \

Le contenu du travail. Par exemple : la nature du travail, la variation des taches, la clarté des taches, la pression
au travail, 'autonomie, les exigences émotionnelles du travail (par exemple, étre confronté a la souffrance des
autres) et la charge mentale.

Les conditions de travail. Par exemple : l'organisation des heures de travail et des congés, les possibilités
d'apprentissage, les procédures dévaluation, le type d'horaire (travail de jour, travail posté, travail de nuit, entre
autres) et la gestion des carrieres.

Les conditions de vie de travail. Par exemple : le lieu de travail physique, la charge physique, les équipements de
travail, le bruit, I'éclairage et la température.

Les relations interpersonnelles au travail. Par exemple : la collaboration avec les collégues et le supérieur
hiérarchique, 'ambiance, les possibilités de concertation et les contacts avec les tiers (comme un partenaire
externe, un partenaire avec lequel l'organisation collabore).

Lorganisation du travail. Par exemple : la structure de lorganisation, la communication, la participation des

travailleurs dans la prise de décisions, les procédures de travail et la maniéere de gérer Iéquipe.

VOIR
@ EXERCICE
1

N
RISQUES PSYCHOSOCIAUX : QUELQUES EXEMPLES N

Pression au travail élevée

Contenu des taches peu clair ou attentes contradictoires de la part de différents supérieurs hiérarchiques
Peu de possibilités de communication entre les travailleurs et les supérieurs hiérarchiques

Travail répétitif avec mouvements répétés et routiniers

Matériel de travail insuffisant ou de mauvaise qualité

Horaire de travail difficilement combinable avec la vie privée

Contrat temporaire, et I'insécurité de l'emploi qui en résulte

Mangue de communication entre différents départements

Structure de l'organisation peu claire

-
RISQUES PSYCHOSOCIAUX : CONSEQUENCES

/

Les risques psychosociaux ont un effet négatif sur le bien-étre des travailleurs et ont des conséquences négatives,
telles que du stress, de la démotivation, des conflits, de I'absentéisme, une rotation du personnel, de l'inefficacité,
une mauvaise réputation de l'organisation, etc. Si l'employeur investit dans le bien-étre psychosocial et fait en
sorte de limiter autant que possible les risques psychosociaux, cela aura un effet positif sur la motivation et sur la
satisfaction des travailleurs, sur leur niveau de stress, sur le risque de conflits, sur l'absentéisme,

et VOIR
EXERCICE
pA
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Qui joue un roéle ? Différents acteurs

Des réles importants, impliquant chacun des responsabilités différentes, ont été attribués a plusieurs acteurs
dans |'élaboration, le maintien et le fonctionnement optimal de la politique en matiére de bien-étre psychosocial.

« Identifier les situations qui présentent un risque
pour le bien-étre psychosocial.

« Mettre en ceuvre les mesures de prévention
adéquates.

« Responsable final de la politique en matiére de
bien-étre psychosocial.

« Contribuer de fagon constructive a une ambiance
de travail positive, par exemple en participant a une
analyse de risques aspects psychosociaux.

« Ne pas adopter de comportement indésirable et
abusif au travail.

« Personne alaquelle peuvent sadresser les
travailleurs en souffrance.

« Réaliser des analyses de risques.

« Fournir un accompagnement a des groupes de
travail, par exemple dans |'élaboration d'un plan
d'action (a la suite d'une analyse de risques)
contenant des mesures visant a prévenir et a limiter
les risques.

« Apporter son assistance lors de I'élaboration d'une
politique psychosociale générale et/ou d'une
politique spécifique, relative par exemple au stress, a
I'absentéisme ou aux comportements agressifs.

« Donner au préalable des avis sur les éléments
des 5 « T » qui peuvent occasionner des risques
psychosociaux au travail.

Mettre en ceuvre la politique en matiére de bien-étre
psychosocial.

Détecter les risques et problemes psychosociaux, par
exemple les conflits.

Contribuer a une ambiance de travail positive

Engager le dialogue avec les travailleurs au sujet de leur
bien-étre.

Veiller au respect des obligations légales.

Donner des conseils au sujet des 5 « T » qui peuvent
entrafner des risques psychosociaux ainsi qu'a propos
de mesures de prévention collectives.

Faire un suivi du bien-étre personnel des travailleurs.
Faire un suivi de la politique en matiére de santé des
organisations, dont la politique en matiere de bien-étre
psychosocial.

Communiquer une fois par an a l'employeur et au
conseiller en prévention aspects psychosociaux des
informations utiles pour I'évaluation de la politique de
prévention.

Personne a laquelle peuvent sadresser individuellement
les travailleurs en souffrance.

Adresser un travailleur, par exemple, a un conseiller
(interne ou externe) en prévention aspects
psychosociaux ou a un thérapeute.

Apporter son assistance, par exemple, dans le

cadre de I'élaboration des procédures internes et

de la préparation d'une analyse de risques aspects
psychosociaux.

Transmettre les informations nécessaires au

conseiller (interne ou externe) en prévention aspects
psychosociaux.

Participer aux réunions du
CPPT lorsque les risques
psychosociaux sont a l'ordre
dujour.

VOIR
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Cadre légal

La mise en place d'une politique intégrée en matiére de bien-étre psychosocial porte ses fruits. Des points
essentiels a cette politique sont la détection des risques psychosociaux et la prévention ou, du moins, la

limitation des conséquences de ces risques. Il s'agit également d’une obligation |égale pour les employeurs®.

2

lls doivent en effet étre en régle concernant les éléments suivants :

1. Lintégration dans le réglement du
travail d'une déclaration de principe,
des coordonnées nécessaires et des
procédures relatives aux aspects
psychosociaux

Les éléments suivants doivent figurer dans le
réglement du travail lorsqu'il est question d'aspects
psychosociaux :

« Une déclaration de principe qui précise la maniere
dont l'organisation gére généralement les risques
psychosociaux.

« Lescoordonnées du conseiller (interne ou externe)
en prévention aspects psychosociaux ou du service
externe pour la prévention et la protection au travail
pour lequel travaille ce conseiller.

o Lescoordonnées de la personne de confiance
interne, si une personne de confiance a été désignée.

« Les procédures que peut engager
un travailleur estimant
étre victime d'un risque
psychosocial.

VOIR
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2. Latenue ajour d'unregistre des faits de
violence et de harcélement moral ou sexuel
commis par des tiers

Lorsqu'un travailleur a le sentiment d'étre victime
de faits de violence, de harcélement moral ou de
harcelement sexuel commis par un tiers (par exemple,
un client, un fournisseur ou un visiteur), le but est
que le travailleur puisse déposer une déclaration, qui
sera consignée dans un registre. Cette déclaration
décrit les faits et mentionne la/les date(s) a
laguelle/auxquelles les faits se sont déroulés.
L'identité du travailleur ne doit pas étre mentionnée
dans le registre, sauf si le travailleur donne son
consentement ou qu'un suivi et/ou un soutien sont
souhaités. Le registre doit étre tenu a jour par:

« Lapersonne de confiance interne, si une personne de
confiance a été désignée.

« Leconseiller en prévention chargé de la direction
du service interne, si aucune personne de confiance
na été désignée et sile
conseiller en prévention
aspects psychosociaux est
externe.

VOIR
g EXERCICE
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. 3. Laréalisation d'une analyse de risques

aspects psychosociaux tous les 5 ans

Une analyse de risques aspects psychosociaux
inventorie et analyse les aspects psychosociaux, en se
basant surles5 «T ».

Les travailleurs doivent étre impliqués dans cette
analyse et avoir la possibilité de partager leur
expérience de maniere anonyme.

Si personne ne peut assumer un role de médiateur ou
s'il existe déja des conflits au sein de l'organisation,
cette analyse doit étre réalisée par un service externe
pour la prévention et la protection au travail.

L'analyse de risques peut étre réalisée au moyen

de questionnaires (méthode quantitative) ou en
engageant le dialogue avec les travailleurs (méthode
qualitative). Chagque méthode a ses avantages et ses
inconvénients. La méthode qui convient le mieux
dépend de facteurs propres a l'organisation (par
exemple, la culture et la taille de l'organisation) et de
l'objectif de 'employeur. [déalement et si c'est possible
d'un point de vue pratique, une combinaison des deux
méthodes est appliquée : tout d'abord est organisée
une enquéte quantitative, et ensuite les résultats de
cette enquéte sont analysés plus en profondeur et
explicités lors dentretiens (par exemple, des entretiens
de groupe).

Il est important d'accorder suffisamment d'attention au
caractere confidentiel des résultats dans le cadre de
l'enquéte et de I'analyse. Limplication et l'engagement
des travailleurs sont indispensables. Les employeurs
doivent des lors assurer une bonne communication
et le dialogue avant de démarrer l'enquéte (par
exemple : Pourquoi cette enquéte est-elle organisée ?

A quoi le travailleur peut-il sattendre ? Quel role le
travailleur joue-t-il dans le cadre de l'enquéte ? Quand
cette enquéte sera-t-elle organisée ? Comment la
confidentialité des informations est-elle garantie ?).

VOIR
@ EXERCICE
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4. |'établissement et la mise en ceuvre d'un

plan d'action basé sur les résultats de
I'analyse de risques aspects psychosociaux

Le plan d'action contient des mesures concrétes visant a
prévenir,a maitriser ou a réduire les risques psychosociaux.
Les travailleurs peuvent étre impliqués dans ce cadre pour,
par exemple, fixer un ordre de priorité dans les actions a
entreprendre. Les actions peuvent :

étre définies en se basant surles 5« T»

étre formulées au niveau individuel, de I¢quipe et de

l'organisation

concerner différents niveaux de prévention :

» Prévention primaire : prévenir autant que possible
les situations a risque. Exemples : élaborer
un code de conduite ou définir une politique
en matiére de consommation dalcool, de
médicaments et de drogues.

» Prévention secondaire : limiter autant que
possible les conséquences négatives de certains
risques. Exemples : désigner une personne de
confiance interne ou organiser une formation sur
le theme « Faire face aux comportements agressifs
pour les personnes chargées de l'accueil ».

« Prévention tertiaire : limiter les dégats autant que
possible. Par exemple : prévoir un soutien pour
les travailleurs qui reprennent le travail aprés une
longue période de maladie ou prévoir une prise en
charge pour les travailleurs qui ont été victimes
d'un événement traumatisant.

. L'évaluation annuelle de la politique en

matiére de bien-étre psychosocial

Lemployeur doit évaluer chaque année les risques
psychosociaux et les mesures de prévention prises,
et procéder a des adaptations si nécessaire.
Idéalement, lemployeur se fait assister a cette fin
par un conseiller externe en prévention aspects
psychosociaux.

Le plan d'action contient
des mesures concretes
visant a prévenir, a
maitriser ou a réduire les
risques psychosociaux.
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Analyse des risques: méthode quantitative

™~

« Large portée: possibilité d'interroger de grands groupes de travailleurs. h
e« Anonyme
« Objective: tous les travailleurs regoivent le méme questionnaire.
« Résultats statistiques : représentation visuelle claire des données chiffrées, par exemple dans des tableaux et
des graphiques.
« Comparaisons possibles: entre groupes (par exemple, entre départements ou fonctions), dans le temps
(déterminer Iévolution en répétant les mémes mesures apres un certain temps) et avec un groupe de
référence (par exemple, une comparaison avec le travailleur belge moyen). De cette maniére, les groupes
problématiques peuvent étre identifiés.
« Exhaustivité : tous les aspects définis par la loi peuvent étre abordés dans l'enquéte.
J
)

Questionnaire standardisé : possibilité limitée de le personnaliser pour l'organisation.

Fiabilité limitée des résultats en cas de faible taux de participation : il est dés lors important de faire de la
sensibilisation.

Possibilité limitée pour les travailleurs de développer leurs réponses.

Transposition dans la pratique nécessaire pour pouvoir définir des actions.

&),

J

Dans les grandes organisations.

En cas de culture de communication fermée ou de nombreux conflits.

En cas de nécessité de disposer de chiffres qui serviront de catalyseur pour prendre des mesures ou pour
« objectiver » certains themes.

En cas de besoin d'une comparaison avec un groupe de référence ou entre départements.

En tant que point de départ d'une politique a long terme.

J
° ’ ° °
Analyse des risques: méthode qualitative
~
« Unegrande implication de la part des travailleurs est possible : leur expérience est ainsi pleinement exploitée,
transmise et expliquée.
« Lesfacteurs positifs et les points d'attention sont décrits dans le langage des travailleurs concernés.
« Lesrésultats peuvent étre approfondis : les travailleurs peuvent transmettre et expliquer leur expérience.
o Au cours des entretiens, on peut déja formuler des mesures d'amélioration.
J
N
Prend du temps: les entretiens en groupe ou individuels demandent un grand investissement en termes de
temps.
- Moins objective : pas de questionnaire préstructuré (les questions peuvent différer en fonction du groupe de
travailleurs), pas de matériel chiffré concret.
o Possibilité de comparaison limitée : par exemple, entre départements, entre fonctions ou dans le temps.
« Il n'est pas toujours possible d'interroger tous les travailleurs : on procede par échantillons.
« Risque de zones d'ombre ou d'une représentativité limitée des résultats : certains éléments ne seront pas
abordés pendant les entretiens, et il se peut que les résultats ne puissent pas étre généralisés a l'ensemble
du groupe.
« Lacontribution uniforme et ouverte des participants ne peut pas étre garantie : par exemple, tous les
travailleurs ne sont pas en mesure de partager leur expérience.
o J
~N
Petites organisations.
» Organisations avec une culture de communication ouverte.
» Besoin d'avoir rapidement une vue d'ensemble des actions concretes qu'il est possible d'entreprendre.
J
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Q Jai toujours pensé que le bien-étre psychosocial était une matiére Je n’avais paS pel’lSé

pour les grandes organisations qui disposaient de nombreux moyens.

Compte tenu de lobligation légale dans ce domaine, nous avons que de Si petites
réalisé une analyse de risques aspects psychosociaux il y a deux . .

ans. Il est ressorti des résultats que les travailleurs étaient satisfaits Interventions
de I'ambiance au travail et du contenu de leur travail. lls souhaitaient . .
toutefois pouvoir participer davantage a la prise de décisions et avoir pouvalent falre la

plus dautonomie. différence.
Afin de joindre le geste a la parole, nous avons demandé lavis des
travailleurs concernant les actions a entreprendre. Nous avons
depuis ajouté a l'ordre du jour de nos moments de concertation
fixes un point qui consiste a ce que chacun décrive en un mot son
sentiment général de la semaine. Parfois, cet exercice est cléturé en
une minute, et parfois nous en discutons pendant 10 minutes. Cela
donne aux travailleurs l'occasion daborder certains sujets. Il arrive
ainsi que des rumeurs ou des procédures peu claires soient signalées
lors de ces moments et que les travailleurs trouvent eux-mémes des
solutions. Ils ont par exemple attiré notre attention sur le fait qu'on
attend deux gu'ils signalent immédiatement les choses alors que
nous nous permettons dattendre quelques semaines avant de leur
donner un feed-back personnel.

Je n'avais pas pensé que de si petites interventions pouvaient faire la
différence, et je suis pourtant certaine que I'ambiance sest améliorée
grace a cela. Au départ, j'avais peur du feed-back des travailleurs ou VOIR
gu’ils aient de trop grandes attentes, mais ils semblent au contraire @ EXERCICE
faire davantage preuve de compréhension quant aux changements,

méme si ces derniers ne sont pas toujours a leur avantage.

7
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Exercices

Demandez aux participants ce que

le terme « bien-étre psychosocial »

évoque chez eux. Voici des exemples
de questions: que signifie le bien-étre psychosocial
selon vous ? A quoi cela vous fait-il penser ? Quels
sont les risques psychosociaux possibles ? Notez
les réponses sur un tableau blanc ou un tableau a
feuilles. Expliquez ensuite la définition des risques
psychosociaux au travail en vous basant sur les
réponses données.

o Objectif:réfléchir en quoi consiste le bien-étre
psychosocial en théorie et en pratique.

e Durée: 15 minutes.

o Matériel nécessaire : tableau blanc ou tableau a
feuilles et feutres.

J

Afin que les participants a votre

formation comprennent mieux ce que
sont les 5 « T », vous pouvez organiser un exercice ou
les participants regoivent 2 post-it rouges et 2 post-
it verts. Demandez-leur de réfléchir a leur propre
situation professionnelle et : (1) de noter sur chaque
post-it vert un aspect qui les motive au travail et
(2) d'indiquer sur chaque post-it rouge un élément
qui les démotive. Inscrivez entretemps sur chaque
tableau a feuilles I'un des 5 « T » et demandez aux
participants de coller leurs post-it sous le bon « T
». Parcourez ensuite avec l'ensemble du groupe les
exemples donnés et complétez-les éventuellement
avec les exemples qui sont décrits pour chaque
« T » Expliquez que les risques psychosociaux
peuvent avoir un impact négatif sur le bien-étre des
travailleurs. Expliquez également que la prévention
et la limitation des risques permettront daméliorer
le bien-étre des travailleurs.

o Objectif: faire réfléchir les participants a des
exemples concrets des 5 « T » dans leur propre
situation professionnelle et fournir des exemples
complémentaires.

o Durée:10 minutes de réflexion, 15 minutes de
discussion.

« Matériel nécessaire : tableaux a feuilles, feutres
et post-it (verts et rouges).

~

J

Demandez aux participants a votre
formation de réfléchir aux différents
acteurs qui jouent un réle dans [¢la-
boration, le maintien et le fonctionnement optimal
d'une politique en matiére de bien-étre psychosoci-
al. Discutez d'abord avec lensemble du groupe des
acteurs qui peuvent jouer un role. Utilisez ensuite
des tableaux a feuilles et notez un acteur sur chaque
tableau. Répartissez les participants en petits grou-
pes et attribuez un acteur a chaque groupe afin qu'il
en discute. Par exemple : Quelles sont les taches et
responsabilités de cet acteur ? Discutez-en ensuite
avec l'ensemble du groupe et complétez les répon-
ses si nécessaire.

« Objectif: faire réfléchir les participants aux
différents acteurs et au role ainsi qu‘aux
responsabilités de ceux-ci dans la mise en place
et dans le maintien d'une politique en matiere
de bien-étre.

o Durée:10 minutes de réflexion en petits
groupes, 15 minutes de discussion avec
I'ensemble des participants.

» Matériel nécessaire : tableaux a feuilles et
feutres.

» Meéthodologie: (1) Discutez avec l'ensemble du
groupe de la question : « Quels acteurs y a-t-il ? »,
(2) notez un acteur sur chaque tableau a feuilles
et répartissez les participants en petits groupes,
(3) demandez a chaque groupe de soccuper dun
acteur et de noter les roles et responsabilités
quia cet acteur selon eux, et (4) discutez-en
avec I'ensemble du groupe et complétez les
informations si nécessaire.

J

N\

Pour préparer la séance, demandez

aux participants de chercher

le reglement de travail de leur
organisation et de lapporter a la formation.
Répartissez éventuellement les participants en
petits groupes de maximum 5 personnes. Demandez
a chaque groupe de vérifier si leur reglement de
travail satisfait a toutes les obligations légales.

o Objectif:familiariser les participants avec le
contenu obligatoire d'un réglement de travail.

e Durée: 10 minutes.

o Matériel nécessaire : exemples de reglement de
travail, que les participants doivent amener a la
formation.

« Meéthodologie: (1) Expliquez ce qui, d'un point
de vue légal, doit étre repris dans le réglement
de travail, (2) demandez ensuite aux participants
dexaminer leur propre reglement de travail et de
vérifier si tous les éléments obligatoires y figurent.

~

J
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Projetez 3 affirmations ou plus sur un
écran et faites voter vos travailleurs
(VRAI ou FAUX).

o Objectif:donner aux participants une
premiére idée de la procédure en matiére de
faits de violence, de harcélement moral ou de
harcélement sexuel commis par des tiers.

e Durée:10 minutes.

o Matériel nécessaire: écran sur lequel vous
pouvez projeter les affirmations, ordinateur relié
a lécran et cartons avec un pouce rouge (FAUX)
ou vert (VRAI) pour voter.

« Meéthodologie: Projetez les affirmations une a
une a l'écran et demandez aux participants de
voter pour chaque affirmation. Ensuite, donnez
chaque fois la bonne réponse et expliquez la
raison.

Exemples d'affirmations :

a) Lorsqu'un travailleur est victime de faits de
harcelement moral, de harceélement sexuel ou
de violence commis par des tiers, le but n'est en
principe pas qu'il dépose une déclaration. (FAUX)

b) Le travailleur ne doit pas absolument étre
considéré de maniere objective comme une
victime et peut simplement « avoir le sentiment
» d'étre une victime. (VRAI)

c) Llidentité du travailleur
communiquée. (FAUX)

d) Le registre est tenu a jour par la personne de
confiance interne, s'il y en a une. (VRAI)

doit toujours étre

Vous pouvez dabord expliquer en
quoi consiste une analyse de risques
aspects psychosociaux, la maniére
dont celle-ci peut étre réalisée et les éléments qui
feront l'objet de l'inventaire. Répartissez ensuite les
participants en 2 groupes. Demandez a un groupe
de réfléchir aux avantages et aux inconvénients de la
méthode quantitative et a quels types d'organisations
cette méthode convient. Demandez a l'autre groupe
de faire le méme exercice pour la méthode qualitative.
Discutez de leurs réponses et complétez-les si
nécessaire.

o Objectif:faire découvrir aux participants les
avantages et les inconvénients des méthodes
quantitatives et qualitatives et les faire réfléchir
aux situations auxquels chaque méthode est la
plus adaptée.

o Durée:10 minutes de réflexion en 2 groupes
distincts, 15 minutes de concertation avec
I'ensemble des participants.

o Matériel nécessaire : tableaux a feuilles et
feutres.

J

Vous pouvez utiliser la situation

pour indiquer a vos participants

qu'il est également possible pour
les petites organisations de réaliser une analyse de
risques aspects psychosociaux et de prendre les
mesures nécessaires qui en découlent. Organisez
un brainstorming durant lequel les participants
réfléchissent a des exemples d'actions qui pourraient
étre entreprises a la suite d'une analyse de risques
aspects psychosociaux.

o Objectif:faire réfléchir les participants a des
actions qui peuvent étre intégrées dans un
plan d'action a la suite d'une analyse de risques
aspects psychosociaux et qui peuvent améliorer
le bien-étre des travailleurs.

e Durée: 10 minutes.

o Matériel nécessaire: |a situation ci-dessus ou un
autre exemple de situation.

J
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Documentation et exercices

N

\
E-learning pour faire ses premiers pas en bien-étre au travail
Cet outil d'e-learning convivial peut aider les participants a votre formation a se familiariser avec la
législation sur le bien-étre au travail. Loutil traite par exemple des principes les plusimportants dans le
domaine de la prévention des risques professionnels. Il se compose de 5 modules (introduction sur la législation bien-
étre, santé, sécurité, troubles musculosquelettiques, risques psychosociaux), qui durent chacun environ 20 minutes.
Le module consacré aux risques psychosociaux peut étre utilisé pour introduire votre formation. Dans ce
module, différents experts expliquent pourquoi il est important d'accorder de lattention aux risques
psychosociaux et de mener une politique en la matiere. Ensuite, le module décrit en quoi consistent les risques
psychosociaux et comment les prévenir. Cela permet de clarifier pourquoi la sensibilisation des travailleurs et
des employeurs est importante.
L'outil d'e-learning (durée : 20 minutes par module) est disponible sur le lien suivant : https://www.beswic.be/fr/
outils/risques-psychosociaux-e-learning-tools.
J
\
L'élaboration d'une politique de prévention des risques psychosociaux - bonnes pratiques
Ce document rassemble 24 exemples issus de la pratique (ainsi que des bonnes pratiques et des
cas d'apprentissage). Les exemples issus de la pratique sont des illustrations et des expériences
d'organisations qui ont mis en place une politique de prévention des risques psychosociaux. Ce recueil peut étre
une source d'inspiration pour la mise en ceuvre d’une politique efficace en la matiére.
Le livre de cas (120 pages) est disponible sur le lien suivant : https://emploi.belgique.be/fr/projets-de-
recherche/2019-realisation-dun-recueil-de-bonnes-pratiques-au-sein-dentreprises-en.

S Inspiration pour un exercice supplémentaire : Répartissez les participants en petits groupes.

,O\ Distribuez a chaque groupe un ou plusieurs cas de ce livre (sans fournir d'informations sur la
maniéere d'améliorer la situation). Demandez-leur de réfléchir a ce qui s'est bien ou mal passé, ala
maniére dont ils s'y prendraient, etc. Discutez-en ensuite avec I'ensemble du groupe.

J
\
Site Web de BESWIC https://www.beswic.be/fr/themes/risques-psychosociaux-rps
Ce site Web décrit de maniere claire les risques psychosociaux et quelques sous-thémes associés.
Vous y trouverez un apercu des outils du Service public fédéral Emploi, Travail et Concertation
sociale, la réglementation, de la documentation externe et du matériel de sensibilisation. Le site Web peut venir
compléter la matiere présentée lors de cette formation.
YL Inspiration pour un exercice supplémentaire : Soumettez plusieurs affirmations au groupe.
-,Q\- Celles-ci sont vraies ou fausses. Demandez a vos participants de voter en utilisant des cartons
(vert ou rouge) ou par le biais d'un sondage (au moyen de Poll Everywhere, par exemple). Exemple
d'affirmation : « Moins de 1 travailleur sur 10 est stressé au travail. » (= FAUX). Faites chercher les
réponses aux participants sur ce site Web afin qu’ils apprennent a l'utiliser.
J
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Role et statut des acteurs impliqués dans la politique de prévention

Ce site Web fournit une description claire du réle et du statut de chaque acteur impliqué dans

la politique de prévention relative aux risques psychosociaux. Cette explication peut étre utile a
toute personne impliquée dans la politique de prévention. Vous pouvez accéder au site Web en utilisant le lien
suivant : https://emploi.belgique.be/fr/themes/bien-etre-au-travail/risques-psychosociaux-au-travail/role-et-
statut-des-acteurs-de-la.

N J

N

Vidéo de sensibilisation : « Bien-étre ou stress au travail : a vous de choisir! »

Cette vidéo illustre les 5 « T » en situation professionnelle. Elle peut aider les acteurs du monde

de la prévention dans la sensibilisation a ce theme. Vous pouvez montrer cette vidéo en guise
d'introduction ou pourillustrer les 5 « T ». La vidéo (durée : 12 minutes) est disponible sur le lien suivant : https://
www.youtube.com/watch?v=n8EgNzdplC4.

] . . o - . 5 o q 9 \ o o
_‘O'_ Inspiration pour un exercice supplémentaire : Faites visionner le film a vos participants.
B Demandez-leur d'y trouver un exemple pour chacun des 5 « T ». Discutez-en ensuite avec I'ensemble
du groupe.
. J
Guide pour la prévention des risques psychosociaux au travail
Ce guide offre avant tout une définition détaillée des risques psychosociaux, ainsi qu'un apergu
des conséquences et les principales sources de risque. Ensuite, le guide expligue comment
prévenir les risques psychosociaux en appliquant des principes de prévention généraux. Les facteurs qui
peuvent faciliter la prévention sont également examinés. Ensuite, le document propose au lecteur une marche
a suivre détaillée pour la prévention des risques psychosociaux, ainsi que des recommandations et des conseils
pour l'utilisation d'instruments et d'outils. Ce guide peut par conséquent étre trés utile aux participants a votre
formation dans le cadre du développement ou de la mise en ceuvre de leur politique de prévention des risques
psychosociaux au travail.
Le guide (44 pages) est disponible sur le lien suivant : https://emploi.belgique.be/fr/publications/guide-pour-la-
prevention-des-risques-psychosociaux-au-travail.
A Inspiration pour un exercice supplémentaire: Soumettez aux participants dans le désordre les
',O" différentes étapes a suivre pour la prévention des risques psychosociaux qui sont présentées
- dans ce guide. Demandez-leur d'essayer de les remettre dans l'ordre. Vous pouvez organiser une
sorte de concours en répartissant les participants en deux groupes. Le groupe qui obtient le plus
grand nombre de bonnes réponses gagne.
. J
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Indicateur d'alerte des risques psychosociaux au travail

L'indicateur d'alerte peut étre utilisé comme « prédiagnostic » (pour prendre la température) des
risques psychosociaux éventuels. L'utilisation de 'outil est I'occasion d'aborder la thématique et
vous est utile lors de la phase initiale de votre politique de prévention. Une fois que vous avez parcouru l'outil,
vous obtenez pour votre organisation un apergu des indications de risques psychosociaux et du niveau ou ils se
situent. Si votre organisation mene déja une politique relative aux risques psychosociaux, l'outil vous aidera a
suivre la situation de plus pres. Notez toutefois qu'il ne remplace pas I'analyse de risques légalement obligatoire.

L'outil (9 pages) est disponible sur le lien suivant : https://emploi.belgique.be/fr/publications/indicateur-dalerte-
des-risques-psychosociaux-au-travail-mode-demploi-et-outil. Le mode d'emploi (17 pages) est quant a lui
disponible sur ce lien : https://emploi.belgique.be/fr/publications/indicateur-dalerte-des-risques-psychosociaux-
au-travail-mode-demploi-et-outil.

o/
\

Inspiration pourunexercice supplémentaire: Soumettez plusieurs affirmations aux participants
a votre formation. Celles-ci sont vraies ou fausses. Demandez aux participants de voter en
utilisant des cartons (vert ou rouge) ou par le biais d'un sondage (au moyen de Poll Everywhere,
par exemple). Exemple d'affirmation : « Lemployeur n'est pas responsable de la politique de
prévention psychosociale. » (= FAUX). Cet exercice permet a vos participants de se familiariser
avec la législation.

\
4

S Inspiration pour un exercice supplémentaire : Demandez aux participants a votre formation de
O\ compléter Wellfie afin gu'ils obtiennent une vue d'ensemble de leur capacité de travail, ainsi que
des conseils et des suggestions.

Cette recherche est financée par la ministre des Affaires sociales et de la Santé publique, en collaboration avec le
Service Public Fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale, dans le cadre des nouvelles initiatives relatives au burn-out.
Loutil a été créé par Groupe IDEWE.
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PREVENTION DU STRESS ET DU BURN-OUT

Saviez-vous que 32,7 % des travailleurs belges ressentent du stress lié a leur travail et que le nombre de cas de
burn-out a doublé en cing ans ? Le stress et le burn-out sont des phénomeénes bien présents dans notre société.

CETTEFICHE:
a) explique de maniére simple les phénomeénes du stress et du burn-out.

b) propose plusieurs pistes concrétes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur la
maniére de prévenir le stress et le burn-out.

c) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.

J

La fiche « Prévention du stress et du burn-out » fait partie de l'outil de formation « Aspects psychosociaux : outil
pour le formateur ». Cet outil traite également des thémes suivants : « Gestion d'équipe », « Les nouvelles formes
d'organisation du travail », « Respect mutuel au travail », « De I'absence pour maladie au bien-étre sur le lieu de travail »
et « Comment assurer le bien-étre psychosocial : une introduction au théme ». Dans le cadre de cette formation,
il peut étre intéressant de consulter ces fiches également.

©

OBJECTIFS D'APPRENTISSAGE

En vous basant sur cette fiche, vous pouvez organiser une formation sur le théme de la prévention du stress
et du burn-out. A I'issue de cette formation, les participants doivent étre capables de :

« définir le stress et le burn-out.

« citerles causes et les conséquences du stress.

« réfléchir activement a la mise en ceuvre d'actions relatives a la prévention du stress.

« retrouver de plus amples informations sur le théme en utilisant la documentation complémentaire.

~

J




Etes-vous un expert en matiere de stress ?

Parmi les affirmations suivantes, lesquelles sont vraies ?

Vous pourrez répondre a ces questions apres avoir lu cette fiche.

Le stress est toujours une mauvaise chose et doit étre évité.

On peut faire un burn-out du jour au lendemain.

Le stress est une réaction physique a un processus psychologique.

Le stress de mes travailleurs est uniquement une affaire privée.

Sion parle de stress avec les travailleurs, cela ne fait qu'aggraver la situation.

Tous les secteurs sont confrontés au burn-out dans une méme mesure.

EXERCICE
1

~

Lisez les affirmations ci-dessus une a une et demandez aux participants de prendre position dans I'espace
selon gu'ils soient daccord ou non avec laffirmation en question. Par exemple : daccord = a droite, pas
d'accord = a gauche. Demandez aux participants pourquoi ils ont choisi de se positionner ainsi ou pourquoiiils
hésitent. Expliquez brievement la théorie au moyen de ces affirmations et des observations des participants.

« Objectif: introduire le sujet et encourager l'interaction.

e Durée:10 minutes.

« Documentation : aprés avoir parcouru cette fiche, il sera clair pour les participants de savoir quelles
affirmations sont vraies et lesquelles ne le sont pas.

J

( Témoignage de Tina (52 ans, responsable du
personnel au sein d'une organisation industrielle)
(PARTIE 1)

«Jeviensdétreinformée que Raoul, quitravaille al'entrep6t, a cassé
ce matin une poubelle a la suite d'un accrochage avec un collegue
intérimaire. Je suppose qu'il doit y avoir des causes particuliéres.
En effet, il y a deux jours, deux collegues de l'entrepét sont venus
me voir dans mon bureau pour me signaler gu'ils en avaient marre
de la méthode de travail qui sappliquait dans l'entrep6t. Je vais en
discuter avec le responsable du département. »

PREVENTION DU STRESS ET DU BURN-OUT



Qu'est-ce que le stress ?

Le stress est une réaction physique, automatique et
inconsciente a un processus psychologique. Lorsque nous
ressentons une situation comme stressante, menagante
ou éprouvante, notre corps sécréte différentes substances
biochimiques (le cortisol, par exemple) qui nous donnent
I'énergie de faire face a cette situation. Cette sécrétion
saccompagne de toutes sortes de processus physiques
(par exemple, une augmentation de la tension artérielle et
du rythme cardiaque). Le fait que vous trouviez ou non une
situation stressante, menagante ou éprouvante dépend
entre autres de votre ressenti. Une méme situation ne sera
donc pas considérée comme stressante par tout le monde
(par exemple, un de vos collegues panique chaque fois qu'il
doit appeler un client, alors que vous-méme aimez appeler
les clients).

Phénomeéne de stress

Ce n'est pas la situation, mais surtout I'interprétation
ou le vécu de cette situation qui donne lieu a des
réactions de stress !

Dans certains cas, le stress a un effet positif. Lorsque vous
ressentez du stress aigu, votre corps se prépare a « se
battre », a « fuir » ou a « se raidir ». Il sagit d'un mécanisme
qui sactive en situation potentiellement mortelle (par
exemple, si votre maison est en feu) et/ou pour vous
aider a atteindre votre but (par exemple, respecter une
échéance). Le stress ne devient un probléme que lorsque
notre charge (par exemple, la quantité de stress que nous
ressentons) devient supérieure a notre capacité de charge
(par exemple, les moyens dont nous disposons pour gérer
la situation stressante).

High

->

%

Performance

Lii £

Low Stress H'igh
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Stress chronique

Chaque période de tension doit étre compensée par une
période de récupération équivalente. Le corps et lesprit
doivent pouvoir se reposer pour récupérer des stimuli
qui ont été assimilés tout au long de la journée. En cas
de longue période de tension, le stress aigu peut devenir
du stress chronique. Nous oublions souvent que le stress
est un processus physiologique au cours duquel notre
corps libére toutes sortes de substances biochimiques
(par exemple, le cortisol). Lorsque ces substances sont
sécrétées de maniére continue, elles saccumulent dans le
corps et peuvent avoir un impact négatif sur celui-ci. Pour
cette raison, le stress chronique peut mener a long terme
a un ensemble de problémes physiques (par exemple, un
systéeme immunitaire affaibli), émotionnels (par exemple,
une dépression) et cognitifs (par exemple, une baisse de la
concentration).
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CONCLUSION:

Stress positif = efficace et précis

Stress négatif = inefficace et/ou chronique




Envisagez le stress comme
une jauge de carburant

&

Si le témoin de votre jauge de carburant sallume, il ne serait
pas raisonnable de coller une étiquette dessus pour le cacher
ou de le casser et de continuer a rouler. C'est exactement ce
que font les gens qui éprouvent du stress qui nuit a leur santé.
lls ignorent les avertissements et ne s'arrétent pas pour faire
le plein, avec toutes les conséquences que cela entraine.
Heureusement, vous pouvez apprendre a faire le plein a
temps | Méme lorsque votre réservoir est a sec, vous pouvez
parvenir a redémarrer le moteur.

Dans certains cas,

le stress a un effet positif.
Lorsque vous ressentez
du stress aigu, votre
corps se prépare a

« se battre », a « fuir »

ou a « se raidir ».

©

EXERCICE

2

Vous pouvez expliquer la métaphore ci-dessus en posant la question suivante aux participants : « Imaginez
gue vous montez dans votre voiture et que le voyant de votre tableau de bord sallume pourindiquer que vous
devez faire le plein. Que faites-vous ? » Laissez les participants répondre, ou posez les questions suivantes : «
Qui va immédiatement faire le plein ? Qui pense pouvoir tenir encore un peu ? »

Le message que vous pouvez transmettre : tout comme il y a des différences dans les réponses, chaque

personne réagira différemment aux signes de stress.

J

Conséquences du stress chronique

N

Au niveau individuel

Au niveaude I'équipe

Plaintes physiques « Conflits « Taux élevé d'absentéisme
Par exemple : « Mauvaise ambiance « Taux élevé de rotation du
« maux de téte, insomnies, « Distanciation personnel
douleurs musculaires, « Pression supplémentaire au « Davantage derreurs et risque
suffocation travail plus élevé d'accident
« alongterme: maladies « Charge supplémentaire « Perte de continuité

cardiovasculaires, troubles
gastro-intestinaux, burn-out

Problémes coghnitifs

Par exemple :

« perte de mémoire, troubles de la
concentration, rumination

Changements comportementaux

Par exemple :

« changement des habitudes
alimentaires, boire/fumer
davantage, absences répétées,
agitation

Conséquences émotionnelles,

Par exemple :

« irritation, pleurs, pessimisme,

en raison de l'absence de
collegues, de manque de

Moindre performance
Baisse de productivité

\_ personnel, etc. « Gréves

J « Atteinte a la réputation de
l'organisation

°

EXERCICE
3

Répartissez les participants en 3 groupes. Le premier groupe
recoit pour tache de réfléchir aux conséquences individuelles
du stress, le groupe 2 doit réfléchir aux conséquences du
stress pour Iéquipe, et le groupe 3 fait un brainstorming sur les
conséquences du stress pour l'organisation. Partagez ensuite
les réponses avec l'ensemble du groupe.

« Objectif: faire réfléchir les participants a leurs propres réactions

angoisse, colere

J

de stress et a celles des autres.

Durée : 5 minutes d'exercice en petits groupes, 10 minutes de
discussion avec l'ensemble des participants.

Documentation : veuillez consulter les liens suivants pour plus

d'informations : https://www.stressburnout.belgique.be/fr et https://

www.beswic.be/fr/themes/risques-psychosociaux-rps/burnout.

J
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Mais quand est-il question de burn-out ?

Le burn-out est le stade final d'une surcharge de longue durée due a du stress chronigque qui a pour conséquence un
épuisement total (voir schéma ci-dessous). Les travailleurs faisant un burn-out ressentent une fatigue extréme, parviennent
moins bien a maitriser leurs émotions et ont une capacité cognitive réduite (par exemple, problémes de mémoire). Cela
peut a son tour mener a un changement comportemental : les travailleurs se distancient mentalement de leur travail, se

montrent cyniques par rapport a leur travail et se sentent démotivés, entre autres.

Le burn-out est un long processus.

¢ Travailleur i Effortimportant, ¢ Epuisement,
i dynamiqueet  } hautes performances i symptémes de stress,
motivé absences pour cause
: : de maladie de courte

i durée, erreurs

¢ Démotivation,
i cynisme, distanciation

i Absence pour cause
: de maladie de longue
: durée, burn-out

4

\

\

4

CONSEIL : Pour mesurer le burn-out, vous pouvez proposer aux participants d'utiliser le Burnout Assessment
Tool et les inviter a compléter le questionnaire (https://burnoutassessmenttool.be).

Attention : Ne poussez pas les participants a partager leurs réponses, mais encouragez de maniére générale
a discuter des résultats si quelgu'un était étonné par son score (par exemple, avec le supérieur hiérarchique,
le service du personnel, la personne de confiance ou encore le service externe).

Remarque: Le questionnaire est disponible en frangais, néerlandais et anglais. Le site Web, le mode demploi et
le manuel scientifique sont quant a eux disponibles en néerlandais et/ou en anglais.

Stress et burn-out : causes

Toute situation de travail implique des exigences. Les
exigences du travail (par exemple, la pression au travail,
une répartition peu claire des taches et linsécurité de
l'emploi) demandent un certain effort physique et/ou
psychique, ce qui prend beaucoup dénergie. Lorsque ces
exigences persistent, cela peut avoir pour conséquence
que les travailleurs soient sujets a du stress chronique.
Leur « réservoir de carburant » est dés lors « a sec ». Par
ailleurs, toute situation de travail présente des ressources.
Les ressources (par exemple, suffisamment de variété et de
bonnes relations avec les collegues) aident les travailleurs
a atteindre leurs objectifs de travail et leur donnent
de I'énergie. Elles aident a « faire le plein ». De plus, les
ressources protégent les travailleurs contre les exigences
que leur travail leur impose. Elles augmentent la motivation
et le plaisir au travail, et aident le travailleur a évoluer.

Lorsqu’un déséquilibre entre les exigences du travail et
l'insuffisance des ressources persiste, cela peut entrainer
du stress chronique ou un burn-out chez les travailleurs.
Les problemes d'ordre privé, les vulnérabilités personnelles
ou certains traits de caractére (exemple : voir figure ci-
dessous), combinés a une situation professionnelle ou
les exigences du travail sont élevées et ou les ressources
sont insuffisantes, peuvent également jouer un réle dans le
développement du stress et du burn-out.

PREVENTION DU STRESS ET DU BURN-OUT

Difficulté
Perfectionnisme afixer
des limites

Idéalisme Sauveur/
poussé généreux

Ambitieux/

Consciencieux .,
motivé

Manque
de confiance
en soi

Fort besoin
de controle

Grandes
attentes a I'égard
de soi-méme et
des autres

Surestimation
du danger
d'une
situation



https://burnoutassessmenttool.be
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Témoignage de Tina (52 ans, responsable du personnel au sein
d’'une organisation industrielle) (PARTIE 2)

«Finalement, une analyse de risques aspects psychosociaux a mis en évidence 3 points problématiques importants
au sein de I'entrepét. Les travailleurs se sentent dévalorisés par rapport au reste de l'organisation, sont fatigués
en raison du fait de devoir chaque fois former de nouveaux collegues temporaires et ressentent une pression
supplémentaire au travail a cause d'une répartition illogique dans l'entrepét. »

Pression pour étre performant Conflit de réles
Evénements émotionnels - Solidarité
Rythme de travail Travail-vie privée . Droit de parole Feed-back

Facteurs de stress au travail Sources d'énergie

Enthousiasme

Résultats

PREVENTION DU STRESS ET DU BURN-OUT



En pratique

... en tant qu'organisation

« Dressez l'inventaire des facteurs de stress au sein
de votre organisation (par exemple, en réalisant une
analyse de risques aspects psychosociaux), et mettez
en place des actions sur cette base. Voici quelques
questions pour orienter les participants :

« Lestravailleurs se sentent-ils suffisamment
soutenus ? La répartition des taches est-elle
logique ? Les travailleurs trouvent-ils que leur
travail est trop ou trop peu varié ?

« Lestravailleurs disposent-ils de matériel de travail
de qualité en suffisance ?

« Chaque organisation est différente, et chaque
plan daction sera donc différent. En impliquant les
travailleurs dans l'inventaire des facteurs de stress,
vous faites déja en sorte d'aborder le théme avec eux.
Idéalement, le plan d'action fait l'objet d'un suivi par un
groupe de travailleurs, qui veillent a maintenir l'attention
sur ce théme au sein de lorganisation. En plus de tenir
compte des points dattention éventuels, cherchez a
préserver les aspects positifs (par exemple, le soutien
social de la part du supérieur hiérarchique).

o« Communiquez aux travailleurs les résultats et les
points d'action. Utilisez pour ce faire différents canaux,
comme une assemblée du personnel, un message sur
lintranet et/ou une lettre qui accompagne la fiche de
salaire.

. Prévoyez une formation pour les supérieurs
hiérarchiques afin qu'ils puissent reconnaitre les signes
avant-coureurs chez les travailleurs et y réagir a temps.

... en tant que supérieur hiérarchique et
au sein des équipes

- Faites en sorte que la problématique du stress soit
abordée de maniere systématique. Inscrivez le théme
comme point fixe a lordre du jour d'une concertation
déquipe et/ou dun entretien de fonctionnement
(Comment les travailleurs ressentent-ils leur propre
niveau de stress ?). Osez également remettre en
question les processus de travail (Les taches sont-elles
réparties de maniere logique et efficace ?).

« Veillez a la bonne ambiance au sein de l'équipe :
il peut par exemple sagir dune grande activité de
team-building. Par ailleurs, ne manquez certainement
pas de demander a vos travailleurs leur avis, de leur
dire un mot encourageant de temps a autre, de féter les
anniversaires, etc.

PREVENTION DU STRESS ET DU BURN-OUT

Demandez aux participants ce qui est mis\
@ en place (au sein de leur organisation)
afin de prévenir le stress et le burn-out
2L ot quelles mesures supplémentaires
4 pourraient encore étre utiles. Demandez-
leur de classer leurs actions par catégories :
actions pour l'organisation, pour I'équipe et pour
le travailleur individuel. Parcourez les différentes
actions des participants a votre formation et les

conseils repris dans cette fiche.

» Objectif: encourager les participants a
concrétiser un plan d'action relatif au stress
et au burn-out.

e Durée: 15 minutes.

o Documentation: En guise d'introduction
ou de cl6ture pour cette partie, vous
pouvez montrer la vidéo ludique suivante
aux participants, ol le personnage Ingrid
De Witte teste différentes astuces pour se
détendre:
https://wwwyoutube.com/watch?v=IYHhOyU8wUk
(durée : 2 minutes).

N J

... pour soutenir individuellement les
travailleurs

Engagez le dialogue : si vos travailleurs sont accablés
par le stress ou sabsentent pour cette raison, il peut
étre utile dengager le dialogue (voir également la fiche
« Gestion déquipe »). Accordez également de l'attention
aux éventuels problémes dordre privé. Prenez le
temps découter sans juger. Examinez ensemble les
adaptations possibles (par exemple, une réduction de
la charge de travail).

Prévoyez des moments de réflexion individuels (par
exemple, par le biais dentretiens de fonctionnement),
également lorsque le travailleur ne présente pas encore
de signes de stress manifestes.

Organisez des formations et/ou des ateliers sur la
résilience. lls peuvent encourager les travailleurs a
réfléchir a leur propre fonctionnement et aux actions
individuelles qu'ils peuvent entreprendre pour
améliorer celui-ci.

Prévoyez un accompagnement individuel (par
exemple, par la personne de confiance, le service
RH ou un conseiller (externe) en prévention aspects
psychosociaux). Des éléments tels que la pensée saine,
I'assertivité, Iéquilibre entre vie professionnelle et vie
privée et la santé peuvent étre abordés.


https://www.youtube.com/watch?v=IYHhOyU8wUk

Témoignage de Tina (52 ans,
responsable du personnel au sein d'une , ,
organisation industrielle) (PARTIE 3)

« Nous avons apporté des changements dans l'entrepét.
Grace a une nouvelle procédure d'accueil des intérimaires,
les collegues doivent moins se charger de la formation de
ces intérimaires. De plus, les magasiniers sont désormais
invités a nos réunions semestrielles avec le reste du
personnel. Auparavant, seuls les employésy étaient conviés.
Nous avons également adapté la répartition de l'entrepot
sur la base du feed-back des travailleurs. Par ailleurs,
Raoul a précisé qu'il avait depuis longtemps dépassé ses
propres limites et qu'il lui était difficile de continuer comme
ca. Il a été décidé avec son responsable que Raoul ferait
temporairement uniquement les shifts du matin. Cela l'aide
aretrouver un équilibre, aussi bien au travail qu'en dehors de
celui-ci (sachant que Raoul est récemment devenu un pere
célibataire). Je compte planifier régulierement un entretien
avec le responsable du département, et dans deux mois
se tiendra une réunion avec l'ensemble de I'équipe afin de
discuter des effets de nos actions et de procéder a des
adaptations si nécessaire. »

~

Vous pouvez utiliser le cas de Tina (3 parties) détaillé dans cette fiche pour inviter les participants a la
@ réflexion.
« Donnezla partie 1. Demandez au groupe de faire un bref brainstorming sur une approche possible.
EXERCICE » Donnez ensuite la partie 2 et demandez aux participants de poursuivre le brainstorming sur les
DE CLOTURE actions qu'il est possible dentreprendre.
« Examinez ensemble les différentes actions et faites une comparaison avec la partie 3.
« Précisez qu'il n'existe pas d'approche toute faite pour une situation. Il est toujours important de faire des
choix mlrement réfléchis qui conviennent au contexte, ainsi que dévaluer et dadapter régulierement
cette approche en fonction des éventuels changements ou des conséquences des actions.

« Objectif:imaginer des actions adaptées a un contexte particulier.
e Durée:10 minutes.

N J
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Documentation et exercices .

~N

\
Site Web - https://www.stressburnout.belgique.be/fr
Lors de la formation, vous pouvez recommander ce site Web aux participants afin qu'ils se
familiarisent avec les thémes du stress et du burn-out. lls peuvent entre autres y trouver des
définitions du stress et du burn-out, une description des causes et des symptémes, ainsi que des témoignages a
ce sujet. Le site Web est convivial et peut étre utilisé facilement pendant ou aprés la formation afin d'y rechercher
des informations complémentaires.
L Inspiration pour un exercice supplémentaire : Demandez au groupe d'élaborer une politique
',Q\' relative a la prévention du stress et du burn-out. Encouragez les participants a se baser sur
- les informations du site Web. Ils apprendront ainsi a utiliser le site Web, et y trouveront des
explications sur les mécanismes du stress et du burn-out.
. J
\
Site Web - https://www.beswic.be/fr/themes/risques-psychosociaux-rps/burnout
Ce site Web contient une description claire du burn-out et de ses symptémes. Vous y trouverez
également un apercu des outils que le Service public fédéral Emploi, Travail et Concertation
sociale propose sur le theme du burn-out. Il contient également des parties consacrées a la réglementation, a la
documentation externe et du matériel de sensibilisation. Le site Web peut venir compléter la matiére donnée lors
de la formation.
. J
\
Burnout Assessment Tool
Cet outil est un questionnaire d'auto-évaluation sur le burn-out. Grace a celui-ci, les participants
peuvent déterminer le risque de burn-out de maniéere simple et rapide.
L'outil est disponible sur le lien suivant : https://burnoutassessmenttool.be.
Remarque : le questionnaire est disponible en frangais, néerlandais et anglais. Le site Web, le mode d’emploi et le
manuel scientifique sont quant a eux disponibles en néerlandais et/ou en anglais.
. J
\
Brochure « Stress au travail : facteurs de risques, évaluation et prévention »
Cette brochure du Service public fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale fournit des
informations détailléessurlesélémentssuivants:(a)lesnotions de stress et de stress professionnel,
(b) les modeles explicatifs de I'émergence du stress professionnel, (c) les méthodes d'évaluation, (d) I'impact
des changements organisationnels et (e) la qualité de vie des travailleurs. En parcourant cette brochure, les
participants a votre formation en apprennent plus sur I'approche pratique du stress au travail et peuvent ainsi
I'appliquer immédiatement. La brochure (88 pages) est disponible sur le lien suivant : https://emploi.belgique.be/
fr/publications/stress-au-travail-facteurs-de-risques-evaluation-et-prevention-le.
L Inspiration pour un exercice supplémentaire : Tracez deux colonnes. Intitulez la premiere
',Q\' « Facteurs de stress » et la deuxieme « Conséquences du stress pour la santé ». Donnez a chaque
- participant deux post-it ou plus et demandez-leur de réfléchir aux éléments qui peuvent causer
du stress et aux conséquences pour la santé du travailleur. Discutez-en ensuite avec I'ensemble
du groupe.
. J
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Inspiration pour un exercice supplémentaire : Soumettez les affirmations suivantes au groupe,
et demandez-leur si elles sont vraies ou fausses. lls peuvent voter en utilisant des cartons
(vert ou rouge) ou par le biais d'un sondage (au moyen de Poll Everywhere, par exemple).

1. Le burn-out? C’est quelque chose qui ne m‘arrivera jamais

En principe, tout travailleur est susceptible de faire un burn-out au cours de sa carriere (et 10,9 %
des travailleurs belges obtiennent des résultats élevés en ce qui concerne les caractéristiques
du burn-out). La recherche a démontré qu'une combinaison de hautes exigences du travalil
(par exemple, pression au travail) et de faibles ressources (par exemple, manque d'autonomie)
constitue une cause de burn-out. Par conséquent, tout travailleur évoluant dans ce contexte
peut étre vulnérable au burn-out. La sphere privée peut également contribuer a cette situation.

2. Le stress est une caractéristique de la personnalité d'un individu

Tout le monde a des réactions automatiques de stress. Néanmoins, tous les facteurs de stress
(la pression au travail, par exemple) n‘engendrent pas immédiatement de telles réactions.
Ce n'est que lorsque ces facteurs sont considérés comme menagants que des réactions
physiques automatiques se produisent. Les mémes facteurs de stress peuvent donc engendrer
du stress chez un travailleur et pas forcément chez un autre. Les expériences antérieures ou
le contexte social jouent aussi un role. Le stress peut en effet étre vu comme une expérience
individuelle, mais le contexte de l'organisation peut également jouer un réle déterminant pour
différents travailleurs dans leur vécu du stress au sein de l'organisation.

3. De nos jours, on dit rapidement d'un travailleur qu'il fait un burn-out, alors qu’il est
simplement surmené

Le burn-out n'est pas synonyme de surmenage ou de symptémes dus a des tensions. Ces trois
termes sont liés au stress, mais leur gravité est différente. Les symptémes dus a des tensions
sont des plaintes émotionnelles, mentales, physiques et/ou comportementales qui peuvent
limiter le fonctionnement social ou professionnel. Le cas échéant, le travailleur n'est plus en
état d'effectuer correctement son travail et risque de s'absenter pour cause de maladie.
Le surmenage est une fatigue excessive. Dans la plupart des cas, un travailleur surmené
s'absentera pour cause de maladie. S'il se repose suffisamment, il se rétablit relativement vite.
Le burn-out est la forme la plus grave et se produit apres une longue période (pouvant aller de
6 mois a 1 an) de surcharge avec plaintes chroniques. Le travailleur est absent pour cause de
maladie, et, par conséquent, le processus de rétablissement dure plus longtemps.

4. lin'y a pas de burn-out dans notre secteur

Larecherche adémontré que tous les secteurs sont concernés parle burn-out, mais lafréquence
differe fortement d'un secteur a l'autre. Le burn-out est le plus fréquent dans le secteur de
I'enseignement (20 %, risque lié a des résultats accrus relatifs aux symptémes), et il apparait le
moins dans les secteurs de la location et de la vente de biens immobiliers (8 %). Le secteur de la
santé et du bien-étre se situe au milieu du classement (15 %).

PREVENTION DU STRESS ET DU BURN-OUT




~

Fragment vidéo « Le burn-out, c’est quoi ? » issude lavidéo « Les risques psychosociaux au
travail »

Dans ce fragment vidéo (qui commence a 3 minutes et 5 secondes et se termine a 7 minutes),
la problématique du burn-out est expliquée en détail. Les causes, les conséquences et les différentes
manifestations du burn-out y sont abordées. Vous pouvez utiliser ce fragment lors de votre formation en guise
d'introduction.

La vidéo est disponible sur le lien suivant : https://www.youtube.com/watch?v=ciUVDoHkwKM.

/
-

Vidéo de sensibilisation : « Bien-étre ou stress au travail : a vous de choisir! »

Cette vidéo montre comment le stress et le burn-out peuvent évoluer dans un contexte

professionnel. La vidéo (durée : 12 minutes et 10 secondes) peut aider les acteurs du monde de la
prévention dans la sensibilisation a ce théme. Vous pouvez utiliser cette vidéo en guise d'introduction. La vidéo
est disponible sur le lien suivant : https://www.youtube.com/watch?v=n8EgNzdplC4.

A Inspiration pour un exercice supplémentaire: Montrez aux participants la premiere partie de la

',O\' vidéo. Posez-leur les questions suivantes: qu'est-ce qui ne va pas dans ces situations ? Quels sont

= les facteurs qui font que la situation tourne mal ? Comment pourraient-ils éviter ces situations ?
Que pourraient-ils améliorer la prochaine fois ? Discutez-en avec |'ensemble du groupe.

Cette recherche est financée par la ministre des Affaires sociales et de la Santé publique, en collaboration avec le
Service Public Fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale, dans le cadre des nouvelles initiatives relatives au burn-out. 11
Loutil a été créé par Groupe IDEWE.


https://www.youtube.com/watch?v=ciUVDoHkwKM
https://www.youtube.com/watch?v=n8EqNzdpIC4

RESPECT MUTUEL AU TRAVAIL

Saviez-vous que 3.6 % des travailleurs belges sont confrontés a du harcélement moral au quotidien et que
2.1 % doivent parfois ou plus fréquemment faire face a du harcelement sexuel, et 1.7 % a de la violence ? Ces
comportements ont de graves conséquences pour le travailleur, les témoins, lorganisation et la société en général.

~N
CETTEFICHE:
a) explique de maniére simple les différentes formes de comportements indésirables et abusifs au travail
(CIAT).
b) propose plusieurs pistes concrétes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur la
maniére de prévenir les CIAT.
c¢) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.
. J

Lafiche «Respect mutuelautravail » fait partie del'outilde formation « Aspects psychosociaux:outil pourleformateur».
Cetoutil traite également desthemes suivants: « Gestion d’équipe » « Les nouvelles formes d'organisation du travail »,
« Prévention du stress et du burn-out », « De I'absence pour maladie au bien-étre sur le lieu de travail » et « Comment
assurer le bien-étre psychosocial : une introduction au théme ».

Etant donné que l'environnement de travail constitue la cause principale des CIAT, il peut &tre intéressant de consulter
également les fiches « Prévention du stress et du burn-out » et « Gestion d'équipe ». Les CIAT peuvent engendrer une
hausse de I'absentéisme pour cause de maladie. Il vaut dés lors également la peine de lire la fiche « De I'absence pour
maladie au bien-étre sur le lieu de travail ».

©) \
OBJECTIFS D'APPRENTISSAGE

En vous basant sur cette fiche, vous pouvez organiser une formation sur le théme du respect mutuel au
travail. A I'issue de cette formation, les participants doivent &tre capables de :

« citer et établir une distinction entre les différentes formes de CIAT.

« reconnaitre et distinguer dans des situations pratiques les taquineries, les conflits qui prennent de 'ampleur
et le harcelement moral.

« réfléchir a la définition d'une politique relative aux CIAT.

« retrouver de plus amples informations sur le theme en utilisant la documentation complémentaire.




Que sont les CIAT ?

\ll
-O-
sudN

Différentes formes

« Quelle forme de CIAT est-ce et pourquoi ?
« Quand est-il question de taquineries ou de conflit ?
« A partirde quand un comportement devient-il abusif ?

« Objectif : réfléchir aux différentes formes de CIAT et a des cas concrets. Les participants sont amenés a
prendre conscience du fait que la distinction entre taquineries, conflits, harcélement moral, violence et

comportement abusif nest pas univoque.

o Durée: 20 minutes.

« Documentation : voir 1. Site Web - https://www.beswic.be/fr/themes/risques-psychosociaux-rps/violence-

CONSEIL : Laissez le groupe réfléchir a des exemples concrets qui selon eux peuvent étre qualifiés de CIAT.
Les questions de réflexion suivantes peuvent vous aider a mener la discussion :

harcelement-moral-harcelement-sexuel-au-travail et le cas de Martine et Abel.

/

N

HARCELEMENT
MORAL

Processus qui s'intensifie et
au cours duquel un travailleur
est la cible de comportements
négatifs de maniére répétée
(toutes les semaines, par
exemple) et pendant une
certaine période (6 mois, par
exemple). Ces comportements
peuvent étre liés au travail (ne
pas apprécier le travail fourni
par un travailleur, par exemple)
et/ou a une personne (des
médisances, par exemple).

-~

VIOLENCE

Tout acte oll une personne

est menacée ou agressée
moralement ou physiquement
lors de I'exécution de son
travail. La violence peut étre de
nature verbale (des injures, par
exemple), non verbale (épier
guelgu'un, par exemple) et/ou
physique (pousser la personne,
par exemple).

J

-

J

*

Vous trouverez la définition Iégale des différentes formes de CIAT sur le site Web suivant : https://emploi.belgique.be/

Comportement indésirable

a connotation sexuelle qui
porte atteinte a la dignité
d'une personne et/ou crée un
environnement désagréable.
Le harcelement sexuel peut
étre de nature verbale (des
remarques a connotation
sexuelle, par exemple), non
verbale (faire des ceillades a
quelqu'un, par exemple) et/ou
physique (donner une tape
sur les fesses, par exemple).

fr/themes/bien-etre-au-travail/risques-psychosociaux-au-travail/definitions-et-champ-dapplication.
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https://emploi.belgique.be/fr/themes/bien-etre-au-travail/risques-psychosociaux-au-travail/definitions-et-champ-dapplication
https://emploi.belgique.be/fr/themes/bien-etre-au-travail/risques-psychosociaux-au-travail/definitions-et-champ-dapplication

CAUSES

La recherche a démontré qu'un environnement
de travail difficile (trop forte pression au travail,
par exemple) était de loin la cause principale
des CIAT. Lorsque les travailleurs trouvent
l'environnement de travail désagréable, les
frustrations apparaissent plus facilement et
peuvent donner lieu a des comportements

QL CO''SEQUENCES

Les CIAT ont de graves conséquences pour le travailleur
(réactions de stress, par exemple), les témoins
(angoisses, par exemple), lorganisation (moindre
productivité, par exemple) et la société en général (frais
liés aux absences pour cause de maladie, par exemple).
Il est des lors crucial de prévenir ou de réprimer de tels
comportements.

négatifs, comme du harcélement moral \_ J
(documentation : voir 2. Brochure « Violences,
harcelement moral ou sexuel au travail : facteurs
de risque organisationnels »).

Les facteurs liés a la personne (par exemple,
le mode de gestion des facteurs de stress au

travail ou moins daptitudes sociales) peuvent
aussi donner lieu a des CIAT. Pour prévenir les
CIAT, il est dés lors important de tenir compte
aussi bien de I'environnement de travail que des
facteurs qui sont liés a la personne et auxquels
on peut apporter des changements.

- J

La recherche a démontré
guun environnement de
travail difficile était de
loin la cause principale
des CIAT.

Liste de controéle relative a la politique
en matiere de comportements indésirables
et abusifs au travail : ou en étes-vous ?

VOIR
EXERCICE 1

Une politique en matiére de CIAT présentant une vision concréte a-t-elle été développée ?

Les facteurs qui favorisent ou freinent les CIAT sont-ils mis en évidence au moyen
d'une analyse de risques en matiere de bien-étre psychosocial ?

Les conlflits et les CIAT sont-ils consignés dans un registre ?
Un code de conduite relatif au respect mutuel au travail a-t-il été développé ?

Des procédures ont-elles été définies pour les cas ou les travailleurs ont le sentiment que leurs
limites ont été dépassées ?

Une personne de confiance a-t-elle été désignée ?

Une large sensibilisation est-elle menée au sein de votre organisation en ce qui concerne le respect
mutuel au travail (par exemple, organisation d'un atelier sur la communication respectueuse) ?

Les supérieurs hiérarchiques sont-ils formés a reconnaitre les conflits et a les gérer ?

Si lon fait face a un comportement irrespectueux, est-il possible d'en discuter au sein de
l'organisation ?

o 0o 0o o o oo o od
o 0o o o o oo o

La politique relative aux CIAT a-t-elle été intégrée dans le fonctionnement quotidien de
l'organisation par le CPPT, le département RH et la ligne hiérarchique ?

O
O
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Martine (38 ans) a récemment été promue au poste
de directrice de I'école pour laquelle elle travaille
depuis 4 ans. Ses collegues sont ravis pour elle,
mais il arrive qu'ils la taquinent a ce sujet. Cest
en particulier Abel qui y va fort. Pour blaguer, il se
montre docile et crie toujours « Oui, patronne ! »
lorsqu'elle demande quelque chose. A la premiére
réunion que Martine planifie, elle ne se sent pas a
l'aise. Elle trouve cela bizarre de devoir soudain étre
la supérieure hiérarchique de ses collegues. Elle
précise lors de cette réunion que, malgré sa nouvelle
fonction, rien n'a changé.

Dans les semaines qui suivent, elle a de plus en
plus de problémes avec Abel. Chaque fois qu'elle
lui confie une tache, elle entend Abel tenir a voix
basse des propos du type : « Elle se trouve dans sa
tour d'ivoire tandis que nous devons faire le travail. »
Lorsqu'Abel le fait pour la troisieme fois, Martine
demande a lui parler. La discussion calme qu'elle
envisageait dégénére en un vif échange de mots, lors
duqguel Abel accuse Martine de ne pas étre honnéte
et de favoriser d'autres collegues. Martine dit a Abel
que ses propos sont injustifiés, et ils terminent la
discussion en étant tous les deux fachés. Un mois
plus tard, Martine confie une mission importante a
Sarah. Abel entre furieux dans le bureau de Martine.
Il exige des explications. Martine lui répond que ¢a
ne le regarde pas, et Abel quitte le bureau furieux.
Martine se rend compte que la situation risque de
mal tourner, mais elle reste sur ses positions.

Dans les semaines qui suivent, Martine remarque
que l'atmosphére est tendue & I'école. A la pause
de midi, Abel est assis avec plusieurs collegues a
un coin de la table, tandis que Sarah est installée
avec d'autres collegues a l'autre bout de la table. Il

est clair que deux camps se sont formés. Martine
fait une remarque sur I'ambiance, mais personne ne
réagit. Elle décide alors d'organiser des entretiens
de fonctionnement. D'entrée de jeu, I'entretien avec
Abel s'avere difficile. Il accuse Martine dés le début
d'essayer de le mettre a la porte. Cette remarque
rend Martine furieuse, et elle demande a Abel de
changer rapidement de comportement. A son tour,
Abel prend la mouche. Martine renvoie Abel en lui
disant qu'il ne pourra revenir qu'une fois qu'il se sera
excusé. Le jour suivant, Abel se fait porter malade.

Dés que Martine I'apprend, elle prend contact avec
le médecin-contrdleur. Elle lui explique qu’Abel n'est
pas malade d'un point de vue médical, mais qu'il y
a un conflit. Elle veut que le médecin examine Abel
dans les plus brefs délais et qu'Abel reprenne le
travail. Le médecin-contréleur téléphone a Abel.
A l'issue de la conversation, le médecin reconnait
qu'il y a un conflit. Il conseille de faire appel a un
médiateur. Dans un premier temps, Martine estime
que c'est une mauvaise idée. Elle laisse un peu
décanter ses idées.

Apres quelques semaines, elle décide de tout de
méme contacter la personne de confiance. Cette
derniére entame le processus de médiation.

CONSEIL : vous trouverez dautres exemples
-()- delamanieredontdesproblémesrelationnels

=" voient le jour au sein des organisations
au point 3 de la partie “documentation et
exercices". Extraits vidéo « Les souffrances
relationnelles au travail ».

4
\

\
’
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Comment prévenir les CIAT ?

-

r

AU NIVEAU DE LORGANISATION:

« Vision relative au comportement respectueux : Incluez dans votre politique relative aux CIAT un
texte détaillant la vision de l'organisation en la matiere, a savoir « pourquoi » et « comment » vous
voulez créer un climat respectueux. Vous pouvez également préciser dans ce texte les valeurs de
l'organisation que vous souhaitez transmettre.

I . . . . 7 . . .
Y. Conseil : Vous pouvez inclure cette vision dans la déclaration de principe de votre

’Q‘ reglement de travail.

» Screening et consignation dans un registre des signaux et incidents relatifs a des conflits et a
des CIAT de travailleurs internes et externes : Cette démarche vous aide a fixer des priorités et a
évaluer votre politique relative aux CIAT.

! . - . L
_‘O’_ Conseil : Vous pouvez utiliser pour ce faire les données issues du rapport annuel.
7Y™ Discutez-en avec les membres du CPPT.

« Analyse derisques relative au bien-étre psychosocial : Dressez la liste des facteurs qui favorisent
ou freinent les CIAT, afin que vous puissiez prendre les mesures adéquates.

s L, Conseil: La pression au travail, I'insécurité de 'emploi, les conflits de réles et 'ambigiité
',O\' des réles sont les principaux facteurs prédictifs du harcelement moral au travail. Surveillez
- ces facteurs et cherchez a les prévenir.

« Procédures que les travailleurs peuvent entamer quand ils font l'objet de CIAT.

s L, Conseil: Les procédures légales au niveau psychosocial (voir figure « Interventions
',Q\' psychosociales légales » ci-aprés) doivent étre décrites dans le reglement du travail.
- N'hésitez pas a demander conseil & votre service externe pour la prévention et la

protection au travail et/ou a votre secrétariat social.

« Désignation et formation d'une ou de plusieurs personnes de confiance : Communiquez
clairement le role de la personne de confiance et transmettez a vos travailleurs son nom, ainsi
gue les moments et le lieu ol cette personne est disponible.

e Code de conduite : Précisez quelles valeurs sont importantes pour l'organisation/I'équipe
et de quelle maniére ces valeurs se reflétent dans la méthode de travail et dans les relations
interpersonnelles.

(Y- Conseil: Rédigez le code de conduite en concertation avec vos travailleurs afin qu'ils

'O‘ adhérent a son contenu.

« Aborderlaproblématique des CIAT : Organisez par exemple des séances de sensibilisation ou des
ateliers pour les travailleurs, les supérieurs hiérarchiques, le service interne pour la prévention et
la protection au travail et le CPPT. Cela permettra dapporter des clarifications au sujet de ces
phénomeénes, dexplorer les différences et limites individuelles et de préciser a qui l'on peut
sadresser en cas de CIAT.

N

AU NIVEAU INDIVIDUEL :

« Aiderles travailleurs a mieux connaitre et indiquer leurs limites en organisant
des ateliers sur les thémes suivants, par exemple :
» ‘La communication bienveillante et respectueuse'
» ‘La gestion des conflits.

J

Remarque : Une bonne politique relative aux CIAT fait partie intégrante d'une politique plus large en matiére

de bien-étre (psychosocial), qui assure un soutien et un accompagnement permanents des travailleurs.

RESPECT MUTUEL AU TRAVAIL



Comment gérer les CIAT ?

Lorsque vous faites l'objet de CIAT

« Faites comprendre clairement a l'autre partie que
vous trouvez son comportement déplacé et que vous
souhaitez que ce comportement cesse.

O" CONSEIL : Adoptez une approche bienveillante

\

’ en mettant des mots sur vos observations, votre
ressenti, votre besoin (non respecté) et votre
demande (par exemple : « J'entends que tu

mappelles toujours “la blondinette” (observation).

Je trouve cela irrespectueux (besoin) et cela me
fache (sentiment). Jaimerais que tu mappelles
par mon prénom (demande). »).

» Cherchez de l'aide dans votre environnement direct,
aupres de votre supérieur hiérarchique, de votre
employeur et/ou du service du personnel (si votre
supérieur hiérarchique est lui-méme impliqué ou si
vous souhaitez parler a une partie plus neutre).

« Vous pouvez aussi vous adresser a la personne de
confiance ou au conseiller en prévention aspects
psychosociaux. lls sont impartiaux et peuvent vous
soutenir, vous conseiller et vous informer sur les
interventions psychosociales légales (informelles et
formelles). Leurs coordonnées doivent se trouver dans
le réglement de travail.
s~ CONSEIL: Vous pouvez également vous

-,Q\- adresser au conseiller en prévention interne.

Il ne peut toutefois que vous informer sur les

interventions psychosociales.

« Lesfaits peuvent étre punis parlaloi? Vous pouvez dés
lors déposer une plainte auprés de la police.

« Vous avez achevé la procédure formelle et vous avez
I'impression qu‘aucune mesure appropriée na été
prise, ou vous avez le sentiment que la procédure
n'a pas été suivie correctement ? Vous pouvez vous
adresser au Contréle du bien-étre au travail (Service
public fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale).

« En dernier recours, vous pouvez entamer une
procédure judiciaire aupres du tribunal du travail.

Interventions psychosociales légales
(procédures informelle et formelle)

@ VOIR EXERCICE 2

Lorsqu’un collégue fait l'objet de CIAT...

« Soutenez-le.

« Encouragez-le a en parler a la partie concernée ou a
chercher de l'aide.

« Montrez I'exemple.

Lorsque, en tant que supérieur
hiérarchique, vous voulez aborder
les CIAT au sein de votre équipe...

« Montrez-vous disponible pour vos travailleurs et
prétez-leur une oreille attentive.

« Remettez-vous également en question : demandez a
vos travailleurs ce qu'ils pensent de votre collaboration
et demandez-leur du feed-back (par exemple, dans le
cadre d'un entretien de fonctionnement).

o Entretenez la collaboration au sein de léquipe :
organisez suffisamment de moments (formels/
informels) durant lesquels vos travailleurs entrent en
contact (par exemple, une activité de team-building ou
une réunion d'équipe).

« Montrez a vos travailleurs que vous appréciez ce qu'ils
font:donnez du feed-back constructif a vos travailleurs,
complimentez-les ou félicitez-les.

« Soyez attentif aux signes qui peuvent laisser entrevoir
des problemes entre travailleurs (par exemple, des
tensions ou la hausse du taux d'absentéisme).

« Faites en sorte qu'il soit possible de parler librement
des problemes en écoutant les travailleurs et en
cherchant avec eux des solutions.

« Assurez une bonne prise en charge des membres de
I'équipe qui se sentent blessés par certains événements.

Types de demandes d'intervention psychosociale

FORMELLE INFORMELLE
1
[ a caractere collectif ] [écaractéreindividuel ]
1 d
Demande

Demande d'intervention
psychosociale formelle pour
faits de violence ou de

PROTECTION

d'intervention
} CONTRE LES

psychosociale

formelle pour
RPS

harcélement au travail REPRESAILLES

-

Taquineries, conflit et harcélement moral au travail - Message a retenir

Le cas de Martine et Abel démontre que les différentes formes de CIAT peuvent naftre de choses anodines (des
taquineries, par exemple), mais qu'elles peuvent s'intensifier jusqu’a devenir une situation désagréable pour toutes
les parties. Les CIAT ont une dimension subjective, et il est dés lors crucial de fixer des limites. Il est important

que les travailleurs connaissent leurs propres limites et les fassent connaitre
a leurs collégues. Il est également essentiel que les travailleurs apprennent a
connaitre les limites de leurs collegues et qu'ils respectent celles-ci.

VOIR EXERCICE
DE CLOTURE

©
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Demandez aux participants a
votre formation de compléter
individuellement cette liste de
controle afin de déterminer dans
quelle mesure il est accordé de l'attention aux CIAT
au sein de leur organisation. Si les participants
répondent « non » a I'une des questions ci-dessus,
demandez-leur de réfléchir a une action qui pourrait
changer ce « non » en « oui ». Notez sur un tableau
a feuilles les éléments pour lesquels les participants
ont répondu majoritairement par « non ». Discutez
ensuite en groupe des actions qui peuvent renforcer
la politique relative aux CIAT.
o Objectif: mener une réflexion sur élaboration et
la mise en ceuvre d'une politique relative aux CIAT.
e Durée: 10 minutes de réflexion, 20 minutes de
discussion.
« Matériel nécessaire: tableau a feuilles, feutres,
stylo et papier pour chaque participant.
« Documentation: Ne manquez pas de consulter
la rubrique « Pistes pour prévenir les CIAT »,
qui contient des conseils pour élaborer et/ou
renforcer la politique en matiere de CIAT. Cet
exercice aide également a expliquer la rubrique «
Comment prévenir les CIAT ? ».

~

Exercices

J

Vous pouvez illustrer cette partie a
l'aide du conflit entre Martine et Abel:
organisez un exercice avec post-it au
cours duquel vous demandez aux participants de
réfléchir aux actions qu'il est possible dentreprendre
en cas de CIAT.

o Objectif:aider les participants a réfléchir aux
actions qu'il est possible d'entreprendre en cas
de CIAT.

o Durée: 5 minutes de réflexion, 15 minutes de
concertation.

« Matériel nécessaire : post-it, tableaux a feuilles,
stylo et papier.

« Meéthodologie: (1) Prenez 3 tableaux a feuilles,
chaque feuille portant I'un des titres suivants : «
Lorsque vous faites lobjet de CIAT en tant que
travailleur », « Lorsqu’un collégue fait lobjet de
CIAT » et « Lorsqu’un supérieur hiérarchique
souhaite gérer les CIAT », (2) demandez aux
participants d'inscrire des actions sur des post-
it et de les placer sur le tableau adéquat, (3)
discutez des observations : « Quels éléments
reviennent souvent ? Qu'entend-on par-...?

Que pouvons-nous en conclure en tant que
groupe ? », et (4) donnez des explications
complémentaires si certains éléments venaient
a manquer.

N\

~
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EXERCICE DE CLOTURE

SUR LA BASE D'’AFFIRMATIONS

Cet exercice peut étre intégré a la fin de la formation
en guise de cl6ture. Pour celui-ci, vous pouvez utiliser
des fiches sur lesquelles figure chaque fois une
affirmation. Dévoilez les affirmations une a une et
demandez chaque fois aux participants de donner leur
avis (d'accord/pas d'accord). Les affirmations suivantes
aideront a mener une discussion constructive.

1. C'est de tafaute situ es victime de CIAT

La recherche a démontré qu'aussi bien les facteurs
environnementaux (une forte pression au travail,
par exemple) que la vulnérabilité individuelle (les
techniques de gestion du stress, par exemple)
peuvent donner lieu a des CIAT. Les causes
principales des CIAT se situent dans I'environnement
de travail. Lemployeur joue un réle important a cet
égard (voir « Comment prévenir les CIAT ? »).

2. Lorsque des faits de harcélement moral ont
lieu en dehors des heures de travalil, il nest pas
question de harcélement moral au travail

Les autorités fédérales définissent le harcélement

moral au travail comme un ensemble illégitime de

comportements négatifs qui peuvent se manifester

au sein de l'organisation ou en dehors de celle-ci. Il

est donc toujours question de harcelement moral

au travail lorsque ce harcélement commence ou se
poursuit en dehors des heures de travail.

3. Seules les femmes font l'objet de harcélement
sexuel

Aussi bien les femmes que les hommes sont
confrontés a du harcélement sexuel. Des chiffres
du Conseil économique et social de Flandre (SERV)
datant de 2016 montrent guenviron 06 % des
hommes sont exposés a du harcelement sexuel. Nous
constatons toutefois que les femmes (3,9 %) en sont
plus souvent victimes. La cause peut résider dans le
fait que les femmes sont davantage représentées dans
les métiers a contact humain (par exemple, maisons
de repos, assistance a la jeunesse et enseignement),
pour lesquels le risque de comportements abusifs
externes est plus élevé.

o Objectif : faire réfléchir les participants aux
différentes affirmations afin de mener une
discussion constructive.

o Durée: 30 minutes.

o Matériel nécessaire : fiches avec affirmations

o Documentation:voustrouverez plus de chiffres a
ce sujet sur https://www.beswic.be/fr/actualites-
et-evenements/les-mesurages-de-faisabilite-
flamands-de-2016-fournissent-des-chiffres-sur-
les-comportements-indesirables.
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Documentation et exercices :

~N

Site Web - https://www.beswic.be/fr/themes/risques-psychosociaux-rps/violence-harcelement- A
moral-harcelement-sexuel-au-travail
Ce site Web fournit une description claire de la violence, du harcélement moral et du harcélement
sexuel au travail. Vous y trouverez également un apergu des outils que le Service public fédéral
Emploi, Travail et Concertation sociale propose sur ce theme, de la réglementation en la matiere, de la
documentation externe et du matériel de sensibilisation. Le site Web peut venir compléter la matiere présentée
lors de cette formation.
J
N\
Brochure « Violences, harcélement moral ou sexuel au travail : facteurs de risque
organisationnels »
Cette brochure examine le réle des facteurs de risque organisationnels qui peuvent donner lieu a
des CIAT et influencer leur persistance. La brochure aide les participants a votre formation (a) a
comprendre comment naissent les CIAT, (b) a comprendre pourquoi ces CIAT se développent ensuite au sein des
organisations et (c) a identifier les facteurs de risque des CIAT. La brochure (47 pages) est disponible sur le lien
suivant : https://emploi.belgique.be/fr/publications/violences-harcelement-moral-ou-sexuel-au-travail-facteurs-
de-risque-organisationnels.
L Inspiration pour un exercice supplémentaire : Répartissez les participants en 2 ou 3 groupes.
',O\' Demandez-leur quels peuvent étre selon eux les facteurs possibles de risque organisationnels
- pour les CIAT. Demandez-leur de les inscrire sur des post-it ou au tableau, et discutez-en ensuite
avec l'ensemble des participants.
. J
~N
Extraits vidéo « Les souffrances relationnelles au travail »
Les extraits vidéo présentent chaque fois 3 exemples pratiques fictifs qui montrent comment
les problemes relationnels se manifestent au sein des organisations. Chaque exemple inspiré de
la pratique se compose de 4 vignettes. La quatrieme vignette (la « vignette clinique ») est la plus
intéressante pour les participants a votre formation : une situation est présentée a un conseiller en prévention, a
une personne de confiance ou a un responsable RH. Les participants ont ainsi une vue (a) des éléments factuels
et relationnels en tant que témoins, (b) de I'attitude des collegues, (c) de I'attitude de la ligne hiérarchique, (d) du
contexte organisationnel et (e) du contexte personnel.
o Lapartie 1(durée:1heure, 13 minutes et 31 secondes) de la vidéo est disponible sur le lien suivant :
https://www.youtube.com/watch?v=11loTtwevJc&list=UU_VdXxEWCmvOimAiwWW1d_Ng&index=57&t=0s.
o Lapartie 2 (durée: 1 heure, 3 minutes et 22 secondes) de la vidéo est disponible sur le lien suivant :
https://www.youtube.com/watch?v=Cpj2GOW2AHc.
A Inspiration pour un exercice supplémentaire: Visionnez un ou plusieurs exemples pratiques de
-,Q\- ces extraits vidéo et demandez aux participants a votre formation de mener une réflexion a ce
B sujet. Exemples de questions : Quels facteurs ont contribué a ce que la situation tourne mal ?
Quelles sont ou quelles pourraient étre les conséquences ? Discutez-en ensuite avec I'ensemble
du groupe.
. J
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https://www.youtube.com/watch?v=Cpj2G9W2AHc
https://emploi.belgique.be/fr/publications/violences-harcelement-moral-ou-sexuel-au-travail-facteurs-de-risque-organisationnels
https://emploi.belgique.be/fr/publications/violences-harcelement-moral-ou-sexuel-au-travail-facteurs-de-risque-organisationnels

Vademecum de diagnostic des cas de souffrance relationnelle au travail

Cette brochure sert de support aux professionnels chargés de la prise en charge des situations
de souffrance relationnelle au travail (les conseillers en prévention aspects psychosociaux, par
exemple). Il sagit d'un instrument pratique d'aide au diagnostic de cas. Cette brochure peut étre intéressante
pour les participants a votre formation, car elle présente étape par étape les éléments nécessaires pour poser
un diagnostic dans chaque situation. La brochure (76 pages) est disponible sur le lien suivant : https:/emploi.
belgique.be/fr/publications/vademecum-de-diagnostic-des-cas-de-souffrance-relationnelle-au-travail.

L. Inspiration pour un exercice supplémentaire : Répartissez les participants en 2 ou 3 groupes.
',O,' Donnez-leur deux cas différents ou il est question d'une souffrance relationnelle au travail.
© Demandez-leur de diagnostiquer la situation grace au guide au dos de cette brochure. Les
participants a votre formation pourront ainsi apprendre a utiliser I'instrument. Discutez-en

ensuite avec I'ensemble du groupe.

Cette recherche est financée par la ministre des Affaires sociales et de la Santé publique, en collaboration avec le
Service Public Fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale, dans le cadre des nouvelles initiatives relatives au burn-out.
Loutil a été créé par Groupe IDEWE.
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DE LABSENCE AU BIEN-ETRE
SUR LE LIEU DE TRAVAIL

Chagque jour, en Belgique, 7 travailleurs sur 100 sont absents pour cause de maladie. Chaque année, ces absences
colitent 8.44 milliards deuros aux employeurs. Elles sont par ailleurs incommodantes en premier lieu pour le
travailleur malade, mais aussi pour ses collégues et son ou ses supérieur(s) hiérarchique(s). Bien entendu, il arrive
a tout le monde de tomber malade ; cest inévitable. Néanmoins, le travail peut étre une des causes dabsence.

\
CETTEFICHE:
a) explique de maniére simple en quoi consistent l'absentéisme et la réintégration.
b) propose plusieurs pistes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur la maniére
d'intégrer ce théme dans la politique de prévention.
c) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.
J

La fiche « De I'absence au bien-étre sur le lieu de travail » fait partie de I'outil de formation « Aspects psychosociaux :
outil pour le formateur ». Cet outil traite également des thémes suivants : « Gestion d'équipe », « Respect mutuel
au travail », « Prévention du stress et du burn-out », « Les nouvelles formes d'organisation du travail » et « Comment
assurer le bien-étre psychosocial : une introduction au theme ».

La recherche a démontré que non seulement les comportements indésirables et abusifs au travail (CIAT), mais aussi le
stress et le burn-out peuvent engendrer de I'absentéisme. Il peut étre intéressant de consulter les fiches sur ce théme.
De plus, la recherche a montré que le supérieur hiérarchigue joue un réle important dans la réduction du risque d'absence
de longue durée, du burn-out et du stress. Il peut donc aussi étre utile de parcourir la fiche « Gestion d'équipe ».

@ >
OBJECTIFS D'APPRENTISSAGE

En vous basant sur cette fiche, vous pouvez organiser une formation sur le theme de I'absentéisme et de la
réintégration des travailleurs. A l'issue de cette formation, les participants doivent étre capables de:

« faire la différence entre maladie et absentéisme pour cause de maladie.

« citer et établir une distinction entre les différentes formes d'absentéisme.

« reconnaitre dans des cas pratiques les facteurs qui sont déterminants en cas d'absence des travailleurs.
« identifier et citer les fondements d'une politique en matiére d'absentéisme.

« identifier et citer les acteurs qui peuvent jouer un rdle avant, pendant et apres la période d'absence.

« réfléchir activement a la mise en ceuvre d'actions relatives a la prévention de I'absentéisme.

« retrouver de plus amples informations sur le théme en utilisant la documentation complémentaire.

- J




Cet exercice peut étre donné au début de la formation en guise d'introduction au théme. Projetez les
affirmations sur un écran et demandez aux participants de se mettre debout a gauche dans le local de
formation s'ils ne sont pas daccord avec I'affirmation et a droite s'ils sont d’accord. Demandez ensuite a
chaque groupe (« d'accord » et « pas d'accord ») d'expliquer brievement son point de vue et exposez-leur les
conclusions ci-aprés.
o Objectif : Réfléchir a l'interprétation de labsentéisme et de la réintégration, ainsi quentamer une
discussion constructive.
e Durée: 10 minutes.
o Matériel nécessaire: un écran pour la projection des affirmations et un ordinateur relié a I'écran.

EXERCICE
1

J

@@ celaarrive de tomber malade, mais I'absentéisme est un choix.

Cette affirmation montre que le terme « maladie » revét une autre signification que le terme « absentéisme ». Le fait d'étre
malade n'est pas un choix. Chaque personne gérera différemment sa maladie. Au début de I'absence, ce sont surtout des
symptdmes médicaux qui constituent la cause principale de cette absence. Au fur et a mesure que la durée de I'absence
augmente, ces facteurs disparaissent a larriére-plan, et ce sont des facteurs psychologiques et sociaux qui prennent
le dessus (par exemple, sentiment de culpabilité, angoisse quant aux réactions a l'absence, perception de ses propres
capacités, etc.).

( Q Plus longtemps on s‘absente, plus il est difficile de reprendre le travail.

La recherche a démontré que les 3 & 6 premiers mois sont cruciaux pour une bonne reprise du travail. A partir de 6 mois
dabsence, la probabilité de retour au travail chez le méme employeur baisse a 50 %. Aprés une année d'absence, cette
probabilité est ramenée a 20 %, et apres une absence de 2 ans ou plus, la probabilité est de seulement 10 %.

€@ Lareprise du travail peut aider a guérir.

Vous ne pouvez bien entendu pas attendre d'une personne gravement malade ou ayant une géne physique qu'elle revienne
tout simplement au travail. Il est vrai toutefois que la reprise du travail peut avoir une influence positive. Le travail assure
une sécurité financiere, saccompagne d'un environnement social et peut contribuer a une meilleure santé mentale. Il
peut donc étre utile de réfléchir a une reprise possible et faisable (tant pour le travailleur que pour I'employeur).

Labsentéisme (pour cause de maladie),
guest-ce que cest ?

Bien que la maladie soit liée a l'absentéisme, ces deux termes Demandez aux participants a votre

revétent une signification fondamentalement différente : formation ce que le mot « absentéisme »

évoque pour eux. Concrétement : ou

- Lamaladie renvoie a des symptémes physiques et/ commence et oU se termine cette notion

ou psychiques constatés au moyen d'un diagnostic EXERCICE pour eux ? Vous pouvez leur demander

médical. 2 de noter leurs idées sur un tableau a

. |'absentéisme renvoie a des comportements et/ou a feuilles. Résumez ensuite et expliquez

des stratégies pour gérer la maladie ou pour donner la définition de la maladie et de l'absentéisme.

a la maladie une place dans notre fonctionnement Expliquez ensuite quels facteurs déterminent les
quotidien. différentes sortes d'absentéisme.

o Objectif:expliquerlanotion d'«absentéisme»
l'absence d'un travailleur dépend donc non seulement et faire prendre conscience aux participants
de ses symptdémes psychiques ou physiques (= le degré de leur vision de I'absentéisme. Cela a en effet
d'incapacité de travail), mais aussi de sa motivation et de son une influence surla maniere dont ils gerent la
implication dans Iéquipe/l'organisation (= comportement). maladie/les absences.

Cest une bonne nouvelle, car le comportement peut e Durée:15 minutes.

étre influencé. Nous pouvons, en tant quorganisation, « Matériel nécessaire : tableau a feuilles et
quemployeur ou que supérieur hiérarchique, avoir un feutres.

impact en influencant activement ce comportement. K J
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En se basant sur 'aptitude au travail et la motivation d'un travailleur, 3 types d'absentéisme peuvent étre définis. Chaque
type exige une approche différente (lisez a ce sujet la partie intitulée « Approche »).

Absentéisme blanc : le travailleur veut travailler, mais il n'est pas en mesure de le faire en raison de symptémes
psychiques ou physiques. Il sagit de la forme d'absentéisme la mieux acceptée socialement (par exemple, un cas de
grippe). 30 % de l'absentéisme général sont considérés comme de l'absentéisme blanc.

Absentéisme gris : le travailleur présente des symptdmes physiques ou psychologiques qui sont moins prononcés ou
qui sont incontestables (maux de téte, maux de dos, sentiments dépressifs, etc.). La motivation joue souvent un role
dans ce type dabsentéisme (par exemple, conflits dans Iéquipe, trop hautes exigences du travail ou encore enfant
malade qui ne peut pas étre gardé). Il est décidé, en concertation avec le médecin, de délivrer ou non un certificat
médical. 60 % de I'absentéisme général est considéré comme de l'absentéisme gris.

Absentéisme noir: le travailleur n'est pas malade, mais est absent du travail (frauduleusement). Dans ce cas, il apparait
clairement que le travailleur ne veut pas travailler : des problemes se posent quant a son attitude a I'égard du travail et
quant a sa motivation. 10 % de I'absentéisme général est considéré comme de I'absentéisme noir.

Absentéisme rose : le travailleur est malade, mais il vient tout de méme travailler. A premiére vue, ce n'est pas un
probléme, mais cest une situation indésirable. Le travailleur peut en effet contaminer les autres ou développer une
maladie plus grave. De plus, il est souvent moins productif qu'a son habitude.

Imaginez plusieurs situations auxquelles
peuvent sappliquer les différents types
oK d'absentéisme. Le cas de Koen (a la fin
de cette fiche) peut servir dexemple.
Répartissez les participants en plusieurs
groupes (de maximum 5 personnes)
et demandez de déterminer quel type
dabsentéisme sapplique a chaque situation.
gris Discutez ensuite des conclusions avec

I'ensemble des participants.

e Objectif : donner aux participants une
meilleure  compréhension des  types
dabsentéisme et leur faire comprendre que les
absences du travail peuvent avoir différentes
causes. Découvrir une situation pratique.

e Durée : 5 minutes de réflexion, 15 minutes
de discussion.

Laptitude au travail \_ )

EXERCICE
3

La motivation
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C'est parti!

~

Demandez aux participants a votre formation quelles actions ont déja été entreprises dans leur organisation
sur le plan de labsentéisme. Demandez-leur de classer ces actions selon la phase du processus de
I'absentéisme, & savoir avant, pendant ou apres l'absence. Discutez des différentes actions citées avec
l'ensemble du groupe. Intégrez les informations ci-dessous dans une bréve explication a l'issue de l'exercice.

EXERCICE

4
e Durée: 20 minutes.

» Objectif: réfléchir a des actions utiles. Les participants peuvent s'inspirer les uns les autres.

J

L'absentéisme n'est pas une donnée statique. Il y a en effet une phase avant, pendant et aprés I'absence. En tant
gu'employeur, vous pouvez avoir un impact sur chaque phase de ce « processus de l'absentéisme » :

— G —

En agissant préventivement,
a savoir en surveillant
I'équilibre entre la charge et
la capacité des travailleurs.
De la sorte, vous pouvez
vous attaquer aux sources
d'absentéisme éventuelles
afin de prévenir les
absences pour cause de
maladie ;

—CEEE——

En rendant moins évidente la
notification de I'absence et
I'absence elle-méme. La décision
des travailleurs de s'absenter peut
ainsi étre influencée. Voici quelques
exemples de mesures pouvant étre
prises : obliger les travailleurs a
signaler leur absence par téléphone,
améliorer 'ambiance dans l'équipe et
I'implication des travailleurs afin qu'ils
aient la motivation de venir au travail,

En facilitant la reprise du
travail afin d'influencer la
décision du travailleur de
reprendre le travail. Voici
quelques exemples de
mesures : garder contact
pendant I'absence, ouvrir
le dialogue au sujet de
I'absentéisme, proposer un
travail adapté (de maniere
temporaire).

— CEEE—

demander des explications aux
travailleurs qui sont souvent absents,
etc. Evitez toutefois de tomber dans
le piege : les travailleurs peuvent avoir
le sentiment qu'ils ne peuvent plus
étre malades et, par conséquent,
qu'ils continuent de travailler malgré
leurs problemes de santé ;

+

Absentéisme Absence positive

: Décision de continuer de travailler
i ou de réintégration

i Décision de reprise

: Sources
i du travail

i d'absentéisme

i Décision (fréquente)
i de sabsenter

L'approche difféere selon le type d'absentéisme. Il nest pas étonnant que I'« absentéisme blanc » requiére une autre
approche que I'« absentéisme gris ». Voici les principales directives en la matiére :

« Absentéisme blanc : mener une politique de « petites attentions » (par exemple, envoyer une carte ou des fleurs en cas
d'absence de longue durée, mener une campagne sur la vaccination contre la grippe ou encore faire la promotion de la
santé), et entretenir la motivation et I'implication des travailleurs (voir aussi la fiche « Prévention du stress et du burn-out »).

« Absentéisme gris : augmenter la motivation et identifier les causes qui peuvent avoir un impact sur le bien-étre
psychosocial du travailleur (par exemple, les conflits au sein de I'équipe et une pression au travail trop élevée).

» Absentéisme noir : réagir de maniéere systématique (par exemple, envoyer un médecin-contréleur en cas de soupgon
de fraude), mais aussi avoir une vue densemble des causes qui peuvent avoir un impact sur le bien-étre psychosocial
du travailleur.
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Politique en matiere d'absentéisme

Les principes décrits ci-dessus peuvent déja aider les organisations a sengager sur la bonne voie, mais il est essentiel
délaborer une politique en matiére d'absentéisme, afin d'aborder les absences selon une approche mirement réfléchie.

« Une politique en matiere d'absentéisme clarifie la position de

l'employeur a I'égard de l'absentéisme.

« Elle assure laclarté des procédures et des accords en matiére

d'absentéisme.

« Elle décrit clairement les taches, les responsabilités et les
compétences des différents acteurs dans le cadre de la

politique en matiére d'absentéisme.

Enrésumé: la mise en place d'une
politique permet de définir un cadre
en vue de traiter chaque travailleur

de la méme maniére. Cela crée une
relation de confiance et un sentiment
de sécurité pour tous.

Une politique en matiere d'absentéisme repose idéalement

sur les fondements suivants:

1. Un texte décrivant la vision qua lorganisation de
I'absentéisme et les efforts fournis pour le prévenir.
Des objectifs concrets peuvent y étre définis afin de
préciser sur quel plan l'organisation souhaite évoluer
et d'identifier quand des progrés sont réalisés. Par
exemple : « Nous voulons que le taux dabsentéisme
diminue de 1% en 2020. » (veuillez également consulter
le point 3, « Enregistrement et analyse »)

2. Un protocole en matiére d'absentéisme reprend les
accords et les directives en matiére dabsentéisme qui
sappliquent au sein de l'organisation. Par exemple : les
procédures a suivre pour notifier son absence pour
cause de maladie, les contacts pendant la maladie, la
reprise du travail ou encore le recours a un médecin-
contréleur. Il est essentiel que le protocole décrive les
mesures qui seront prises en cas de non-respect de ces
procédures.

3. Lenregistrement et I'analyse des chiffres en matiére
d'absentéisme (par exemple, le taux d'absentéisme, la
durée de I'absence, les tendances dans les absences
(comme étre chaque fois malade le vendredi) et
des données qualitatives (par exemple, I'expérience
de travailleurs absents et de leurs supérieurs
hiérarchiques et lexpérience des supérieurs
hiérarchiques quant a la gestion des absences dans
leur équipe) peuvent aider a adapter la politique a
la réalité du terrain. Il est important deffectuer de
maniére périodique un suivi de ces chiffres (par
exemple, tous les ans ou tous les semestres) afin den
surveiller I'évolution et de suivre la situation.

4. La sensibilisation des travailleurs aux accords
conclus au sein de lorganisation et la formation des
supérieurs hiérarchiques a la gestion de 'absentéisme
sont indispensables. Les travailleurs doivent étre
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suffisamment informés sur le réle qu'ils ont a jouer
dans le cadre de la politique en matiere dabsentéisme,
mais aussi sur le réle que les autres acteurs jouent
(par exemple, l'employeur, le supérieur hiérarchique,
le conseiller en prévention et les délégués syndicaux),
et ce, afin déviter tout malentendu. Les supérieurs
hiérarchiques informent les travailleurs, agissent de
maniere préventive et jouent un réle central dans le
cadre de la reprise du travail des travailleurs absents.
[l est important de former les supérieurs hiérarchiques
a ouvrir le dialogue au sujet de I'absentéisme.

5. N'oubliez pas de prévoir, dans votre politique
en matiere dabsentéisme, un volet sur la
réintégration des travailleurs absents de longue
durée pour cause de maladie. Depuis 2016, c'est
une obligation légale pour les employeurs de
fournir aux travailleurs absents de longue durée
pour cause de maladie un accompagnement
dans le cadre de leur reprise du travail. Vous
trouverez de plus amples informations au sujet de
la législation en la matiere sur le site Web suivant :
https://www.beswic.be/fr/themes/retour-au-travail.

En effet, ces directives relatives a la mise en place
d’'une politique ne constituent qu'un cadre pour donner
une visibilité a une politique en matiére dabsentéisme
au sein de lorganisation. En pratique, le travail et
l'absentéisme revétent une dimension humaine.
L'apparition de labsentéisme dépend souvent de la
relation entre le travailleur et son supérieur hiérarchique.
L'ajout d'une bonne dose dempathie au fonctionnement
de l'organisation vous aidera déja a bien avancer. Le fait
de pouvoir aborder la problématique de I'absentéisme au
sein de l'organisation est indispensable pour pouvoir y
apporter une solution.


https://www.beswic.be/fr/themes/retour-au-travail

Lajout d'une bonne

dose d'empathie au
fonctionnement de
l'organisation, vous aidera
déja a bien avancer. Le
fait de pouvoir aborder

la problématique de
I'absentéisme au sein

de I'organisation est
indispensable pour pouvoir
y apporter une solution.

Différents roles dans le cadre
de la politique en matiére d'absentéisme

L'absentéisme est un processus dynamique dans lequel
différents acteurs jouent un réle important avant, pendant
et aprés la période d'absence :

« Lemployeur et/ou le supérieur hiérarchique direct
(a) apprennent a identifier les signes précédant
I'absentéisme, (b) gardent contact pendant les
absences et (c) élaborent des plans de réintégration.

« Leservice du personnel assiste le travailleur et le
supérieur hiérarchique lors de Iélaboration d'un plan
de réintégration. Ce service a généralement une bonne
notion du cadre légal et peut apporter une assistance
administrative.

« Le travailleur doit aussi étre étroitement impliqué (par
exemple, signaler des situations qui ont un impact sur
son bien-étre).

« Leserviceinterne et/ou externe offre une assistance
par l'intermédiaire du conseiller en prévention aspects
psychosociaux (par exemple, pour dresser l'inventaire
des risques psychosociaux qui rendent difficile une
reprise du travail), du médecin du travail (par exemple,
pour évaluer si le travailleur est apte a reprendre le
travail) et de l'ergonome (par exemple, pour donner des
conseils relatifs au lieu de travail, au matériel et aux
outils).

« Les délégués syndicaux et/ou les organes de
concertation sociale apportent leur aide dans le
cadre de la communication avec les différents acteurs
concernés et de I'évaluation annuelle de la politique de
réintégration.

~N
Disposez dans lespace plusieurs feuilles
@ d'un tableau a feuilles (1 feuille par acteur de
la prévention). Demandez aux participants
EXERCICE quel réle ils peuvent assumer avant, pendant
5 et aprés la période d'absence. Vous pouvez
pour ce faire utiliser la méthode « carrousel » et
ainsi répartir les participants en plusieurs groupes
(de maximum 5 personnes) et les faire changer de
place jusqua ce que chaque groupe ait abordé le
role de chaque acteur.
o Objectif:aider a comprendre quels sont les
différents acteurs de la prévention. Réfléchir au
réle qu'ils peuvent assumer durant le processus
d'absentéisme.
e Durée:15 minutes.
o Matériel nécessaire: tableau a feuilles et
feutres.
. J
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En pratique: de I'absentéisme
alareprise du travail

Koen (41 ans) est marié, a 2 enfants et est aide-soignant dans un hépital. Ces derniers temps, il
a db souvent reprendre les permanences de collegues et a presté des heures supplémentaires.
Il a le sentiment que son dévouement n'est pas reconnu par son supérieur hiérarchique, qu'il
voit rarement (ou ne voit jamais) sur le lieu de travail. De plus, Koen éprouve des difficultés a
préserver I'équilibre entre sa vie professionnelle et sa vie privée. Il n‘est pas facile de combiner le
systéme de travail posté ainsi que les heures supplémentaires avec sa vie de famille, ce qui crée
des frustrations au sein de sa famille.

Au cours des 6 derniers mois, il a été plusieurs fois en congé maladie en raison de troubles gastro-
intestinaux. C'est pourtant étrange, car il n'a presque pas été malade tout au long de sa carriére.
Son médecin traitant signale que les troubles physiques de Koen sont dus au haut niveau de
stress auquel il est soumis actuellement. Les soupgons du médecin sont corroborés par la tension
artérielle élevée de Koen.

Le supérieur hiérarchique de Koen a recueilli les observations des collegues de ce dernier, et il
décide d'aller en parler a Koen. Koen apprécie ce geste, mais il n'a pas I'impression qu'il y ait une
solution. Il continue de reprendre les permanences de colléegues et a du mal a conjuguer travail
et vie privée. La situation s'aggrave, et Koen se porte de nouveau malade. Son médecin traitant
lui délivre cette fois-ci un certificat médical pour une période plus longue (1 mois). A la fin de la
période de maladie, le médecin généraliste prolonge le congé de 1 mois.

Son supérieur hiérarchique se fait du souci et prend réguliérement contact avec Koen pendant
son absence. Cette mesure est également prévue dans la politiqgue en matiére d'absentéisme de
l'organisation. Le supérieur hiérarchique demande a Koen ce qui se passe et lui offre son aide.
Koen apprécie beaucoup le fait que son chef I'appelle ; il se sent soutenu et entendu. Il sait que
de tels coups de fil de la part du supérieur hiérarchique sont habituels pendant une absence. Il
consulte un psychologue et essaie de remettre sa vie sur les rails. Ce processus est fait de hauts
et de bas. Son supérieur hiérarchique I'appelle désormais tous les mois pour savoir comment il va.
Ses collegues prennent aussi le temps de le contacter. Koen a maintenant vraiment le sentiment
d'étre soutenu.

Aprés 4 mois d'absence et de rétablissement, Koen aimerait reprendre le travail et poursuivre les
consultations chez le psychologue aprés ses heures de travail. Il en parle a son médecin traitant,
qui lui dit qu'une reprise du travail a temps plein n‘est pas encore a l'ordre du jour. Le médecin est
toutefois d'accord pour une reprise a temps partiel. Le supérieur hiérarchique de Koen prévoit un
entretien avec ce dernier quelques semaines avant la reprise du travail. lls élaborent ensemble
une proposition : Koen travaillera a I’'h6pital 18 heures par semaine, et sera exempté de taches
administratives au cours des premiers mois. Le médecin du travail et le médecin-conseil donnent
leur accord. Koen reprend le travail comme prévu. Aprés un mois, il travaille déja 25 heures par
semaine. A partir du troisi¢éme mois, il reprend son temps plein. Ces étapes sont chaque fois
soumises a l'approbation du médecin

du travail et du médecin-conseil. Le
supérieur hiérarchique de Koen s'informe
encoreréguliérementdesonétatdesanté
et consacre une attention particuliére au
bien-étre de Koen pendant l'entretien de

Demandez aux participants de lire chacun
pour eux le cas de Koen, et demandez-leur de
réfléchir aux principaux facteurs de réussite
de sa reprise du travail (éléments facilitateurs).

; EXERCICE , e .
fonctionnement annuel. 6 Vous trouverez les réponses principales a la

rubrique « Eléments facilitateurs : conseils en
cas dabsentéisme » ci-dessous.

o Objectif: intégrer les informations regues lors de la
formation. Découvrir une situation pratique.
e Durée: 15 minutes.
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Eléments facilitateurs : conseils en cas d’'absentéisme

Vous pouvez trouver de nombreux conseils en examinant le cas de Koen. En voici la liste :

Faites en sorte que labsentéisme puisse étre abordé librement au sein de l'organisation. Faites
savoir que vous vous faites du souci et parlez-en a votre travailleur. Demandez quelles peuvent
étre les causes (liées au travail) et si vous pouvez faire quelque chose en votre qualité de supérieur
hiérarchique ou en tant qu'organisation.

Impliquez le travailleur absent pour trouver une solution a l'absentéisme.

Impliquez temporairement les différents acteurs de la prévention.

Rendez les supérieurs hiérarchiques coresponsables et apprenez-leur a gérer l'absentéisme.
Pendant I'absence, gardez contact avec le travailleur absent.

Impliquez et informez Iéquipe en cas d'absence de longue durée (mais discutez-en toujours dabord
avec le travailleur).

Discutez a temps des possibilités de reprise du travail avec le travailleur (de préférence avant son
retour), et effectuez un suivi aprés son retour.

Elaborez une politique en matiére dabsentéisme qui soit univoque et claire, et faites une
communication a ce sujet a l'attention de vos travailleurs.
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Documentation et exercices <

N

BESWIC - https://www.beswic.be/fr/themes/retour-au-travail

Ce site Web présente une description claire de ce qu'implique la réintégration, d'une politique de

prévention relative a la réintégration, des différents acteurs qui jouent un role dans ce cadre et de
I'aide possible qui est importante en cas de réintégration. Vous y trouverez également un apergu des outils que
le Service public fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale propose sur ce theme, de la réglementation en la
matiere, de la documentation externe et du matériel de sensibilisation. Le site Web peut venir compléter la matiére
présentée lors de cette formation.

Y Inspiration pourun exercice supplémentaire: Inspirez-vous de ce site Web pour formuler quelgques

',O\' affirmations. Présentez ces affirmations aux participants a votre formation, et demandez-leur si

= elles sont vraies ou fausses. lls peuvent voter en utilisant des cartons (vert = vrai et rouge = faux)

ou par le biais d'un sondage (au moyen de Poll Everywhere, par exemple). Exemple d‘affirmation :

« Lemployeur n'a pas l'obligation d'élaborer une politique de reprise du travail. » (= Faux). Faites

chercher les réponses aux participants sur ce site Web afin gu'ils apprennent a l'utiliser. Cela les

aidera également a avoir une meilleure notion, entre autres, de la politique de prévention relative a
laréintégration et des différents acteurs qui jouent un réle a cet égard.

Brochure « Retour au travail aprés une absence longue durée pour raison médicale.
Prévention et réintégration »

Cette brochure peut étre une source d'information importante pour les participants a votre
formation. Elle traite des thémes suivants: les acteurs qui jouent un réle dans le retour au travail, une politique de
retour au travail adaptée a l'entreprise, ce qui se passe si un travailleur tombe malade, le trajet individuel de retour
au travail pour le travailleur, les aides existantes pour adapter le travail, la reprise partielle du travail apres une
période d'incapacité de travail temporaire et la fin du contrat de travail pour force majeure médicale. La brochure
(42 pages) est disponible sur le lien suivant : https:/emploi.belgique.be/fr/publications/retour-au-travail-apres-
une-absence-longue-duree-pour-raison-medicale-prevention-et.

d'inspiration pour imaginer un cas pratique. Celui-ci doit présenter la situation d'un travailleur
absent pour maladie de longue durée qui souhaite reprendre le travail en faisant un travail adapté.
Posez les questions suivantes : comment ce travail pourrait-il étre adapté ? Quelle pourrait étre
la procédure ? De quoi doit-on tenir compte ? Discutez-en avec |'ensemble du groupe.

\O& Inspiration pour un exercice supplémentaire : Utilisez cette brochure comme source
4 \
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Rapport derecherche « Retour au travail aprés une absence de longue durée »

Le rapport de recherche présente une analyse des mesures prises par les instances et par les

acteurs concernés dans le cadre de la réintégration des travailleurs aprés une absence pour
cause de maladie de longue durée. Le rapport traite entre autres des facteurs bloquant et de ceux favorisant
la réintégration, des discordances entre la théorie et la pratique et de quelques bonnes pratiques. Un résumé
du rapport (25 pages) est disponible sur le lien suivant : https://emploi.belgique.be/fr/projets-de-recherche/2011-
retour-au-travail-apres-une-absence-de-longue-duree.

L Inspiration pour un exercice supplémentaire : Disposez un tableau a feuilles dans le local.
O\ Tracez 2 colonnes, et intitulez la premiére « éléments facilitant la réintégration » et la deuxieme
« éléments bloquant la réintégration ». Répartissez les participants en groupes (de maximum 5
personnes) et distribuez-leur des post-it. Demandez aux participants de réfléchir a des exemples
pratiques pour les facteurs facilitant et pour ceux bloquant la réintégration qui sont cités dans le
rapport de recherche. Discutez-en ensuite avec |'ensemble du groupe.

www.jeveuxreprendre.be

Ce site Web présente une vidéo de sensibilisation (durée : 30 secondes) sur la réintégration au
travail. Cette vidéo met en scéne un mode de réflexion tres fréquent qu'a une personne absente
pour cause de maladie de longue durée. Elle peut donc étre utilisée en guise d'introduction autheme «absentéisme
et réintégration ». Le site Web contient également d'autres témoignages, ainsi que des conseils et des pistes qui
peuvent étre utiles aussi bien aux employeurs qu'aux travailleurs.

N J

Séquence vidéo « Réintégration d'un travailleur dans une PME »

Cette séquence vidéo présente le témoignage d'un travailleur sur sa réintégration aprés une
période de maladie de longue durée. La séquence vidéo (durée : 4 minutes et 11 secondes) est
disponible sur le lien suivant : https://www.youtube.com/watch?v=QD32U0ohCZA&feature=youtu.be.

S Inspiration pour un exercice supplémentaire : Faites visionner a vos participants 1 minute et

O\ 20 secondes de la séquence vidéo (a partir de 20 secondes jusqu'a 1 minute et 40 secondes).
Demandez-leur de réfléchir chacun pour eux a la maniere dont ce travailleur peut étre réintégré
dans l'organisation. Discutez-en avec l'ensemble du groupe. Visionnez ensuite le témoignage
dans son intégralité.

Cette recherche est financée par la ministre des Affaires sociales et de la Santé publique, en collaboration avec le
Service Public Fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale, dans le cadre des nouvelles initiatives relatives au burn-out.
Loutil a été créé par Groupe IDEWE.
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LES NOUVELLES FORMES D'ORGANISATION
DU TRAVAIL

Saviez-vous que plus d'un travailleur sur deux apprécie travailler de temps en temps depuis son domicile et que
seuls 16 % des travailleurs en ont réellement l'occasion ? Les nouvelles formes d'organisation du travail gagnent en
importance. En votre qualité de formateur, il peut dés lors étre utile de vous attarder sur ce theme.

~N
CETTEFICHE:
a) donne un apercu de ce qu'impliquent les nouvelles formes d'organisation du travail.
b) détaille les avantages et les inconvénients de nouvelles formes d'organisation du travail.
c) fournit des pistes concretes afin de définir une politique en la matiére avec les participants a vos formations.
d) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.
. J

Lafiche « Les nouvelles formes d'organisation du travail » fait partie de l'outil de formation « Aspects psychosociaux :
outil pour le formateur ». Cet outil traite également des thémes suivants : « Gestion d’équipe », « Respect mutuel au
travail », « Prévention du stress et du burn-out », « De I'absence pour maladie au bien-étre sur le lieu de travail » et «
Comment assurer le bien-étre psychosocial : une introduction au theme ».

Etant donné que les nouvelles formes d'organisation du travail peuvent influencer la maniére de gérer une équipe,
il est également intéressant de consulter la fiche « Gestion d'équipe ».

©) \
OBJECTIFS D'APPRENTISSAGE

En vous basant sur cette fiche, vous pouvez organiser une formation sur le théme des nouvelles formes
d'organisation du travail. A I'issue de cette formation, les participants doivent &tre capables de :

- citer et établir une distinction entre les différents aspects des nouvelles formes d'organisation du travail.
- citer et reconnaitre les avantages et les inconvénients des nouvelles formes d'organisation du travail.

« réfléchir ala définition d'une politique relative aux nouvelles formes d'organisation du travail.

« réfléchir ala mise en ceuvre d'une nouvelle forme d'organisation du travail.

= retrouver de plus amples informations sur le théme en utilisant la documentation complémentaire.

- J




Que sont les nouvelles formes d'organisation du travail ?

Un nombre croissant d'organisations mettent activement en place de nouvelles formes d'organisation du travail afin de
rendre le travail plus rentable, plus efficace et plus agréable. Mais en quoi ces nouvelles formes d'organisation du travail
consistent-elles ? Quels en sont les avantages et les inconvénients ? Baane, Houtkamp et Knotter (2011) en distinguent
4 aspects:

Travail non limité dans le temps et dans I'espace : les travailleurs ont davantage la liberté de choisir le moment, le
lieu et la méthode de travail qui leur conviennent le mieux. Citons pour exemples les horaires flottants, le travail a
domicile, le télétravail dans un bureau satellite ou dans un bureau de co-working indépendant, les bureaux partagés,

ou encore les bureaux paysagers.

Travail autonome: la relation entre le supérieur hiérarchique et ses travailleurs est davantage basée sur la confiance
que sur le contrdle. Selon cette forme de travail, les collaborateurs ont la liberté et I'autonomie d'organiser leur travail
et de l'exécuter a leur meilleure convenance. Cette méthode est axée sur les résultats plutét que sur la présence.

Relations de travail flexibles : cet aspect concerne la
recherche d'une adéquation entre la personne et le travail.
Le contenu du travail est adapté autant que possible aux
compétences, aux centres d'intérét, aux phases de la vie
et & 'ambition du travailleur. La concertation, notamment
entre le travailleur et son supérieur hiérarchique,
représente un élément essentiel de cette approche.

Libre accés aux connaissances et aux informations et
libre circulation de celles-ci: les travailleurs ont un acces
complet aux outils permettant d'exécuter leur travail ou
rendant possible une certaine forme de travail. Ces outils
sont notamment des applications informatiques (par
exemple, serveur partagé, intranet et connexion Internet),
des outils de communication a distance (par exemple,
outils de chat et de vidéoconférence) et du matériel
comme un ordinateur portable, un téléphone portable et
un écran de visualisation (pour plus d'informations sur la
déconnexion, veuillez consulter I'annexe 1).

Travail non limité

dans le temps et
dans l'espace

Nouvelles
il romes TR
P s dorganisation S

du travail

Figure 1 Les quatre aspects des nouvelles formes d'organisation du travail

Source : Banne, Houtkamp, Knotter, (2011)
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Témoignage de
Frédéric, gérant
d’'unbureaude
communication

Il'y a quelques années, les travailleurs ont demandé de pouvoir travailler de
chez eux. lls estimaient que le travail 8 domicile augmenterait leur motivation
et leur créativité. Nous avons donc accédé a leur demande. Nous avons
néanmoins remarqué que, rapidement, certains collaborateurs travaillaient
jusqu'a trois jours par semaine de chez eux. Si les collaborateurs affirmaient
étre satisfaits, nous avons tout de méme noté quelques problemes au bureau:
les contacts étaient moinsfréquents, les travailleurs étaient moins au courant
du travail effectué par chacun et la collaboration était moins étroite. De plus,
destensions, reproches et attentes contradictoires semblaient se manifester
entre collégues en ce qui concerne les horaires de travail, le nombre de jours
de travail a domicile, les taches qu'il est possible d'effectuer de chez soi et la
présence aux réunions.

Nous sommes heureusement intervenus assez rapidement en organisant
une concertation ouverte avec les travailleurs (certains ne s'étaient plus
vus depuis trois semaines !). Nous avons dressé la liste des besoins de nos
travailleurs afin qu'ils puissent exécuter leur travail de maniére productive
et agréable. Les principaux points étaient les horaires de travail flexibles,
les moments de concentration et la concertation. Nous avons ensuite
élaboré un plan avec un groupe de travail plus restreint. Ensuite, tout le
monde a eu la possibilité de donner du feed-back. De maniere concertée,
nous avons finalement fixé les directives suivantes :

«  Maximum une journée de travail a domicile par semaine est autorisée.
« Lestravailleurs doivent étre présents aux réunions planifiées.

- Des horaires flottants ont été introduits ainsi que des plages fixes
durant lesquelles les collaborateurs doivent travailler.

« Le mercredi est une journée ou on peut se consacrer pleinement a son
travail : aucune réunion n'est planifiée, aucun e-mail n'‘est attendu et les
appels ne sont transférés qu'en cas d'urgence.

Nous remarquons que la définition d'un cadre et la formulation de regles
apportent davantage de clarté pour le personnel, ce qui augmente
leur satisfaction. Nous constatons en outre que moins de travailleurs
s'absentent pour cause de maladie, car ils peuvent utiliser leur jour de
travail & domicile quand ils ne se sentent pas en pleine forme, mais qu'ils
ne sont pas non plus malades au point de ne pas pouvoir travailler. [l y a par
ailleurs moins de conflits.

Nousavonsorganisé une évaluationaucoursd'uneassembléedupersonnel,
afin de dresser un état de la situation et d'apporter les adaptations
nécessaires a cette nouvelle politique. Nous sommes fiers de ce que nous
avons pu accomplir jusqu'a présent au sein de notre organisation. Si c'était
a refaire, nous engagerions d'abord le dialogue avec nos travailleurs et
nous définirions une structure plus claire a un stade moins avancé.

'
_‘O’_ CONSEIL: Vous trouverez d'autres témoignages et bonnes

7Y pratiques sur https://www.teletravaillerbe/employeur/quelques-

recits/les-motivations.

VOIR EXERCICE 1
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Un meilleur équilibre entre vie professionnelle
et vie privée.

Travailler de maniere productive selon des
horaires choisis soi-méme et en étant moins
dérangé.

Sentiment d'avoir davantage d'autonomie et
de responsabilité, employabilité plus élevée
et possibilité de travailler de maniere plus
créative.

Satisfaction au travail plus élevée.

Moins de temps passé sur la route.

Davantage de choix dans les possibilités de
déplacements entre le domicile et le lieu de
travail.

Moins de stress et de fatigue en évitant les
embouteillages et les déplacements.
Davantage de possibilités pour les personnes
ayant un handicap (professionnel) ou pour les
groupes défavorisés au niveau professionnel.

Economies.

Baisse de |'absentéisme.

Travailleur satisfait et motivé.

Une réputation plus solide en tant
gu'employeur attrayant.

Un meilleur service a la clientéle,
augmentation de la satisfaction de la clienteéle.
Un gain de temps grace a une utilisation plus
flexible et plus rentable des effectifs.

Hausse de la productivité et meilleurs
résultats.

Employabilité durable des travailleurs.
Davantage de possibilités dattirer des
personnes ayant un handicap (professionnel)
ou pour les groupes défavorisés au niveau
professionnel.

Avantages et inconvénients des nouvelles
formes d'organisation du travail

N\

INCONVENIENTS
POUR LE TRAVAILLEUR

Risque d'isolement social dl aux contacts
moins fréquents avec les collégues.
Perturbation de I'équilibre entre vie privée

et vie professionnelle due a I'absence de
séparation physique entre les deux.

Pression supplémentaire chez les travailleurs
due a la demande d'une plus grande flexibilité
et d'une disponibilité permanente (par
exemple, consulter les e-mails et y répondre a
tout moment).

Il est plus difficile dorganiser des moments de
concertation informels et formels.
Problémes de santé physique en raison d'un
poste de travail non ergonomique.

Chez certains travailleurs, le besoin

de structure, de controle social ou de
contacts sociaux peut entrainer une baisse
de productivité et des problémes de
concentration.

~

-

INCONVENIENTS POUR
LORGANISATION

Ty

Inconvénients liés aux bureaux paysagers :
baisse de productivité, problemes de
concentration, nuisances sonores et moins
d'intimité.

Travailleurs réticents face aux changements.
Augmentation du stress si les nouvelles
formes dorganisation du travail créent des
attentes peu claires ou implicites.

Moindre contrdle social.

Pas possible pour toutes les fonctions (par
exemple, les réceptionnistes, les techniciens
de surface et les monteurs).

J
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Cela conviendrait-il a votre organisation ?
Suivez les consignes ci-dessous.

Le témoignage de Frédéric montre que la mise en place
d‘une ou de plusieurs nouvelles formes d'organisation
du travail requiert une approche réfléchie et ne se
limite pas au simple fait d’autoriser le travail a domicile
ni de fournir le matériel adéquat. Une telle politique
doit reposer sur des fondations solides. Les différents
piliers doivent ensuite étre fermement ancrés (source
: Flanders Synergy). Ce n'est qu’'a ces conditions que
de nouvelles formes de travail pourront augmenter la
satisfaction autravail et que lesinconvénients précités
pourront rester limités (voir aussila documentation « 2.
Etude de I'impact des nouvelles formes d’organisation
du travail sur le bien-étre au travail »).

LES FONDATIONS:

- Définissez une vision, des objectifs et des
ambitions: développez au sein de votre organisation
une vision partagée par tous et explicitez votre
conception de la nouvelle forme d'organisation du
travail. Voici quelques questions pour orienter les
participants:

- Quelsaspectsdesnouvelles formes d'organisation
du travail souhaitez-vous développer ? Quels
avantages y trouvez-vous ? Et quels peuvent en
étre les points problématiques ? Ou souhaitez-
vous en étre d'ici deux ans ?

- Quels objectifs souhaitez-vous atteindre en tant
gu'organisation et comment les nouvelles formes
d'organisation du travail peuvent-elles vous y
aider ? Pourquoi et comment souhaitez-vous les
mettre en ceuvre au sein de votre organisation ?

« Investissez dans le leadership (adapté) : prévoyez
une assistance et une formation pour les supérieurs
hiérarchiques afin de les aider a gérer les nouvelles
formes d'organisation du travail (par exemple, faire
face aux réticences). Déterminez également si les
supérieurs hiérarchiques disposent de compétences
qui correspondent & votre vision des nouvelles
formes d'organisation du travail. Soutiennent-ils
la vision de l'organisation et peuvent-ils contribuer
a transmettre celle-ci ? Sont-ils capables de
communiquer de maniere bienveillante ?

@ VOIR EXERCICE 2
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Culture et comportement

Gestion d'équipe

Vision, objectif et ambitions

LES PILIERS:

« Accordez suffisamment d'attention aux travailleurs :
cet élément est d'une importance cruciale dans votre
politique. Les pistes suivantes peuvent étre utiles:

- Augmentez I'implication de vos travailleurs en les
informant et en les faisant participer a la définition
et alatransmission de votre vision.

- Promouvez la cohésion sociale en planifiant des
moments ou les travailleurs se rencontrent (par
exemple, des moments fixes de concertation ou
de formation, des contacts informels a l'occasion
d'une activité de team-building et/ou d'une
réception de fin d'année).

- Prévoyez des formations, par exemple sur les
systemes informatiques, sur la gestion des
changements et sur la communication.

- Anticipez les réticences et la maniere de les gérer
(par exemple, par le biais de formations).



Culture et comportement : la mise en ceuvre
dune nouvelle forme de travail saccompagne
d'un changement culturel et comportemental. Le
supérieur hiérarchique pourrait par exemple gérer son
équipe davantage sur la base des résultats que ses
collaborateurs fournissent que de leur présence. Cela
demande un changement de comportement chez les
travailleurs, car ils regoivent plus de responsabilité, de
liberté et de confiance. Dans ce cadre, il est important
dappliquer les changements de maniére progressive.

Quelques directives :

- Donnezauxtravailleurslapossibilité de s'approprier
pas a pas la nouvelle forme d'organisation du
travail.

- Communiquez tout au long du processus de
changement et promouvez une communication
ouverte.

- Formulez desregles et accords clairs (par exemple,
les moments ou le télétravail est autorisé, la
joignabilité des travailleurs, les horaires flottants
et les attentes en matiere de prestations).

Structure : la mise en ceuvre de nouvelles formes
dorganisation du travail peut également requérir
des adaptations au niveau de laménagement de
l'environnement de travail. Pensez par exemple aux
bureaux partagés, bureaux paysagers, espaces de
silence et espaces destinés aux entretiens entre deux
personnes.

Systemes : des technologies adaptées peuvent
également étre nécessaires a l'application de
nouvelles formes d'organisation du travail (outils
informatiques, technologie pour le télétravail, etc.).
N'oubliez pas qu'il est aussi important d'apprendre
aux travailleurs a utiliser ces outils en leur donnant la
formation et I'assistance nécessaires.

VOIR EXERCICE
DE CLOTUR

Les nouvelles formes
d'organisation du travail
doivent donc étre adaptées
aux caractéristiques

de I'individu et de
l'organisation.

Attention:
le paradoxe des nouvelles formes
d'organisation du travail

Si les nouvelles formes d'organisation du
travail peuvent contribuer a augmenter le bien-
étre au travail, elles présentent également un
risque de stress et de burn-out d{ au besoin
d'étre performant et a la diminution du soutien
social (voir les avantages et inconvénients
des nouvelles formes d'organisation du
travail). Il est des lors essentiel de souligner ce
point lors de votre formation en précisant le
caractere indispensable d'un bon encadrement
(voir modele du temple). Par ailleurs, une
grande liberté et une large autonomie ne
contribuent pas a I'épanouissement de tous
les travailleurs. Certains travailleurs ont
besoin d'une structure claire et d'un cadre
présentant des attentes concretes, tandis
que d'autres évoluent davantage lorsqu’ils
bénéficient de plus de flexibilité, et ce, tant
au niveau spatial et temporel qu'en termes
de contenu du travail. Les nouvelles formes
d'organisation du travail doivent donc étre
adaptées aux caractéristiques de l'individu et
de l'organisation. Les pistes proposées dans
cette fiche aideront les participants a votre
formation dans ce cadre.

LES NOUVELLES FORMES D'ORGANISATION DU TRAVAIL



Exercices

Vous pouvez illustrer cette partie a

laide du témoignage de Frédéric ci-

dessus : organisez un exercice avec
post-it au cours duquel les participants se basent sur
ce cas pour réfléchir aux avantages et inconvénients
possibles de lintroduction dune nouvelle forme
dorganisation du travail. Consultez I'annexe 2 pour
une explication détaillée des avantages et des
inconvénients.

e Objectif : aider les participants a votre formation
a mener une réflexion sur les avantages et les
inconvénients des nouvelles formes dorganisation
du travail.

e Durée : 5 minutes de réflexion, 15 minutes de
concertation.

o Matériel nécessaire : post-it roses et verts.

« Meéthodologie : (1) Dessinez un tableau avec des
axes travailleur — organisation et avantages —
inconvénients, (2) donnez a chaque participant
2 post-it verts et 2 post-it roses, (3) demandez
décrire sur chaque post-it vert un avantage et sur
chaque post-it rose, un inconvénient, (4) demandez
de placer les post-it dans le cadran adéquat du
tableau, (5) discutez des résultats : quels éléments
reviennent souvent ? Quentend-on par .. ? Que
pouvons-nous conclure en tant que groupe ?, et
(6) citez dautres avantages et inconvénients, s'ils
nont pas été mentionnés par le groupe.

Expliquez cette partie a laide de la
figure ci-dessous. Ensuite, répartissez
les participants en trois groupes.
Faites-les réfléchir a 2 parties de la figure en se
basant sur les questions de réflexion suivantes :

« Groupe 1: A quoi pourrait ressembler votre
vision d'une nouvelle forme dorganisation du
travail ? Quel style de leadership est important
a cet égard et comment allez-vous assister les
supérieurs hiérarchiques ?

e Groupe 2: Comment pourriez-vous concretement
consacrer de lattention a lhumain ? Quelle
culture et quels changements comportementaux
attendriez-vous ?

e Groupe 3 : Quels changements structurels sont
nécessaires ? Quels systémes doivent étre
introduits ?

Demandez a chaque groupe de résumer ses

conclusions. Complétez-les éventuellement.

o Objectif : Réfléchir aux conditions qui doivent
étre réunies pour pouvoir introduire une nouvelle
forme dorganisation du travail de maniére
fructueuse et structurée. Comprendre qu'il sagit
d’'un processus (1) qui demande une réflexion et
(2) qui doit étre évalué en permanence.

o Durée : 10 minutes de réflexion, 10 minutes de
discussion.

o Matériel nécessaire : figure, stylo et papier pour
chaque groupe.

EXERCICE DE CLOTURE :

Quels sont les avantages et les inconvénients de I'introduction de nouvelles formes d'organisation du travail ?
Lexercice peut étre intégré a la fin de la formation en guise de cl6ture. Une fois la matiére et le paradoxe des nouvelles
formes dorganisation du travail expliqués, les participants a votre formation ont une notion des avantages et
inconvénients de l'introduction de nouvelles formes dorganisation du travail. lls peuvent sen inspirer pour faire I'exercice
ci-dessous. Cet exercice vous permettra, en tant que formateur, de vous faire une idée de la mesure dans laquelle les
participants a votre formation ont assimilé la matiére, et peuvent I'appliquer et mener une réflexion dessus.

Exercice : notez au tableau : « Quels problemes peut-il y avoir lors de I'introduction de nouvelles formes dorganisation
du travail ? » Donnez a chaque participant deux post-it et laissez-les réfléchir a la question. Les post-it sont ensuite
affichés et font l'objet d'une discussion. Faites ensuite voter les participants au sujet des éléments qu'ils estiment étre
les plus problématiques dans le cadre de l'introduction de nouvelles formes dorganisation du travail. Répartissez alors
les participants en petits groupes. Chaque groupe se voit attribuer un ou plusieurs des thémes notés au tableau et
cherche des solutions possibles. Discutez par apres des différentes solutions avec I'ensemble des participants.

Vous pouvez aussi poser la question autrement : « Quels problémes peut-il y avoir lorsque aucune nouvelle forme
d'organisation du travail nest introduite » et « Comment ces nouvelles formes peuvent-elles constituer une solution ? »
(méme principe que ci-dessus).

LES NOUVELLES FORMES D'ORGANISATION DU TRAVAIL




Documentation et exercices >

N

\
Liste de contrdle Déconnexion
La mise en ceuvre d'une nouvelle forme d'organisation du travail peut avoir pour conséquence
d'estomper la limite entre vie professionnelle et vie privée. Il est par conséquent essentiel de
déconnecter régulierement du travail. Ce document fournit de plus amples informations au sujet de la nouvelle
législation relative a la déconnexion et contient une liste de contréle permettant d'aborder plus facilement le
sujet. https://www.idewe.be/documents/40830/224189/1D9377 Outil_de_d%C3%A9connexio_INF_FR_v1-0
2018-11-19.pdf
- J
Etude de I'impact des nouvelles formes d'organisation du travail sur le bien-étre au travail
Vous trouverez des explications détaillées sur les avantages et les inconvénients des nouvelles
formes de travail sur le lien suivant : https://www.beswic.be/fr/actualites-et-evenements/
recherche-sur-limpact-des-nouvelles-formes-de-travail-sur-le-bien-etre.
\
9 : " Inspiration pour un exercice supplémentaire : Créez de petites cartes sur lesquelles sont
QY inscrites toutes sortes de caractéristiques d'un chef d'équipe. Posez la question suivante au
groupe : quelles sont selon vous les caractéristiques essentielles que doit avoir un chef d'équipe
pour assurer le bon fonctionnement du travail a domicile ? Demandez aux participants de choisir
plusieurs petites cartes et d'expliquer pourquoi ils trouvent ces caractéristiques importantes.
S Inspiration pour un exercice supplémentaire : Demandez aux participants quelles seraient les
RS différences entre l'application du télétravail dans les grandes entreprises et dans les petites
entreprises. Tracez 2 colonnes au tableau et faites compléter les colonnes aux participants.
Discutez-en ensuite avec |'ensemble du groupe.
- J
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Brochure « Vers une politique de communication interne socialement responsable en période
derestructuration » (Service public fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale)

L'application d'une nouvelle forme de travail peut engendrer divers changements au sein de
l'organisation. Cette brochure peut servir de fil conducteur a la mise en ceuvre de ces changements. Elle précise
entre autres ce qu'impliquent les changements, le réle crucial de la communication pendant les processus de
changement et les moyens d'optimisation de la communication. La brochure (64 pages) est disponible sur le lien
suivant : https://emploi.belgique.be/fr/publications/vers-une-politiqgue-de-communication-interne-socialement-
responsable-en-periode-de.

I . . . ra . . . 7 7 . Y
_‘O’_ Inspiration pour un exercice supplémentaire : demandez aux participants de réfléchir a un

. A changement qui a eu lieu au sein de leur organisation et a la maniére dont la communication
s'est déroulée.
« Quels étaient les éléments positifs et négatifs ?
« Quels éléments pouvaient étre améliorés ?
» Quelle autre approche adopter a I'avenir ? Distribuez la brochure pour que les participants s'en
inspirent.

r

CCT 85 sur le télétravail dans le secteur privé

Dans la CCT 85, vous trouverez les dispositions législatives relatives au télétravail. Les éléments
principaux en sont les suivants : (a) le télétravail est toujours volontaire, (b) la convention de travail
relative au télétravail doit toujours étre établie par écrit, (c) les deux parties doivent respecter les dispositions
obligatoires de la convention écrite, (d) I'employeur doit donner au travailleur les informations nécessaires,
(e) le travailleur doit étre informé des conditions de travail, (f) la sécurité et la santé du télétravailleur doivent
étre controlées et protégées, et (g) il convient de tenir compte de la loi relative au télétravail a I'étranger. Vous
trouverez de plus amples informations a ce sujet sur https://emploi.belgique.be/fr/themes/contrats-de-travail/
contrats-de-travail-particuliers/travail-domicile-et-teletravail-0.

https://www.teletravailler.be/

Ce site Web fournit des informations détaillées sur le télétravail, aussi bien pour I'employeur
que pour le travailleur. Vous y trouverez entre autres des explications sur les avantages et les
inconvénients du télétravail, le cadre juridique et des chiffres sur le télétravail en Belgique. Ces données sont
fournies sous la forme de vidéos, de sondages et d'illustrations. Vous pouvez utiliser ce site Web pour compléter
les informations données dans cette formation.

A Inspiration pour un exercice supplémentaire : Soumettez plusieurs affirmations au groupe. et

',O\' demandez aux participants si elles sont vraies ou fausses. lls peuvent voter en utilisant des

= cartons (vert ou rouge) ou par le biais d'un sondage (au moyen de Poll Everywhere, par exemple).

Parexemple: « Le télétravail ne présente que des avantages pour les travailleurs. » (= faux). Faites

explorer le site Web aux participants a votre formation afin qu'ils y cherchent les réponses aux
affirmations.

Cette recherche est financée par la ministre des Affaires sociales et de la Santé publique, en collaboration avec le
Service Public Fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale, dans le cadre des nouvelles initiatives relatives au burn-out.
Loutil a été créé par Groupe IDEWE.
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GESTION D'EQUIPE

Les supérieurs hiérarchiques ont un réle clé au sein des organisations. Ils occupent une position centrale pour
atteindre les objectifs, et ils exercent une grande influence surle fonctionnement et le bien-étre de leurs travailleurs.

\
CETTEFICHE:

a) explique de maniere simple les qualités en matiere de gestion qui influencent positivement le bien-étre des
travailleurs.

b) propose plusieurs pistes concrétes afin que vous puissiez, avec vos participants, mener une réflexion sur la
maniére d'exploiter ces qualités au sein des organisations.

c) vous fournit des pistes et des outils qui vous seront utiles durant votre formation.

. J
Lafiche « Gestion d'équipe » fait partie de l'outil de formation « Aspects psychosociaux : outil pour le formateur ». Cet
outil traite également des themes suivants : « Respect mutuel au travail », « Les nouvelles formes d'organisation du
travail », « Prévention du stress et du burn-out », « De I'absence pour maladie au bien-étre sur le lieu de travail » et «

Comment assurer le bien-étre psychosocial : une introduction au theme ».

Etant donné que les supérieurs hiérarchiques sont des acteurs clés au sein des organisations et qu'ils ont un grand
impact sur le fonctionnement et sur le bien-étre de leurs travailleurs, il est aussi intéressant de consulter les autres
fiches de cet outil de formation.

©)] \

OBJECTIFS D'APPRENTISSAGE

En vous basant sur cette fiche, vous pouvez organiser une formation sur le theme de la gestion d'équipe.
Alissue de cette formation, les participants doivent &tre capables de:

« citerles différentes caractéristiques en matiere de gestion qui influencent positivement le bien-étre des
travailleurs.

« identifier ces caractéristiques en situations pratiques.

« mener une réflexion sur la maniére d’exploiter ces caractéristiques au sein des organisations.

« retrouver de plus amples informations sur le théme en utilisant la documentation complémentaire.

- J




Quel type de supérieur hiérarchique étes-vous ?

@ VOIR EXERCICE 1
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Jencourage mes travailleurs en les impliquant dans la mission de Iéquipe et dans la
direction que nous prenons et en leur fournissant des explications a ce sujet.

Je définis les priorités et je me concentre en particulier sur la coordination, la planification
et l'organisation du travail.

Je connais les compétences de mes travailleurs et je les encourage a les exploiter et a les
développer autant que possible.

Je fais avancer mon équipe en fixant 'attention sur nos objectifs et sur la direction que
nous voulons prendre.

Je soutiens mes travailleurs et jattends d'eux gu'ils prennent leurs responsabilités.

Je considere que cest mon rble de déléguer les différentes tdches qui doivent
étre effectuées.

Je trouve important que mes travailleurs puissent collaborer de maniére optimale,
et jencourage cela.

Lorsque je répartis les taches, je tiens compte des atouts et des compétences de chaque
membre de I'équipe.

Je connais parfaitement la vision, la mission et la stratégie de mon équipe.

Principalement %

Oui | Non

O
O

O
O

o O O O 0O O
o O O O 0O O

Si vous avez choisi principalement des affirmations accompagnées du symbole W, vous &tes un COACH.

Le coach n'est pas au-dessus de ses travailleurs, mais a leurs cotés. Cette maniére de gérer 'équipe est axée sur les
compétences individuelles des travailleurs. Le supérieur hiérarchique fait de son mieux pour motiver ses travailleurs
et tirer le meilleur deux-mémes. Léquipe (autonome) prend ses responsabilités, et le supérieur hiérarchique soutient
ses travailleurs et renforce autant que possible les différentes formes de collaboration au sein de I'équipe.

Si vous avez choisi principalement des affirmations accompagnées du symbole @ , vous étes un MANAGER.

Le manager assume la responsabilité finale, définit les priorités et joue un r6le de coordinateur. Il délégue les taches
en fonction des compétences et des talents de ses travailleurs et se charge de planifier, dorganiser et de faciliter le

Principalement @

travail. Le manager évalue le processus et le corrige si nécessaire.

J

Sivous avez choisi principalement des affirmations accompagnées du symbole @, vous étes un MENEUR.

Le meneur motive et inspire ses travailleurs et les implique en expliquant clairement la vision, la mission et la
stratégie de I'équipe. Le meneur définit et montre la direction et se concentre sur l'atteinte des objectifs.

Principalement &

J
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Leadership situationnel

Il n'y a pas de réponse universelle a la question : « Quel type de gestion déquipe est le meilleur ? ». Selon la situation,
un type de gestion en particulier ou une combinaison de plusieurs types portera ses fruits et influencera positivement
le bien-étre des travailleurs. Le type de supérieurs hiérarchiques dont votre organisation a besoin dépend de plusieurs
facteurs, dont ceux détaillés ci-dessous :

La structure et la culture Le profil de vos travailleurs : Les

de votre organisation : vos travailleurs sont-ils capables : s'il sagit d'une

votre organisation est-elle de travailler de maniére nouvelle tache, vous pouvez
hiérarchisée ou présente-t-elle autonome ou ont-ils besoin expliquer clairement a vos

une structure horizontale ? Y d'un encadrement ? travailleurs comment la mener
a-t-il une culture de liberté et Par exemple, un nouveau a bien. Si vos travailleurs savent
dautonomie des travailleurs ou collaborateur a besoin d'un autre déja comment exécuter cette
les supérieurs hiérarchiques type d'accompagnement qu'un tache, mais gu'ils ne sont pas
ont-ils plutét pour tache travailleur expérimenté. trés motivés a sen charger, faites
dorienter les travailleurs et en sorte de les stimuler et de les
deffectuer un suivi ? convaincre.

Je suis davantage
au courant de ce
gui se passe sur
le terrain et je
peux donc aussi
intervenir.

Témoignage de Thomas, supérieur
hiérarchique dans une compagnie d'assurances

Depuis I'été dernier, je libere chaque semaine un peu de temps pour ,,
les travailleurs et je considéere que faire une visite sur leur lieu de travail
fait partie de mes taches officielles. Auparavant, certains travailleurs
venaient parfois en larmes a ma porte ou prenaient un congé de maladie
de maniere inopinée. Désormais, je suis davantage au courant de ce qui
se passe sur le terrain et je peux donc aussi intervenir. J'ai récemment
donné de plus amples informations sur le systéme de demande de
congé. Deux collégues ont ouvertement mis en doute le fait que d'autres
le faisaient correctement et pensaient que certains étaient favorisés.
Je sais a présent que méme de petites choses peuvent engendrer des
tensions entre collégues. Le point positif est que nous avons pu clarifier
la situation avant qu'elle ne s'aggrave.

GESTION D'EQUIPE



Ingrédients de base pour les supérieurs hiérarchiques

Indépendamment des facteurs déterminant le type de gestion d'équipe le plus approprié, il existe plusieurs caractéristiques
dont un bon supérieur hiérarchique devrait disposer ainsi que différents aspects auxquels un supérieur hiérarchique
devrait idéalement étre attentif. Voici quelques points d'attention importants ainsi que des conseils dans ce cadre:

Consacrez de lattention a la personne qu'est le
travailleur : n'oubliez pas que vous travaillez avec des
étres humains. Traitez toujours les travailleurs avec
dignité et respect. Veillez & avoir des contacts avec
vos travailleurs en suffisance et de maniére réguliere.
Discutez avec eux, écoutez-les et donnez-leur du feed-
back. Une telle attitude contribue a augmenter leur
implication, ce qui a un effet positif aussi bien pour
le travailleur que pour l'organisation. La recherche a
démontré qu'une plus grande implication augmentait
le bien-étre des travailleurs, ainsi que la productivité et
la créativité, et diminuait I'absentéisme et la rotation
du personnel.
Entretenez la collaboration ainsi que les relations
au sein de l'équipe. Harmonisez les processus et
répartissez clairement les tdches au sein de votre
équipe. Occupez-vous des conflits relationnels le plus
vite possible afin qu'ils ne s'intensifient pas (consultez
également la fiche « Respect mutuel au travail »).
Motivez vos travailleurs : des travailleurs motivés
se sentiront bien au travail et seront impliqués et
productifs. Le modele du travailleur motivé (voir ci-
aprées) traite de trois besoins essentiels des travailleurs
(autonomie, implication et compétences) et vous aide
a déterminer comment utiliser ce modéle en votre
qualité de supérieur hiérarchique.
Donnez des consignes et une structure claires si
nécessaire. C'est en particulier important en situations
de stress. Tenez compte a cet égard du profil des
travailleurs et de la tache a exécuter.
Transmettez a vos travailleurs une vision, une culture
et une politique. En votre qualité de supérieur
hiérarchique, il est important que vous donniez
l'exemple et que vous montriez le comportement, les
valeurs et les normes souhaités. Exemples :
« Sivoustrouvez important que vos travailleurs soient

ponctuels:

» Commencez les moments de concertation a

I'heure convenue.
» Venez a I'heure au travail.

« Sivotre organisation attache de I'importance a une
communication ouverte :

» Rendez-vous accessible et soyez présent assez
souvent.

» Donnez aux travailleurs voix au chapitre lors
de la prise de décisions et informez-les des
changements.

» Discutez directement avec vos travailleurs des
éventuelles difficultés.

Contribuez a diffuser la politique en matiere de

bien-étre au sein de l'organisation. Entant que supérieur

hiérarchique, vous jouez un rble clé. Il est important
acetégard:

« que vous reconnaissiez les signes de stress et de
burn-out chez les travailleurs et que vous leur en
parliez a temps (consultez également notre fiche
« Prévention du stress et du burn-out »).

« que vous accordiez de lattention aux absences
pour cause de maladie, par exemple en entretenant
le contact avec le travailleur absent, en soutenant
la reprise du travail et en répartissant a nouveau
les taches au sein de I'équipe, compte tenu des
accords passés au sein de l'organisation (consultez
également notre fiche « De I'absence pour maladie
au bien-étre sur le lieu de travail »).

« que vous preniez soin de votre propre santé
physique et mentale, afin que vous puissiez étre la
pour les autres quand ils en ont besoin.

« que vous participiez a des initiatives en matiére de
bien-étre psychosocial, a des groupes dédiés au
bien-&tre, a des formations, etc.

« que vous identifiiez préventivement les risques et
gue vous évaluiez a quels risques les travailleurs
sont exposés. Nattendez pas qu'un incident se
produise et essayez de prévenir de tels incidents
(consultez également notre fiche « Comment
assurer le bien-étre psychosocial : une introduction
au théme »).

Evaluez réguliérement si votre approche et votre mode

de gestion déquipe sont efficaces et produisent les

effets souhaités.

GESTION D'EQUIPE



Le modele du travailleur motivé

Tout supérieur hiérarchique souhaite que ses travailleurs soient impliqués et productifs. Il est dés lors important
qu'ils se sentent motivés au travail. La théorie de I'autodétermination identifie trois besoins essentiels, sous la forme
d’'un modéle.

~

Autonomie

Les travailleurs sépanouissent lorsqu’ils ont la liberté de prendre certaines décisions, de proposer des initiatives et
dassumer des responsabilités. Létendue de cette liberté dépend de la personne et du contexte. Il convient donc
de trouver un équilibre entre les possibilités qu'offre I'environnement et les souhaits et possibilités du travailleur.

L CONSEILS POUR LES SUPERIEURS HIERARCHIQUES :
', \' « Discutez des centres d'intérét et des ambitions de vos travailleurs. Entrent-ils suffisamment en ligne
= de compte dans leurs tAches au travail ? Il peut étre utile d'en discuter avec l'ensemble de Iéquipe et
de répartir les taches en fonction.

« Définissez des objectifs clairs et réalistes avec les travailleurs (par exemple, rédiger une brochure
daccueil des nouveaux travailleurs ou organiser une dégustation du nouvel assortiment dans le
magasin).

« Discutez des possibilités de formation et dévolution.

« Précisez les décisions qui peuvent étre prises de maniere autonome.

« Intégrez également l'autonomie dans les conditions de travail (par exemple, des horaires de travail
flexibles et des avantages extralégaux adaptés).

N J
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Implication

Les travailleurs motivés entretiennent par ailleurs une bonne collaboration avec leurs collegues et leurs supérieurs
hiérarchiques. Ils se sentent également fortement impliqués dans I'équipe et dans l'organisation.

A CONSEILS POUR LES SUPERIEURS HIERARCHIQUES :
', \' « Stimulez une communication ouverte et le feed-back mutuel.
= « Donnez aux travailleurs la possibilité de donner leur avis sur la méthode de travail.

« Misez sur une dynamique déquipe positive, grace a des moments de concertation fixes et des
contacts informels.

« Faites des communications au sujet de I'impact du travail (par exemple, la satisfaction de la clientéle
ou le lien entre leur propre travail et le travail d'autres personnes au sein de l'organisation : quelle est
la contribution du travailleur ou de I'équipe pour l'ensemble de l'organisation ?).

« Veillez au bien-étre général des travailleurs. Les ressources proposées sont-elles en adéquation avec
les exigences du travail auxquelles sont confrontés les travailleurs ? (Consultez également notre fiche
« Prévention du stress et du burn-out ».)

N J
~

Compétences

Enfin, les travailleurs sont davantage motivés s'ils peuvent exploiter autant que possible leurs propres atouts et
talents. Le travail doit étre suffisamment stimulant et exigeant.

A CONSEILS POUR LES SUPERIEURS HIERARCHIQUES :
-, \- « Veillez a ce que vos travailleurs effectuent des taches dans lesquelles ils se sentent a l'aise ou qui
= représentent un défi suffisant.

« Adaptez votre politiqgue dembauche a ces compétences : les postes adéquats sont-ils attribués aux
personnes adéquates ? Les nouveaux travailleurs sont-ils suffisamment encadrés ?

« Donnez aux travailleurs l'occasion de réfléchir a leur propre fonction et a leur réle au sein de

l'organisation.
« Discutez avec vos travailleurs de leurs centres d'intérét et

i t derni t ét loités.
L examinez comment ces derniers peuvent étre exploités g VOIR EXERCICE 2
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Prenez soin de vous!

Limportance pour un supérieur hiérarchique de prendre soin
de lui peut étre comparée métaphoriquement a la procédure
relative aux masques a oxygene dans un avion. On insiste
toujours sur le fait qu'il est essentiel de dabord mettre son
propre masque a oxygene avant daider un autre passager.
Parallélement, il est primordial de prendre soin de vous avant

de pouvoir vous occuper des autres.

Les supérieurs hiérarchiques ont souvent un travail exigeant.
Vous étes en effet les responsables finaux du travail fourni,
mais aussi de vos travailleurs. On attend de vous que vous
encadriez vos travailleurs de la meilleure maniére possible et
que vous contribuiez a leur bien-étre au travail. Veillez a ne
pas vous négliger et a ne pas négliger vos besoins. Ce nest
gu'en prenant soin de vous que vous pourrez prendre soin des
autres.

Par conséquent, il estimportant de :

« ne pas dépasser vos propres limites.

« faire suffisamment de choses qui vous donnent de Iénergie au travail et en dehors de celui-ci.

« prendre suffisamment de temps pour vous, par exemple en intégrant des pauses.

« entretenir de bons contacts sociaux, aussi bien au travail quen dehors de celui-ci.

« avoir un mode de vie sain : dormir suffisamment, manger sainement et faire de l'exercice.

« fixer des priorités : quelles affaires sont vraiment urgentes et quelles affaires peuvent attendre.

« avoir suffisamment de compétences, en suivant les formations adéquates et en échangeant votre expérience avec
dautres supérieurs hiérarchiques.

« veiller a votre bien-étre mental, par exemple en menant une réflexion sur vous-méme, en vous acceptant et en
identifiant vos erreurs de jugement.

VOIR EXERCICE 3

Entretien avec les travailleurs

En tant que supérieur hiérarchique, il est important de parler aux travailleurs et de leur donner du feed-back en cas de
probléemes ou de difficultés. Quelques exemples :

« lIlyades signes de surcharge ou d'implication trop faible chez un travailleur.
« Lacollaboration entre un certain collaborateur et ses collegues est difficile.
« Desclients se plaignent d'un travailleur en particulier.

Souvent, les supérieurs hiérarchiques trouvent cela difficile d'en discuter avec le travailleur concerné, entre autres parce
que cela peut engendrer des réticences chez ce dernier. Il vaut tout de méme la peine de sengager dans une telle conver-
sation, car 'implication et donc la motivation des travailleurs en sont augmentées.
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Vous trouverez ci-dessous 8 consignes pratiques que les supérieurs
hiérarchiques peuvent suivre pour mener de tels entretiens:

1.

Préparez-vous bien: réfléchissez au préalable al'objectif
de lentretien. Pourquoi trouvez-vous important de
discuter avec le travailleur ? Quels sujets souhaitez-
vous avoir abordés a la fin de l'entretien ?

Soyez attentif au timing, au lieu et a l'objectif de
I'entretien: ne discutez pas avec le travailleur des points
problématiques dans les couloirs de l'entreprise ou en
présence dautres collégues. Convenez de préférence
ensemble dun moment et d'un lieu pour mener un
entretien individuel. Laissez le moins de temps possible
entre le moment ol vous planifiez I'entretien et le
moment ou a effectivement lieu I'entretien. Indiquez au
préalable de maniere claire et concise le sujet que vous
souhaiteriez aborder lors de l'entretien.

3. Parlezen «je » et essayez d'étre le plus concret possible :

« Abordez des faits, des situations et des
comportements concrets. Ne soyez pas trop
général ni vague. Par exemple :

» Ne dites pas : « Ces derniers temps, tu arrives
souvent en retard au travail. » Dites plutdt : « Au
cours de ces deux derniers mois, tu es arrivé
trois fois en retard au travail. Tu es venu a 8h30
alors que tu étais attendu a 8 heures. »

» Nedites pas:«Jailimpression que tu ne vas pas
bien.» Dites plutét : « Jai remarqué ces dernieres
semaines que tu ne vas plus manger le midi avec
tes collegues, que tu es plus silencieux et que
tu commets davantage derreurs qu'avant. Cela
m'inquiéte, car cela me donne le sentiment que
tu ne vas pas bien. »

« Parlezen «je » et citez des éléments que vous avez
vous-méme observés. Evitez donc de parler pour
les autres ou de choses dont vous avez entendu
parler.

4. Expliquez la raison : expliquez au travailleur pourquoi

vous estimez que certains éléments sont importants
et les valeurs ou besoins quiy sont associés. Dites par
exemple : « Jaimerais que tu arrives a I'heure au travail
parce que je trouve important : 1) de pouvoir compter
sur toi en tant que travailleur, 2) que le travail soit fait
et 3) que les travailleurs s'en tiennent aux accords
passés. »

5. Ecoutez et posez des questions ouvertes :

« Evitez que l'entretien devienne un monologue et
consacrez au moins autant dattention a écouter
activement le travailleur en question. Essayez de
tenir compte de son comportement verbal et non
verbal. Posez également des questions ouvertes :
celles-ci commencent souvent par quoi, quand,

pourquoi, etc.
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6.

8.

« Enlui posant des questions ouvertes, vous pouvez
aborder la responsabilité du travailleur et l'inciter
a trouver des solutions au probléme. Vous pouvez
par exemple poser des questions telles que : «
Qu'est-ce qui pourrait taider a arriver a I'heure au
travail ? Qu'aurais-tu besoin que je fasse ? Quelles
actions peux-tu entreprendre pour apporter des
améliorations ?

« Osez poser des questions quand quelque
chose nest pas clair pour vous. Votre travailleur
remarquera ainsi que vous étes intéressé par son
opinion, ses préoccupations et ses besoins, et que
vous le prenez au sérieux.

« Veillez a poser une question a la fois. Ne dites donc
pas d'une traite : « Comment se fait-il que tu sois
arrivé trois fois en retard ces deux derniers mois ?
Peut-étre ne te sens-tu pas bien ? As-tu trop de
travail ? Y a-t-il certains éléments dont tu n'es pas
satisfait au travail ? » Posez plutdt ces questions une
aune.Vous donnez ainsi avotre travailleurl'occasion
de répondre a toutes les questions, et vous éviterez
gu'il réponde uniquement aux questions qu'il veut
bien aborder.

Il faut jouer la balle, pas 'homme : menez toujours
l'entretien en faisant preuve dun profond respect
pour le travailleur. Décrivez le comportement qui vous
dérange, mais ne le rattachez pas a la personne qu'est
le travailleur. Evitez donc a tout prix de critiquer la
personne ou dattaquer personnellement le travailleur.
Passez des accords clairs et mettez-les sur papier :
faites en sorte qua la fin de lentretien, vous ayez
passé des accords clairs avec le travailleur. Assurez-
vous que ces accords soient les plus concrets
possible. Convenez par exemple de ce qui suit : « Nous
convenons qu'a partir de maintenant, le travailleur
X veillera a étre présent au travail a 8 heures. » Et
évitez : « Nous convenons qua partir de maintenant,
le travailleur X arrivera a I'heure au travail. » Mettez de
préférence sur papier les accords passés. Planifiez un
entretien de suivi au cours duquel vous évaluerez ces
accords. Montrez-vous transparent quant aux mesures
qui seront prises s'il est constaté lors de l'entretien de
suivi que les accords passés n'ont pas été respectés.

On apprend de ses erreurs : ne mettez pas la barre trop

haut. Osez commettre des erreurs et sachez que vous

pouvez en tirer des enseignements. Aucun entretien
ne sera parfait. Lorsque vous formulez votre pensée
autrement que ce que vous lentendiez ou lorsque
vous avez oublié de dire une chose que vous estimiez
importante, vous pouvez y revenir plus tard lors de
I'entretien ou a I'entretien de suivi.



Exercices

Il est important que les participants

a votre formation puissent établir

un lien entre les qualités en matiére
de gestion d'équipe qui ont été expliquées et la
pratique. Vous pouvez organiser un exercice avec
post-it durant lequel les participants se basent sur
le témoignage de Thomas ci-dessus ainsi que sur
le modeéle du travailleur motivé afin de réfléchir aux
actions qui peuvent stimuler ces qualités et a la
maniére de les mettre en ceuvre.

Exercices d'introduction sur la base
d‘affirmations

Cet exercice peut étre intégré au
début de la formation en guise d'introduction au
theéme. Pour celui-ci, vous pouvez utiliser des fiches
sur lesquelles figure chaque fois une affirmation,
chaque affirmation étant précédée de l'un des .
trois symboles suivants : % @ €. Dévoilez les affir-
mations une a une et demandez aux participants de
donner leur avis (daccord/pas daccord). Regardez
quelles affirmations obtiennent le plus de « d'accord
» et quels symboles reviennent le plus. Chaque .
participant apprend ainsi a quel type de supérieur

Objectif : aider les participants a réfléchir a la
maniére dappliquer au sein d'une organisation
les qualités en matiere de gestion déquipe.
Durée : 10 minutes de réflexion, 20 minutes de
concertation.

Matériel nécessaire : post-it, tableaux a feuilles,
stylo et papier.

hiérarchique il sapparente le plus selon la maniére
dont il gere son équipe : le coach, le manager ou le
meneur. Vous trouverez l'explication des différents

Meéthodologie : (1) Prenez un tableau a feuilles
pour chaque ingrédient de base abordé pour les
supérieurs hiérarchiques, (2) sur chaque tableau

types sous les affirmations. a feuilles, inscrivez un ingrédient de base

comme titre, (3) demandez aux participants a
votre formation d'inscrire une action sur chaque
post-it et de placer les différents post-it sur le
tableau adéquat, (4) discutez des observations :
quels éléments reviennent souvent ?
Qu'entend-on par ... ?

Que pouvons-nous en conclure en tant que
groupe ?, et (5) donnez des explications
complémentaires si certains éléments venaient
a manquer.

o Objectif: (1) familiariser les participants avec les
différents types de supérieurs hiérarchiques, (2)
les faire réfléchir au type de supérieur hiérarchi-
que qui correspond le plus a leur propre maniere
de gérer leur équipe, et (3) introduire le théeme
de la formation.

o Durée: 15 minutes.

» Matériel nécessaire: fiches avec affirmations et
symboles associés.

L J

~

Vous pouvez expliquer cette partie au moyen d'un jeu de réle. Organisez un jeu de role dans lequel
les participants a votre formation prennent la position d’'un travailleur ou d'un supérieur hiérarchique
dans le cadre d'un entretien relatif a des problémes ou a des difficultés.

« Objectif: faire réfléchir les participants a I'approche a adopter lors dentretiens.

« Durée: 15 minutes pour l'exercice, 20 minutes pour I'explication de la théorie.

« Meéthodologie: (1) demandez que deux personnes se portent volontaires pour jouer le r6le du travailleur et
du supérieur hiérarchique, (2) demandez-leur de mener un entretien au sujet du fait que le travailleur arrive
systématiquement en retard au travail (voir exemple repris dans la partie « Entretien avec les travailleurs »),
(3) discutez avec I'ensemble du groupe de l'approche adoptée : « Selon vous, quest-ce qui a été ? Que feriez-
vous autrement ? Quels sont les éventuels points a améliorer ? », (4) expliquez la théorie détaillée dans la
partie « Entretien avec les travailleurs », (5) demandez a nouveau que deux personnes se portent volontaires
pour mener l'entretien, cette fois en se basant sur la théorie expliquée, (6) discutez ensuite avec l'ensemble
du groupe de l'approche adoptée : « Selon vous, qu'est-ce qui a été ? Que feriez-vous autrement ? Quels sont
les éventuels points a améliorer ? Qu'est-ce qui différe du premier entretien ? », et (7) donnez des informations
complémentaires si certains éléments venaient a manquer et corrigez si nécessaire.

J
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Documentation et exercices

N

Premiers conseils pour plus de bien-étre psychosocial

Cet outil donne aux employeurs des conseils concrets pour gérer les risques psychosociaux. Les

thémes suivants sont abordés: « Signes de mal-étre au travail », « Stress, surmenage et burn-out »,
« Conflits et harcélement au travail », « Problémes d'ordre privé », « Alcool et drogues », « Etre un bon manager »,
« Parler avec vos travailleurs » « Mieux vaut prévenir que guérir », « Ou trouver du soutien ? ». Cet outil aide en
outre les employeurs a aborder le theme du bien-étre psychosocial avec leurs travailleurs. Il a été congu de fagon
a pouvoir étre utilisé dans différents secteurs, et il s'adresse en particulier aux PME et aux TPE. Loutil reprend
différents cas et conseils concrets, que vous pouvez fournir aux participants a votre formation.

L'outil (21 pages) est disponible sur le lien suivant : https://emploi.belgique.be/fr/publications/premiers-conseils-
pour-plus-de-bien-etre-psychosocial-dans-les-pme.

S Inspiration pour un exercice supplémentaire : Inscrivez sur un tableau a feuilles les différents

O\ themes traités par cet outil (ou quelques thémes en fonction du temps disponible et de la
demande de vos participants). Inspirez-vous des cas décrits dans cet outil pour aborder une
problématique. Demandez aux participants a votre formation de formuler individuellement
des actions que les supérieurs hiérarchiques peuvent entreprendre dans une telle situation.
Demandez aux participants de noter ces actions sur des post-it et de les placer sur les tableaux
correspondants. Discutez des résultats en groupe.

Vol Inspiration pour un exercice supplémentaire : Inspirez-vous des cas décrits dans cet outil pour
/Q\ aborder une problématique. Imaginez ici une problématique ou différentes choses se passent
mal pour le supérieur hiérarchique. Demandez aux participants a votre formation de chercher les
erreurs en utilisant les conseils qu'ils peuvent trouver dans cet outil ou qui leur ont été donnés
durant cette formation.

N

Role et statut des acteurs impliqués dans la politique de prévention:les membres de laligne
hiérarchique

Cette page Web contient une description claire du réle que les membres de la ligne hiérarchique
jouent dans le cadre d'une politique de prévention des risques psychosociaux. Ces informations peuvent étre
utiles aussi bien aux membres de la ligne hiérarchique qu'aux travailleurs.

Vous pouvez accéder au site Web en utilisant le lien suivant : https://emploi.belgique.be/fr/themes/bien-etre-au-
travail/risques-psychosociaux-au-travail/role-et-statut-des-acteurs-de-la-2.

el Inspiration pour un exercice supplémentaire : Inspirez-vous de ce site Web pour formuler

-O\- quelques affirmations. Présentez ces affirmations aux participants a votre formation, et
demandez-leur si elles sont vraies ou fausses. Ils peuvent voter en utilisant des cartons (vert =
vrai ou rouge = faux) ou par le biais d'un sondage (au moyen de Poll Everywhere, par exemple).
Exemple d'affirmation : « Les membres de la ligne hiérarchique ne doivent entreprendre eux-
mémes aucune action en cas d'incidents de nature psychosociale. » (= Faux). Cet exercice permet
aux participants de se familiariser avec le site Web eny cherchant les réponses aux affirmations.
Il leur permet également de mieux comprendre le réle que doit jouer un supérieur hiérarchique
dans la politique de prévention.
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Projet « Recherche concernant I'impact des styles de management sur le bien-étre au travail »

Au cours de la période 2018-2020 est élaboré un projet de recherche relatif a I'impact des styles

de management sur le bien-étre au travail. Le site Internet décrit les objectifs de la recherche et
explique ce qui adonné lieu a celle-ci. Le résultat de cette recherche peut: (1) constituer une source d'inspiration
importante pour votre formation et (2) aider les participants a votre formation a mieux comprendre I'impact des
styles de management sur le bien-étre des travailleurs.

Vous trouverez de plus amples informations sur ce projet sur la page https:/emploi.belgique.be/fr/projets-de-
recherche/2018-recherche-concernant-limpact-des-styles-de-management-sur-le-bien-etre-au.

N

Brochure « Vers une politique de communication interne socialement responsable en période
derestructuration »

Cette brochure peut étre une source d'inspiration pour l'application de changements au sein des
organisations. Elle explique entre autres le réle crucial de lacommunication en cas de processus de changement
et lamaniere dont cette communication peut se dérouler au mieux pour augmenter le bien-étre des travailleurs et
limiter les risques psychosociaux. Les recommandations pratiques s'adressent a toute personne responsable de
lacommunication entemps de changement, comme les membres de la hiérarchie et les supérieurs hiérarchiques.

La brochure (64 pages) est disponible sur le lien suivant : https:/emploi.belgique.be/fr/publications/vers-une-
politique-de-communication-interne-socialement-responsable-en-periode-de.

YL Inspiration pour un exercice supplémentaire: Demandez aux participants a votre formation de
',Q\' réfléchir a un changement qui a eu lieu au sein de leur organisation, ou a un exemple pratique
: similaire, et a la maniére dont la communication s'est déroulée. Exemples de questions: Quels
étaient les éléments positifs et négatifs ? Quels éléments pouvaient étre améliorés ? Quel
role a joué le supérieur hiérarchique a cet égard ? Quelle autre approche adopter a l'avenir ?
Distribuez la brochure afin que les participants s'en inspirent dans le cadre de cet exercice.

Discutez des résultats en groupe.

N

Cette recherche est financée par la ministre des Affaires sociales et de la Santé publique, en collaboration avec le
Service Public Fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale, dans le cadre des nouvelles initiatives relatives au burn-out.
Loutil a été créé par Groupe IDEWE.
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