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Résumé

Les effets des restructurations d’entreprises &wahté sont un domaine dans lequel
peu de mesures ont été prises et qui n'a gueratésubimtérét, tant au niveau de la
recherche que du public. Le groupe d’experts HIR@St les travaux sont financés
par la DG Emploi dans le cadre du programme PROGRES étudié de nombreux
cas qui se sont présentés dans différents pays,déattu et les a exposés dans des
projets européens connexes (pilotés par la DG Relohele Fonds social européen
(ESF), la DG Emploi et la DG Santé et Protectioa densommateurs) auxquels les
membres de ce groupe ont participé ces dix des@meées. Sortant de son domaine
d’expertise avérée, le groupe HIRES a égalemenysiées preuves empiriques qu'il
a recueillies : celles de I'impact des restrucioreg d’entreprise sur la santé, comme
celles attestant I'efficacité des mesures prisag fimiter leurs effets préjudiciables
sur la santé. Ajouté a cela, un groupe externep@@x venus de différents pays et
issus d’'organismes ou entreprises variés, ont Bwtés en 2008 a faire des
présentations lors d’une série d’ateliers, enrgdms ainsi la gamme des observations
sur lesquelles le groupe pouvait s'appuyer.

Chaque entreprise exposée a la concurrence egttl'dlune restructuration ; c’est
donc un phénomeéne auquel sont confrontées tousesdeiétés européennes. Une
restructuration implique un changement organisagbieaucoup plus important que
des changements courants. Elle affecte au mininowinun secteur de 'organisation
ou au plus l'ensemble de l'entreprise, et ne sdelipas a des modifications
secondaires de [l'activité. Les changements opéeas/gmt se traduire par une
fermeture, une réduction d’effectifs, I'externatiea, I'« offshoring », la sous-
traitance, la fusion, la délocalisation de la piithn, la mobilité interne ou tout autre
réorganisation interne complexe. Mis a part seste8ur I'emploi et en raison de ces
derniers, la restructuration a également un impapbrtant sur la santé des salariés,
des organisations et des communautés. Par aillausanté est un aspect fondamental
gui a des répercussions sur lI'emploi et la prodibétau sein de I'entreprise. Préserver
la santé est donc un souci essentiel pour tous geuyparticipent aux processus de
restructuration, et c’est un aspect souvent néglig® changements organisationnels
auquel s’est intéressé le groupe d’experts HIRES

Le groupe d’experts HIRES tente de répondre austogres suivantes : quelles sont
les données dont on dispose, qui permettraientidi€t de maniéere suivie les formes
courantes de restructuration organisationnellelewgs effets, au niveau national et
européen ? Existe-t-il une corrélation entre Idstefde la restructuration sur la santé
des individus et sur les performances de I'entsep?i Quelles politiques européennes
permettraient d’encadrer les processus de restaimin afin d’en réduire au

maximum les effets négatifs sur la santé ? Commesndifférents responsables de ces
restructurations pourraient-ils coopérer au mieoxrgpreserver le bien-étre au niveau



de I'entreprise, celui des salariés et de la conauté? Quelles sont les méthodes de
restructuration innovantes qui prennent le mieug@npte le probleme de la santé ?

Selon les conclusions du groupe HIRES, le manqueodeaissances spécifiques sur
les effets de la restructuration sur la santé dksiss est véeritablement problématique.
Il s’agit d’'une lacune déja signalée par des psotcédents de la DG Emploi, tels
que le projet MIRE, Monitoring Innovative Restrughg in Europe (Etude des
pratiques innovantes en matiere de restructuragon Europe, 2005-07). En
conséquence, le rapport HIRES fournit la liste delgues sources de données de
veille relatives a la restructuration, disponibéesniveau de certains pays comme au
niveau européen. La qualité et la pertinence desgstemes de veille relative au
probléme de la santé dans le cadre des restruonsatainsi que la population a
laquelle ces systéemes s’intéressent au sein deoflUBuropéenne, sont limitées. Ce
rapport présente également de facon succinctaéesgs scientifiques des effets de la
restructuration sur la santé des individus et lfopmance de I'entreprise.

Lorsqu’on parle de restructuration, la notion grévaut est celle d’'une crise qui met
en danger les conditions de travail et, par la mémmploi. En plus des difficultés et
des conflits dus aux changements intervenus dansdevités de I'entreprise, cette
nouvelle situation crée des incertitudes et desoméontements a tous les niveaux de
la hiérarchie méme lorsque les emplois ne sontgoasi menacés que la situation
porte a le croire. Par conséquent, utiliser laruestiration de fagcon anticipée comme
un outil « normal » de développement de I'entreprievrait obliger & inscrire les
points ci-dessous en permanence a l'ordre du jaur que les salariés ressentent
moins l'insécurité de I'emploi, deux stratégiesvssu semble-t-il étre conseillées :

a) Encourager les efforts conjoints des salariédeet'entreprise afin de sécuriser
durablement I'emploi, ce qui permet de limiter wppression de postes.

b) Mettre en place des processus de décision tesass et équitables, non seulement
avant la restructuration organisationnelle, pourmptéparer, mais aussi pendant
celle-ci, afin de réduire l'incertitude.

Ce projet a pour but de faire prendre consciensdrdplications d’une telle opération
sur la santé des personnes directement concerudtiesment dit des « victimes », a
ceux qui restent dans I'entreprise aprés la rédadieffectifs (les « rescapés »), ainsi
gu'aux responsables chargés d'orienter et mettre ceuvre le processus de
restructuration. Les effets sur la santé dépassngroupes car ils touchent aussi les
familles des victimes et des rescapeés, ainsi ggiedexmunautés ou la restructuration a
lieu. Le groupe HIRES souhaiterait élargir les pecsives de la recherche
traditionnelle sur le chdmage a tous les groupkexides par des changements sociaux
et économiques voulus.

Comme le montre ce rapport, ces groupes necessig@ment une attention et une
prise en charge de la part des pouvoirs publicscoliclut que les transitions
professionnelles ont souvent des implications @uadsent les capacités personnelles
requises pour s'adapter aux difficultés de la {be.ce fait, nous avons développé le



concept de « convoi social » des salariés en transiprofessionnelles, qui permet a
la société dans son ensemble et a tous les actmpkgués d'assumer une
responsabilité sociale pour atténuer ce processus.

Le rapport HIRES expose les politiques actuelldespolitiques a mettre en ceuvre au
niveau européen et analyse le réle des institutiotravers 'Europe. Le role de tous
les acteurs sociaux concernés est analysé d’'ueritgjle. Notre proposition en faveur
d'un dialogue social sur la santé dans les restattdns s'accompagne de propositions
précises sur la participation active de chaque mggosocial dans les processus de
restructuration.

Les outils, instruments et pratiques, ainsi querélexions sur les rbles des acteurs
sociaux et des institutions de sécurité et de samtéavail présentés dans le rapport
HIRES sont destinés aux employeurs, partenairesiso@t responsables politiques
aux niveaux de I'Europe, des nations ou des régidnsre plaidoyer en faveur d’'une

reprioritisation de la santé au cours des restratans peut contribuer a la

réinternalisation des co(ts de santé évoquée lordéthat sur la restructuration. La
crise actuelle des marchés financiers, dont letsefur I'économie réelle ne peuvent
étre estimés que de facon approximative sur deésresi préliminaires assez flous,

renforcera la nécessité de surveiller et gérerntweEment le processus de

restructuration a l'aide d’outils, d’instrumentsds pratigues pouvant aider a opérer
des changements beaucoup moins dommageables suaidle

Le rapport résume la situation actuelle en termesbdnnes pratiques, outils et

instruments innovants destinés a sécuriser la si#éndividus et la performance de
I'entreprise lors des restructurations. Le projéRE démontrait déja que la santé peut
devenir un probléeme crucial avant ou pendant us&ugturation, un probléeme qui

doit étre traité par I'entreprise et autres orgaass institutionnels responsables de la
gestion et de la prise en charge de la restruaintabans le méme esprit, le projet

HIRES a rassemblé et exposé plusieurs cas de bpretagues relatifs au probléme de
la santé dans les restructurations d’entreprisediéin tirer des lecons précises et d’en
dégager des pratiques a adopter. Voici exposeémstement les aspects novateurs et,
a partir des cas sélectionnés, les lecons a resenia prévention en matiere de santé :

Intégrer la dimension sociale, comme le montre @ncept ILO-SSER de
« Restructuration d’entreprise socialement sensitiléveloppé par I'Organisation
Internationale du Travail, constitue déja un prenpas vers la sécurisation de la
santé des individus lors des restructurations.

Pour une «restructuration plus saine », il faué des parties prenantes, plus
particulierement les actionnaires et les dirigeard®ntreprise, agissent
consciemment.

Le changement organisationnel est toujours un dacp®tentiel de stress: les
suppressions d’emplois font souvent partie intégrdes restructurations.

Le niveau de stress des employés est un signe rpeécuqui indique que des
efforts de prévention spécifiques doivent étre ot en matiére de santé.



Il est nécessaire de coordonner le contrdle etri&vemtion de la santé en
s’appuyant sur des protocoles concrets.

Des « restructurations plus saines » requierenpahigque préventive de la sante.

Une politique préventive de la santé nécessitegaséion collaborative de la santé
au sein de 'entreprise.

Une politique préventive de la santé peut étrerasgpar une collaboration externe.

Une restructuration d’entreprise et ses effetslawanté peuvent avoir un impact
majeur au niveau de la communauté.

Les données étudiées par le groupe HIRES prousans, aucun doute possible, que le
processus de restructuration peut avoir un efigudiciable important sur la santé des
salariés concernés, y compris de ceux que noussampelés les « rescapés » (ceux
qui restent dans l'entreprise apres la restrugampt Par ailleurs, il apparait
clairement que des mesures peuvent étre prisesepamployeurs et par d’autres
acteurs sociaux pour atténuer les effets négagiftadestructuration sur la santé des
salariés et méme pour aider ces derniers, leuram@pi et la communaute.

En nous basant sur les études menées par le giteyperts et sur les analyses, celle
des études de cas comme celle des experts extprnest partagé leurs données avec
le groupe HIRES, nous avons formulé une série deet@mmandations qui nous
permettra de jeter les bases, au niveau européame dméthodologie de
restructuration saine. Ainsi, nous souhaitonsg#de concept de santé dans les
restructurations qui prévaut actuellement, caeilisiite a la dimension économique
du changement organisationnel. Nous voudrions eattifattention sur les
conséquences contre-productives d’une négligensefliets a long terme sur la santé
des individus et la performance des entreprisds®sociétés dans leur ensemble.
Les 12 recommandations du groupe HIRES porteriesyvoints suivants :

Veille et évaluation

Les victimes directes des réductions d’effectiés personnes licenciées

Les réactions des rescapés et la performanbenteprise

Les responsables d’entreprise en charge du gsosele restructuration
L’anticipation et la préparation dans I'entrapri

Le vécu en termes de justice et de confiance

Le plan de communication

La protection des travailleurs occasionneleeiporaires

De nouvelles consignes a l'intention des orgaasd’inspection du travail

Un renforcement du role des services de santeavail

Une prise en charge spécifique pour les PMEestnucturation

12. En Europe, de nouvelles mesures sont nécessaineernant : la responsabilité
sociale des entreprises, les initiatives pour pruoroo des actions de routine au niveau
de la santé, le débat sur le changement de caeti€smployabilité.
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Un concept de restructuration d’entreprise qui vige préserver certaines
caractéristiques d'un modele social européen dasiores de I'emploi, tout en les

adaptant aux nouvelles exigences d’'une concurnerceliale, doit prendre en compte
non seulement les indicateurs économiques de l&é sdiune entreprise mais

également les effets individuels de la restructomasur le personnel. Qui plus est, un
tel concept doit, a long terme, avoir un impactsid@rable sur la compétitivité de
I’économie. Cette nouvelle perception élargit laspective : il ne s’agit plus d’'une

vision d’actionnaire unilatérale mais d’'une visiolus équilibrée qui tient compte des
intéréts de I'ensemble des actionnaires conceltdébjectif d'une telle perspective

ainsi élargie est la restructuration socialemespoasable.

Les recommandations du groupe HIRES, méme si €lggpuient sur un jeu complet
de documents et sur des connaissances étenduesntdéire ramenées a un niveau
national, régional et au niveau de l'entreprise rpque les problemes considérés
puissent étre traités de facon plus fine. La tapheacipale du projet HIRES
complémentaire, le projet HIRES PLUS, financé @G Emploi, sera donc de
contextualiser les résultats a la lumiére d’'uneceigmce concréte et de I'historique de
13 pays, dont un plus grand nombre de pays d’Eucaope&lentale et orientale. En
transposant notre expertise aux différents niveaationaux, aux différentes parties
intéressées et aux différents acteurs, ainsi quiastitutions chargées de veiller a la
sécurité et a la santé au travail, un processusisdémination et de consultation peut
étre mis en place, qui permettra d’enrichir le &pdHIRES et de prendre davantage
conscience de ces probléemes dans un plus grand reodiBtats de I'Union
européenne.



1. Introduction

1.1 Raison d’étre et historique du projet de la DGEmpiloi intitulé « La santé
dans les restructurations »

Suite aux restructurations majeures engendréexllrhent par les changements
profonds du marché du travail en Europe, la DG Birge propose, par le biais de son
projet « La santé dans les restructurations » (I)RE'inscrire ce théme a I'ordre du
jour du calendrier européen. En d’autres termespréget HIRES a pour objectif
principal de stimuler et alimenter le débat aussn kentre les responsables politiques
européens qu’entre les dirigeants et actionnaitestréprise afin qu’ils développent
un nouveau concept de restructuration d’entrepfisecceur de ce nouveau concept, le
projet HIRES voudrait inciter les acteurs conceraésclure de facon permanente et
constructive le probleme de la santé des indivetuses entreprises dans le processus
de restructuration. L'intention est de démontrerdgantages d’une telle mesure aussi
bien pour la santé des individus que pour I'écomontitant donné que la crise
financiere et ses effets sur 'économie « réellguwi, se sont fait sentir pendant la
réalisation du projet HIRES, affectera sensiblemeatre travail, nous inclurons
eégalement quelques considérations préliminairesesieffets.

Les objectifs du projet HIRES

Afin d’atteindre ses objectifs, le groupe HIRES labéré des recommandations de
principe et il préconise des outils et des prasquus sont inspirés de données et
d'’exemples scientifiques tirés de différentes eigm&es de restructuration. Nos

recommandations s’appuient sur les points suivants

une documentation complete rassemblant des donseaesles effets des
restructurations sur la santé et le bien-étre deseapés », des « victimes » et de la
communauté concernée ;

également, une documentation faisant état desiamedatentre les effets des
restructurations sur la santé et la productivite ;

une enquéte critique sur la situation actuelle emés d'approches, d'outils et
d'instruments facilitant la gestion de la santé ks restructurations ;

une étude de différents exemples de restructusatians différents états membres
de l'union européenne, afin d’'une part de défiag tisparités entre les pratiques

! Coordinateur du groupe d’experts : Thomas Kiesglbayestion de projet : Andries Oeberst (du IPGeet
l'université de Bréme, Allemagne); membres du grofelisabeth Armgarth (HRM Ericsson, Suede), Staas
Bagnara (Université de Sassari, Italie), Marc DeG(Erevent, Belgique), Anna-Liisa Elo (Université
Tampere/FIOH, Finlande), Stephen Jefferys (WLRI{rgjgolitan University, R.-U.), Cateljine Joling (TO\

The Netherlands), Karl Kuhn (BauA, Germany), Kariialsen (NRCWE, Denmark), Nikolai Rogovsky (ILO,
Genéve), Benjamin Sahler (ANACT, France), Greg Tsom(UNISON, R.-U.), Claude Emmanuel Triomphe
(ASTREES, France), Maria Widerszal-Bazyl (CIOP-PFJogne)



courantes et les bonnes pratiques et d’autre pamettre en lumiére des exemples
de bonnes pratiques en vue de parvenir a une gestine du changement ;

une analyse critique des rbles de tous les actsocgaux concernés par les
restructurations, ainsi qu'une description dedatipratiques innovants ;

une liste de mesures, plus ou moins récentegmjuiesoin d’'étre amendées, ainsi
gu’une étude du réle des institutions a traverarndpe a cet égard.

Pour mener a bien sa mission, le projet HIRES aereblé des experts européens
spécialistes des restructurations et de la sas#@s idu domaine des sciences sociales,
de différents instituts nationaux, de I'entreprides syndicats et d’autres organismes
sociaux. Les cing ateliers organisés par ce résdaxperts pendant I'année 2008 ont
portés sur: des témoignages et des situationsesgécnontrant les effets des
restructurations sur la santé, les pratiques @squtlevant de la sécurité et de la santé
au travail, des ressources humaines) courammdisgatdans les restructurations, les
exemples de bonnes pratigues en matiere de resttions, le réle des acteurs
sociaux et les structures sociales appropriéessreis@euvre au niveau europeen.

Ce faisant, le projet HIRES a traité des questiehsobjectifs exposés dans le
programme PROGRESS, a savoRestructurations industrielles, bien-étre au trdvai
et participation financiere »mis en place en 2007 (SEC, 2008) par la DG Emploi
affaires sociales et égalité des chances de la @simn européenne. Le groupe
d’experts s’est tout particulierement intéressé @aonditions de travailadaptation
au changement et aux restructurations industrieflasté et sécurité, et bien-étre au
travail ».

Lorsque nous parlons de restructuration, nous awdnbesprit un changement

organisationnel beaucoup plus important que nem¢ les changements courants. Ce
type de changement doit concerner au moins un geetatier de lI'entreprise ou

I'entreprise dans son ensemble et se traduire par fermeture, une réduction

d’effectifs, I'externalisation, '« offshoring », al sous-traitance, la fusion, la
délocalisation de la production, la mobilité intemmu tout autre réorganisation interne
complexe.

Trouver des solutions pour faire face aux diffiealtmposées par la mondialisation du
marché et la concurrence accrue avec les paysi@xter I'Union européenne, qui
disposent de législations différentes concernamploi, les relations industrielles et
les normes en matiére de santé et sécurité auiltramdla ce sur quoi s’est
essentiellement centré le débat sur les restruminsad'entreprises au sein de I'Union
européenne.

Dans le cadre des restructurations, le concepaike s surtout été utilisé dans un sens
plutbt étroit, c'est-a-dire dans le sens d’'unetrepnise en bonne santé » placée dans le
contexte économique d’'une concurrence mondialee@#mt, s’il y a une notion dont
on a fait peu de cas, c’est bien du concept dee et salariés ; la santé de ceux qui,
suite a une restructuration, sont forcés de quiiatreprise une fois le changement
organisationnel opéré, les « victimes des licenems», mais aussi la santé de ceux



qui restent dans l'entreprise aprés la restrudamatceux que l'on appelle les

« rescapes des licenciements ». Ces derniers dagatement supporter des niveaux
de stress considérables car ils sont soumis a deelles exigences, a de nouvelles
taches nécessitant une routine différente, et ansgeurité accrue de I'emploi. Dans

la littérature consacrée au chémage, le premienpgoles victimes des réductions
d’effectifs, a toujours fait I'objet d'une plus grde attention, le discours européen
mettant l'accent sur les risques d’exclusion seciaksociée a l'expérience du
licenciement et a la menace d’'un chémage sur lg terme. Le second groupe, quant
a lui, n'a guére suscité d'intérét, si ce n'estslale la derniere décennie pendant
laquelle il est devenu un nouveau sujet d’étude.

Les restructurations sont une période de turbuleaagielque niveau que ce soit de
I'entreprise. Elles touchent également les cadi@gens comme les cadres supérieurs
de l'entreprise. Qu’ils comptent parmi les victimes les rescapés, les cadres
connaissent toujours une période de lutte de posigoii commence bien avant que la
restructuration ne soit ouvertement déclarée etqgatinue pendant tout le processus
de restructuration.

En fait, une restructuration doit étre considém@mme le résultat d'un processus par le
biais duquel la gouvernance d'une entreprise entwdeadmettre et reconnait que

guelque chose doit changer. Pendant tout ce pusesdaut non seulement décider

des mesures a prendre, mais aussi déterminer ca puiconduire a cette situation

d'échec et qui en est responsable. De la vonégager la ou les personnes qui vont
guider le processus de restructuration.

Il ne s’agit pas d’'une simple prise de décisioioratelle, mais cela est souvent percu
comme une « guerre sociale ». Cela implique de ide¥Maborer des stratégies,
construire des alliances de pouvoir, préparer degigues, trouver des boucs
émissaires, se battre, gagner ou perdre, trichtiret courir de fausses informations,
ou du moins des informations partielles. Ce sostlattes de pouvoir qui expliquent
les raisons pour lesquelles les processus de comatimm semblent si confus avant et
apres les restructurations, et les raisons powuées des pratiques telles que le
harcelement sont souvent adoptées. La mauvaise goioation, comme les
mauvaises pratiques mentionnées ci-dessus, sogyigstomes d’'une lutte naissante,
avec ses « commandants » et ses « soldats »,\entsarement pour qui et avec qui
ils luttent. Parfois, ils ne sont méme pas congside la guerre dans laquelle ils sont
impliqués. Dans nos recommandations, nous essay@memeédier a ces problemes
afin que les effets secondaires des restructusafissent étre autant que possible
évités. Malheureusement, ces phénomenes ne somt gbeérdés dans les discussions
et les études sur les restructurations, alorssqyubent un rdle essentiel dans
I'équilibre des pouvoirs qui en résulte et dangype de solution choisie.



[llustration 1.1 : Le modele de
I'oignon

Outre les membres de I'entreprise en restructuratio existe d’autres groupes a
prendre en considération car ils subissent ledseffier la santé. Ce sont les familles
des victimes et des rescapés, de méme que lestoalés indirectement concernées.
Par conséquent, les outils, instruments et pragigue visent a minimiser les mauvais
effets des restructurations sur la santé peuveppBtuer a des niveaux différents, a
I'intérieur comme a I'extérieur de I'entreprise. Padonner une idée d’ensemble de
cette structure, le groupe HIRES a mis au point feodele de I'oignon ». Celui-ci
comporte trois niveaux. 1) Le niveau sociétal qgm, matiére de santé dans les
restructurations, s'‘en remet a des stratégies eéenoes, nationales et
communautaires. A ce niveau, les acteurs sont mepections du travail, les
partenaires sociaux et les services de préventiae santé au travail. Ce niveau est
décrit au chapitre 3. 2) Le niveau organisatioruelcorrespond a la conception, a la
gestion et a I'organisation du travail au sein éegeprises. Ces concepts incluent la
gestion de la santé et de la sécurité au trawailplénification stratégique et les
pratiques de changement saines. lls sont décritsléout du chapitre 4. 3) Les



pratiques au niveau individuel, qui concernentiteiatives concernant les salariés,
par exemple, le coaching, le conseil et la fornmatiélles sont également décrites au
chapitre 4.

Il est important de souligner qu’il incombe auxféients partenaires — les partenaires
extérieurs a I'entreprise, le management de I'gnise et les salariés — de s’unir pour
assurer un processus de restructuration qui amdens d’effets négatifs possible.
Ainsi, il est important d’encourager une attitudsitive vis-a-vis du changement et
d’insister sur le fait que ce changement ait lied’'an veut garantir la survie de
I'entreprise. Le modéle de I'oignon fait I'objet ddustration 1.1.

La crise économique et financiere actuelle et seBets sur les restructurations

Les restructurations d’entreprises sont courandes doute I'Europe. C’est le résultat
de tendances a long terme. De ce fait, les restiatains seront probablement de plus
en plus fréquentes, indépendamment de la crisedieee internationale actuelle. Dans
la plupart des pays européens, les entreprisessauttiles mémes pressions externes
qgui conduisent a des turbulences et a des changementinuels au niveau des
marchés, ainsi qu'a une concurrence toujours plpse.a Quelques raisons
convaincantes laissent présager que de telles l&md®es vont perdurer et méme
s’intensifier ; en voici quelques unes : lintelioagalisation des marchés, des flux
commerciaux et financiers ; la dérégulation etilg@rhlisation du commerce ; les
mutations technologiques rapides ; le passage d&swmomie industrielle a une
eéconomie basée sur linformation et les connaisssancles menaces sur
I'environnement ; des attentes et des systemealdanen constante évolution.

Toutefois, les restructurations et leurs impacenpent désormais une importance et
une urgence accrues dans le débat public en rdestancrise financiere mondiale, une
crise qui se manifeste déja par une récession \wmamide I'économie de plusieurs
pays. La restructuration ou la nationalisation eldéaines banques est I'un des résultats
directs de cette crise. D’autres entreprises, tbeshpar la récession économique
engendrée par la crise financiére internationaleivesht elles aussi subir une
restructuration. Nombreux sont les gouvernements igierviennent maintenant
directement en mettant en place des montages ferane une échelle jusqu’ici sans
précédent pour atténuer les effets de la crise.

Par ailleurs si les gouvernements sont préts dfiesules centaines de milliards de
dollars? prélevés sur I'argent du contribuable paomortir les effets de la récession,
cela veut dire que d'autres formes d'interventiont ossibles pour protéger les
salariés. L'exemple le plus frappant est sans stata réunion du G20 en novembre
2008 qui en a appelé a un «large » consensusgpelitpour affronter la crise

financiére internationale. Certains analystes nfzag hésité a faire le lien entre les

2|l est prévu que la dette nationale des Etats-@ttisigne 1000 milliards de dollars pour 'annéeldggétaire
2008/2009 en raison de I'ensemble des mesures@de Gouvernement américain pour soutenir Hiéoae.
L'Union européenne propose une intervention coonmdende 200 milliards d’euros pour cette méme année
budgétaire (décision prise le 26 novembre 2008).



accords de Bretton Woods qui avait posé les praxige la finance mondiale de
I'apres-guerre. En méme temps, a un niveau plus,loertaines organisations ont déja
formulé des demandes a l'adresse des gouverneraeemwliss employeurs, en tenant
compte de la crise dans le secteur financier. Urese parait claire, une réponse
purement financiere a la crise financiere mondiatea la récession affectant
I'’économie de si nombreux pays a peu de chance atisfasre les populations
européennes ; non seulement ces dernieres vonir dalmr les conséquences de la
récession (perte d'emplois et réduction du niveawie), mais sur le long terme elles
devront également financer l'intervention des éstsacceptant des impodts plus élevés
ou une réduction de la dépense publique.

Les recommandations visant a atténuer l'impact tifédas restructurations sur la
santé, formulées dans le rapport HIRES, présenteneel intérét a un moment ou
'’économie mondiale est confrontée & la crise las @évere depuis les années £930
On peut soutenir que la nature de la crise et sgact financier sont tels que les
employeurs qui luttent pour la survie de leur gwise n’ont guere le loisir de se
préoccuper de I'impact des restructurations ssat&e. Toutefois, comme le montre le
rapport HIRES, les effets peuvent étre réels etrdageables a la fois pour les
individus, les employeurs et la société au semglar

Potentiellement, les effets des restructurationdassanté pendant la crise économique
actuelle pourraient prendre des proportions idelesga celles d’'une pandémie. Le
Bureau International du Travail (BIT) avance dans sapport intitulé « Tendances

mondiales de I'emploi, janvier 2009 » que le homideechbmeurs recensés pourrait
augmenter en 2009 de prés de 51 millions de peesodans le monde.

Les préoccupations concernant I'impact de la @igel’emploi se traduisent déja par
des manifestations en Islande, Grece, France, &u€sande Bretagne et Irlande.
Dans ces manifestations, il est difficile de digtiar un ensemble cohérent
d'exigences. Toutefois, les themes sous-jacent@raisgent clairement: ce qui
préoccupe les manifestants, c’est leur qualit@ieleet ils s’apercoivent qu’en fait tout
ce que font les gouvernements, c’est de renflagebanques.

Dans un certain sens, leur frustration est comms&hke. La plupart des
commentateurs rendent les banques responsablesalisd. Pour avoir prété a haut
risque, elles sont exposées et ont été incapabdesndintenir leurs liquidités.
Confrontés a ce qu'il convient d’appeler le « resgaent du crédit », la plupart des
gouvernements n'ont pas eu d’autre choix que darvem aide aux institutions
responsables de la crise. En octobre 2008, lesegoements européens se sont
engagés a verser plus de 150 milliards d'euros poutenir le systéme bancaire.
Méme ces mesures peuvent ne pas suffire selomdadier George Soros, I'un des
orateurs du Forum économique mondial qui s'est eeBavos en janvier 2009. A son
avis, encore 150 milliards de dollars supplémeasagtevraient étre injectés dans le
systéme bancaire.

3 EMI World Economic Outlook, octobre 2008.



Les citoyens qui craignent de perdre leur emplodemandent naturellement ce que
leur gouvernement fait pour eux. Financer les bamsgpeut étre une mesure
indispensable, toutefois ce n’est pas considérénmitant suffisant.

Du point de vue du principe, une action au nivearogeen qui traite du probleme

immeédiat de I'impact négatif des restructuratiomsla santé a une époque ou celles-ci
prennent une ampleur considérable et se multipiegridement, et qui reconnait aussi
gue le col(t de leur impact négatif sur la santé serdéfaut prélevé sur des

financements publics imposés, semble intéress&ae.conséquent, il est a la fois

opportun et approprié d’examiner les implicatioas,niveau politique, du lien entre

santé et restructurations auquel s’est intéresgelgpe HIRES.

La crise économique et financiere actuelle préselgenouveaux défis pour les
dirigeants, les responsables d'entreprise et ladgé&sa Elle met a nouveau l'accent sur
I'importance d’efforts conjoints visant a minimiskys codts socio-économiques des
restructurations. | semblerait que cette crisangtionné son caractére progressif, se
traduise aussi bien par des restructurations aoggirgque par des restructurations de
type « crise ». De ce fait, ses effets sur legigsl@t sur la santé seront multipliés dans
une proportion inconnue a ce jour.

On peut penser que cette crise aura un effet phgtiement destructeur pour les PME
et leurs salariés. C’est la conséquence de la mwipdbtection et de la moindre

sécurité dont jouissent ces entreprises, a lags&|eutent les effets d'une politique

menée par certains pays européens qui, pour ceédaruzeaux emplois, ne bénéficiant
pas toujours de la protection souhaitée, acconglestfacilement des aides financiéres
a des entrepreneurs potentiels, alors que cesarreat’emplois ne sont pas toujours
assorties des compétences et des capacités dercréguises.

La crise actuelle plaide donc pour le programmeetderche qui reposera sur les
recommandations contenues dans ce rapport ; ceapnote posera les jalons d’autres
recherches dans un certain nombre de domainego# sa

I'importance relative du niveau politique et lapessabilité sociale des entreprises
par rapport a la crise ;

I'efficacité et les résultats de [lintervention dgouvernement dans les
restructurations d'entreprises, financieres etstralles, et leurs implications sur le
personnel ;

le rdle du dialogue social dans la gestion desémunsnces de la crise ;

la relation entre la facon dont la restructuratiest menée et la structure

propriétaire de I'entreprise ;

les efforts politiques entrepris pour dispenser aide aux PME et a leurs salariés.
L'expérience montre que les risques psycho-socigsort nombreux lors des
difféerentes phases du processus de restructurdierdétresse et la santé mentale

médiocre déja constatées dans la période précdalamtstructuration, ainsi qu’un
comportement plus risqué en termes de santé, pomdsnt a des changements percus



au niveau de I'entreprise, tels qu'une moindrestatiion du poste que l'on occupe,
des absences plus nombreuses, l'intention de Mletdreprise, ainsi qu'un taux accru
de blessures et d'accidents. Ceux qui quittentrépnise de leur propre chef sont
souvent en meilleure santé mentale que ceux quanie@es rescapés), alors que ceux
qui sont obligés de partir et qui sont au chémagjent leur santé se détériorer de
différentes facons (ils connaissent souvent dasotes dépressifs), ce qui contribue a
rendre plus difficile encore leur retour a la vatie.

Un concept de restructuration d’entreprise qui viae préserver certaines
caractéristiques d'un modeéle social européen datioress de I'emploi, tout en les
adaptant aux nouvelles exigences d’une concurnerceliale, doit prendre en compte
non seulement les indicateurs économiques de & sdiune entreprise mais
egalement les effets individuels de la restructomasur le personnel qui, a long terme,
auront également un impact considérable sur la étitiyité de I'entreprise. Ce
nouveau concept élargit la perspective : il neis’pys de la vision unilatérale de
I'actionnaire, qui est souvent celle qui prévaus Ides restructurations, mais d’'une
vision plus équilibrée qui tient compte des intemd¢ tous les acteurs concernés par le
processus d’adaptation complet de I'entrepris&@homie mondiale, I'objectif étant
de réaliser une restructuration socialement resgies

La raison principale de ce changement est la stévabexpérience montre que les
processus de restructuration qui ont négligé celsl@mes ont souvent donné lieu a un
cercle vicieux de restructurations, avec une pdeeproductivité enregistrée méme
aprés que I'événement a eu lieu, comme le BIT &itatat. On peut considérer que
ces résultats sont une raison supplémentaire poeicgs meécanismes fassent I'objet
d'une plus grande attention et que I'on veille nm@nt a une gestion responsable
motivée par des intéréts personnels bien compesdéveloppement de liens plus
étroits entre la gestion du changement et les raesie prévention du stress basées sur
une méthodologie de promotion de la santé déjagereur peut étre considéré comme
une réponse constructive.

Cette autre facon de voir les choses, présentée ldgsrogramme PROGRESS de la
DG Emploi de 2007 a été motivée par les conclusibas projet précédent du Fonds
social européen, relatif a larticle 6, intituléEtude des pratiques innovantes en
matiere de restructuration en Europe » (MIRE, Mmnig Innovative Enterprise

Restructuring in Europe). Bien que ce rapport ne s consacré exclusivement au
théme de la santé dans les restructurations titdasortir certaines questions relatives
a la santé, rarement prises en compte lors deheggyements ; il procede par ailleurs a
une analyse approfondie des processus de changequergermet de dénoncer les
effets des restructurations sur la santé et proplese approches pour influencer
positivement la santé des salariés afin de lesr aade’adapter aux changements
organisationnels. Inscrire le probléeme de la sant®rdre du jour de changements
organisationnels complexes ouvre nombre de pefgpsctmais souléve aussi des
difficultés. En analysant ce phénoméne, une évelerst apparue : le processus de
restructuration pourrait étre géré plus en douetanvec plus d’efficacité si la question



de la santé était prise en compte des le débutepaue considérée comme un
probleme réellement pertinent, et si elle étaiegnée au dialogue mené entre les
acteurs sociaux. Cette analyse a présenté un awtetage : elle a permis de

considérer les restructurations non plus commeagde&lents (en raison des limites
imposées par la gestion de la crise actuelle), e@isme des processus d’adaptation
organisationnelle continus. Si I'on associe cditgéygie a la stratégie sociale et a la
stratégie d'entreprise définies au sein d’'une igakt d’employabilité durable, cela

peut permettre d’adapter le modéle européen agerges des nouveaux marchés du
travail.

1.2 « Convoi social » des salariés en transition giiessionnelle

Comme I'a montré le projet MIRE du Fonds socialopaen, d’'importantes lacunes
restent a combler : au niveau des stratégies piigesniées a la gestion des ressources
humaines et aux services de santé au travail, #&& en termes de connaissances ; il
manque en effet des informations précises sur [#etse individuels des
restructurations sur les salariés licenciés comundes salariés « rescapés ». De ce
fait, il devenait indispensable de rassembler ademées supplémentaires a la fois sur
les effets des restructurations et sur les pogswitl'atténuer ces processus. Cela peut
aider a réduire l'effet d’hystérese (ndt: retaml lebffet sur la cause) du chémage
(« plus le chédmage dure et plus il y aura d’obswd@ franchir pour retrouver un
emploi ») et & surmonter les difficultés qui s’'oppau changement organisationnel.
En méme temps, cela contribue a élaborer le conseghlement responsable de
« convoi social » des transitions professionneltgs, désindividualise la transition
elle-méme, en incluant la responsabilité de cesisiians au concept de

« responsabilité sociale de I'entreprise », faailitainsi le processus d'adaptation des
individus concernés (Kieselbach, 1998a).

La logique du concept de « convoi social » dandrhassitions professionnelles a été
développée spécialement pour ceux qui doivent equikentreprise suite a une
restructuration. Elle repose sur les principesani (Kieselbach, 2004) :

La perte d’'un emploi et le chbmage sont des événen@itiques de la vie qui
peuvent nécessiter des capacités allant au-dela cdescités personnelles
habituelles.

Le reclassement externe et le reclassement intimie partie d’'une stratégie
proactive de prévention fondamentale : le fait d@per les dommages psycho-
sociaux et de savoir ce qu’ils impliquent faciliee processus d’adaptation aux
transitions professionnelles.

Une aide professionnelle sous forme d’accompagnersecial au cours de la

transition d'emploi peut atténuer le stress dirgumage, permettre ou faciliter une
transition constructive et empécher que des ditiisupsycho-sociales ne viennent
faire obstacle au réemploi, ce qui réduit la pexidd chémage.



La relation entre le professionnel en tant que qrare aidante et le salarié en
transition en tant que réceptionnaire de l'aideaales effets plus bénéfiques si leur
interaction sociale et si I'offre d'aide reposantimne demande Iégitime, et non sur
la définition que la personne se fait d’étre erobed’aide.

pY

Une aide professionnelle menant a I'emploi attengaut étre vécue
rétrospectivement comme une sorte de justice penftiisant partie du processus
de licenciement, lequel est percu par les sala@gernés comme une forme
d’injustice sociale (rentrant dans le cadre d’'urpéeience de justice distributive,
procéduriére et basée sur des interactions).

L’hypothese de responsabilité sociale de la part'atgreprise qui licencie peut
contribuer a la désindividualisation de la pertendaploi et peut également avoir
une influence positive sur les rescapés des lieemmnts qui restent dans
I'entreprise.

Le fait d’'intégrer le conseil professionnel préwusl des transitions professionnelles
dans un cadre plus large d'employabilité durabtduant aussi bien des aspects
individuels que sociaux (employabilité interactip®urrait créer une main d’ceuvre
plus polyvalente et plus compétitive qui ne vivrgius les transitions
professionnelles comme un échec personnel.

De plus en plus frequemment, les salariés conmdisdes interruptions et des
transitions au niveau de I'emploi et ce, par phakeson-emploi comme le chémage,
la reconversion ou I'éducation continue, ce quiessite de nouvelles capacités
d’adaptation, par exemple savoir faire preuve tlative personnelle, de confiance en
soi et d’'organisation, en d’'autres termes de gemindividuelles indispensables pour
faire face aux difficultés du marché du travailugtt(Frese, 1996). Au niveau de la
société, toutefois, nous devons développer de rmxveoncepts de « convoi social »
(Antonnuci, 1985) adaptés a ces processus tramséls, qui puissent amortir le choc

de ces périodes de changement et d’alternance emtpoi et non-emploi qui
dépassent souvent les capacités d’adaptation desdins.

La capacité qu’ont les individus a faire face amhge dépend en grande partie d'un

sentiment de faute et de responsabilitée. Les peesoqui ont perdu leur emploi ont
souvent I'impression que leur facon de faire facsechdbmage et de surmonter cet
obstacle est considéré exclusivement comme un bl de responsabilité

personnelle. Toutefois, les capacités personnéli@daptation pourraient bénéficier
d'un soutien important si elles étaient complépasdes offres d'aide organisées qui
laisseraient penser que la responsabilité indiViduequoique prépondérante, est
associée a différentes formes de responsabilii@lsoc

Les conseils de reclassement externe sont un toesaine aide extérieures a
I'entreprise qui ont essentiellement pour but de :

tirer parti des différentes options offertes pamigrché du travail ;
savoir mieux faire face a une perte d’emploi etlitac le retour vers la vie active ;



analyser les potentiels et les lacunes de facayuagir les exploiter et les combler
au mieux par une formation professionnelle complésaiee.

Ce concept part du principe que les efforts etligsenses engages au niveau de cette
aide et de ces conseils s’avereront un investissemtde. Ce type de conseil lié a
I'entreprise fait quelquefois partie intégrante chntrat d’'embauche ; pour le salarié,
c’est la garantie de pouvoir bénéficier d'un cohsdi d'une aide si, plus tard,
I'entreprise devait se séparer de lui. Les corscaptuels de reclassement externe ont
ceci de positif, c’est qu’au niveau des licencietagui sont autrement percus comme
étant inévitables, ils ttmoignent d’un degré d@oasabilité de la part des entreprises.
lls fournissent également aux salariés licencigselapective d’'un soutien social, avec
I'aide de conseillers professionnels, mais aussicda possibilité de faire un usage
étendu des moyens d’apprentissage également inbérele telles situations.

L'objectif du reclassement externe est de permetequitter I'entreprise d'une
maniere qui soit considérée comme juste des deuds ¢pour I'employeur et pour le
salarié), et de faciliter la transition vers un weluemploi (article Kieselbach, 1997).
Dans le cadre d'un soutien aidant la personne g fiice a son licenciement
economique — un soutien, basé sur des consultadogsiel sont associés les membres
de sa famille —, les aptitudes, le savoir-fairg,dempétences et les faiblesses de cette
personne sont analysées, ses possibilités d’entidmutées et des stratégies de
candidature précises élaborées.

Plaidoyer pour un discours différent sur les trandiions professionnelles

Dans la mesure ou la société fournit un soutiametaide aux personnes en transition
suite a des restructurations industrielles, ces @sémpersonnes, ayant subi un
préjudice, peuvent ressentir cette expérience coomadorme de compensation a une
injustice vécue subjectivement. Les conseils dispensous forme de soutien aux
personnes sans emploi lors d’'une transition pradesslle doivent étre exempts
d'effets stigmatisants de facon a ce que ces peesone soient pas sujettes a une
inhibition qui les empéchent de rechercher de éatide I'accepter.

Définir les relations entre les sans-emploi etdeié&té en termes de droits Iégitimes
allegerait considérablement I'état psychologiquecds personnes. Elles ne feraient
plus l'objet d’'une attention et d’avantages altess mais seraient des partenaires
demandant aide et conseil lors d'une phase transille de leur carriere
professionnelle (cf. Montada, 1994). Leurs relaiawvec la société et ses institutions
reposeraient sur le principe fondamental suivatd :colt des restructurations
industrielles, essentiel pour maintenir la compatit et la survie a long terme de
I’économie, doit étre supporté par la société tarigere sur la base du principe de
solidarit¢ et non pas imputé aux individus perstament touchés par ces
changements.

Du point de vue de la santé mentale, le changeprepbsé au niveau du discours —
pour une normalisation des transitions professitbemeincluant des phases
temporaires de chGmage — pourrait se traduire parsituation dans laquelle le fait



d'avoir a faire face a un stress potentiel ou @dee d'un emploi porterait moins
préjudice a la qualité de vie des personnes coaesrn

L'adaptation a une réalité économique profondénmeatlifiée, ou la fréquence des
transitions professionnelles au niveau individudeg@ beaucoup augmenté, ne devrait
pas étre imposée aux salariés de facon unilatdrateproblemes personnels résultant
d’'une meilleure organisation de l'entreprise, ldguemplique une plus grande
souplesse par rapport au marché du travail, deurétee acceptés comme relevant de
la responsabilité de la société toute entiere atedeentreprises dont la restructuration
se traduit par de nombreux changements pour leopeet Les entreprises doivent
développer des caractéristiques environnementales aun double but : pour accroitre
leurs criteres de performance et pour que les iéalgouissent faire face plus
facilement aux nouvelles exigences professionnefiass que cela requiert des
capacités d’adaptation exceptionnelles.

L'objectif du reclassement externe est de permetequitter I'entreprise d'une
maniere qui soit considérée comme juste des detds ¢pour I'employeur et pour le
salarié), et de faciliter la transition vers un weluemploi (article Kieselbach, 1997).
Dans le cadre d'un soutien aidant la personne g fiace a son licenciement
economique — un soutien, basé sur des consultadogsiel sont associés les membres
de sa famille —, les aptitudes, le savoir-fairg,dempétences et les faiblesses de cette
personne sont analysées, ses possibilités d’entidmutées et des stratégies de
candidature précises élaborées.

Dans les restructurations, la santé peut étre dérée® comme essentielle car c’est un
aspect prépondérant de I'emploi et qui, de ce faitun rapport étroit avec la
performance future des entreprises. Non seuleognt qui quittent I'entreprise apres
la restructuration peuvent constituer a I'avenirfamdeau pour la société en termes de
santé, mais aussi ceux qui y restent et dévelopgpestproblemes de santé accrus
greveront un peu plus le systeme de santé dorasksrances ne sont qu’'une partie.
Des lors, de nouveaux acteurs sociaux sont entnés k& débat, telles les assurances
maladie d’entreprises allemandes qui ont manifestgrand intérét pour ces questions
étant donné leurs compétences spécifiques dapsdesssus de restructuration.



2. Restructurations et santé: tour d’horizon des echerches
actuelles

Pendant ces dernieres décennies, le taux de resations d’entreprises a atteint un
tel niveau que de nombreux salariés ont été obligéshanger presque régulierement
de lieu de travail. Ce processus a généralement poude procurer un avantage
stratégigue ou une meilleure performance orgaoisadille a I'entreprise. Pourtant,
dans de nombreux cas, les restructurations ne p@uupas l'effet attendu. Une
restructuration, notamment une réduction d'effectii‘améliore pas toujours la
rentabilité ni la productivité. Loin de la. Souverson effet économique net est
carrément négatif (Cascio, 2002, voir I'encadré).2En outre, une restructuration
entraine souvent des effets secondaires. La foreeplus spectaculaire de
restructuration étant la fermeture ou la réductieffectifs, les effets les plus
importants en sont la perte d’emploi et la pertaséoutive d'une certaine aisance
économique pour les salariés licenciés. De mémes wluctions d’emplois
n‘'entament pas seulement le bien-étre économique sddariés congédiés. Les
nombreuses données disponibles tendent a montygugesn plus que les réductions
d’effectifs et les licenciements ont également mpact considérable sur &antédes
salariés, notamment de ceux qui restent au chorfkigselbach, Winefied, Boyd &
Anderson, 2006). lls ont des problemes de sant®mmbreux, ont un comportement
plus risqué en termes de santé, et connaissenfadrsde morbidité et de mortalité
plus élevés (Kieselbach & Beelmann, 2006). Danfogae la plus extréme, la perte
d’'une emploi remunérateur est méme associée a mbneode suicides qui dépasse la
moyenne (Eliason & Storrie, a paraitre 2009a ; Ketfal., 2002).

Toutefois, l'impact des restructurations sur la téas’étend bien au-dela des
licenciements. Tout d’abord, il apparait de plupkrs que les salariés qui échappent
aux réductions d’effectifs, dans ce sens qu'ilssiésent a garder leur emploi, peuvent
eux aussi ressentir des effets importants surdenté. On appelle cela le « syndrome
du survivant — ou du rescapé - des licenciemertéoer, 1993, 1997). Ensuite, le
concept de restructuration ne se limite pas audatéwhs d’effectifs, ni a sa forme la
plus dure, a savoir la fermeture de I'entreprisar(encadré 2.1). Une restructuration
ne doit pas étre considérée seulement comme urisexoctemporaire. C’est devenu
une caracteristique permanente du monde du trawaiié a I'introduction de nouvelles
techniques de management (la gestion juste-a-tdmpsyail en équipe, etc.) et a des
formes diverses et plus nombreuses de flexibiti@véilleurs temporaires, etc.). Ces
formes de restructurations induisent toutes depieis specifiques pour la santé et la
seécurité.

Une typologie des difféerentes formes de restrutituma et de la fagcon dont celles-ci
peuvent influencer la santé des salariés et l& g’ entreprises (2.1), ainsi que des
données sur la frequence des restructurations Ep&et dans certains pays (2.2) sont
exposées dans ce rapport. Cette typologie esteééfmrédes données empiriques sur la



santé des salariés (2.3) et par une discussioteswaffets des restructurations sur la
santé des entreprises (2.4).

2.1 Deéfinition et typologie des restructurations

Les restructurations d’entreprises sont souvenicasss a une « crise », comme le
sont les fermetures, les réductions d’effectiftestlicenciements. C’est en tout cas la
facon dont elles sont présentées dans les médmgefdis, cette présentation des
médias n’est qu’'un « arrét sur image » d’'un pracesgli débute bien avant que n’ait
lieu la fermeture ou la réduction d’effectifs eti glétend bien au-dela de cette phase
critique. Méme s'il est clair que les pertes d’eongui résultent d’'une fermeture
définitive ou d'une réduction deffectifs menentéuitablement a une détresse
psychologique de la part des salariés privés dedeploi, les effets sur la sardeant
etapresla crise sont souvent négligés. Les fusions etdpsses, par exemple, ne se
traduisent pas toujours par des pertes d’emploigetois la simple annonce d'une
fusion a venir va soulever des doutes et des esipdarmi les salariés. Le simple fait
de craindre de perdre son travail peut causer une certaines$et qui n’en est pas
moins réelle que celle ressentie lors d'un licemest réel. De méme, aprés la crise,
de nombreux salariés peuvent connaitre des sympt@ost-traumatiques ; c’est ce
gue nous avons déja évoqué plus haut sous le nomnd@ladie du rescapé ». Il est
donc important de distinguer les différentes phas#ss restructurations :
Prérestructuration/annonce du plan, mise en cewevia testructuration (la plupart du
temps avec des pertes d'emplois), et post-restaicin (Paulsen et al., 2005).

Encadré 2.1 : Typologie des restructurations

Relocalisation T'activité reste dans la méme entreprise, maes teinsférée vers un
autre site, dans le méme pays.

Offshoring/délocalisation 'activité est réimplantée ou externalisée dansautre
pays.

Externalisation I'activité est sous-traitée a une autre entrepda@s le méme pays

Falillite/fermeture :un site industriel doit fermer définitivement oneuentreprise

fait faillite pour des raisons économiques qui oet$as directement liées a une
relocalisation ou a une externalisation.

Fusion/acquisition :deux entreprises fusionnent ou une entreprisechata une
autre, ce qui donne lieu a un programme de resratgbn interne qui vise a
rationnaliser 'activité de I'entreprise en procatla des réductions de personngl.

Restructuration interne l’entreprise met en place un plan de suppressemulois
ou tout autre forme de restructuration non lieésrades types décrits ci-dessu

Expansion de l'activité une entreprise développe son activité et, deitecfae des
emplois.

Source :European Monitoring Centre on Change (EMCC).
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Qui plus est, ce ne sont pas seulement les rastaticins de type « crise » qui peuvent
produire des effets sur la santé. De plus en pggestructurations sont régulierement
utilisées pour améliorer de fagon constante lefopaances et la compétitivité de

I'entreprise. Pour réaliser cet objectif, differenmnoyens sont mis en ceuvre par
I'entreprise ou du moins, celle-ci essaie-t-elle Sen inspirer. Ce sont différentes

formes de maximisation des ressources humainese@tbaiques de gestion comme la
gestion juste-a-temps, la flexibilité fonctionnelie travail en équipe, etc.), les horaires
variables (comme les contrats temporaires), aing s réseaux de production
(comme la sous-traitance ou l'utilisation des irelggants).

En clair, ces formes de maximisation de la perforcea peuvent générer une
intensification du travailet de la fatigue. Elles peuvent aussi engendrer plas
grandeinsécurité de I'emplginon seulement pour les salariés temporaires, auessi
pour ceux qui ont un emploi encore stable maiggoeait de devoir partir a I'étranger
ou accepter un contrat de sous-traitance. Finalerdes changements continuels dans
la structure des entreprises peuvent égalemerdrpatteinte a la gestion de la santé et
de la sécurité au travail, dont le role revientéaeg les risques « courants » inhérents
au travail, tels que les accidents du travail exgosition a de mauvaises conditions
de travail. La gestion de la santé et de la sécaurttravail repose sur trois piliers qui
méritent un peu d’attention.

Premierement, la responsabilité principale en matie santé et de sécurité incombe a
'employeur (Art. 5 de la directive-cadje Les restructurations, cependant, surtout
lorsqu’il s’agit d’introduire une coresponsabildé types « réseau », menent souvent a
une division de plus en plus confuse des respaditgabiDans ce type de situation, il
n’est pas toujours facile de savoir qui est I'emelo qualifié.

Deuxiemement, 'employeur est supposé faire appeles services ou personnes
compétentes (Art. 7 de la directive-cadre). Pourfaies, il a souvent recours a des
services de santé au travail externes. Touteformnee il sera démontré ci-dessous, il
est clair que les différents groupes de salariésguravaillent pas dans les activités
essentielles a I'entreprise n'ont pas acces aa®gss de santeé.

Le troisieme pilier du systéme de gestion de laésahde la sécurité au travail est la
participation des salariés, y compris entre autmedthodes ['implication des
représentants des salariés a I'élaboration de litiqoe de santé et de sécurité au
travail (Art. 11 de la directive-cadre). Cette papation des salariés ne semble pas
vraiment contribuer a une meilleure politique entieta de santé et de sécurité au
travail (Walters & Frick, 2000 ; Popma, 2008). Tefois, l'arrivée de salariés
temporaires ou la réunion de salariés travailldr@zcdifférents employeurs sur un
méme site de production peut s’avérer un obstaaleeareprésentation efficace de
I'ensemble des salariés concernés. L’influencesadariés sur la politique de santé et
de sécurité au travail peut s’en trouver affaiblie.

* Directive du Conseil européen 89/391 EEC du 12 1989 sur I'introduction de mesures visant & provod
'amélioration de la sécurité et de la santé déwigs au travail.



Encadré 2.2 : Concepts connexes de restructuration

Le changement organisationnelrenvoie aux activités dans leur ensemble (aJussi

bien en ce qui concerne leur étendue que leur mjvélas’agit des activités menees

au cours d’un projet visant a améliorer les perforoes globales de I'entreprise. Ces
activités sont souvent pilotées par un « agentldingement », en d’'autres termes
une personne chargée de mobiliser tous les efédrtde conduire le changement.

Chacune des activités répond souvent a une exigéadelobjet d’'un projet
ponctuel), I'ensemble des activités visant a résoud probleme ou a répondre a
objectif au niveau de I'ensemble de I'entreprise.

un

Le développement organisationnelfait référence a la facon dont I'entreprise évolue

au cours des activités de changement organisatidhpeut s’agir par exemple de
facon dont les parties concernées s'y prennent Esaudre un probléeme maje
atteindre les objectifs propres aux différents giojou les objectifs globaux (
I'entreprise. Le développement organisationnel lestrésultat des activités (¢
changement organisationnel.

La gestion du changementoncerne aussi bien la mise en ceuvre d'une cer

la
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e
le
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approche ou méthodologie visant a assurer le suttcehangement organisationnel,

grace notamment a une vision et a des objectifissclgue la modification de
systémes mis en place dans I'entreprise pour dteiplus efficacement les object
fixés. Les activités de gestion du changement paudee menees a la fois via u
approche explicite, structurée et planifiée, et dés approches implicites et n
planifiées.

L'agent du changementest la personne chargée de conduire le change@emble
peut étre assuré par différentes personnes a aitmoments. Par exemple,
début, il peut s’agir d'un consultant externe, nw@k peut évoluer de sorte qu’
cours du projet une personne de l'entreprise askunée.

Le développement organisationnelest a la fois un domaine de recherche,
théorie et de pratique. Le but recherché par leeld@pement organisationnel ¢
d’améliorer les connaissances des salariés etndieere€es derniers plus efficaces
facon a assurer la pleine réussite du changemeganisationnel et a optimiser |
performances de I'entreprise. Sur le terrain, déifes démarches sont menées
différentes personnes, en fonction de leurs valetirde leurs compétences. P«
garantir l'efficacité maximale des projets de dépplement organisationne
nombreux sont ceux qui affirment que si la conoptes projets doit s'appuyer 4
des systéemes, leur mise en ceuvre en revanchegpahndre largement des capac
humaines.
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A partir des différents types de restructurationspnvient de mettre en exergue deux

aspects dont I'importance est primordiale :



La possibilité de perdre son emploi qui, si la pare en prend conscience, est
suivi la plupart du temps par une intensification ttavail : ces types de
restructurations peuvent conduire au stress, agricha l'insécurité prolongée et a
une charge de travail accrue.

Les restructurations permanentes qui, a la difiggethes restructurations de type
« crise », peuvent mener a une intensificatiorraigil, & une ambiguité des taches
et a un état permanent d’insécurité.

Il est clair, si I'on tient compte de cette typalgque les restructurations peuvent
s’avérer préjudiciables a la santé des salariéxlles générent quelquefois de longues
périodes de stress. Ces effets seront décritsqibam falus détaillée au paragraphe 2.3.
Les restructurations peuvent également étre domabdege a la bonne santé de
I'entreprise dans son ensemble, et ce point nepdgittre négligé.

Tout d’abord, la santé défaillante des individustp®nduire a 'absentéisme, avec les
conséquences financiéres directes que cela comflumteexemple, les indemnités
maladies versées par I'employeur), sans oublierelésts sur la productivité. Par
ailleurs, les restructurations (permanentes) pdusaper la motivation des salariés et
en conséquence peser lourdement sur la perforntenibentreprise. Ensuite, et c'est la
le second argument, comme nous l'avons dit plus, tawonfusion organisationnelle
peut provoquer une désorganisation au niveau dedton de la santé et de la sécurité
au travail. Les effets sur la santé de I'entrepsisront étudiés au paragraphe 2.4.

2.2 Mesure de la fréquence et des effets des resttwrations sur la santé au
niveau de I'Union européenne

La seule étude qui fasse état de la fréquenceedésicturations au niveau de I'Union
européenne est la revue trimestrielle Europeanridsting Monitor (ERM) (Storrie,
2006 ; Storrie & Ward, 2007). Celle-ci rassemblke leportages parus dans la presse,
faisant état de restructurations impliquant desegavu créations d’emplois portant sur
plus de 100 postes, ou encore de réductions d'eérégkdes a 10 % des effectifs sur
des sites employant plus de 250 personnes. Peladpgtiode 2002-2006, 3 556 cas
ont été recensés, ce qui en termes de pertes @engurrespond a un total de 2,8
millions de postes supprimés. Pour le seul Royaumeeela équivaut a la perte de
600 000 emplois. Plus de 50 % des restructuratismssont traduites par des
réorganisations internes et 20 % par des fermetdeessites. Il faut reconnaitre
toutefois que cette collecte de données est limide le European Restructuring
Monitor ne tient compte que des grandes entrepesede celles faisant I'objet de
reportages dans la presse. En outre, aucunes doneé&mnt collectées concernant les
effets des restructurations sur la santé et le-@iendes salariés.



2.2.1. Suivi des restructurations aux niveaux natmmaux : fréquence et effets en
Europe de I'Ouest

Bien que les restructurations fassent peu souveljet d’'un suivi systématique au
niveau de I'Union européenne, des initiatives daétpgises dans les différents pays de
I'Union pour étudier les effets de ces restruciomnat Les résultats de certaines de ces
études sont présentés dans la section suivanteaSesont présentés dans I'annexe de
facon plus détaillée.

Fréguence des restructurationd_'enquéte menée aux Pays-Bas en 2007 sur les
conditions de travail (Netherlands Working CondigoSurvey) incluait quelques
guestions sur les restructurations. Il est appare 46 % des entreprises sondées
avaient connu une restructuration majeure dansi¢arécoulée et que 8 % d'entre
elles avaient procédé a des réductions d'effeciifsompagnées de licenciements
forcés. Dans 'étude de cohorte danoise sur leatrgldanish Work Cohort Study,
DWECS), des données sur les restructurations l&edes rachats d’entreprises
apparaissent au niveau des années 2000 et 200%lePeyprises d’entreprises y sont
signalées (7 % en 2000). Les données des regddress couvrant la période 1994 -
2000 ont été mises a profit pour étudier la frégeetles réductions d’effectifs (dans
les cas ou plus de 30 % du personnel est liceratiéles fermetures définitives
(Geerdsen, Hgglund & Larsen, 2004). Il en ressad seulement 2 % environ des
entreprises danoises ferment leur porte chagueeagingu’entre 10 et 11 % opérent
des réductions d’effectifs. Toutefois, cela coneegn majorité des petites entreprises ;
par conseéquent, seulement 4 % de l'ensemble demiésalest affecté par des
fermetures et des réductions d'effectifs. En Allgnea I'enquéte BIBB/BAUA (the
BIBB/BAUA Survey) porte également sur les restruations. La derniére enquéte
date de 2005/2006. Elle révele que, dans les deoges qui venaient de s’écouler,
45 % des entreprises avaient connu des changeraentse restructuration ; 42 %
disaient avoir davantage fait appel aux servicepmstataires indépendants, ainsi
gu’aux travailleurs temporaires ou occasionnels.

Effets des restructurationsEn Suede, les données recensées ont été utifieéms
analyser les effets des fermetures d’entrepris&gudle a porté sur une période de
13 ans (1987-2000). En comparant les salariés dé&plauite a la fermeture de leur
entreprise a un groupe témoin qui n‘avait pas carendésagrément, Eliason et Storrie
(a paraitre 2009b) ont combiné les données deepiissiregistres - celui des sorties
d’hépitaux, celui du marché du travail et celui desenus et du patrimoine — afin
d’étudier les effets, en termes d'hospitalisatiinne perte d’emploi consécutive a la
fermeture d'une entreprise. Cette étude a moneésquls les hommes entre 35 et 49
ans encouraient un risque accru d’accident vaseuta&irébral. L’hospitalisation due a
I'alcoolisme augmentait a la fois pour les hommntesoelr les femmes. Il fut en outre
prouvé que le mariage avait un effet protecteur pesifemmes mais un effet négatif
pour les hommes, sans doute parce que les femnaefeantage de responsabilités
parentales alors que les hommes ont plus de resipitités financieres.



Le fait d’avoir suivi des études supérieures avaitssi un effet protecteur,
probablement parce que les personnes diploméeplamtde facilité a retrouver du
travail. Les taux de mortalité ont également étélymes (Eliason & Storrie, 2004, a
paraitre 2009a) ; dans ce cas, ce sont le regisgecauses de déces, le registre des
sorties d’hépitaux et les statistiques du marchéakail qui ont été consultés et leurs
données combinées. Les analyses ont réveélé urertgumortalité globale plus élevé
pour les hommes quatre ans aprés la fermeturaudemreprise. Les causes en étaient
essentiellement les suicides, l'alcoolisme et leslagies cardio-vasculaires. Les
résultats ont montré que la perte d’'un emploi fegipplus fortement ceux qui étaient
déja vulnérables ; en d’autres termes, une ferraadigntreprise ou un licenciement
peut étre le coup fatal porté a une vie difficlles résultats suggerent aussi que le
stress di a la perte d’'un emploi exacerbait ouaa@ir une maladie ou un trouble
existant plutét gqu’il ne les déclenchait (commelesment des effets & court terme ont
ete décelés).

Il existe par ailleurs une étude finlandaise pdrtaar 10 villes. Parmi ces
municipalités, quatre d'entre elles ont fait I'exgréce de restructurations, ce qui s’est
traduit par un taux de mortalité accru au niveas skdariés victimes des réductions
d’effectifs (rappelons qu’en Finlande, une réduttiteffectifs comporte au moins 8 %
d’emplois supprimés). A l'instar de la Suéde, lesladies cardio-vasculaires se sont
avérées étre la cause de cette mortalité. L'étudenfdaise a également fait ressortir
un absentéisme dO aux maladies 2,3 fois plus @awé les municipalités ayant subi
des réductions d'effectifs. Il a été constaté plhewas que les absences de longue
durée pour raison de santé avait augmenté. Lesnedmsede courte durée, qui
pouvaient ne pas étre véritablement liés a unedimatau du moins qui étaient liés a
une maladie moins grave, étaient en recul. Poux @pi avaient conservé leur
emploi, les taux d’incapacité précoce étaient gesés dans les municipalités ayant
subi des restructurations. Une augmentation dedesles psychotropes a également
été observée. Les hommes rescapés de ces redtiactsir étaient 50 % plus
susceptibles, et les femmes rescapées 12 % plusmildes, de se voir prescrire de
tels médicaments. Les somniferes étaient les méaiots les plus souvent prescrits
aux hommes et les anxiolytiques ceux les plus sudywescrits aux femmes.

Cette méme étude finlandaise a fait également masgoe les réductions d'effectifs
conduisaient a une mauvaise auto-évaluation darigeslLes salariés exposés a des
réductions d’effectifs importantes (supérieures &%) étaient deux fois plus
susceptibles d'étre en mauvaise santé apres cquareDans I'étude hollandaise, les
restructurations sont étroitement liées a une émaat émotionnel, méme dans les
restructurations sans licenciements (dans lesgudlly a donc peu de raisons de
ressentir une insécurité de 'emploi). Il s’est r@v§ue I'épuisement émotionnel était
lié aux exigences psychologiques de I'emploi. Thoise cette étude a également
montré que I'autonomie et un climat d’'innovatiotéatiaient I'épuisement émotionnel
ressenti lors des restructurations. Dans I'étutisr@inde BIBB/BAUA, il apparait que
61 % des personnes ayant vécu une restructuraggmciant toujours cette expérience



a un stress et a une pression professionnelle excran méme temps, 60 % des
personnes ont fait I'expérience du stress et deréssion professionnelle lors de
licenciements ou de réductions d’effectifs.

Dans l'étude de cohorte danoise sur I'environnententravail (Work Environment
Cohort Study), il a été possible de comparer legéggnces de quatre groupes
différents : les rescapés des restructurations,viesmes consentantes (ceux qui
quittent I'entreprise de leur propre chef), legimes non consentantes (licenciements
forcés) et les salariés qui n'ont jamais connuedgructurations. L’étude montre que
méme les rescapés, cing ans aprés une restrustyradintinuent a ressentir un niveau
d’'insécurité plus élevé que ceux qui n‘'ont pasexgoses a une restructuration. Un
niveau d’efficacité personnelle médiocre et un nui@nde soutien social de la part des
collégues au moment d’une restructuration laispeégager un sentiment d’insécurité
au travail pendant encore cing ans.

Eliason et Storrie (2004) ont également étudiéplessibilités d’emploi futures des
salariés victimes d'une fermeture d'entreprise. $ks sont apercus que le taux
d’embauche était plus bas et le taux de chdmagegkvé parmi les salariés licenciés
et que cela était valable sur le court terme corsmele long terme. Ces résultats
contrastent avec I'étude des registres danois omer#e ci-dessus. Dans cette derniéere
étude, il était apparu que 75 % des salariés viadide la fermeture de leur entreprise
ou d’'une réduction d’effectifs retrouvaient du md\wapres un an et que 88 % d’entre
eux avaient trouvé un emploi apres quatre ansn@eaux se rapprochent de ceux des
salariés qui n'ont pas connu de restructurationfdin il s’est averé que les salariés
d’'une entreprise ayant subi des réductions d'éffeant plus de facilité pour retrouver
un emploi. Les salariés victimes ont, toutefoispnrmao une baisse mineure de leurs
revenus. Cela est di au fait que les salariesaewss en difficulté (comme le textile)
ont d0 changer d’emploi. Plusieurs études fontartisd'importance des différences
culturelles au niveau du marché du travail, a Is fen termes de conditions, par
exemple les difféerents taux de chdémage globauxerettermes de pratiques de
régulation comme le modeéele de «flexicurité » qubdére les effets d'une
restructuration. Cependant, les différentes fordesestructurations et les différentes
définitions (par exemple la Finlande qui parle dduction d’effectifs a partir de 8 %
d’emplois supprimés, alors que le Danemark meataeba 30 %).

2.2.2. Suivi des restructurations aux niveaux natimaux : fréquence et effets en
Europe de I'Est

En Europe de I'Est, les restructurations ont étéssentiellement — la conséquence
d’'une transition qui, entre la fin des années 188& début des années 1990, a fait
passer ces pays d'une planification centrale Z&aoeomie de marché. Cette transition
a donné lieu a des privatisations d’entreprises@’grande ampleur. Un autre facteur
important qui a contribué aux privatisations daetiecrégion a été I'adhésion récente
de certain pays a I'Union européenne. De 13, l&es&te de se conformer aux normes
et a la réglementation européenne, et de créeerttesprises compétitives. Une autre
spécificité des processus de restructuration emdeude L'Est tient au fait que ces
pays connaissaient un moindre niveau de développie@eenomique que les pays de



I'Europe des 15 et qu’ils étaient dotés d’'une strree économique différente, basée
notamment sur un nombre d’emplois élevés dansitalgure.

Fréguence des restructurations : La privatisaties entreprises, et les processus de
restructuration qui découlaient directement deecsitiation, ont été particulierement
nombreux au début de cette période de changemniefautl noter toutefois que le
processus de privatisation se poursuit. En Polgggreexemple, dans la période 1990-
2007, 7 364 entreprises d’état ont été privatigd@suaire statistique de la Pologne,
2008) mais environ 1 800 autres (ce qui corresporadque a 30 % de lactivité
économique) sont encore la propriété de I'Etat.samtains secteurs, le processus de
privatisation n’en est qu’'a ses débuts ; par exerdphs le secteur de I'énergie et des
chemins de fer (Voss et al., 2007).

Sur la base des données collectées dans le cadtardpean Restructuring Monitor
(nonobstant la portée limitée de ces données nmeréd® plus haut), il est possible
d’affirmer que les processus de restructuration s d’Europe de I'Est sont plus
nombreux que dans la « vieille Europe ». Sur 1é2®cas de restructuration recensés
dans I'Union européenne par le European Restrugiuvionitor (2009), plus de 33 %
ont eu lieu dans les pays d’Europe de I'Est. Congne du fait que la population est
moins dense dans ces pays (elle représente 21l&gpd@ulation de I'Europe des 27),

il peut étre établi qu'un salarié moyen est plus/ent confronté a une restructuration
dans son entreprise qu'un salarié d'Europe de $Oueependant, dans les pays
d’Europe de L’Est, les restructurations sont plusivent liées a des créations
d’emplois que dans les autres pays de I'Union etgope (sur les 1,87 million
d’emplois dont la création a été prévue sur laqueri2002-2009, 52 % l'ont été dans
les pays d’Europe de I'Est); a l'inverse, il y alativement peu de suppression
d'emplois (sur les 3 millions de suppression d'emspprévus, 18 % seulement I'ont
été en Europe de I'Est).

L'orientation que prennent les processus de restraiion se refletent dans les
changements au niveau des emplois sectoriels.aShade des analyses menées par le
European Restructuring Monitor (Rapport de 'TERNIQ8) portant sur la situation de
I'emploi entre 2003 et 2007, les pays d’Europ€legt font apparaitre les tendances et
caractéristiques suivantes : un déclin de 'emgéois I'agriculture, une augmentation
des emplois dans certains secteur de l'industrieufagturiere (la tendance inverse est
observée dans I'Europe des 15) et un nombre immiodi création d'emplois dans le
secteur de la construction (NMS-2 : 69,7 % de charents).

Effets des restructurationsl’aspect positif des restructurations en Europe.dest
s’accompagne de risques importants : en EuropeEgg la perte d’'un emploi a un
impact négatif individuel plus fort que dans I'Epeodes 15. Cette situation est causée
par une politique active mais insuffisante du mérdh travail dans les nouveaux états
membres. Lorsqu’un salarié perd son emploi suilt@&restructuration, il ne doit pas
s'attendre a en retrouver rapidement un autre.alyae du pourcentage de personnes
étant restées sans emploi pendant un an avanuéngle 2005 (Rapport de 'ERM,
2008) en est un bon exemple. Dans les nouveauxr@@nbres, ces pourcentages sont
plus élevés (pour les hommes et les femmes, regpecnt 16 % et 18 %) que dans



I'Europe des 15 (hommes/femmes, respectivement ¥l %6 %). Ces résultats

montrent bienqu’en Europe de I'Est, il est plusfficile de retrouver un emploi. Le

plus grand risque de rester au chbmage, mais kBupis grand risque d’'insécurité,
releve du bas niveau des prestations socialesaggimente le risque de pauvreté
consécutif & la perte d’'un emploi.

Des chercheurs britanniques (Stuckler, King & McK2@09) ont mené une étude sur
les relations entre la privatisation de massestdax de mortalité dans les pays post-
communistes. Cette étude porte sur vint-cinqg pdgs dix pays d’Europe de I'Est,
d’autres pays de la région (comme I'Albanie, la &), ainsi que certains pays de
'ex-U.R.S.S. (comme le Bélarus, L'Ukraine, la Cgier et le Kazakhstan). Les
données sur la mortalité pour la période 1989-2808t extraites de la base de
données de 'UNICEF et concernent les hommes erdégeavailler (soit entre 15 et
59 ans). Deux mesures de privatisation de massétérprises en compte : 1) si un
pays a mis en ceuvre une privatisation de massanifa#f : programme visant a
privatiser, dans l'espace de deux années, 25 %yrdesles entreprises détenues par
I'Etat) et 2) lindex de progression des privatisas mis au point par la Banque
européenne pour la Reconstruction et le Développe(@&RD). Pour isoler I'effet de
la privatisation de masse, plusieurs facteurs pielefpar exemple, le PIB, les indices
de libéralisation des prix et du commerce, l'inddx démocratisation, le degré de
dépendance de la population) ont été pris en céraidn dans les analyses de
régression de la mortalité. Les résultats ont néomjue les programmes de
privatisation de masse sont associés a une augienda 12,8 % de la mortalité chez
les hommes adultes. Les secondes mesures de gatia@ii de la BERD ont produit
des résultats similaires. Les vingt-cing pays détdivisés en deux groupes : pays de
I'ex-Union soviétique et pays n'ayant pas fait gade I'Union soviétique. Il est alors
apparu que les premiers étaient mieux a méme deenegt ccuvre des programmes de
privatisation de masse rapide (OD=6,75). En mémmpse dans ces pays, le lien entre
I'index de privatisation de la BERD et 'augmentattides taux de mortalité était
approximativement deux fois plus étroit que dasspl@ys qui n'avaient pas connu une
privatisation rapide. Dans les pays d’Europe dstl@l le processus de privatisation a
été plus progressif, 'avancée plus importante plegtisations a €té associée a un
effet neutre ou légerement moins défavorable sutdax de mortalités entre 1991 et
2002. On peut donc avancer que le rythme des @matains est un facteur important
qui influence les effets des privatisations swsdate.

Il n’existe pas de données complétes traitant ffessales restructurations sur la santé
dans les pays d’Europe de I'Est. Il existe en relianquelques indicateurs indirects
des risques sur la santé causeés par les restrimtigrantensives en Europe de I'Est.
L'un de ces indicateurs est la forte insécuritd’@mploi : dans tous ces pays, il a été
possible d’observer des hauts niveaux dinséculi#él’emploi. Selon une étude
européenne menée en 2005 sur les conditions dalt(BSWC, Parent-Thirion at al.,
2007) entre 15 % et 32 % des répondants (selopags) ont fait état d'un sentiment



d’'insécurité de I'emploi dans les dix pays nouveamembres (NMS-10). Ces chiffres
contrastent avec les taux plus bas, entre 5 % &é,2le I'Europe des 15.

2.3 Les effets sur la santé des salariés

Il est bien connu que le travail a une influenceed@inante sur la santé des individus
(Schabracq, 2003). Pendant les phases de resttioturorganisationnelle, en

particulier, la santé des salariés peut étre miselanger (NIOSH, 2002 ; Osthus,

2007 ; Probst, 2003 ; Virtanen at al., 2005). Cassthapitre rassemble quelques
résultats empiriques recueillis dans la littératsogentifique. Le paragraphe 2.3.1
décrit les effets des restructurations en tantwguiable « crise », notamment lorsque
cette opération se traduit par une perte d’emploutefois, la perte d’emploi n’affecte

pas seulement ceux qui ont été licenciés, mais #ss< rescapés » des réductions
d'effectifs. Le paragraphe 2.3.3 traitera ensuits @ffets d'une restructuration

anticipéesur la santé, notamment dm$écurité de I'emploiDans le paragraphe 2.3.4

seront évoqués brievement certains effets d’'uneaiisation permanente.

Différents indicateurs permettent de mesurer cetsefQuelques-uns des indicateurs
les plus souvent utilisés dans la recherche coéeacta santé et a la sécurité au travail
sont les taux d'accidents, d'absentéisme, de migrlatide mortalité. Des indicateurs
plus généraux, touchant au bien-étre physiologigugsychologique peuvent étre
eégalement utilisés. Pour pouvoir établir des lienge les restructurations etdanté
des salariésces indicateurs doivent étre étudiés pendandifé&rentes phases de la
restructuration, a savoir avant, pendant et ape¢sepisode. Pour que ces données
soient objectives, elles devraient étre comparéesndniére transversale, et porter
idéalement sur des salariés d’'une méme entreprised’'@an méme secteur, qui
préalablement n'ont connu ni restructurations nbnedige consécutif a ce type
d’événement. Il existe peu de recherches cepempamépondent véritablement a ces
exigences méthodologiques.

2.3.1 Les restructurations de type « crise » : lenséquences d’'une perte

d’emploi

Trois formes de restructuration sont directemeéedi & une perte d'emploi: la
fermeture, la réduction d’effectifs et la relocatisn d’entreprise. Le fait, pour une

entreprise, de se recentrer sur un marché de né@u de modifier un aspect de sa
production peut causer sa fermeture ou donnerdiees réductions d'effectifs. Dans
d’autres cas, la décision de fermer ou de relomalie entreprise est le résultat final
d’actions tactiques visant a réduire les colts augmenter la productivité. Parfois, il

s’agit d'une attitude simplement défensive qui aghd une réduction des codlts. Il va
de soi, une fermeture peut étre également utiEse€eernier recours pour éviter une
faillite.

L'impact sur la santé d’'unperte d’emploi(et plus généralement du chémage) a fait
I'objet d’'une littérature abondante (Dooley, Fielgliet Levi, 1996 ; Kieselbach,



Winefield, Boyd et Anderson, 2006 ; Kieselbach esk&, 2007 ; Bohle, Quinlan et
Mayhew, 2001). Ces études, pour la plupart, montyaiil existe un lien entre la perte
d’'emploi et différents indicateurs de mauvaise &ait convient toutefois d'étre
prudent lorsqu’on associe ces deux phénomene® fesit en effet que ceux qui
perdent leur emploi ou ne parviennent pas a eouedr un autre soient des salariés
qui souffraient déja de certains problemes de d@rg&agit de I’hypothése du choix).

Il s’ensuit qu’il peut étre nécessaire de se plonge peu plus dans les statistiques
pour distinguer l'effet causal d’'un licenciemens dmnséquences des licenciements
sélectifs basés sur le dossier médical de la pees@fieselbach & Beelmann, 2006).

Encadré 2.3 : Conséquences des licenciements etragtsolutions responsables

Dans son livre intitulé « Responsible restructurinQreative and profitabl
alternatives to layoffs » (2002), Cascio ouvre déeva de nouvelles perspectives|
remet en cause une série d'assertions trompeusedesuconséquences des
restructurations. Nous citerons ici les plus imaotes : licencier des salaries lors des
restructurations accroit la profitabilité et la guaotivité de I'entreprise. La plupart du

temps, cela n'a pas pu étre vérifie dans les fBitsu le plaidoyer de I'auteur pour

rechercher absolument des solutions de remplacemauok réductions d’effectif
dans I'intérét bien compris de I'entreprise.

Une enquéte sur les licenciements et la sécuritéraamil (« Layoffs and Jo
Security Survey 2001 »), menée par la Society fiombBin Resource Management, a
établi que seulement 32 % des répondants ont iadige les licenciements avaient
un effet positif sur les bénéfices (Society famikn Resource Management, 2001).

Une association américaine, The American ManagerAenbciation, a mené une
enquéte sur 700 entreprises ayant subi des rédactieffectifs dans les années
1990. Pour 34 % d’entre elles, la productivité graanté, mais pour 30 %, elle a
chuté (Cravotta & Kleiner, 2001). Ces résultatsegpondent aux conclusions d'une

d’effectifs sur la productivité a été largement ggwa@. S'il est vrai que certain
usines, apres une réduction de leurs effectifsenregistré des gains de productivité
appréciables, de nombreuses autres (dont les plaisdes) sont parvenues| a
augmenter la productivité par salarié tout en dréms emplois. Elles ont ainsi
contribué a un accroissement de la productivitég@da presque aussi important que
les entreprises qui ont entrepris, avec succeggédeire leurs effectifs (Business
Week, 1994).

Par le passé, on s'est peu intéressé aux conségueune pouvaient avoir ces
réductions d'effectifs sur les « rescapés » (lesuteux rescapes », pensait-on), et on
les a méme sous-estimées. Une étude de Right Asseceévele toutefois que 70|%

des cadres supérieurs qui sont parvenus a restisrleks entreprises touchées digent




avoir ressenti une baisse de moral et de confidD@itres études corroborent ges
conclusions et font état de résultats similairegp@baum, Everard & Hung, 1999 ;
Mirvis, 1997 ; De Vries & Balacs, 1997).

Le livre de Cascio s'interroge en outre sur l'efflets réductions d’effectifs sur |la
santé des rescapés. Une étude, réalisée conjomitepae la Cigna Insurange
Company et I’American Management Association, postg@ 300 grandes et
moyennes entreprises. Sur une période de cinglesgrobléemes de santé liés |au
stress parmi les salariés des entreprises ayantssivéductions d’effectifs a connu
une augmentation considérable, et ce dans touwmtaaines médicaux. Il est fait éfat
aussi bien de santé mentale, que d’abus de subsimychotropes, de pression
artérielle élevée et autres problemes cardio-vasegl Cet accroissement des
troubles de santé, toutes entreprises confondué®, multiplié par neuf, passant |de
100 % a 900 %. Cette méme enquéte révéle que, aats-Enis, les cadres
constituent entre 5 % et 8 % des salariés ; toistgfour ce groupe, les risques |de
chémage et d'incapacité liée au stress sont plusagr

Source :Cascio, 2002

Toutefois, dans le cas d'une fermeture définitiventteprise, I'hypothese de la
sélection ne tient pas (Keefe et al., 2002). Esilclair, d’aprés de nombreuses études,
gue la perte d’'un emploi a des conséquences sésiesls la santé psychosociale
(Murphy & Athanasou, 1999 ; Weber, Hormann & Heiper2007). Trés souvent
aussi, les recherches pointent sur les liens deecawffet, parfois sous-jacentes, entre
la perte d’'un emploi et ses effets sur la santéngenta détresse psychologique, la
dépression ou l'anxiété. Les problemes de santéhpspciaux sont associés aux
problémes cardiovasculaires, notamment a une fueesion artérielle, a des taux
d'immunodéficience plus élevés, a des syndromesaboétues et a l'obésité
(Hollederer, 2003 ; Kieselbach & Beelmann, 2006 eb&t & Lehnert, 1997). Une
perte d’emploi consécutive a une réduction d’effexdt également liée, 1,5 fois plus,
a un taux de prescription de psychotiques pouhteames (Kiviméki et al., 2007),
ainsi qu’a d’autres changements de comportemeteremes de santé. Un risque accru
de l'usage de drogues, un régime alimentaire mégliom manqué d’activité physique
et des troubles du sommeil sont également assaclasperte d’'un emploi (Bohle,
Quinlan, Kennedy & Williamson, 2004 ; Weber, HérmaaHeipertz, 2007).

Certaines explications ont été données sur la latiog entre perte d’emploi et
problemes de santé. Ainsi, perdre son travail amgenkéinquiétude, entame l'estime
de soi et la confiance en sa propre efficacité extupbe la stabilité émotionnelle
(Bardasi & Francesconi, 2004 ; Kiviméki, Vahtereeriie, Hemingway & Pentti,
2001 ; Kieselbach, 2000 ; Osthus, 2007 ; Weberntdiin & Heipertz, 2007). Cela
peut entrainer un isolement social et une pertéopde d’identité, et conduire au



chémage a long terme. Plus le travail a de valemryeux d’'un individu et plus ce

dernier risque de souffrir d'une perte d'identiléest difficile de remédier a ces
différents cas. D’autres facteurs, comme le faireisentir une stigmatisation ou un
isolement social, peuvent renforcer les effets tifsgde la perte d’emploi (Egger et
al., 2006).

D’autres formes de restructuration liées a la péenploi, percues du moins comme

une atteinte, sont l'externalisation et la sougainae. Ces deux modes de

restructuration engendrent d'abord une insécuréél'édmploi pour des salariés

considérés jusque la comme essentiels mais dopbkes ont été transférés vers les
activités sous-traitées — qu'il s'agisse d'une @a#elle de travail ou d’'une simple

crainte, ou que les salariés passent a la souarica, ou encore qu’un nouveau poste
leur soit proposé dans I'entreprise. Une modifaratiu contrat de travail associée a un
emploi instable ou moins sar entraine 2,5 fois plisisques pour la santé (Virtanen et
al., 2005).

Il est certain que des emplois supprimés au nidesutravailleurs d’'une entreprise se
traduisent par de nouveaux emplois pour les empldg8 entreprises contractantes, ce
qui mathématiqguement rééquilibre la situation. Mai&me dans ce cas, les effets de
I'externalisation et de la sous-traitance sur laté&geuvent étre clairement négatifs.
Une revue consacrée a la recherche sur les e#efexdernalisation sur la santé fait
ressortir que 90 % des études meneées sur ce thgnaest une corrélation négative
entre d’'une part I'externalisation et d’autre pkrtsanté et la sécurité au travail
(Quinlan, Mayhew & Bohle, 2001).

2.3.2 Restructurations de type « crise » et syndmte du survivant ou du rescapé

Il est tout a fait clair que des processus de ueitration se soldant par des pertes
d'emplois peuvent avoir des conséquences prejlesiasur les personnes licenciées
ou transférées chez un sous-traitant. Mais il exist autre aspect, dont on tient
rarement compte ;. du simple point de vue de laésahin’est pas certain que les
salariés qui ont réussi a garder leur emploi ddit@mours étre considérés comme des
salariés chanceux. Il existe de plus en plus denées sur ce que I'on appelle le
« syndrome du survivant (ou du rescapé) des lieements » (Noer, 1997). Certains
des salariés qui sont restés dans l'entreprisentesg un sentiment de culpabilité
(« Pourquoi cela est-il arrivé aux autres et pama? »), d’autres éprouvent une
incertitude permanente (« Serai-je le prochain lauliste ? ». Dans un contexte de
post-restructuration, les employés éprouvent sauvea certaine incertitude quant a
I'orientation future de I'entreprise et cela peatrsanifester par une perte de confiance
(Lee & Teo, 2005). Méme si les licenciements oruséé I'avenir de I'entreprise, les
rescapés devront s’adapter aux nouvelles conditdengravail. lIs ont souvent le
sentiment que des modifications importantes sdetvenues au niveau de leur travalil
et ils ont I'impression que les rbles sont de @aoglus ambigus (Tombaugh & White,
1990 ; Kivimaki et al., 2001).



En outre, dans la plupart des cas, les restruaingabnt pour but de rationaliser la
production, ces bouleversements incessants étans flstifiés par la quéte de
I'efficacité. Généralement, cette rationalisatiagnd elle aussi vers un objectif :
augmenter la productivité. Pour ce faire, soit orébore I'efficacité de la production,
soit on fait faire la méme quantité de travail par personnel réduit— d'ou les
réductions d’effectifs. Cette rationalisation sé fau prix d’'une charge de travalil
accrue ou d’une intensification du travail. Cetieensification, notamment lorsqu’elle
s’accompagne d'une moindre autonomie, est une esourmajeure de stress,
d’épuisement et d’autres menaces pour la santéameliille augmente également la
fatigue physique. En fait, l'intensité du travaiarcessé de croitre pendant ces deux
dernieres décennies, du moins en Europe (Houtn@@Y)2Non seulement la pression
au travail peut se traduire par une charge de itrgplas importante, mais la
rationalisation réduit les moments d’inactivitédeinc laisse moins de temps pour la
récupération face aux contraintes a la fois mestatephysiques du travail. Il s’avere
gue les réductions d’effectifs tendent & augmedetecontraintes physiques auxquelles
sont soumis les femmes et les employés a bas revetant entendu que des
contraintes physiques accrues finissent par caleseitroubles musculo-squelettiques
(Kiviméaki et al., 2001).

Il est reconnu par ailleurs que la pression auailtaast 'une des causes principales
d’accidents du travail (Smulders, 2003). Cette $io#s engendre la précipitation et
I'inattention, et elle incite souvent les salar@&ségliger les conditions de sécurité.
Une autre raison courante des accidents du trastila fatigue, et il est clair que la
charge de travail accrue dont on a parlé plus pamtoque un plus grand nombre
d'accidents causés par la fatigue. Enfin, s’il fiaite encore un lien entre production
rationalisée et accidents du travail, on peut éeodgi manque d’effectifs, notamment
dans les unités de production. Un personnel irgariti peut menacer la gestion des
risques, notamment dans les usines dites « san®yap> ou il peut s’avérer plus
difficile de gérer des événements inattendus amecambre réduit d’employés. Dans
les hbpitaux par exemple, un carence en persomuglgtre a I'origine d'une épidémie
a staphylocoque et peut augmenter les risquesediioh du sang liée a l'utilisation
d’'un cathéter, des maladies nosocomiales qui estregt un fort taux de mortalité
(Quinlan, Mayhew & Bohle, 2001, p. 348).

Pour résumer, il s’avére que les travailleurs guvignnent a retrouver un emploi ont
une meilleure santé et moins de détresse psycloplegjue les salariés qui restent en
poste malgré la réduction d'effectifs. Les rescaplsne réduction d’effectifs

importante sont les plus susceptibles de présamer dégradation de leur santé
(Kivimaki et al., 2003). Méme s'il existe encoreupde données sur les effets des
restructurations sur la santé des « rescapés ne ifent cependant aucun doute. Les
réductions d'effectifs correspondent a des tauxtrdematismes accrus (Vahtera,
Kivimaki & Pentti, 1997), a une plus forte mortalitardiovasculaire (Vahtera et al.,
2004), ainsi qu’a une augmentation de la presonptie psychotiques (Kivimaki et al.,



2007) aux « survivants ». De facon générale, ldaations d’'effectifs font apparaitre
de plus mauvaises conditions de santé liées auailtré@sthus, 2007). L'une des
conséquences les plus manifestes de ce type dactesation est semble-t-il qu’elle
met en évidence, voire aggrave, des problemesé paéexistants. Il est démontré
gue les réductions d'effectifs augmentent les pigsis de maladies musculo-
squelettiques, en particulier chez les travaillquus agés ou ceux dont la santé était
déja médiocre avant que la réduction d’effectifaitnlieu (Kivimaki et al., 2001 ;
Vahtera, Kivimaki & Pentti, 1997). Il est par ailis avéeré que ces épisodes de
redimensionnement doublaient presque le nombreedies d'invalidités parmi les
salariés qui conservaient leur emploi (Vahtera,mdéki, Forma et al., 2005). Enfin, il
est apparu que les rescapés de ces opérationsnumasent davantage de tabac
(Weber, Hormann & Heipertz, 2007) et d’alcool (Fep2008).

2.3.3 Anticipation des restructurations, angoisset énsecurité de I'emploi

Nombreuses sont les données qui prouvent que lagésaéprouvent un sentiment
d’'insécurité pendant le processus de restructuraie sont les réductions d’effectifs,
les fusions et les acquisitions qui fournissend@snées empiriques les plus évidentes
sur la relation entre ces deux phénomenes, a seviait objectif des restructurations
et le sentiment d’insécurité. Toutefois, il estgibke d’avancer que toutes les formes
de restructurations, parce qu’elles impliguent demngements futurs avec I'ambiguité
gue cela comporte, se traduisent aussi par unnsemtid’insécurité. L'insécurité de
I'emploi est considérée comme l'un des meédiateess plus importantes dans la
relation restructurations/santé. En d’autres termegart du principe gu’un processus
de restructuration conduit & une détérioration alesdnté parce qu’elle génere une
insécurité de I'emploi qui, a son tour, engendre elffets sur la santé. Dés lors, pour
savoir quelles sont les éventuelles conséquencee destructuration sur la santé, il
est trés instructif de prendre connaissance destaésdes études qui ont été menées
sur la relation entre insécurité de I'emploi ettéan

Des effets préjudiciables a la santé peuvent dgfaise sentir biemvantla fermeture
ou la relocalisation effectives de I'entreprisedautoute autre forme de restructuration.
Le simple fait d’annoncer que des emplois seroppemés dans un proche avenir
induit en lui-méme anxiété et détresse psycholagi¢ne forte insécurité de I'emploi
est associée a une santé médiocre (Virtanen &X08l2). Toute insécurité de I'emploi
ressentie augmente la pression artérielle, elleen&etonnue comme l'un des
principaux facteurs de risque de maladies coronaed\Weber, Hormann & Heipertz,
2007).

L'annonce d’une restructuration peut entamer laivatibn des salariés et elle peut
étre assimilée a un manquement au contrat psydho®gui lie le salarié a son

employeur, des facteurs qui, a leur tour, engendrertaux plus élevé d’absentéisme
(Freese, 2007). D’autre part, il est probable gu'dit aussi des taux plus élevés de
présentéisme, a savoir des salariés malades gensent a leur travail en dépit de

leurs maux. Comme il est démontré que des salanémauvaise santé sont plus



souvent licenciés que des salariés en bonne dast&alaries malades peuvent étre
tentés de continuer a travailler méme si cela s@averéjudiciable a leur
rétablissement, ce qui ne fait qu'aggraver leuabi@mes de santé sur le long terme
(Quinlan, 2007). En ce qui concerne les « rescapés font quatre fois plus preuve
de présentéisme malgré leurs maux (Theorell et 280103), un taux avéré tout
particulierement chez les travailleurs temporajk&shtera et al., 2004).

Une perte d’emploi imminente peut produire un audféet: ceux qui ont les
meilleures chances sur le marché du travail peuwardir envie de changer
d’entreprise. Le plus souvent, cela peut se tradpar une charge de travail accrue
pour ceux des employés qui n‘ont pas encore qldtéreprise. Non seulement, il
peut s’en suivre pour eux une surcharge psychalegay physique, mais ils peuvent
aussi s’exposer a des accidents du travail enrraisda fatigue ou de taches exécutées
dans la hate.

Méme dans les cas ou, de toute évidence, les é&malag sont pas menacés a court
terme de perdre leur emploi et ou la restructungtieut méme renforcer la position de
leur entreprise (par exemple dans un cas de fusioencore de rachat d’'une autre
entreprise par la leur), les salariés peuvent dmaint et malgré tout en ressentir les
effets sur leur santé. Premierement, il est fodbpble que cette fusion ou cette
acquisition ait pour objectif, a la longue, de @aniv a une certaine synergie. En
pratique, cela se traduira souvent par des suppnssde postes, notamment au niveau
de I'entreprise rachetée. Il s’ensuivra un forttgeant d’angoisse et d’'incertitude dans
la période qui suivra immeédiatement la restructonatet ce tant que les responsables
de I'entreprise n'auront pas dévoilé les plans &men ceuvre. Deuxiemement, les
salariés des entreprises concernées peuvent seemalutbitatifs quant aux effets
anticipés de cette synergie. La fusion peut mapasser ou encore l'entreprise qui
procede au rachat peut avoir dépassé son envelipaeciere, ce qui entraine
obligatoirement des problemes financiers et, @téament, des réductions de postes.
Le doute ressenti par les salariés peut alors adlgowsur un sentiment d’insécurité.
Troisiemement, le fait de fusionner deux ou traigsibns des entreprises concernées,
afin de parvenir a une économie d'échelle, va [ebaent engendrer des
mouvements et des transferts au niveau de leurartdépents respectifs et par
conséquent les employés eux-mémes vont devoir si@pp subir ces changements.
Il peut en résulter une insécurité quantitativeaifte de perdre son emploi) ou du
moins une insécurité qualitative (crainte d’'uneédétation des taches au sein de
I'entreprise). En outre, apres la réorganisatios départements, les salariés peuvent
ressentir une certaine ambiguité au niveau de léles. Les changements de réles et
les conflits de plus en plus nombreux qui éclagentaison des contraintes de travail et
de la pression ont tous des effets négatifs doiele-étre des salariés (Probst, 2003).

La santé des individus

Les concepts d’insécurité de I'emploi differentoselles études. En adoptant une
approche globale, certains chercheurs ont défimsdcurité de I'emploi comme une



préoccupation générale liée a l'incertitude de paugarder son emploi a I'avenir
(Sverke et.al., 2002; De Witte, 1999). Au niveas deesures globales, on distingue
celles qui mettent I'accent sur les aspects cdgnitbtamment la probabilité ressentie
d'une perte d’emploi (Mohr, 2000), et celles quncernent les aspects affectifs, a
savoir la peur de perdre son emploi (e.g., John$6B4). Mais il existe aussi des
mesures globales qui combinent ces deux aspectigyig¢ie& Sverke, 2003). Il y a
aussi celles qui considérent linsécurité de Il'enplcomme un concept
multidimensionnel qui, outre la menace méme deddepd'emploi, inclut d’autres
facteurs comme les menaces pesant sur certainstaispeatéristiques de I'emploi, par
exemple la position occupée au sein de I'entreprisdes opportunités de carriere
(Kinnunen et al., 1999 ; Ashford & Bobko, 1989 e@nhalgh & Rosenblatt,1984).

La santé mentale

Plusieurs études font état d'un lien étroit entiesécurité de Il'emploi et la
détérioration de la santé mentale. Dans ce typeudks, la santé mentale est
normalement évaluée a l'aide d’'un Questionnaire éadnsur la Santé (Goldberg,
1989). Ce dernier permet d’apprécier les symptdrmas psychotiques de la santé
mentale (tels que les problemes liés aux troublesainmeil, I'anxiété, la dépression
et autres). Certaines études ont pris en comptdrd@indicateurs du bien-étre mental,
tels que I'épuisement (Lim, 1996), la tension pipwde par I'emploi (Dekker &
Schaufeli, 1995) et la dépression (Ferrie et &l012; Pelfrene et al., 2003). La méta-
analyse faite par Sverke et al. (2002) a porté&guenquétes effectuées au cours de la
période 1980-1999, portant sur un panel de 14 &8opnes. Le coefficient r =-.24
exprime la corrélation moyenne entre l'insécurig [g@mploi et la mauvaise santé
mentale. Autrement dit, plus l'insécurité se fa@ntr, plus la santé mentale s'en
ressent.

Une enquéte nationale a été réalisée a Taiwan rsugchantillon représentatif de
14 691 salariés (Cheng et al., 2005). Elle faitaagjire un lien étroit entre l'insécurité
de I'emploi et la santé mentale, et ce méme apwesr verifie 'age et d'autres
caractéristiques liées a cette insécurité, telslemiexigences du poste, le contrble et le
soutien social. De méme, une étude nationale mengees d’'un échantillon de
salariés norvégiens (N=729) montre qu’il existe umdation importante entre
I'insécurité de I'emploi et les maladies liées as#nté mentale telles que les troubles
du sommeil, l'anxiété, la fatigue, etc. (Starsetip6). Cette relation s’explique en
partie par l'insatisfaction liee a I'emploi et leanmgue de motivation au travail ; il
s'agit, en partie aussi, d'une relation directee tlaisiéme étude nationale et de grande
envergure, I'étude Belstress (Pelfrene et al., }P008alisée aupres de
19 419 travailleurs belges a abouti aux résultatgasts : les hommes éprouvant un
fort sentiment d’insécurité de I'emploi risquentudefois plus de connaitre un état
dépressif que les personnes interrogées qui resgam faible sentiment d'insécurité
(OR=2,10 p<0,001) ; ils sont environ 1,5 fois p&xposeés a la fatigue (OR=1,52) et
de troubles du sommeil (OR=1,37 p<0,001).

Des études longitudinales ont également confirméli@e Elles montrent sans
équivoque que linsécurité de I'emploi doit étrensimlérée comme une cause de



mauvaise santé mentale (Ferrie et al., 2001). ®padt sur la santé mentale est plus
freguemment observé chez les hommes que cheznesde (Ferrie et al., 1998 ; De
Witte, 1999; Kinnunen et al., 2000 ; Pelfrene et2003).

Il existe également des données qui soulignentcdeséquences de l'insécurité de
I'emploi sur I'épuisement au travail Des salariés finlandais éprouvant un fort
sentiment d’insécurité de I'emploi ont été plus hoeux a souffrir d’'un épuisement
dd au travail dans I'année qui a suivi (Kinnunealgt1999).

La santé physique

La méta-analyse mentionnée ci-dessus, effectuésveake et al. (2002), a tenu
compte de 19 études réalisées aupres d’'un nontated®9 704 personnes. La
corrélation moyenne entre les deux variables éigutimée par r = -.16, cela qui veut
dire que plus le sentiment d’insécurité de I'empkt fort, plus la santé physique est
mauvaise. Les chercheurs ont pris en considérkggréponses des personnes
interrogées au sujet de leur santé et affirmécstie base, qu'un niveau d’insécurité
élevé est lié aux pires conditions de sant déctgpéel'intéressé, a de plus fréquentes
maladies somatiques, (tels que les maux de té¢s dbuleurs lombaires) et a
I'apparition de maladies chroniques. Dans certag@tedes, les liens décrits ci-dessus
existent seulement chez les hommes (Kinnunen, Bldt@pponen, 2000) et dans
d’autres seulement chez les femmes (Ferrie €1398).

De plus, il a été constaté qu’une insécurité cliyamide I'emploi pourrait étre liée a
une pression systolique et diastolique plus élehéz les hommes (Ferrie et al., 1998,
2001 ; Kinnunen, Natti & Happonen, 2000), a une nagigtation considérable de
I'indice de masse corporelle (IMC) pour les deuxese(Ferrie et al., 1998, 2001) et a
I'ischémie (Ferrie et al., 1998). L'étude BelstréBelfrene et al., 2003) a révelé un
effet négatif de I'insécurité de I'emploi sur urtraifacteur de risque cardiovasculaire,
a savoir le cholestérol total.

La santé de I'entreprise

Une entreprise en bonne santé est une entrepilisgtejnt les objectifs commerciaux
et sociaux qu’'elle s’est fixée. Cela est possibisdue les salariés s’identifient aux
objectifs de I'entreprise et travaillent avec aficé et en harmonie pour atteindre ce
but. En outre, la réalisation des objectifs detfeprise peut étre une source de
satisfaction et d’épanouissement personnel. Cisagant présentés certains résultats
de la recherche sur le lien entre les comportenwgenisationnels et I'insécurité de
I'emploi.

La satisfaction professionnelle

De nombreuses études se sont intéressées aurnglatitre insécurité de I'emploi et
satisfaction professionnelle. La méta-analyse derk&vet al., (2002) fait la synthése
de 50 études réalisées sur ce theme auprés de52Bd88onnes. La corrélation
moyenne entre insécurité de I'emploi et satisfacpoofessionnelle était plutdt élevée
(r=-.41), ce qui signifie que plus linsécurite& demploi est ressentie, moins la
satisfaction professionnelle est grande.



Les rapports sociaux

L'étude longitudinale réalisée par Kinnunen et @000) met en exergue une
conséquence trés importante de I'insécurité degdleim la détérioration desapports
sociauxau sein de l'entreprise, aussi bien entre collegypéavec la hiérarchie. Une
étude transversale portant sur 807 salariés aus-Bias (Probst, 2005) a montré que
I'insécurité de I'emploi est liee aux moins bonnedations que chaque salarié
entretient avec ses collegues et ses supérieurgvanche, cette étude a révélé que les
possibilités de participation aux processus deegesdécision gommaient quelque peu
les effets négatifs obtenus dans ce domaine (Rr2035).

L’engagement organisationnel et la confiance

L’insécurité de I'emploi est surtout tres étroitathiée a la confiance que le salarié a
dans son entreprise. La corrélation moyenne estdes0 (Sverke et al., 2002 ;
Ashford et.al., 1989). Ceci indique que la mendoealperte d’emploi affecte le
contrat psychologique qui existe entre le saldri&ptreprise, ainsi que la confiance
sur laquelle repose ce contrat. Comme I'on peuatgndre, une situation de cette
nature provoque également un sentiment d'injustiEeyui constitue un facteur de
stress supplémentaire, en dehors de I'insécuritéuhploi elle-méme (Kalimo et al.,
2003). En outre, des études transversales ont énarglusieurs reprises le lien entre
I'insécurité de I'emploi et un engagement orgarosatl plus faible. D’apres la méta-
analyse réalisée par Sverke et al. (2002) la lztivé moyenne entre ces variables
était de r = -.36. Mais les études longitudinalesinpas confirmeé cette relation
(Roskies et al., 1993).

L’absentéisme et le turnover

Plus les salariés ressentent lI'insécurité de I'emplus ils adoptent une attitude de
retrait vis-a-vis de leur travail, marquée notamtpan une moindre ponctualité, plus
d’absentéisme et un taux plus élevé de turnoveb@®r 1998). Le lien entre
I'insécurité de 'emploi ressentie et I'intentior duitter 'entreprise semble
particulierement intéressant : les personnes @igeent de perdre leur emploi ont une
forte propension a partir de leur propre chef. badation entre ces deux phénomenes
est régulierement confirmeée. La corrélation moyethe® 26 études comprises dans la
méta-analyse Sverke et al. était de r =.28. Leddorents psychologiques d’une telle
attitude sont clairement compréhensibles d'apeegkultats de I'étude réalisée par
Hellgren et al. (1999). Cette étude a en effet mogtie I'intention de quitter
I'entreprise est liée uniquement a I'insécuritélgative de I'emploi (pour anticiper les
changements qui vont affecter les caractéristiqupsrtantes du poste), et non a
I'insécurité quantitative de I'emploi (définie conartianticipation d'une perte
d'emploi).

Le rendement au travall

Certaines études (par exemple, Armstrong-Stas8&d,) bnt révélé qu'un sentiment
d’'insécurité de I'emploi est lié a un faible rendaTh D’autres, par contre, n’ont pas
confirmé cette relation et ont souligné que l'ing&é de I'emploi peut étre favorable
a la productivité (Probst, 1998). En conséquenegyrés la méta-analyse de 12 études,



effectuée par Sverke et al. (2002) sur le lieneelitisécurité de I'emploi et le
rendement au travail, les deux phénomenes ne agrétpitement liés.

Les disparités relevées ci-dessus peuvent au ra@rgliquer de deux facons :

Premierement, il est probable que ce lien prenmeforme différente selon que le
rendement pris en considération est qualitatif aangjtatif. Une expérience de
laboratoire faite par Probst (2002) a montré qeeplarticipants confrontés a une
menace de licenciement sont plus productifs maisn@me temps, que leur travail
est degualitéinférieure.

Deuxiemement, il est probable que le lien entreeledement et l'insécurité de
'emploi soit modélisé en forme de U. Brockner &t(4992) a montré que les
salariés qui ressentent peu l'insécurité de l'emploceux qui au contraire la
ressentent beaucoup sont ceux qui fournissent iesmbefforts au travail. Les

premiers parce gu’ils ne craignent pas de perdre éenploi, les seconds parce
gu’ils éprouvent un sentiment de désespoir (ilsmesit que fournir des efforts

intenses ne changera rien a leur situation). Pkeues, cette méme étude
(Brockner et al.,, 1992) a souligné que les salagifisressentent moyennement
I'insécurité de I'emploi sont ceux qui font le pld®fforts.

Méme lorsque les facteurs mentionnés ci-dessus msiten considération, il faut
S’attendre a ce gqu’'un niveau élevé d'insécuritd’@mploi se traduise par un faible
niveau de rendement.

Comportement par rapport aux regles de sécurité

Probst et Brubaker (2001) ont été parmi les presréemener une étude sur le lien
entre l'insécurité de I'emploi et la sécurité aavil. lls ont découvert que l'insécurité
de I'emploi est liee da motivationet aux connaissances du salarié en matiere de
sécurité la satisfaction professionnelle en étant I'effeidiateur. En d’autres termes,
les salariés qui éprouvent un sentiment d’'insé&uté I'emploi sont moins satisfaits
gue ceux qui sont assurés de garder leur emphmicedfait, ils sont moins enclins a
respecter les procédures de sécurité et a patéirs connaissances en matiere de
sécurité industrielle. Cela se traduit par un manmeéspect des normes de sécurité, ce
qui de ce fait entraine une augmentation des aasiddu travail et des blessures.
L’étude menée par Stgrseth (2005) aupres d'un éHbannational de salariés
norvégiens a mis en exergue un mécanisme simild@® personnes qui ressentent
fortement linsécurité¢ de [I'emploi ont davantagendance a adopter des
comportements risqués en termes de seécurité aailtrdye toute évidence, ce
comportement favorise les accidents et les blessure

Il convient toutefois de noter qu'une étude réaligér Parker, Axtell et Turner (2001),
a démontré que l'insécurité de I'emploi est liéerdaniére positive a la sécurité au
travail. Selon Probst (2002), cette contradictieatps’expliquer par I'importance que
I'entreprise attribue a la sécurité, ce en quordle de la production est essentiel.
Lorsque les salariés considerent que leur entepaorise la production, ils font des



efforts pour maintenir une forte productivité, bigne menacés par les suppressions
d'emplois. Mais si I'entreprise accorde de I'impmide a la sécurité, il se peut que les
salariés y prétent une attention particuliereotis conscience que les résultats liés a la
sécurité peuvent étre pris en considération pend@anprocessus de suppression

d’emplois. En conséquence, comme les entreprisagstructuration se concentrent

principalement sur la production, et non pas s@€elaurité, on peut s’attendre a ce que
les salariés fassent de méme, aux dépens biendentencette derniére. Des lors, la

relation négative entre insécurité de 'emploi @nportement vis-a-vis de la sécurité

trouve son explication.

2.3.4 Les conseéquences de la restructuration permante sur la santé et la
sécurité au travail

Comme nous I'avons déja dit, les processus deustgtation de type « crise » sont les
plus manifestes, mais de nos jours, une autre folenestructuration, moins évidente
mais toutefois permanente, a lieu dans pratiquerokatjue entreprise. Ce type de
restructuration peut prendre trois formes difféeenil peut s’agir : premierement, de
différentes formes d’optimisation de l'utilisatiate ressources humaines (la gestion
juste-a-temps, le travail en équipe, le travail tpoet la flexibilité interne) ;
deuxiemement, du recours aux modalités de traladldies (la flexibilité numérique,
comme les contrats a court terme, 'utilisationrd@ailleurs temporaires et la mobilité
professionnelle) ; troisiemement, de structureplde en plus complexes de relations
de sous-traitance, d’approches partenariales ehdmes de production. Ces formes
de restructuration, bien qu’elles ne semblent paspeemier abord générer de
suppressions d’emplois, produisent cependant diegseflivers sur la santé et la
sécurité des travailleurs.

Intensification du travall

Comme nous l'avons souligné plus haut, toutesdesds de restructuration, sinon la
plupart, visent a accroitre la performance de teprise et a améliorer sa
compeétitivite. Mais nous avons eégalement signaléeligs peuvent avoir pour
conséquence l'intensification du travail, le stresda fatigue. Comme il est possible
de le déduire du concept méme de « juste-a-temgpatte, forme de maximisation des
ressources humaines peut impliquer une augmentatiosidérable de la pression au
travail. Travailler tout en respectant des délaisés constitue une source majeure de
stress, et un systeme qui repose constamment saspect des délais au point d’en
faire 'une de ses caractéristiques majeures gémame un stress incessant. C’est en
effet une pratique qui est devenue de plus en @usante ces derniéres décennies
(Parent-Thirion, 2007, p. 58). Un second effetal@roduction juste-a-temps est sans
doute une plus grande fréquence du travail de be#.€équipes de nuit, si elles ne sont
pas justifiees par des raisons de production jagesnps, constituent du moins un
moyen d’optimiser I'exploitation d'installations goduction codteuses. Le travail de
nuit est toutefois étroitement associé a des pnoédede santé (Knutsson, 2003;
Dembe et al., 2005). De méme, on le sait, les patgenuit générent un nombre élevé



de cas d'accidents du travail (Harrington 2001; iikedt, 2002; Jettinghoff 2007).
Assurément, le nombre de salariés travaillant desgostes de nuit n'a pas connu
d’augmentation significative au cours des derniél@sennies (European Foundation,
2006). Il a été constaté que les changements afege la flexibilité du temps de
travail contrdlée par I'entreprise (impliquant wavail posté, des heures de travail
irrégulieres ou des heures supplémentaires) prardqune baisse du bien-étre
physique et psychosocial (Janssen & Nachreiner4)20&t peuvent conduire a un
déséquilibre entre le travail et la vie privée fjnit souvent par entrainer des troubles
du sommeil (Bohle, Quinlan, Kennedy & Williamsoi902).

Une analyse récente sur la redéfinition des tadeetsavail (Bambra, Egan, Thomas,
Petticrew & Whitehead, 2007) révéle que le tragaiEquipe a tendance a apporter des
ameliorations au niveau de I'environnement du ftitag@oins de contraintes par
rapport aux taches, meilleure gestion de tachesoatien social), ainsi que des
ameliorations en termes de santé. Les effets fosié rencontrent essentiellement
dans la production. Des restructurations menanhea arganisation a flux tendu ou
juste-a-temps sont associées a moins de respadtésgkil une moins grande autonomie
et a une moindre utilisation des compétences, dles cas plus nombreux de
dépression et d’anxiété. Une étude portant surdstign en juste-a-temps fait
apparaitre une renforcement de la cohésion de graipdu soutien social. Les
restructurations qui donnent lieu a la créatiorgaripes de travail autonomes tendent
a se traduire par plus de responsabilités et daumie, mais les effets sur la santé sont
moins évidents.

Les auteurs concluent que ces effets mixtes peywrenenir du fait que la santé n'a

pas été prise en considération dans les situatieagestructurations. Les entreprises
dont la restructuration avait pour objectif 'anogéltion de la santé ont, elles, bien
enregistré des effets positifs sur I'environnengmtravail et la santé. Il se peut aussi
gue des défauts affectant la mise en ceuvre du gsosdla plupart des études n’ont
pas examiné la question de savoir si le processusdairucturation avait été mené avec
succes ou si les cadres et les salariés avaieotrteppur soutien au changement) et
des contraintes extérieures contradictoires aieldqye peu atténué les efforts de
restructuration.

Modalités de travail flexible

Puisque les efforts de restructuration visent adéire la productivité, les ventes et les
bénéfices, leurs conseéquences structurelles, éepeon des suppressions d’emplois,
tendent a augmenter la quantité et l'intensitéakatl précaire (Janssen & Nachreiner;
2004, Siegrist, 1998). Quatre criteres serventfaidée travail précaire : une faible
assurance de garder son emploi, I'absence de giwésimur I'individu d’influencer
son travail (notamment ses heures de travail) aibief niveau de protection (contre le
chémage ou la discrimination) et peu de possiBilite formation (Rodgers &
Rodgers, 1989).



Au cours de la derniere décennie, le nombre deigéalamployés selon des modalités
de travail flexible ou précaire (contrats a duréeethminée, travailleurs indépendants,
travailleurs intérimaires) a connu une croissangmagentielle. De plus, la législation
en matiere de licenciement tend a s’étre assodplies divers pays. Cette flexibilité
numérique peut renforcer la compétitivité, maise etiéplace la charge vers le
travailleur flexible. Une analyse des différentésdés réalisées sur les conséquences
de 'emploi précaire sur la santé et la sécuritéravail montre que 14 des 24 études
portant sur le travail temporaire ont fait ressoutn lien négatif entre celui-ci et la
santé et la sécurité au travail (Quinlan, MayhevB@éhle, 2001, p.- 346). Une autre
étude a révelé que plus linstabilité de I'emplsi grande, plus elle est liee a la
morbidité et a la mortalité (Virtanen et al., 2005)

Plus particulierement, la flexibilité numériqgue (@mment les contrats a durée
déterminée) engendre une plus grande insécuritéedwloi. Sur les marchés du
travail ou la probabilité de passer d’une situati®mploi a une situation de chémage
est élevée, les salariés ressentent aussi fortdimsécurité de I'emploi (Pacelli et al.,
2008). Une insécurité de I'emploi fortement resgelest assimilée a une mauvaise
santé au regard de trois indicateurs, surtout psrfiemmes (Virtanen et al 2002). En
regle générale, le niveau de détresse et de mlpsychologiques est élevé parmi les
salariés sous contrats a durée déterminée (Virtahah 2005). Les contrats a durée
déterminée peuvent également entrainer des nivdauprésentéisme élevés. Les
études ont en effet montré que les travailleurpteaires étaient davantage présents
guand ils étaient malades (Virtanen et al, 20031a8h, Gimeno & Benavides, 2002).
Les études montrent que les réductions d’effectitdtiplient par 2,3 le nombre de
congés maladie recensés (Vahtera, Kivimaki, & Rerdt®97) pour les salariés
permanents. Mais ce n’est pas le cas pour legnmdges (Vahtera, et al., 2004). La
crainte de perdre son emploi peut expliquer cetigatton. Comme nous l'avons
souligné plus haut, le présentéisme peut a la mpgavoquer une détérioration de la
santé.

De plus, les travailleurs non permanents reconeaisgans une plus forte proportion
ne pas étre satisfaits de leur emploi, souffir déage de la fatigue, de lombalgie et de
douleurs musculaires que les travailleurs sousrabrgermanent a plein temps
(Benach, Gimeno & Benavides, 2002; Virtanen et24l(5). Toutefois, les travailleurs
a temps partiel disposant d’un contrat permanehptus de problemes de santé que
les travailleurs a temps partiel occupant un empbtm permanent. Les travailleurs
indépendants semblent étre les moins nantis de, foogrtant ce sont eux qui
présentent le moins de problemes de santé. En tmsrsalariés occasionnels sont
beaucoup plus sujets aux accidents du travail 1(81c2002; Leertouwer, 2002). Si
I'on prend en considération, I'age et surtout leédude I'emploi, le lien entre le statut
de I'emploi et le nombre d'accidents du travaildptute signification statistique
(Benavides et al., 2006). Cette situation montre lgumanque d’expérience représente
'une des causes fondamentales des taux élevégideats du travail parmi les
travailleurs flexibles. Ce fait est également coné par les résultats qui montrent que



les accidents du travail sont beaucoup plus nombaeucours des quatre premiers
mois qui suivent la prise de fonctions (Davies &es 2005). Toutefois, une autre
explication peut étre avancée : cela tient audaé les travailleurs flexibles suivent
moins de formation que les travailleurs permanéRtzent-Thirion, 2007; Fabiano,
2006). D’'autre part, de facon générale, le nomhee tavailleurs occasionnels est
extrémement élevé dans les postes nécessitanegeundation préalable. En outre, ils
travaillent souvent dans des lieux ou ils sont ankxrci du danger et ou ils sont en
contact avec des produits dangereux.

Il existe une derniére série d’explications coneetnla situation relativement
médiocre que connaissent les travailleurs tempEsa@n termes de santé et de sécurité
au travalil : il arrive qu’ils aient moins de contaavec les professionnels de la santé et
de la sécurité au travail, qu'ils échappent auxrotes de santé pendant des périodes
de temps plus longues et qu’ils soient négligéslgmmreprésentants des travailleurs
chargés de la politique de santé et de sécuritéaaail.

Des réseaux de production complexes

Il existe, en outre, des indices qui montrent qalesdes entreprises sous-traitantes, les
travailleurs sont plus exposés aux risques d’aotsdeu travail que ne le sont les
travailleurs de I'entreprise qui sous-traite. Daasforme la plus extréme, le transfert
de responsabilités dans le domaine de la santé ket scurité constitue une stratégie
délibérée pour se dérober a la réglementation etaola responsabilité légale
(Johnstone, Mayhew & Quinlan, 2003). Méme en delerses situations extrémes,
les risques pour la santé et la sécurité au tramagont pas exclus. L'une des raisons
expliquant cette situation est la désorganisation le lieu de travail, plusieurs
entreprises étant aménées a travailler ensembli suéme site de production. Une
autre raison peut tenir a la confusion des resyilitéa concernant la gestion de la
santé et de la sécurité au travail ; d’ou l'intrctthn, dans le secteur du batintent
d'une réglementation spécifique pour les lieux davdil provisoires. Mais le
phénomeéne des sites multi-employeurs (rassemblast shlariés de plusieurs
entreprises) s’est également généralisé de nos jdans diverses autres branches
d'activité. Par ailleurs, les systemes de gestmtadsanté et de la sécurité au travalil
semblent beaucoup plus efficaces dans les gramiiepases que dans les PME. Il en
va de méme pour les contrdles de santé assurdespprofessionnels de santé et de
sécurité au travail. L’'externalisation et la sogtance se généralisant, le nombre de
petites entreprises ne cesse d’augmenter, et peéguaent le nombre de salariés
bénéficiant d’'une protection ou d'un contréle detéaet de sécurité au travail va
baisser. De plus, les entreprises de petite tadlesatisfont pas toujours aux seuils
légaux fixés par la Iégislation et conditionnamrdjanisation de la participation des
salariés (Johnstone, Quinlan & Walters, 2005).

De toute évidence, ces considérations sont égatewaables pour les travailleurs
indépendants. Dans nombre de pays, les travailladépendants se situent en marge

® Directive 92/57/EEC du Conseil européen du 24 1982 sur l'introduction de mesures visant & assiegs
conditions minimales de sécurité et de santé aaitraur les sites de construction mobiles ou temraipes



de la protection prévue par la législation du tdavRour ces raisons, il n’est pas
surprenant de constater que presque tous les fadisade santé montrent que la
situation est pire chez les travailleurs indépemidBenach, Gimeno & Benavides,
2002; Venema 2007). De méme, cette catégorie dailleurs affiche un taux
d'absentéisme plus faible, ce qui peut s’explicquaarle phénoméne de présentéisme
mentionné précedemment. |l convient de souligner gqoe les travailleurs
indépendants ne constituent pas une catégorie remog@ette appellation recouvre
aussi bien les « salariés déguisés » employésdiagrs secteurs a haut risque, qui de
facto jouissent de peu d'autonomie (un risque gpaxe la santé), que les travailleurs
indépendants véritablement autonomes qui, en évitas travaux dangereux,
s’exposent & moins de problémes.

Une autre population a risque est constituée matrévailleurs des entreprises sous-
traitantes qui menent leurs activités dans les gaysiéveloppement, notamment en
cas « d'offshoring ». L’ « offshoring » désigne diglocalisation de I'ensemble ou
d'une partie du processus d’activité d’'une entmspri’'un pays dans un autre. En
général, d'un pays industrialisé (« I'Occident eysvun pays de 'Est ou du Sud. Les
données indiquent que, dans certains cas, desstaahiculierement dangereuses sont
exportées vers vers les pays en développemenailRars, les travailleurs vivant en
dehors des pays dominés par I'économie de maralnéepene jouir que d’une faible
protection Iégale. En dehors du faible niveau datgution légale ou de la volonté
intentionnelle dese déchargedes risques professionnels, I' « offshoring »deshiné
par unflou des responsabilités dans la gestion de la sarté ket sécurité au travalil.
Dans une chaine de production complexe, il n’esttpajours facile de déterminer la
personne chargée de la sécurité et de la santéelta qui doit étre tenue pour
responsable en cas de dommage (Kryvoi, 2007).

En outre, comme nous l'avons déja souligné, laasin est pire encore au niveau des
chaines internationales de production. Les ouffiérents a la gestion de la chaine
d’approvisionnement et a la certification des swagants (par exemple, la norme SA
8000) peuvent étre des moyens de mieux contrOkercteditions de santé et de
sécurité dans les entreprises sous-traitantes., Maisaremment, le problémes du
contrble des conditions de travail au sein desngsatomplexes est beaucoup plus
compligué qu’au sein d'une unité de production ueiqEnfin, il convient de
remarquer que certains aspects de gestion de #@ sade la sécurité au travail sont
peu pris en compte dans les chaines internation8lass les entreprises ou les
responsabilités liees a la santé et a la sécutitdravail ne sont pas faciles a
déterminer, il est également plus difficile pows teprésentants des travailleurs d’avoir
une influence sur la politique de I'entreprise darsdomaine. Ce probleme se pose
encore avec plus d‘acuité dans les pays ou lI'existed’'une représentation des
travailleurs est sujette a caution en raison daildesse des syndicats. De plus, dans
les pays en développement, il arrive que les saajui travaillent dans les usines
aient peu de contacts avec les professionnels skntg et de la sécurité au travail.



2.4 Les consequences organisationnelles des resturations sur la santé

Si I'on s’en tient a la définition donnée ci-dessliest surprenant que la promotion de
la santé au travail n'aille pas de soi pour togfanisme employeur, puisque le travail
peut étre défini comme une exigence sociale fondsate Les multiples institutions
nationales et transnationales ainsi que les poésqu’elles mettent en ceuvre plaident
en faveur de conditions de travail saines. Pourtsgiilement 25 % des employeurs
européens proposent des programmes de promotida sa@nté ou du bien-étre au
travail (Buck Consultants & Vielife, 2007). La pcipale cause de cette insuffisance
réside dans le fait que la santé organisationridééinie comme le degré auquel une
entreprise est capable d'agir sur ses valeurs m@@mnnelles pour atteindre ses
objectifs) ne rejaillit sur la santé individueltpie lorsque qu’il est établi que cette
derniere peut contribuer a la réalisation des difgecrganisationnels (Kirsten, 2008).
De ce fait, pour réaliser une étude de cas sunk&=sires a prendre pour promouvoir la
santé individuelle sur le lieu de travail, il estsentiel de rassembler des preuves
manifestes de son efficacité sur la productivié,uentes et les bénéfices. A cet égard,
les politiques nationales peuvent faire la diffé@ept ce de facon importante, a l'instar
des Etats-Unis ou 86 % de tous les employeursragés proposent des programmes
pour promouvoir la santé ou des programmes siragasur le lieu du travail. A
I'inverse de la plupart des employeurs dans la riajades pays européens, les
entreprises qui se trouvent sur le territoire destsEUnis sont directement affectées
par les besoins en matiere de soins de santéllearoat 'obligation de garantir une
assurance a leurs salariés (Buck Consultants &f®jel007; Kirsten; 2008). Dans ces
conditions, les salariés dont la santé est fragie une influence directe sur les
bénéfices de l'entreprise. Compte tenu des avasmtagérés que cela apporte en
termes de codts-bénéfices, des estimations dasssmpurants auxquels sont exposes
les salariés de I'entreprise concernée et du swtE&Rrtains programmes de santé au
travail, I'intérét a mettre en place des mesuresr gpomouvoir la santé au travail
parait évident. Dans un environnement moins faveratomme c’est le cas dans les
pays européens, définir les mesures a prendregrourouvoir la santé au travail est
beaucoup plus difficile.

S\

La restructuration vise toujours a assurer ou aliareé la santé économique
organisationnelle, c'est-a-dire les résultats ebknéfices. Cet objectif peut étre atteint
par le biais de mesures de restructuration stigiégi telles que I'expansion de la base
de clients via une fusion ou un rachat, ou par tesructuration fonctionnelle
(réduction des codlts, amélioration de la perforreaetc.) Afin que la restructuration
organisationnelle soit aussi efficace que possilés, colts du processus de
restructuration doivent étre limités. Mais commenlentre déja I'étude des effets de la
restructuration sur la santé individuelle, chagestructuration implique des colts a
court et a long termes pour I'organisation. |l #ampn seulement des codts directs des
licenciements, dus aux différents versements (imied% de départ, prestations de
retraite et participation aux bénéfices), mais &gant de ses différents effets
collatéraux dont certains ont déja été évoques.



La difficulté consiste a faire passer le message eaaployeurs et aux actionnaires,
dans la mesure ou les perspectives dans lesqaebliederniers s’inscrivent en cas de
restructuration tendent a étre de court terme,satpre les données scientifiques
révelent que la plupart des problemes de sant@€dardnt, cliniquement, sur le long

terme : effets négatifs sur la productivité, lextale turnover, les congés maladie ou
les taux d'incapacité professionnelle. Cela momél est nécessaire de mener
davantage d’études longitudinales afin de suivse<lsurvivants » des restructurations
sur des périodes plus longues que quelgues mdisnSouhaitait éviter de recourir a

ces outils colteux, il conviendrait de realiser ddgdes « courtitudinales » qui

utiliseraient des signaux d’« alerte précoce » ppointer les problemes de santé
(signes précurseurs psychologiques et comportemerta la morbidité tels que les

symptoémes de stress).

Si de nombreux effets individuels dont il est &#t se traduisent par des changements
organisationnels en termes de performance, la s&podes individus aux
restructurations peut cependant étre reliee a héésdes entreprises de différentes
facons. Il convient d’identifier non seulement &ftets a long terme sur la santé des
employés, mais aussi les réactions a court termesapent les performances de
I'entreprise.

2.4.1 Lien entre les réactions individuelles a laestructuration et la santé de
I'organisation

Les changements qui interviennent dans I'envirorer@mdu travail constituent
toujours un facteur de stress. Or, le stress iddeli et I'épuisement entrainent
I'absentéisme, méme a court terme. Cette situafmimsentéisme affecte directement
la rentabilité du fait de la baisse de la produijvdes indemnités de maladie et
parfois des colts directs de soins de santé. lickst que l'absentéisme peut
eégalement porter atteinte a la performance deréense, le personnel étant en
sous-effectifs et la charge de travail étant trapartante pour les salariés qui doivent
suppléer leurs colléegues malades. Le recours aterinmaires pour compenser
I'absence des salariés malades colte souvent elssezt ne donne pas toujours les
mémes résultats. De plus, comme nous l'avons swulgus haut, I'insécurité de
I'emploi aboutit a un présentéisme dont les effetmt préjudiciables (Aronsson,
Gustafsson, Dallner, 200@e qui une fois de plus ne favorise pas la perfaoea

Les taux d’absentéisme liés a I'état de santédpparaitre un lien direct entre la santé
individuelle et organisationnelle. D’autres consgaees mettent plus indirectement en
relief 'impact négatif des restructurations suptaductivité. La baisse de confiance et
de motivation, qui agit sur le taux de turnover ghrsonnel et sur l'assiduité avec

laquelle les salariés s’acquittent de leurs tackss,souvent la conséquence d'une
mauvaise communication sur le changement. Celageitdd aux différentes facons

dont les différentes populations au sein de I'emise percoivent les phases de
restructuration.



Les phases de restructuration et les perspectivesmporelles des acteurs du
changement

Une restructuration peut étre subdivisée en phpsestdurales. L'intérét de cette
différenciation est de donner un cadre temporel @axessus et a leurs effets. Mais
cela permet aussi de comprendre pourquoi, ménefflats de restructuration motives
par les meilleures intentions (par exemple pouteévjue I'entreprise ne soit amputée
de l'une de ses activités), provoquent aisémenirdedions et une opposition. Cela
est souvent dd au fait que les responsables deeleise et les personnes chargées de
mettre en ceuvre le changement se trouvent déja ldaphase d’exécution de la
restructuration alors que les autres salariés aheucore a attendre les instructions
relatives aux changements prévus (phase 1). Catlasgnisme pose deux problemes
potentiels : a) étant donné que ceux qui sont angehde la restructuration ont déja eu
le temps de se familiariser avec les changemenisages, ils négligent d’informer
les salariés concernés qui, eux-aussi, ont beseins’dabituer a l'idée de ces
changements. En outre, b) si les représentantsalagés ne sont pas impliqués dés
I'origine dans la planification des processus ddrueturation, ils auront le sentiment
gue la situation leur échappe et qu’ils ne partiotppas comme ils le devraient. Dans
ces circonstances, il ne faudra pas s’étonnersgpilecessus de changement annoncés
sont plus difficilement acceptés.

En conséquence, il est probable que le moral etovation des salariés rescapés se
déegradent, méme apres la restructuration. Outrenoies bonne qualité des produits
et une moindre productivité, le taux de turnoveartait parmi les employés qualifiés,
connait souvent une augmentation. Un taux d’absenééet des indemnités maladie
plus élevés peuvent entrainer des codts suppléirent&n cas de licenciements, la
mémoire de l'entreprise, ainsi que sa capaciténdtiation peuvent s’en trouver
considérablement réduites. Cette situation peuirad®es conséquences facheuses,
surtout pour les entreprises dont I'activité repesgentiellement sur le savoir-faire et
les connaissances. A la longue, face a un reboadtidté, I'entreprise devra
embaucher et faire des efforts de formation supgiégaires pour pallier son manque
de personnel qualifié. Mais l'image d’'une entreprigrécaire et hostile entravera
considérablement le recrutement d’un personnelfgial

Par ailleurs, une restructuration qui déboucheusuconflit de réles, sur le sentiment
d’exigences accrues au niveau du travail, sur uessmpn plus forte en termes de
délais et sur l'insécurité de I'emploi, engendranamquablement une baisse de la
satisfaction professionnelle, une moindre loyauté uee moindre implication
personnelle vis-a-vis de I'entreprise, alors quautfe part le nombre d’employés
souhaitant quitter I'entreprise augmente (Naus,72@®aulsen, 2005; Probst, 2003).
Plus précisément, si les salariés percoivent lesgasus de restructuration comme une
rupture, méme partielle, du contrat implicite passéc I'employeur, alors la
confiance, la loyauté vis-a-vis de I'entreprisdaesatisfaction professionnelle baissent
considérablement.



A c6té des effets négatifs qu’elles peuvent awaida productivité, les restructurations
ont également une influence négative sur le margetL’image d’'un employeur
irresponsable nuit gravement a la réputation dendaque et se répercute sur les
ventes. Les débats publics concernant les coltsaimgnades suppressions d’emploi
peuvent étre préjudiciables a I'image de I'entrepet il peut s’ensuivre une baisse des
ventes (si la consommation des produits dépend @asnen partie du public), ainsi
gue des difficultés a recruter un personnel géa(ii la concurrence sur le marché du
travail est forte). D’autre part, si les réductiatisatégiques des effectifs ont de graves
conséquences pour toute une communauté, le climats’'gnsuit peut influencer
indirectement et négativement le reste des salddélus, les engagements publics
peuvent aussi ternir considérablement I'image eletteprise.

2.4.2 Les conséquences sur les cadres moyens

Il convient de souligner finalement que ce sont seanlement les victimes directes des
restructurations qui souvent en souffrent, maidedgent les cadres chargés de mettre
en place le changement. Ces derniers ressentenigtmesse et doivent faire face a une
charge de travail préjudiciable a leur bien-étra &ur niveau de performance. Ainsi,
un accroissement des symptémes de stress et dépens est constatable également
chez les cadres moyens, en ce sens que leur nidestmessentiellement a transmettre
des informations sur le déroulement de la restratian et a gérer la mauvaise
humeur ainsi que les réponses négatives des salarié

Les cadres moyens sont souvent « pris entre dexxfepartagés entre deux types de
responsabilités : d'une part appliquer les décsida la haute direction et d’autre part
assurer la santé et le bien-étre du personnel glawg leur autorité (DeWitt, Trevino

& Mollica, 2003). Surtout lorsqu’il s’agit de renyer des collaborateurs de longue
date, devenus pour certains, parfois, des amigoleséquences sur les cadres moyens
peuvent étre négatives (Kets de Vries & Balaz97)9Une étude quantitative a
montré que ces derniers se plaignaient le plusesdwle troubles du sommeil (Maki,
Moore, Grunberg & Greenberg, 2005). Tant les homquesles femmes se plaignent
d'un certain nombre de problémes liés a la santehmdogique et physique, les

femmes étant particulierement sujettes a une iiiséalaffective. Il est également
reconnu que les femmes cadres moyens ont recdiatsaol pour décompresser.

Etre chargé d’annoncer de mauvaises nouvelles ggatement avoir des effets
négatifs, méme si 'emploi que I'on occupe n'est pgenacé. Selon une étude récente
réalisée par Grunberg, Moore et Greenberg (2086)chdres chargés de transmettre
les préavis de licenciement sont plus exposés arobéemes de santé physique et aux
troubles du sommeil que ceux qui n'ont pas encora kcencier du personnel. Cette
étude montre que ces conséquences sont dues aigergent affectif accentué et a
I'insécurité de I'emploi. Ces résultats sont ingfants car ils prouvent que, méme si
les cadres moyens ne courent pas tous directemeisigue de perdre leur emploi, le
seul fait de vivre des licenciements par personnm&sposées, en l'occurrence leurs
subordonnés, se traduit par des effets néegatifiesusanté.



2.4.3 Comment réaliser une étude permettant d’évaar le facteur santé dans les
processus de restructuration

Une étude pertinente prenant en compte le factantésdans les restructurations
devrait réunir tous les arguments disponibles namitfimpact et les résultats positifs
découlant de la prise en compte du facteur santédies processus de restructuration.
Cette étude relative a une gestion saine de ceuiadbit justement reprendre — en les
documentant et en les reliant - 'ensemble des &umérés dans ce chapitre afin d’en
faire un dossier cohérent permettant de répondeejaestions suivantes :

Pourquoi une gestion saine du facteur santé dangs¢ructurations s'impose-t-elle
(problemes et opportunités, par exemple, illugt.Z22ce sujet) ?

Comment cet effort résoudra-t-il les probléemes agopostunités auxquelles
I'organisation doit faire face ?

Quelles sont les solutions recommandées ?
Comment ces solutions traitent-elles les probleetdss opportunités ?

Qu’arrivera-t-il & I'entreprise si les efforts nésaires pour réaliser I'étude ne sont
pas entrepris (le scénario du « ne rien faire ») ?

Quand les solutions seront-t-elles mises en ceuvre ?

Combien faudra-t-il d’argent, de personnes et dggepour produire la solution et

en générer des profits ?
La réalisation de I'étude contraint les acteurpoesables du changement a s’asseoir
et réflechir sur le travail qu’'ils ont effectué aveant de diligence. En documentant
chaque élément pour en faire un dossier cohélesdt facile de lier les problemes a
leurs solutions et aux avantages en découlantineligqlier ou I'entreprise en serait si
cela n'avait pas été réalisé. La présentation dgoba I'étude globale simplifie le
processus de justification financiere tout en pétané habituellement d’identifier les
insuffisances de la solution. Cette analyse eskeggant utile pour votre équipe de
direction, car elle I'aide a hiérarchiser ce prgper rapport a d’autres nombreuses
initiatives au sein de I'entreprise susceptiblesxidjer des investissements. Mais la
fonction finale et importante de I'étude est deiwtél un message cohérerét des
publics nombreux et parfois hétérogenes. |l s’agit quelque sorte d'une vue
d’ensemble complete, a haut niveau, du processussti@icturation qui permet a tous
les acteurs organisationnels affectés par [l'eff@ofients, direction, opérations,
recherche et développement, services, ventes, eabitifg, finances, région et
communauté, etc.) d’étre informés des changements.



lllustration 2.1 : Les risques des restructurationspour la santé des individus et de

I'organisation

Facteurs
organisationnels

Dimensions du changement

= changements au niveau des taches

= changements au niveau du groupe de
travail

= augmentation de la durée du travail

= réductions d’effectifs

= flexibilité forcée

= contrats a court terme

- persistance de l'insécurité

Légitimité du changement

- prévention de crise ou profit a
court-terme ?

- changements négatifs en
dernier ressort seulement ?

Proc essus du changement

= communication des changements—p

repoussées a plus tard ?
= processus de décision non
transparent et non participatif ?
= distribution non équitable du
changement

Effets psychosociaux
individuels

- perception de l'insécurité de
I'emploi (qualitative et
quantitative)

- perception d’un manque d'équité
dans l'organisation

- moins d’implication

- dégradation de la motivation,
confiance, concentration et
persistance au travail

= moins d'autodi[cipline

Effets sur la santé de

l'individu

- stress et épuisement

- désordres du sommeil

- changements de comportements
influant sur la santé (abus de
drogues, mauvais régimes,
manque d’activités physiques)

- accidents du travail

- maladies musculosquelettiques
maladies et mortalité
cardiovasculaires

—

Effet sanitaire sur
I'organis ation

Court terme

- absentéisme

- « présentéisme »

- effets d'image
négatifs : baisse
des ventes

- turnover non
souhaité
(écrémage)

- harcélement

- climat
professionnel
négatif

- baisse de
productivité

- dégradation
qualité produits

- taux de maladie
longue durée des
victimes et des
rescapés

- effets d'image
négatifs : attrait
commeemployeur

Long terme

L’'optimisation de l'utilisation de ressources ligdis est 'un des plus grands défis
auxquels un décideur doit faire face. Comme leBuesirations sont principalement
sous-tendues par des raisons économiques, I'anatysemique s’avere étre un outil
essentiel. Elle peut permettre de recenser les qmiéntiels et d’estimer les avantages
gue I'on peut attendre du programme, de la poktiqu des initiatives réglementaires
proposées, et refléter les compromis inhérentddtécentes alternatives. Une analyse
economique intégrée de ces impacts peut permedtde®ckler les colts non apparents
et les avantages des différentes options politiga@#ssi que les synergies et les
economies d’échelle institutionnelles réalisableésg aux politiques complémentaires
de soutien au processus de restructuration prigitbge facteur santé. L'analyse
fournit un cadre pour la planification et la gestiales changements affectant
I'entreprise. Les avantages et les colts organimagis peuvent étre liés aux facteurs
indiqués dans lillustration 2:1. Ainsi, la réaliga de I'analyse implique [I'utilisation
de différents outils économiques permettant d’ireétes différentes conséquences, au
niveau interne et externe, sur les ressources mm@sai 'organisation et
I'environnement organisationnel.



Déterminer le prix des restructurations

Généralement, lorsqu’une société doit prendre weesobn sur I'achat de nouvelles
machines ou de nouveaux stocks elle s’appuie ssrslicalculs connus. Cependant,
cette pratigue est moins courante lorsqu’il s’abjibvestir dans les restructurations
mémes si I'objectif de ces deux types d’investissainest le méme : par exemple
ameliorer la rentabilité et la productivite. Nominxesont ceux qui estiment que le
résultat d'un investissement tres dépendant dessueses humaines n’est pas fiable.

Il existe, naturellement, une relation entre lespanel (compétence, implication, etc.)
et 'économie (colts, rentabilité, etc.). Cependanest tres rarement possible de
démontrer toute relation directe entre un changérdenpersonnel et ses effets sur
I'économie. Il est souvent nécessaire de faire atout et de clarifier I'effet du
changement de personnel sur l'activit¢ ou le ttacamme, par exemple, une
meilleure qualité et de meilleurs délais. Une fgige 'on a montré la relation qui
existe entre le personnel et I'activité/travaileist alors habituellement plus facile
d’afficher le prix de ses activités.

L'illustration 2.2 en donne un exemple simple. Pooformer le personnel de
réductions d'effectifs imminentes, la directionasdormée a la gestion des crises
touchant le personnel. Sous la ligne au milieu’idaskration sont indiqués les codts
ou les investissements pour I'entreprise. Au-desdeida ligne, sont indiqués les
avantages ou les retours sur investissement. Roculer I'effet de la formation, il
vous suffit de décrire la différence avant et apaef®rmation. Tout le reste ne change
pas.

L’analyse effectuée au travers de l'illustratioa pas I'ambition d’étre complete. Elle
présente uniqguement une maniere structurée d’abdiaealyse. Commencez en
décrivant les codts et les avantages par des maits essayez de trouver comment et
guoi mesurer et, enfin, de calculer les colts ®taantages. Naturellement, il n’est
pas toujours possible de trouver un prix a afficMais, au moins, disposerez-vous de
la plupart des informations nécessaire pour fairealcul colits — avantages.

Mais le calcul du prix correct des effets des testrations sur la santé n’est que l'un
des problemes que l'on rencontre en réalisant d&tgorrespondante. Un autre
probleme important est celui du calendrier destgffeis en compte, spécialement si
'on considere la communication de l'étude aux éhfintes parties prenantes de
I'organisation et aux autres acteurs concernes.



lllustration 2.2 : Exemple simplifié sur la formation des cadres
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En définitive, il se pourrait bien que les coltganisationnels liés aux conséquences
de la santé des individus soient tout simplemers taibles. Il est donc possible que,
plus spécialement dans les entreprises ou le tdyitaain n'est pas significatif, les
analyses codts- avantages permettent de conclardegurestructurations tenant peu
compte des effets sanitaires sont plus rentablesy@e de raison milite en faveur de
I'importance des perspectives de la Iégislationtat qu'approche visant a réaliser
I'étude sur la place de la santé dans les restattcdns. Le chapitre suivant mettra
donc I'accent sur le cadre européen pertinent agaid.



3. Les cadres d'action et le role des acteurs sogk au niveau
européen

3.1 Les politiqgues générales en matiere de préveaoii et de promotion

3.1.1 Origines et définitions

Le domaine de la sécurité et de la santé professilenest une activité transversale
concernée par les efforts visant a assurer la is&cla santé et le bien-étre des
salariés. Accessoirement, il concerne égalemerntrddection des membres de la
famille, des employeurs, des clients, des fourmissedles communautés avoisinantes,
et d’autres populations également affectés pavifennement professionnel.

Depuis 1950, I'Organisation Internationale du Tibav@DIT) et I'Organisation
mondiale de la santé (OMS) ont partagé une démitommune de la santé au travail.
Elle a été adoptée en 1950 par le Comité conjoiifit@MS sur la santé au travail puis
révisée en 1995: « L'objectif de la santé au tlaesii de : promouvoir et maintenir le
plus haut niveau de bien-étre physigue, mentabetakdes salariés quelle que soit
leur profession ; prévenir tout dommage causésaiéé des salariés par les conditions
de travail ; protéger les salariés dans leur cddréravail contre les risques liés a la
présence d’agents préjudiciables a leur santéceplat maintenir les salariés a un
poste qui convienne a leurs capacités physiologiegtepsychologiques ; en résumé,
adapter le travail a ’'homme et de chaque homnandsste. »

Pour 'OMS, conformément a la convention internagie 155 (article 3) sur la
Sécurité et la Santé au travail, adoptée en 198% terme santé, dans le domaine
professionnel, ne consiste pas seulement en uea@bsle maladie ou d’infirmité ; il
englobe également des facteurs tels que le bienpétysique et mental affectant la
santé qui sont liés directement a la sécuritél@santé au travail. »

Pour I'Union Européenne, la sécurité et la santéraail constituent désormais 'un
des domaines les plus affirmés et les plus imptstdes politiques sociales. Dés 1951,
la Communauté Européenne du Charbon et de I'Acmisaen compte I'amélioration
de la sécurité des travailleurs, préoccupation lgudraité de Rome a étendue a
'ensemble des salariés. Il en est ressorti unecaégislatif imposant ayant pour
objectif d’élever les élever les normes en termesahté et de sécurité telles qu’elles
ont été développées depuis la fin des années 197fluge spécialement depuis
I'adoption de I’Acte Unique Européen en 1987.

3.1.2. La directive-cadre de 1989

En 1989, a l'instigation de la Commission, le Cangedopté une directive-cadre sur
I'introduction de mesures visant a promouvoir I'dio@tion de la sécurité et de la
santé des salariés sur leur lieu de travail. Lactive-cadre de 1989 et cinqg directives
distinctes tracent les principes de l'introductid® mesures visant a promouvoir la



sécurité et la santé des salariés. Elle prévoieégant un cadre pour la mise en place
d’environnements professionnels spécifiques, déctin directives individuelles. La
directive fait référence a une définition large ldesanté au travail, en particulier a
I'article 5 : «... est tenu d'assurer la sécurité et la santé dmgtlieurs dans tous les
aspects liés au travail.>L’objectif d’instaurer une culture de préventigside dans le
double fondement que les obligations minimalesr@msent un champ d’action pour
les entreprises exercant au sein du vaste maraméddigue européen et fournissent
eégalement un niveau élevé de protection aux tilauad, évitant ainsi les maladies
professionnelles et la dégradation de la sant&iohaklle et réduisant les manques a
gagner pour les entreprises par le biais de lagmtéon des maladies et accidents
professionnels. La législation de 'UE a eu undufice positive sur les normes
nationales en matiere de santé et de sécuritawailtrParallelement, les informations
indiquent que les mesures de sécurité et de santé sieu de travail ont largement
contribué a l'amélioration des conditions de trhwi a doper la productivite, la
concurrence et I'emploi. Les statistiques et lggpoats nationaux sur les réalisations
dans ce domaine indiguent des progrés importantsreres de protection sur le plan
de la santé et de la sécurité.

Il est admis que le changement de paradigme impasda législation de I'Union

Européenne dans le domaine de la santé et de l@itéée qui vise a écarter une
approche de prévention des accidents du travaillggiant la technologie au profit
d'une politigue de sécurité et de santé au trabmibucoup plus axée sur le
comportement de la personne et les structures isag@mnelles — a eu un impact
majeur au niveau des systemes nationaux des étaidras de I'Union Européenne.
Sa transposition a amené les Etats membres a padisser |égislation prescriptive

détaillée a une législation privilégiant les obifsct

L'un des nouveaux développements les plus impatdetla législation de I'Union
Européenne en matiére de santé et de sécuritélmétiuction de I'évaluation des
risques et la documentation systématique des aésulbomme I'un des fondements de
I'établissement d’un programme de prévention ctunsstiles mesures techniques et/ou
organisationnelles visant & combattre ces risgdes.taches comprennent également
la supervision réguliére de l'efficacité des mesusntreprises et I'amélioration
permanente de la situation sur la base des digpusiie la Directive-cadre 89/391. Sa
mise en ceuvre doit étre dynamique avec une adtiahsconstante des mesures de
prévention tant que les situations de risque perdisLe changement d’organisation
peut étre considéré comme un risque important paursanté de [individu.
Naturellement, le changement peut avoir de nombspects positifs, tels que la
découverte de nouvelles choses, de nouvelles pesprie développement de
nouvelles compétences, l'enrichissement de son mlan carriere, la création
d’opportunités, la formation des jeunes et la sesg# d'esprit. Mais le changement
peut également présenter de nombreux aspects fségatii sont d'autant plus
perturbants si la personne n’est pas préparée coinse doit a ce changement.



L'approche de gestion du risque peut, dans ce aagicpiement, étre utilisée comme
un outil visant a réduire les conséquences degemaents.

Grace a une gestion saine du processus de resatimity les procédures de gestion du
risque conventionnel peuvent étre adaptées afsatisfaire les critéres de gestion du
changement. Quel que soit leur secteur, les eigespont d( se préoccuper de plus en
plus de la gestion des risques psychologiques. M&rgefacon dont elles gérent les

risques different, selon leur niveau de sensiliibsaet leur capacité a prendre en

compte la complexité des enjeux, le principe domirsous tendant la gestion des
risques est qu’il vaut mieux prévenir que guérioiiipier et al., 1998). Comme pour

tout processus de gestion des risques, la gestisnpmlocessus de changement sain
devra se plier a certaines obligations de base :vdéeurs mettant I'accent sur des
processus et la volonté affichée de tous les axtepliqués.

3.1.3. Sécurité et santé au travail et travail déog¢ : nouveaux enjeux, houveaux
champs d’application et nouvelles stratégies au ndau européen.

En 2002, la Commission a publ&emiére stratégie pour la sécurité et la santé au
travail. Le rapport sur I'évaluation de la stratégie de tanthunauté sur la santé et la
sécurité au travail 2002 — 2006 (SEC, 2007a/b) loboie cette stratégie a relancé les
politiques de prévention au niveau national, préseates arguments cohérents et
convaincants en faveur d'un partenariat visantt@iratre des objectifs communs et
oblige les parties intéressées dans le domaineadprdvention a accorder une
importance stratégique a la maniére dont ces afsjguburraient étre réalisés. Il a
permis de mieux sensibiliser I'opinion publique $importance de la santé et de la
sécurité au travail en les présentant l'une ettleagomme des composantes a part
entiere de la gestion de la qualité et comme desedes déterminantes de la
performance économique et de la compétitivité. &fmis, il reléve de sérieuses
lacunes en ce qui concerne les salariés les plagnables, tels que ceux sous contrats
a durée déterminée. De plus, la Commission recomeatontrer plus de problémes
lorsqu’il s’agit d’appliquer la législation en mate de santé et de sécurité a la sous-
traitance car chaque employeur tend a limiter lesures de prévention a ses propres
salariés uniquement.

La Stratégie communautaire 2007 — 2012 pour la santéaesécurité au travail
(COM, 2007) met l'accent sur la relation existantre les politiques sociales et
économiques d’'une part et les politiques sanitaltastre part. Elle met ainsi en avant
certaines lignes directrices visant a améliorgualité et la productivité au travail :

garantir la mise en ceuvre appropriée de la Iégslake I'Union Européenne,
soutenir les PME dans la mise en ceuvre la légslan vigueur,

adapter le cadre législatif aux changements deifennement professionnel et le
simplifier, particulierement pour les PME,



promouvoir le développement et la mise en ceuvresiategies nationales,

encourager les changements de comportement awni\esasalariés et encourager
leurs employeurs a adopter des approches privilétassanté,

finaliser les méthodes d’identification et d'évalom des nouveaux risques
potentiels,

améliorer le suivi des progres accomplis,
promouvoir la santé et la sécurité au niveau iational.

Dans cette stratégie communautaire, la promotiola danté dans le monde du travail
et de la santé mentale au travail sont toutes dentionnées comme des outils.

Tout recemment, une tendance commune au niveanaleglles évolutions dans le
domaine de la santé et de la sécurité au travagiste a mettre I'accent sur les risques
psychologiques tant au niveau européen que natiddalpres les déterminants
sociaux de la santé — et cela comprend les restaditins et les changements majeurs
intervenant pendant le travail et tout au long cesieres professionnelles — la santé
au travail n’est plus un probleme technique secioadaais bien une préoccupation
majeure. Elle n’est pas facultative mais obligaoir

De plus, le concept de qualité de travail, tel lgiigure dans la Stratégie Européenne
pour I'emploi de 2000 et désormais dans la Comnaiimo Communautaire en
matiere de santé et de sécurité ainsi que de lan@mication de la Commission
(COM, 2006) sur le travail décent en 2006, viserdllar au-dela du simple fait
d’assurer les droits minima du travail. lls indiqueclairement la maniére de
promouvoir le travail décent. Cela comprend la proom de la création d’emplois,
une amélioration de la gouvernance et du dialoguedak lidentification et le
traitement des insuffisances en matiere de tral&skent, une meilleure coopération
entre les principales parties prenantes et la té&ducde la corruption. Elle propose
également un dossier économique visant a améllerénavail décent, du fait qu'il
contribue a améliorer la performance économique.

La promotion du travail décent a également étécaurale I'agenda de la politique de
I'OIT depuis les années 2000 : dans son agendalpduavail décent, 'OIT propose
d’offrir & toutes les femmes et a tous les hommess @pportunités d’emplois décents
et productifs, dans des conditions de liberté, ity de sécurité et de dignité
humaine. L’agenda du travail décent a été apprqareles gouvernements et les
partenaires sociaux au sein de I'OIT et couvre ertain nombre de stratégies
universelles qui ne sont pas liées a un modeleédeloppement spécifique. En 2004,
il a été intégré a la recommandation de la Comuomissnondiale sur la dimension
sociale de la mondialisation. L’agenda du trav&teht est fondé sur une approche
intégrée et couvrant un travail choisi librementpetductif, les droits du travail, la
protection sociale, le dialogue social et la pgsecompte de I'égalité entre les sexes.
Il couvre donc « les normes de base en matiéreaedi travail » qui constituent la



base minimale des droits sociaux établie par lanconauté internationale et dont
I'Union soutient déja la mise en ceuvre. Mais I'adgemlu travail décent va bien au-
dela de tout cela : il aspire non seulement a giananme base de droit minimale mais
egalement a personnaliser le développement degrsaé des principes d’action et de
gouvernance combinant compétitivité économiqueside sociale.

3.1.4. Les systemes de protection de la santé avedau européen

Il existe un autre domaine réglementaire a propaeguel les partenaires sociaux
pourraient souligner les risques pour la santédi®s restructurations. Il s’agit de la
mise en ceuvre du processus li§dacord-Cadre Européen sur le streds 2004 et du
nouvelAccord-Cadre sur le harcélement et la violencerauail.”

L'importance que I'on accorde a I'identification gtress lié au travail par le biais de
I'analyse de plusieurs facteurs collectifs tels dueganisation du travail et ses
processus, les conditions et I'environnement psadesels, la communication ainsi
gue des facteurs plus subjectifs (tensions socialeésémotionnelles, sentiment
d'impuissance, manque de soutien apparent etc.tx p&vérer véritablement
pertinente lorsqu'il s'agit des problémes de shédéaux restructurations. Pour y faire
face, I'Accord sur le Stress prévoit des mesurepréeention, d’élimination ou de
réduction du stress « en s’appuyant sur la padiicip et la collaboration des salariés
et/ou de leurs représentants ». Ces actions peétentles mesures de gestion et de
communication mais aussi la formation des salaid@hkes cadres. Cependant, en 2007,
le tableau annuel établi par la Commission pownmés les activités engagées par les
partenaires sociaux pour la mise en applicationl’decord-Cadre a omis de
mentionner les meilleures pratiques liées auxuesirations.

Dans I’Accord-cadre de 2007 sur la violence etdec@lement au travail, la description
générale de ces phénoménes pourrait s’appligusr bigs a de nombreux processus
de restructuration. Le harcelement et la violenoat de fait de comportements

inacceptables d’'un ou plusieurs individus et petnssn manifester sous différentes
formes dont certaines plus facilement identifiabtpge d'autres. L'environnement
professionnel peut étre plus ou moins propice acéhement et a la violence.

« Le harcelement apparait lorsqu’'un ou plusieulariga ou cadres sont a plusieurs
reprises et délibérément maltraités, menacés dtiouiliés dans le cadre de leur
travail. La violence se produit lorsqu’un ou plust salariés ou cadres sont agresseés
dans I'exercice de leur travail ».

® http://ec.europa.eu/employment_social/dsw/pultiatrieve Text.do?id=10402
7 Signé en avril 2007 par les partenaires sociampgens,
http://ec.europa.eu/employment_social/dsw/publi&eatrieveText.do?id=8446

8 http://ec.europa.eu/employment_social/dsw/pulttiatrieve Text.do?id=8459



Dans I'Union Européenne, les partenaires sociauxedd désormais prendre en
considération plusieurs cadres réglementaires anist qu'ils soient souples ou
contraignants.

3.1.5. Responsabilité sociale de I'entreprise

Ces derniéres années nous avons assisté a lalprismscience de la nécessité d’'une
responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) dareabre du travail (Segal &

Triomphe, 2002). La responsabilité sociale de fgmtise au travers de laquelle les
organisations visent a atteindre des résultats&®sdr des effets bénéfiques plutot que
sur des effets indésirables pour les parties pteeamncernées de I'entreprise devrait
également inclure le processus de restructurafiependant, la plupart des processus
de restructuration sont encore loin d’étre socialeimesponsables. Les accords-cadres
et les politiques de responsabilité sociale d’gmise offrent donc des opportunités
supplémentaires de développer de nouvelles stestélgi santé pour les salariés et
d’améliorer les pratiques en courEn mettant 'accent sur plusieurs parties prezgnt
et sur des pratiques et engagements qui vont, tastement, au-dela de la simple
application des accords collectifs et des loisekponsabilité sociale de I'entreprise
permet de dépasser les frontieres de I'entrepiesechaines logistiques et les sous-
traitants) et d’aller au-dela des responsabilitiement Iégales (par rapport a la santé
au travail des salariés directs seulement).

Kieselbach et al. (2004) ont mis I'accent sur I'onfance d’inclure la responsabilité

sociale de I'entreprise au niveau de I'outplacemkfttilisation des pratiques de RSE

peut faciliter le changement pour les individuseefés par les restructurations. Les
entreprises peuvent apporter leur soutien aux &geat services pour I'emploi afin

d’'aider les salariés a trouver un nouveau travBé&r conséquent, en cas de
licenciements, les pratigues de RSE devraient @imes dans le cadre de la

communauté locale.

3.1.6. Nouvel agenda social et flexicurité

Le Nouvel Agenda SocidCOM, 2008) de 2008 a pour objectif de créer deveties
opportunités pour les citoyens de I'Union Européend’améliorer I'accés a des
services de qualité et de faire preuve de soléagitvers les personnes qui sont
affectées de maniére négative par le changememitolugel Agenda Social considere
gue ces trois objectifs sont interdépendants gaiéimportance.

Création de nouvelles opportunitéescréer de nouvelles opportunités signifie
générer de meilleurs et de nouveaux emplois etittacla mobilité. Dans des
sociétés privilégiant I'égalité des individus, anewbarriere — quelle gu’en soit la
nature - ne devrait entraver les personnes. Cghafigi garantir que chacun puisse
développer son potentiel tout en respectant larsitéede I'Europe et lutter contre
la discrimination directe ou indirecte et contredeisme et la xénophobie.

° Voir Communications sur la RSE de la CommissiofidE en 2002 et 2006
http://ec.europa.eu/enterprise/csr/policy.htm



Garantir I'accés a I'éducation et a la formatiorcompte tenu du fait que les points
de départ dans la vie sont tres différents, il iespossible de garantir les
opportunités sans une améliorer I'acces a I'’édanamploi pour les personnes les
plus défavorisées. Tous les citoyens doivent paugotéder a une éducation de
bonne qualité, & une protection sociale, a desssni&dicaux et a des services en
mesure de les aider a surmonter les inégalitéspaints de départ et de leur
permettre a tous de vivre plus longtemps et en &santé. La jeunesse européenne
doit armée pour saisir les opportunités qui segment a elle. Tous les Européens
doivent avoir acces a une éducation et au dévetoppedes compétences au cours
de leur vie (les écoles de la seconde chance odioamation tout au long de leur
vie, par exemple) pour permettre une meilleure &diym au changement et
repartir a zéro a différents moments de leur vie.

Faire preuve de solidarité Les Européens ont un engagement fort envers la
solidarité entre les générations, les régions étedes Etats membres les plus
riches et ceux qui le sont moins. La solidariténateau de la maniere dont les
sociétés européennes fonctionnent et dans la fdgonl’Europe s'engage avec le
reste du monde est totale. L’égalité réelle faceapportunités dépend a la fois de
I'acces a I'éducation et la solidarité. La solitiasignifie des mesures pour aider les
personnes les plus défavorisées, celles qui neepelaénéficier des avantages
d’'une société ouverte qui évolue rapidement. Cigaifee qu'il faut encourager
I'inclusion et I'intégration sociales, la participgan et le dialogue et combattre la
pauvreté. Il faut aider les personnes qui sontrooiées aux problémes provisoires
et transitoires de la mondialisation et au changet@ehnologique.

Les mesures prises dans chacun de ces domainesbgent aux trois objectifs

d’opportunités, d'acces et de solidarité. Ellesleteht la nécessité pour I'Union
Européenne d’innover et d’évoluer dans sa manierixér les cadres de sa politique,
sa législation, en incitant les différents acteusartager leurs meilleures pratiques et
en catalysant de nouvelles approches.

Dans sa communication adoptée en 2007 et intikuMers des principes communs de
flexicurité », la Commission Européenne identifie neuf objecti

progresser vers une économie de connaissance, dyreet qui réeussit, s'adapte
facilement au changement tout en garantissant éoerig2 économique pour ses
citoyens et salariés ;

un marché du travail plus souple combiné a desanivele sécurité et qui repond a
la fois aux nouveaux besoins des employeurs etalagés ;

pour les entreprises, et en particulier les PMEcdpacité d’adapter leur main-
d’ceuvre au changement ;

pour les salariés, la sécurité de 'emploi plutde ¢p sécurité de leur poste ;



accumulation de compétences, une main d’'ceuvre ghauctive et plus souple,
dotée des compétences adéquates, menant a unecuneeilinnovation et

compétitivite.

de nouveaux et de meilleurs emplois ;

des marchés de I'emploi moins segmentés et moiespdbis précaires, une
intégration suivie des travailleurs marginaux, pettant plus facilement aux
femmes, aux jeunes, aux migrants et aux travasleeniors de trouver un emploi
et de le garder ;

une répartition plus équitable de la prospéritéein de la société, plus de gagnants
au sein des processus de changement, une mobiligt importante, plus de
« pauvres » transformés en « riches » ;

une meilleure gestion du changement et des nouve@gxies sociaux, une
meilleure adaptation aux chocs économiques, lactémudes inquiétudes liées a
I'externalisation, aux délocalisations et la rédtutides inégalités de salaires et les
ecarts entre les salariés qualifieés et non qualifié

une transition plus facile vers des emplois deitgupbur les salariés licenciés.

Malgré la critigue du Parlement Européen, qui gpse un « ensemble de principes
plus équilibré » (la libéralisation des marchés léeploi n'a pas réellement été
compensée par les améliorations et I'extensionsysgemes de sécurité sociale, la
flexibilité et la précarité de 'emploi sont souvdiges et ont un impact plutét négatif
sur I'employabilité), le Conseil de I'Union Europ@e a adopté les « Principes
Communs de Flexicurité'$lors de la réunion du 5 et 6 décembre 2007. Cependn
tenant compte des développements concrets, lactietd est encore tres ambitieuse
pour I'UE.

3.2 Les services de santé au travail: leur role dares restructurations

Les services de santé au travail sont un éléemetgrrdimant de la création de
meilleures conditions de travail et de la protectie la santé des salariés. Dans de
nombreux états membres de I'UE, les services dé santravail sont considérés a la
fois comme des avantages sociaux importants posirskdaries et comme un
investissement rentable pour les sociétés (WedtarBoWalters, 2007). Cependant,
la directive-cadre européenne 89/391/EEC sur largécet la santé au travail n’est pas
totalement respectée et les structures, les contenles taches des services de santé
au travail varient nettement entre les pays membedUE (Hamalainen, 2008).
Vingt ans apres, la stratégie de la Communauté-20Q2 sur la sécurité et la santé au
travail (COM 2007, 62) souligne I'importance de uid les accidents et les maladies
du travail et de la mise en application convenalglda législation sur les services de
santé au travail au sein de 'UE. Dans chaque gaysieurs types de services de santé
préventifs et de protection sont mis en place pesrsalariés, du moins pour ceux

19voir projet des résolutions du Conseil adopté: sur
http://register.consilium.europa.eu/pdf/en/07/1E8497.en07.pdf



bénéficiant d’'un contrat de travail en bonne et fwene. Dans les pays dotés de
services de santé au travail les plus completssheEngement s’est traduit par un
développement organisationnel et multidisciplinatea concerné le domaine de la
promotion de la santé sur le lieu de travail. (Himn&n, 2007).

D’apres I'étude menée par Westerholm et Walter®{20dans la plupart des 11 pays
étudiés, les employeurs sont contraints par laléoimettre en place des services de
santé au travail pour leurs employés. Dans certpays, tels que la Finlande, la
France et I'Allemagne, cette obligation est scrapgément respectée. Les services de
santé au travail en Finlande ont été mis en plactamt que systeme national a part
entiere, développé depuis 30 ans par le MinisteradGanté et des Affaires Sociales.
L’'action de ces services repose sur des motivatiensanté publique considérables et
ils sont considérés comme partie intégrante duldgpement et des fonctions des
services de santé publique (Lamberg, 2007). Cepmnlga services de santé au travalil
ont une histoire bien plus longue (lllustration.3.1

[llustration 3.1 : Evolution des services de santéu travail finlandais
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Les services de santé au travail sont un conceplutfvet un avantage pour les
salariés, mais les tendances européennes desesedacsanté au travail refletent des
changements au niveau du contexte, tels que limghc marché interne, la
concurrence et la commercialisation des servicesad& au travail. La variation des



services concerne les approches des organisatiofisspionnelles et les rbles des
professionnels évoluant dans le domaine malgré&iléedde la vie active des pays qui
affichent des profils de risques similaires, leadences de développement et les
profils de compétence professionnelle dans le doendie la santé au travail. Les
contextes des services de santé au travail sofiretits selon les réglementations
nationales, les pressions existantes et les astaidgs parties prenantes, et dans la
plupart des pays également selon les conditionsmdinché de la santé ou les
organisations des services de santé au travail sortoncurrence (Westerholm &
Walters, 2007). L'une des conclusions majeuresetie €tude a été que les différences
importantes entre les services de santé au trdesildifféerents pays nécessitent un
examen approfondi au niveau des études comparatpagticulierement dans un
contexte qui exige des politiques et des effortgaints pour le développement futur
des systemes de services de santé au travail.

De plus il existe, sur le plan national, un manqueniveau des recherches sur les
services de santé au travail, des évaluationstfaeres des processus des services de
santé au travail, de leurs résultats et de leuaanhgl est essentiel de comprendre les
variations des fonctions, des roles et des appsodhe services de santé au travail et
d’avoir une connaissance des facteurs contextudls cidturels dans leur
environnement. L'engagement de I'Etat et de sesiires dans la gouvernance de ces
services de santé au travail dans l'intérét deatdéspublique est 'une des questions
majeures. |l existe plusieurs politiques publiquiesis ce sens dans plusieurs pays
européens mais il existe également des pays oselesces de santé publique sont
considérés comme des fabricants de produits pauatehé de la santé (idem).

Dans son plan daction a I'échelle mondiale pour danté des travailleurs,
I'Organisation Mondiale de la Santé (OMS) met l'agtsur la nécessité promouvoir
la santé de tous les salariés au lieu, uniquendenteux qui ont un contrat de travail.
Cette approche est importante dans les cas deigesttion qui peuvent conduire a
des licenciements et a des risques de dégradatiansanté et d'exclusion.
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[llustration 3.2. : La santé des travailleurs — Pla d’action mondial de TOMS

Source Kim, 2008

De plus amples informations sont nécessaires ahdléx internationale sur
I'engagement de I'Etat et ses structures dans lagymance des services de santé au
travail. Des informations sont également requisedesrble joué par les organisations
des services de santé au travail en tant qu'agkensanté publique ou organisations a
caractere commercial. Les autres domaines impesrtale recherche sont: les
compétences professionnelles du personnel de santgavail face aux défis que
présente le monde du travail en constante évolutemstratégies pour I'évaluation
des services de santé en tenant compte de tostgsites prenantes et les pieges et
les défis éthiques dans le fait que les organisattmmmerciales des services de santé
sont régies par les mécanismes du marché. Cepetaaunirveillance des services de
santé au travail fondée sur une législation pouprtatection de la santé et sur son
évaluation suit également des lignes directricesdiabes adoptées par la Commission
Internationale de la Santé au Travail (ICOH, 2002).a poursuite d’une convergence
des pratiqgues des services de santé au travailmerait étre que bénéfique. Cela
pourrait créer une base uniforme pour protéger lant® des salariés lors des
restructurations. Cet engagement majeur devraitoseler sur la compréhension des
différents réles et taches des services de santéasmail dans leur contexte juridique
et culturel respectifs et prendre en considératiomportance des mécanismes du
marché dans des pays ou les services de santéamailtisont essentiellement vus



comme des fournisseurs de produits de santé surmamché commerciab
(Westerholm & Walters, 2007).

Ce rapport décrit une approche novatrice des sgvile santé au travail pour

accompagner les salariés lors de la fermeture (dapeterie (voir annexe 7.10). Cette
approche était fondée sur les mesures prises pasderices de santé internes de
I'entreprise en apportant un soutien direct awargzd, en formant les cadres, aux
superviseurs et aux représentants des salariésalgestion des crises séveres et un
travail de réseau exhaustif avec les acteurs lodaeaba a été possible car les services
de santé au travail ont établi une confiance a Iterghne avec toutes les parties

prenantes au niveau national ou I'Etat joue un edef en prenant soin de sa

population active.

3.3 Le role des acteurs sociaux

Dans la plupart des pays européens, les entrepdse®nt faire face a des
pressions externes identiques qui créent des wmbes et des changements
constants sur les marchés et qui augmentent Isitede la concurrence. Il existe
plusieurs raisons convaincantes de s’attendre atetles turbulences, parmi
lesquelles : la mondialisation des marchés, les ¢mmmerciaux et financiers, la
dérégulation et la libéralisation du commerce, ¢bangements technologiques
rapides, le passage d'une économie industriellen@a é@conomie fondée sur
I'information et la connaissance, les menaces pesam la protection de
I'environnement, conduisant ainsi a un changemeatattentes et des systemes de
valeur. Par conséquent, les entreprises doiveptégmarer a de nouveaux défis et a
les relever de fagon a optimiser les avantagesoédigues et de réduire les codlts
sociaux (Kieselbach & Beelman, 2004; KieselbachelBann, Mader & Wagner,
2006). D’'un autre cote, les entreprises ne sontigmseules a devoir relever ces
defis. Que peuvent faire les autorités de régulapour faire face aux défis
imposeés par les restructurations ?

Réle macroéconomique et |égislatifes gouvernements, en se concertant avec les
employeurs, les associations et les syndicatsymmmble important dans la mise en
place d’'un environnement réglementaire et juridigaas les décisions des cadres
pour savoir si les restructurations sont nécessatecomment y procéder. Par
exemple, I'une des lecons qu’ont pu tirer les gonements des pays de I'Europe
de I'Est lors du processus de restructuration écuomee est qu’ils doivent modifier

les dispositions légales pour favoriser la librecuation des salariés entre les
entreprises et les régions. Un autre exemple e$i cde la politique
gouvernementales pour aider les PME grace a unennégtation Iégale et fiscale,
comme on peut le voir au Danemark ou aux Pays-Bas.

Création d’institutions pour le marché de I'empidDes études de cas jointes en
annexe présentent les outils que les entreprisesepe utiliser pour réduire



I'impact négatif des restructurations sur les pengs. Cependant, un impact
négatif de I'emploi ne peut étre évité si une joplie du gouvernement pour un
marché de I'emploi actif n’est pas mise en pla@egbuvernement devrait créer, ou
du moins améliorer les systemes de formation psadagelle, I'inscription et les
services d’informations pour les personnes sansaenapc.

Communication On ne communiquera jamais assez lorsqu’il s’agda
restructurer. Les salariés doivent connaitre ldwgs, leurs options et leurs choix.
lls doivent savoir comment acquérir un autre emplode nouvelles compétences,
ou comment monter leur propre société etc. Ce gygecommunication et de
formation doit étre l'une des composantes majeudes la politique du
gouvernement pour un marché de I'emploi actif. Langrnement doit aussi
soutenir les entreprises touchées par les restatictns en leur fournissant des
lignes directrices et en se concentrant sur cd galit faire pour réduire le codt
social du processus.

Toutes ces mesures ne seront efficaces que sisellésndent sur un dialogue social
constructif, permanent et solide a tous les nivegueragraphe 4.5).

3.3.1 Le point de vue des spécialistes

Nos premiéres observations traiteront du point de des spécialistes du groupe
d'experts HIRES qui a non seulement été impliguénsdalusieurs cas de
restructuration au niveau de I'entreprise mais a&galement apporter son expertise
dans des projets antérieurs tels que MIRE et IRENE.

Le principal facteur, lorsque I'on détermine [|'iddtion des programmes
d’intervention en matiere de santé, sera de saibexiste une analyse de cas pour le
faire, ce qui signifie que cette analyse de caativel aux programmes d’intervention
en matiere de santé pendant une restructuratiorfoegee sur le rapport colt —
avantages pour l'organisation. Cela dépend, a sam, tde plusieurs facteurs
importants.

Tout d’abord, il importe de ne pas perdre de vuedatexte des restructurations.
Souvent, les restructurations peuvent étre la cuesice des pressions externes subies
par l'organisation, ces mémes pression peuventtdimies ressources dont peut
disposer I'organisation ou faire que I'entrepripecgive des difficultés a se situer dans
une perspective a plus long terme. En conséqueé@éceler si I'organisation va mettre
en ceuvre un programme d’intervention en matiersadée peut tres bien dépendre des
pressions externes.

Des organisations de type différent pourront rédiféremment, selon leur nature et
leur taille. Nous avons pu noter que les meilleexemples d’organisations utilisant
des programmes d’intervention au niveau de la ss@tént concernent des sociétés
qui ont mis la priorit¢ sur leur capital humain lésl que les sociétés de



télecommunications et les sociétés pharmaceutiquees, lesquelles les compétences
et 'expérience de leurs salariés étaient des dsmares. Une explication possible est
gue les autres types d’organisations dont la rieuséest pas autant dépendantes de
I'expertise de leurs salariés pourraient considérex I'impact d’'une restructuration
pour la santé des salariés n’est pas tellementriape pour I'entreprise, au point de
nécessiter une analyse de cas pour l'interventionmatiere de santé pendant le
processus de restructuration. De méme, il est lplesgue les sociétés plus petites ne
disposent pas des ressources nécessaires pourtsappoprogramme d’intervention
en matiere de santé.

Méme dans les organisations dotées de ressourpestantes pour gérer le processus
de restructuration, celles-ci peuvent étre soumasds nombreuses pressions internes
pour appliquer ces ressources d'une maniere pluséniate. Les ressources dont
dispose l'organisation pour mener a bien sa restraiton peuvent étre considérées
par I'employeur, les salariés et les syndicats skariés comme une négociation
gagnant/perdant sur les indemnités de licenciemguit¢aisse peu ou pas de marge
pour I'allocation de ressources a d’autres aspdetsrestructurations tels que la santé
des salariés. Du point de vue des syndicats Iasipreportera sur 'augmentation des
indemnités de licenciement, tant parce que les mesnlolu syndicat voudront
optimiser I'indemnisation financiére alors gu’iisquent de perdre leur emploi et que
parce que les membres des syndicats y voient gindrglement le moyen de veiller a
ce que suffisamment de salariés volontaires quitimireprise de maniere a éviter ou
réduire les licenciements obligatoires. De ménamployeur peut étre attiré par une
résolution rapide du probleme des restructuratisnsceptible de réduire la nécessité
d’avoir a choisir qui sera licencié et réduire ailisnpact négatif immeédiat des
restructurations sur le moral des salariés. Esdttient, la compréhension de la
maniere dont les restructurations influent suratate santé peut exiger une période
plus longue, un point de vue plus stratégique ogmcts des restructurations de celui
adopté par certains employeurs, salariés et syisdicanfrontés aux perspectives
immédiates des pertes d’emplois.

De plus, les risques pour l'organisation de ne pafier les conséquences des
restructurations sur la santé ne sont pas homogseles les Etats membres de
I'Union Européenne. Alors qu'il existe en Europeswbligation d’évaluer le risque et
gue les conseils donnés aux employeurs par lesnigrgas nationaux ayant la
responsabilité sur le plan de la santé et de largéanettent généralement I'accent sur
le fait que les salariés peuvent souffrir de steelsssuite des restructurations ; il existe
tres peu de preuves du fait que les employeursisatspliés aux obligations légales
ou aux recommandations qui leur ont été faites ddrenen place des programmes
d’intervention. D’autre part, les colts supportés lfprganisation du fait des maladies
résultant des restructurations varient selon l&@grénts systemes nationaux. Dans les
pays ou les colts de traitement de la santé étpieen charge par I'Etat, comme
pour le Royaume-Uni, la plupart des risques estepen charge par I'Etat. De ce fait,



les organisations ont été moins incitées a preedreompte dans leur planification les
implications des restructurations au niveau dealatés que lorsqu’elles devaient en
supporter directement les codts.

Dans des pays tels que I'Allemagne, ou les colta danté impactent directement le
résultat des compagnies d’assurances dont les prigmat financées par les
employeurs et les salariés, la sensibilisationndpiact des restructurations sur la santé
des salariés est plus grande. En bref, plus I'impam probleme de santé pese sur
'employeur plus l'employeur est tenté de se pencker les impacts des
restructurations en matiere de santé. Naturellem@en que les colts soient les
mémes, il est juste que dans un cas ils soientostggopar le contribuable alors que
dans l'autre ils le soient par I'assureur dont pesnes sont réglées en partie par
I'employeur. Cela suggere que dans ces Etats deditJEuropéenne ou les colts sont
supportés par I'Etat, ce dernier devrait étre moscieux d’inciter les employeurs a
faire en sorte que les restructurations n’aient geasconséquences négatives sur la
santé des salariés, ne serait-ce que pour ré@sielts supportés par le contribuable.

3.3.2 Les principaux facteurs qui affectent la saétdes salariés lors des
restructurations

Il peut étre dangereux d’individualiser et de matiser la santé dans le cadre de
restructurations et de se limiter au probleme desss ambulatoires. Sinon,
'employeur peut se retrouver en train de traiees Bymptomes de stress au lieu
d’intervenir sur les différentes causes de ce stl@es services de santé préventifs sur
le lieu de travail pourraient constituer une resseumportante pour 'employeur et les
salariés car ils permettraient d’analyser les Sina de stress et de proposer des
solutions pour réduire le stress au sein mémeeadréprise.

Les entreprises disposent de nos jours d’'un cen@ambre de mesures bien comprises
pour soutenir les salariés tout au long du prosedsurestructuration. Celles-ci ont été
regroupées sous le concept de «convoi social es@hach) ; il est important
toutefois qu’elles ne soient pas prises en congukement. Le projet MIRE a mis en
evidence, par exemple, que la formation des salaigant a une meilleure flexibilité
du salarié était plus efficace lorsqu’elle étaiegrée dans un processus continu, plutot
gue comme une réponse ponctuelle au processus dieictaration. Certaines
entreprises, comme BT et Ericsson, considérentagpaénomene des restructurations
fait partie intégrante de la vie de I'entrepriseqet la formation des salariés pour
augmenter leur flexibilité fonctionnelle devrairétun processus continu et non une
mesure ponctuelle répondant a une restructuraadicpliere.

Nous avons besoin d’une approche plus holistiguedgalue les risques, identifie les
points de déclenchement potentiels, prenne desregepaur éliminer au maximum les
risques pour la santé lors de la restructuratictferen place un « convoi social » pour
veiller a ce que I'on prenne soin des salariésuepiipte I'ensemble du processus afin
d’en garantir la bonne marche. L’'annonce d’uneruestration future constitue I'un



des points de déclenchement les plus probableslleareprésente souvent pour les
salariés une période d’incertitude maximale au €aler laquelle ils essaient de peser
les conséguences pour eux-mémes et pour leurltfattai au sein de I'organisation.

L’organisation doit faire face a un certain nomdeedemandes concurrentes lors de
I'annonce d’une restructuration. Pour des entreprsommerciales, cela peut inclure
des régles a adopter vis-a-vis des marchés finanaim d’éviter les délits d’initiés, ce
qui implique d’'informer les marchés en premier. femanche, du point de vue des
salariés, le fait d’apprendre la restructuratiom peie de presse peut donner le
sentiment d’une dégradation de leur relation aeer Employeur. La gestion de la
communication avec les salariés devrait donc fpadie intégrante du processus de
restructuration. S’il veut conserver sa confianiteest essentiel que I'employeur
manifeste un comportement le plus ouvert et traespaossible. Ainsi, si 'annonce
doit étre faite d’abord aux marchés financiergoihvient de s’assurer que les salariés
soient informés au méme moment. Adopter une a#tituednsparente, cela signifie
expliquer de facon claire et cohérente la raisotadestructuration et ses implications
potentielles pour I'entreprise et ses employés. @eni est fort probable qu'il restera
des zones d'incertitude et des décisions a preiidest important que les entreprises
restent ouvertes quant aux décisions a venir.

La communication implique une réciprocité et il essentiel de prévoir un moment
pour que les salariés puissent poser leurs questioaxprimer leur point de vue sur la
restructuration. Il ne suffit pas de noyer les séade discours fleuve. Les normes
européennes imposent de consulter les représentieds salaries en cas de
restructuration et il faut prendre des mesures fEsuconsulter a la premiere occasion.

Le fait de mener une restructuration d’'une fac@teget eéquitable est un autre facteur
important pour les salariés. Le facteur de justieeét deux aspects, I'un étant la
justice procédurale et I'autre la justice distritzet Tout processus de sélection visant
a identifier les postes a supprimer devrait étstejet apparaitre comme tel. La justice
distributive souléve sans doute plus de questibas.compensations accordées aux
personnes concernées par les licenciements ctdlexint habituellement calculées
selon une formule convenue qui s’applique a chauat équité. Une difficulté peut
cependant surgir lorsqu’une entreprise engage esteucturation alors que son bilan
est florissant et que ses cadres supérieurs toudbermrémunérations élevées. Dans ce
cas, les salariés peuvent avoir le sentiment que dentribution personnelle a la
réeussite de I'entreprise est sous-évaluée par rappoelle de leurs dirigeants. Cela
pourrait se produire particulierement lorsque leamgplois sont menacés, soit dans un
effort pour accroitre davantage leurs profits alque la rémunération des cadres
supérieurs augmente, soit en conséquence d’unabititét accrue. Si les salariés ont
I'impression qu’eux-mémes ou leurs collegues ftotijet d’un traitement injuste, cela
peut les stresser.



Encadré 3.1: La perception de la justice dans leestructurations

Un projet mené par la DG Recherche (SOCOSE) a séalg processus de
transition de 125 salariés répartis dans cinq gayspéens (NL, D, B, ESP, ) de

méme que les attentes de 125 personnes dont I'esgiléncertain sur I'équité d
processus de réorganisation des entreprises. kaiats ont montré I'importand

e

cruciale des critéres de justice au niveau desuasatations. (Kieselbach, Bagnara,

De Witte, Lemlow et Schaufeli, 2009, pp. 40-44).

Les gens réagissent bien mieux lorsque les désisbres processus guidant
changements leur semblent équitables. Trois dirneagouent ici un role :

la justice distributivglorsque les salariés considerent que les critbeestlection
pour le licenciement sont justes),

la justice procéduralélorsque les salariés considerent que les procédniges
en ceuvre sont justes, avec des opportunités deipation),

la justice interactionnell@lorsque la communication interne et externe nedadi
la décision et aux procedures semble honnéte).

Si I'on considére I'aspegtistice distributive dans la plupart des cas, le principe

es

de

la prédominance du statut hiérarchique a été apiligEn dehors de I'aspect de

protection pour les salariés les plus ageés, celavagb cependant impliquer u

mangue de récompense pour les salariés motivasétiés. En outre, méme dans

les cas ou les salariés auraient privilégié d’autréeres, ils consentaient a accey
des changements inévitables s’ils avaient le semtingu’ils étaient traités ave
justice et que I'entreprise était honnéte et owveRil leur était permis de fair
valoir leur point de vue sur la réorganisation ieles options alternatives étaie
envisagées avec seérieux, les personnes interregéemntraient plus positives S
les décisions. Mais tres souvent, les criteres élecson n’avaient pas €
clairement exposes, ce qui a augmenté la défiaritesecurité du personnel.

En ce qui concerne jastice procéduralela plupart des salariés ne se sentaient
suffisamment impliqués dans le processus de réema@on. En méme temp
'influence du comité d’entreprise et des syndicétait jugée tres limitée. Tré
souvent, les salariés avaient 'impression quesl@uoblemes étaient individualisé
Cependant, cette situation était ambigué : malgté insatisfaction quant adl
résultats de la sélection concernant les licenamsneollectifs, ils refusaient d
participer activement dans le processus de décigsionernant cette sélection. Da
des pays tels que les Pays-Bas ou des conceptdec@m@taient utilisés, ceux g
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avaient eu l'opportunité d’exercer leur influenag ¢es critéres de sélection, les

solutions alternatives aux licenciements, le platiad et les conséquenc
personnelles de la réorganisation, étaient nettemleis positifs au sujet de le
situation.
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Sur la communication interne et externe, la pluphes personnes interrogées
déclaraient qu'une communication claire et ouvelds les premieres phases |les
aurait aidés a mieux faire face aux changemepisti¢e interactionnelle La
perception de ce manque de communication susdeaid suspicion, des rumeuys,
un sentiment d’insécurité et une motivation déclteaau travail. Lorsque leur
entreprise avait utilisé une communication transpi@r et personnelle, les
personnes interrogées se plaignaient bien moinstquéeur santé et a leur bien-
étre. En Italie et en Espagne, on a observé quabsence complete de stratégie de
communication provoquait un affaiblissement consilke de l'implication et dg
l'initiative dans le travail, ou provoquait mémesd®mobilisations et des greves. La
justice interactionnelle était capitale dans I'ésdement d’'un climat général de
justice, et une communication manquant de clartih@mpléte amenait vite U
jugement tres défavorable sur I'entreprise. La coamioation devrait étre ouverte,
compléte, personnelle et donnée a temps, offrdfisaonment d’'occasions pour de
réorientations et évoquant déja peut-étre des petisps futures.

Dans la plupart des pays, on a constaté des @éledls importants en termes |de
communication avec les salariés. Ceci est extrémemejudiciable lorsque des
licenciements sont en jeu. L'obstacle le plus sériguant a la mise en ceuvre d'une
justice interactionnelle consistait a apprendreclg@ngements organisationnels|ou
la réduction des effectifs a travers les mediagplyue de bénéficier de procédures
de communication personnalisées au sein de l'emdeep(Kieselbach, 2006 ;
Kieselbach, Beelmann & Jeske, 2006).
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Le sentiment d’injustice et de manque de confiasmet susceptibles d’accroitre le
stress des salariés, non seulement chez ceux’domtibi est menacé, mais également
pour ceux qui resteront chez I'employeur aprésédstructuration. Concernant les
salariés qui vont demeurer dans l'organisation, reescapés, il est a craindre non
seulement que le stress aura un impact sur let¢ skms le futur, mais que celui-ci
pourrait étre renforcé par I'intensification duvad résultant des restructurations.



Encadré 3.2. : Les critéres de justice dans la rédtion des effectifs

La justice distributive

Principe des besoindondé sur des réglementations légales, des axcdard

négociation collective ou des structures patertesl)s

principe du statut hiérarchique,

attribution d’un réle spécifiqgue au sexe (les fermmensidérées comme
bénéficiaires d’'un « deuxieme revenu »).

Critéresd’efficacité:

contribution a la productivité de I'entreprise,

performance sur le poste,

attitude au travail,

compétences et qualifications.

La justice procédurale

Des procédures standardisées,

affranchies des intéréts particuliers,

fondées sur des informations précises,

avec la possibilité de corriger des décisions gages,
prenant en compte les intéréts de tous les paahtsp
respectant les criteres éthiques et moraux.

La justice interactionnelle
Quelles sont les informations communiquées conoérna
les évaluations spécifiques des performances,
les décisions de sélection relative a la main di@suv
I'acceptation ou le rejet des alternatives auxnaements.

Source:Kieselbach, 1998b, p.197f.

3.3.3 La négligence fréquente de I'impact des resicturations sur la santé

Les réductions d’effectifs et les pertes d’emplaiassives ne constituent que le
sommet de l'iceberg des restructurations, qui @st effets bien plus profonds sur les
entreprises, l'organisation du travail, les relasioprofessionnelles et les vies
individuelles. Prenant bien souvent le pas suglesstions classiques de salaires et de
conditions de travail, les questions des restrattums et du taux d’emploi sont
devenues des éléments cruciaux du dialogue sommemmporain. Cette évolution a
conduit & une inversion des rdles adoptés parresipaux acteurs : les employeurs
sont passés d'une attitude le plus souvent défenfsee aux revendications des
syndicats a une position plus offensive, alors lggesyndicats ont suivi I'évolution
inverse, s’affaiblissant dans le méme temps enteuro

L'expérience européenne du dialogue social dansddre des restructurations
démontre cependant que les dirigeants, les repgeggersyndicaux et les organismes
publics ne tiennent compte, lors de ces négocistigne des aspects touchant I'emploi



(réductions d'effectifs, accords de licenciemerndbectifs, nouvelles répartitions des

taches et délocalisations, etc.). Elles traduisemé négligence quasi-totale des
guestions qui concernent par exemple I'un desrpilie la santé : les relations sociales
de chaque individu.

Les restructurations modifient la nature et la déatles risques auxquels sont exposes
les salariés. La précarité croissante des typemples et des entreprises rend
malaisées la surveillance et la compréhension idgaas pour la santé. Lorsque des
salariés quittent une entreprise, ces risques fégseint dans la communauté ou la
localité ; dans certains cas, ces risques sontrdgf De nouveaux risques sont
engendrés, qui peuvent étre difficiles a détectex Beconnaitre, en particulier en ce
qui concerne la santé mentale des salariés imgligiads les restructurations. Les
restructurations affectent la santé des salariérisant par exemple de nombreux
liens sociaux qu’ils entretenaient sur leur lieu tdevail. De tels risques peuvent
apparaitre lors de la mise en place de nouveawesndrganisation, par exemple
lorsque des relations interpersonnelles remplacks relations homme-machine.
Finalement, la nature des risques contemporairt deestomper la frontiere entre la
santé publique et la santé au travail, rendantléteséapproche traditionnelle de la
santé et de la sécurité sur le lieu de travalil.

Lorsque l'on intégre la santé dans les négociatietatives aux restructurations, elle
apparait au mieux comme une question secondairapbttance des menaces pour la
santé liées aux restructurations, y compris legugs psychosociaux, n'est apparue
gue tout récemment. Les représentants des sakitriles spécialistes concernant la
santé et la sécurité professionnelles n’ont nidihede ni la formation pour évaluer ce
type de risques pour la santé, ni pour préconiserattions préventives contre ces
problémes liés aux restructurations. Le domainevedu par les accords de
restructuration est habituellement limité en ce cuomcerne la responsabilité active
pour ceux qui ont été licenciés — ou qui vont &étil est rare que I'on effectue des
études d’'impact sur la sante, et les roles etdspansabilités des partenaires sociaux
impliqués dans la santé et les restructurationsam pas clairement définis. Dans
'ensemble, lors de dialogues sociaux, tres peunitditives voient le jour dans le
domaine de la santé des ex-salariés.

3.3.4 Le recours aux cadres internationaux et eur@ens de protection de la
santé et de la sécurité professionnelles

Les cadres européens de protection de la séctifdésanté professionnelles présentés
au début de ce chapitre insistent tous sur trocipes essentiels :

I'obligation générale de I'employeur de garantirsianté et la sécurité du salarié
dans tous les aspects du travail, en particulier lpaprévention des risques
professionnels, par I'information du personnelatlp formation,



I'obligation pour chaque salarié de préserver s#éesat sa securité, ainsi que celles
de ses collegues en utilisant les installationgecbement et en respectant les
consignes de seécurite,

une responsabilité nulle ou limitée de la part demployeur quant aux
conséquences de circonstances anormales et noisilples; ou d’événements
exceptionnels.

En énoncant les grands principes guidant la sahéésécurité professionnelles dans la
communauté, les directives des organisations reptést le fondement sur lequel se
greffent toutes les autres directives visant a emel 'environnement professionnel
pour protéger la santé et la sécurité des salariés.

La tendance actuelle dans la prise en compte darte et de la sécurité consiste a
mettre davantage l'accent sur les dangers psyclasgcau niveau national et

européen. Les facteurs sociaux déterminants de al@és— comprenant les

restructurations, les changements majeurs au travaiu cours de la carriere — font
gue la santé n’'est plus un probleme technique skd@n mais une question

primordiale. Cette préoccupation, qui était fadiry devient obligatoire. Les

partenaires sociaux en Europe doivent maintenanis&yger plusieurs cadres
réglementaires existants, qu’ils soient Ilégersaniraignants.

La derniére communication de la Commission cong#rlaastratégie 2007-2012 sur la
santé et la sécurité professionnelles met I'aceentla nécessaire relation entre les
politiques sociales et économiques d’'une part tplalitigues en matiere de santé
d’autre part, ce qui est indubitablement nécessairé@iveau européen. Entre autres
priorités, elle préconise :

I'application correcte du cadre réglementaire, maissi son adaptation aux
changements dans le monde du travail. Elle rendpt®rde I'application de la

Directive-cadre 89/391 et de ses cing recommanuatpécifiques, et elle constate
des manquements graves a l'encontre des salagéplus vulnérables, tels les
salariés travaillant sous contrats a durée détémmiille énumere également les
changements de comportements nécessaires pourip@aapter une approche
centrée sur la santé, y compris la promotion dealaté mentale sur le lieu de
travail.

la mise au point de méthodes visant a identifieéwetluer les nouveaux risques
potentiels, prenant davantage en compte les treuivlesculo-squelettiques, la
gestion professionnelle de la santé et de la 9éaeirlies questions psychosociales.

De plus, la Commission reconnait que I'applicatitenla l€gislation sur la santé et la

sécurité est plus problématique dans les situatiensous-traitances, dans lesquelles
chaque employeur a tendance a limiter les mesués®ptives a ses employés directs.
C’est pourquoi la recherche actuelle porte surdaigre dont des employeurs peuvent



collaborer lorsque plusieurs niveaux de sous-tnagacoexistent sur un méme lieu de
travail, ainsi que sur la nécessité de recommamaaspécifiques.

Toutefois, la Directive 89/391 pourrait étre utkssur ce point grace a sa définition
déja large de la santé au travail. En particulidrticle 5 affirme qu'il existe«un
devoir d’assurer la santé et la sécurité des s@srnilans chaque aspect touchant au
travail », bien que dans les faits, il met bien plus l'aiitam sur d’autres obijectifs,
pratiques et acteurs, et qu’il limite son domaine aesponsabilités directes de
I'employeur. Le concept de la qualité du travaal, qu’il est traité dans la Stratégie
Européenne pour I'Emploi de 2000 et récemment démsCommunication
Communautaire sur la Santé et la Sécurité, a & diondicateurs qui mettent en
évidence également les droits a la sécurité etsar® au travail. Jusqu'a présent, il
n'y a pas eu cependant d'analyse exhaustive dg@dahde ces publications, et I'on
constate que ces directives et indicateurs n'ost ggmis de susciter de nouvelles

pratiques dans ce domaine.

Ces derniéres années, la prise de conscience dinlssne responsabilité sociale
d’entreprise (RSE) dans le travail a progressédS&grriomphe, 2002). Malgré cela,
beaucoup de processus de restructuration sont eenlcan d’étre socialement
responsables aujourd’hui. Les accords et directieasrant dans le cadre de la RSE
fournissent par conséquent d’autres opportunitédédelopper des stratégies futures
pour la santé des salariés et pour 'amélioraties gratiques (COM, 2004). En
associant I'ensemble des parties prenantes et @mopwvant des pratiqgues et des
engagements qui — sur une base volontaire — vodekude la stricte application des
lois et des accords collectifs, la RSE peut dépdssdimites de I'entreprise (couvrant
jusqu’aux chaines d’approvisionnement et aux s@itahts) ainsi que les limites des
obligations réglementaires (en ce qui concernatdésau travail des seuls employés
directs).

3.3.5 Le dialogue social peut faciliter le processude restructuration

On peut se demander si le dialogue social au nivedional ou sectoriel, ou, plus
spécifiquement, entre la direction et les repr@sdntdes salariés au niveau local est
capable d’influencer les décisions relatives astroeturations. Il est clair que lorsque
les représentants des salariés sont intégrés @apsotessus et que la procédure
fonctionne bien, cela peut créer une différencaépable quant a l'issue finale. Les
progrés consistent généralement a réduire le norfiba¢ d’emplois supprimés, a
permettre aux gens de partir sur une base volengdide recevoir des indemnités de
départ substantielles, et a aider les salariés tren@ jour leurs compétences ou a
acquérir de nouvelles compétences pour amélionans lehances de retrouver un
emploi. Cette démarche fonctionne mieux lorsque Wispose d’'un systéme d’aide
conséquent au niveau de I'Etat. Par exemple, e,286 syndicats en ltalie ont pu
réduire le nombre de licenciements initialementvpséa Marconi de pres d'un tiers,
grace a des mesures telles que la réduction dwstdmpravail, les départs volontaires,
les fonds de garantie des salaires et le schémanuebilité » de I'Etat. En I'absence



de ces mécanismes d’accompagnement de [I'Etat, gquigitent de verser des
prestations aux salariés pendant une période dédiniqui facilitent la transition d’un
emploi a un autre, il est douteux que les syndiaatsient été capables de réduire le
nombre de licenciements dans une telle proportion.

De nombreuses pratiques observées dans ce dommaiBarepe de I'Ouest résultent

d'une relation et d'une interaction de longue datstre les parties prenantes,
s’inscrivant dans le cadre de législations ou ddads existants. En théorie, ces
pratiqgues peuvent étre transférées dans d’autses @&pendant, cela prend du temps
et de I'expérience pour construire une relationcdefiance entre les acteurs d'une
entreprise et pour développer un réseau interaotife les partenaires au niveau de
I'entreprise et d’autres organisations, telles deege partenaires sociaux au niveau
national, les organismes Etat et dautres orgarssneencernés comme les

commissions tripartites au niveau national. Com&rune relation de confiance exige

un certain niveau d’engagement et de bonne volargg&périence a prouvé cependant
gue cela est possible — il existe des exemples es clltures d’entreprises

antagonistes, caractérisées par des conflits &dreyndicats et la direction, se sont
transformées en une relation plus coopérative. dregangements entre partenaires
peuvent étre de grand secours dans les situatmmestiucturation. Il sera nécessaire
cependant de vaincre les réticences vis-a-vis tte démarche, tant de la part de la
direction que des syndicats, avant de pouvoir ldrenen ceuvre.

Box 3.3 : L'expérience du dialogue social selon Iggays

La négociation de réductions du temps de travail poéserver des emplois est une
option populaire dans de nombreux pays, particutent en Allemagne. Toutefois,
cette mesure peut étre douloureuse économiquernentg personnel si les baisses
de salaires ne sont pas compensées par ailleurli&magne, cette solution a été
relativement facile a appliquer, car il est possithe répartir un ensemble de bonus
salariaux tels que le 1% mois fort répandu, le bonus de Noél et les prime
vacances, en 12 versements annuels pour releweorigant de la paie. Il serait plus
difficile de pratiquer cette solution si ces bomiexistaient pas préalablement.

En France, les activités de restructuration less ptonnues sont celles de |la
multinationale alimentaire Danone. La restructaratde son département biscuits,
annoncé en 2001, a suscité une levée de boucliersa dpart des syndicats.
Cependant, au final, les plans de Danone prévolyaies suppressions d’emplois
globalement trés inférieures a la suite de consuits avec les représentants des
salariés, et les pertes nettes d’emplois résuliagteent bien moindres. En Hongrie,
la direction est revenue sur sa décision origidaléermer complétement une using a
Gyor face a une pression intense du gouvernemengidis. || convient cependant
de noter que Danone représente une exception emegede pratiques sociales
progressistes, et savoir que I'entreprise tientésegrver sa réputation d’employeur
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socialement responsable.

Dans des pays comme la Suéede, les négociationseaurde I'entreprise permettent
régulierement de réduire le nombre de licenciememéus, en échange d'une
latitude pour I'employeur de conserver le persondehs le cadre de contrats
relativement courts. Il est toutefois extrémemeifficde et rare que le dialogu
social ou les négociations entre I'employeur et fegrésentants des salariés|au
niveau de l'entreprise puisse remettre en causedéldsion de I'employeur de
s’engager dans une campagne de reduction des codts.

@D

Bien que le processus consistant a construire dadsorelations entre la direction et

les représentants du personnel ou les syndicadseétire long, cet effort vaut la peine,

sachant que les années a venir vont sans aucue douriiner une recrudescence de
restructurations a grande échelle, dans un contéxteéorganisation générale des

economies d’Europe Centrale et de I'Est ainsi (geepghys en développement face a la
mondialisation. Faire en sorte que les entrepesdsur personnel puissent collaborer

pour obtenir la meilleure issue dans une situadi®mestructuration peut, comme nous
I'avons vu, amener des avantages significatifs poutes les parties concernées.

Un motif important incitant a prendre des mesuressant a protéger la santé des
salariés au cours du processus de restructurasibtiobservation que, lorsque des
initiatives conseéquentes ont été prises, en pédicaelles fondées sur le dialogue
social, les résultats — pour I'entreprise, pourrdesalariés et la société dans son
ensemble — s’averent bien meilleurs qu’en leueabs. Certains acteurs sociaux sont
déja conscients du besoin de soutenir les iniBativoncernant la santé, du point de
vue financier ou organisationnel, lors des restmations : British Telecom, St Gobain
et Ericsson en sont trois exemples dans trois gidfggents (projet MIRE : Kieselbach
& Jeske, 2008}. Les mesures qui ont été utilisées principalenpamtles grandes
entreprises pour tenter de remédier aux problersesadté liés aux restructurations
comprennent :

combiner les actions de santé avec le conseil swatriére et autres offres de
mutations ou de transferts,

rendre ces actions accessibles sur le lieu deiltietvaux heures de travail,

évaluer et surveiller les risques liés aux procesigurestructuration,

mettre en place une formation spécifique pour épsasentants de la santé et de la
sécurité, et pour les dirigeants,

impliquer des meédecins de I'entreprise et des madexternes,
appliquer largement les concepts du CSR, au-deléxigences purement légales.

" www. mire-restructuring.de



On a recensé également d’autres types d’actioms,l'dopact a dépassé les limites de
I'entreprise spécifiques, parmi lesquelles :

impliquer les personnes dont I'emploi était peu silmarginal dans la promotion
de la santé ainsi que dans la prévention sanitaire

promouvoir des pratiques spécifiques pour les gt moyennes entreprises, en
particulier celles qui travaillent en sous-traitanc

Par la création, le soutien, la promotion, la meseceuvre ou la diffusion de telles
initiatives novatrices au sein du dialogue socialnaveau de I'entreprise, les acteurs
sociaux ont joué un réle significatif dans lI'obtent de résultats le plus souvent
flatteurs. Ces expériences confirment que les quinage confiance et de justice sont
de la plus haute importance lors de la prise désidés et lors de 'annonce de ces
décisions au personnel. Elles montrent égalementajprévention et la promotion de
la santé, combinant I'aspect individuel et sogaht déterminantes pour :

limiter les dommages pour la santé lors des restrations

faciliter I'aptitude de lindividu a faire face e réagir lors des périodes de
transition personnelles et professionnelles

Ce type d’actions demeurent cependant peu couraht@scoulent principalement de

comportements et d’accords volontaires. Elles entgiinfluence sur les processus de
management ou les négociations collectives. Leanisges publics, tels I'inspection

du travail (Triomphe, 2005), ignorent encore le splsouvent ces questions et
préoccupations.

Enfin, et c’est un aspect non négligeable, leseegt mesures concernant l'invalidité
ont un historiqgue conséquent. Il n'est pas nouwkaonstater une relation entre les
restructurations et les incapacités d'une partemire le dialogue social et les
incapacités de l'autre. Dans de nombreux payselgsucturations ont conduit a faire
bénéficier les personnes considérées comme lessrapies au travail de systemes de
maladie longue durée ou de prestations pour ind&pat’intégration ou la
réintégration de travailleurs souffrant d’'incapésitonstitue aujourd’hui un théme du
dialogue social dans de nombreux pays, soit auaniveational, soit au niveau de
I'entreprise. Le phénomeéne de I'incapacité commeséquence des restructurations
devrait étre intégré dans les discussions enttemeres sociaux.

I'y a donc de nombreuses raisons de promouvoinigeau de I'entreprise, d’'un

secteur, d'un pays et de 'Europe de nouvellesquas volontaires et réglementaires,
pour traiter le probleme de la santé dans lesu@strations : il s’agit de toutes

évidences d’un sujet central pour les salariésseehtreprises.



3.3.6 La flexibilité dans le temps de travail (paexemple, les comptes épargne
temps)

La flexibilité du marché du travail permet aux eptises de mieux répondre a des
changements de contexte externe. Les différentethoaés pour réagir aux
dynamiques de demande et d’approvisionnement edemcluent: la flexibilité
guantitative (par exemple, les contrats temporaites heures supplémentaires, le
travail a temps partiel et les horaires fluctugnta) flexibilité fonctionnelle (par
exemple la rotation des taches et des emploiskteFealisation, et la flexibilité
salariale ou les réemunérations flexibles. Le dédgislatif sur la flexibilité en Europe,
cependant, est aussi lié aux changements de préérades travailleurs quant aux
horaires. Des évolutions sociales et culturellesdémentales telles que la
diversification et l'individualisation des parcoutde vie, bousculant la structure des
réles familiaux traditionnels hommes/femmes et pguant une présence accrue des
femmes sur le marché du travail, engendrent unersité croissante des parcours de
vie individuels et par conséquent une plus granéerbgenéité des périodes de
transition dans les carrieres.

Cette diversité nouvelle ne concerne pas seuletesrdifférences entre des groupes
d’individus, mais également la variation entreddfrentes étapes du parcours de vie
d’'un individu. D’ou la nécessité de modifier péiipaement les structures temporelles
(Chung et al., 2007). Au sein d’'un tel parcours/igeindividualisé, les salariés sont en
recherche permanente d’'un équilibre plus harmongguse la ‘vie au travail’ et ‘la vie
hors travail’, c’est-a-dire entre la vie professielte et la vie privée. L'arrét de la
production automobile en Allemagne lors de laecdgs marchés financiers n’a pas
provoqué de licenciements ou de réductions de realacar ces « vacances non
productives » sont compensées par la consomma#arochptes de temps de travail
existants et par l'utilisation des approches de tyrchémage technique » bénéficiant
de subventions de Etat envers les entreprises stlariés pour une période de temps
prolongée.

Une conséquence immédiate cependant a été I'anmintieenciement prioritaire de
leur force de travail occasionnelle, y compris $atariés temporaires. Dans certains
cas, il s'agissait d’'une requéte des représentdmtpersonnel cherchant a garantir
I'emploi du personnel « de base » au détriment elex qqui étaient déja dans une
position de faiblesse sur le marché du travail.déoembre 2008, le gouvernement
Japonais a par contre annoncé des mesures posdestinées a protéger les
travailleurs temporaires pendant la crise : il ®ffiesormais des aides financieres aux
entreprises qui integrent leurs travailleurs terapes dans leur personnel permanent
(FAZ, 10.12.2008).



Encadré 3.4 : Les options de flexibilité pour lesadariés et les employeurs

Options pour les travailleurs
Variation du temps de travail
Durée de travail et/ou horaire flexible
Comptes épargne-temps
Horaires a temps partiel (réduction/augmentation)
Mécanismes de congé
Congé parental (maternité/paternité/adoption)
Congé pour soins (pour la famille)
Congeés sabbatiques
Congés de formation
Mécanismes de retraite
Retraite flexible
Retraite anticipée

Options pour les entreprises

Flexibilité du temps de travail
Heures de travail flexibles / équipes tournantesi{ds variables)
Horaires a temps partiel (réduction/augmentation)
Heures de travail inhabituelles (nuits, week-ends)
Heures supplémentaires

Travalil temporaire
Contrats a durée déterminée
Recours aux agences de travail temporaire
Autres contrats temporaires

Mécanismes de retraite
Retraite flexible
Retraite anticipée

3.3.7 Redonner une priorité élevée aux questions danté : vers une situation
gagnant-gagnant ?

Au regard des preuves croissantes des dangers lposanté provoqués par les
restructurations — y compris le stress et ses cpmsiees, 'augmentation de l'injustice
et des taux de mortalité, etc. — il est vital geg partenaires sociaux inscrivent ces
guestions sur leurs agendas. lls n’en tirerontdpseavantages.

Les impacts positifs d’'une approche a plus longnéersont nombreux. Pour les
employeurs, cela rend les transitions plus facdesgliore la réputation, réduit le taux
d’absentéisme e t a un effet positif sur la progitétdurant cette période difficile.

Pour les syndicats, cela améliore le résultat fp@ir leurs adhérents. Cela peut en
retour accroitre le nombre de membres grace a @petation rehaussée par un
meilleur service. Enfin, un point a ne pas négliger impact meilleur sur la santé



pendant les restructurations peut avoir des effesitifs sur Etat et le contribuable en
général.
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Les gouvernements ne peuvent rester a [I'écart. tesdructurations et leurs
conséquences sur la santé ne concernent pas umuks® acteurs sociaux au niveau
de l'entreprise. Elles concernent également I'éttgrublic lorsqu’on aborde le sujet
des colts de la santé. Depuis plus de 150 ansutiefacon, la santé et la sécurité des
salariés au travail est un probléme reconnu qutii@ &attention des gouvernements
et suscité des lois et des actions. Le transfarnebales colts de santé liés aux
restructurations vers l'individu et le contribuabii&est pas satisfaisant : en effet, le
fardeau repose excessivement sur les budgets diewirs et de Etat, et il n’est pas
partagé de maniere équitable. Ceci dans un conbextes restructurations s’installent
durablement, augmentant ces colts de fagon sigtifec

L'externalisation de la gestion des conséquences mstructurations n'a pas
seulement un impact sur le budget public. Cettdudd exonere I'entreprise de
prendre des mesures préventives. Si une partieerseat de ces colts de santé
externes étaient internalisés par I'entreprisersaéelle-ci serait fortement incitée a
mettre en place des mesures préventives pour esiesirdépenses de santé.

Les partenaires sociaux doivent jouer un réle ingmirdans la réduction des risques
pour la santé lors de restructurations. lls doigmssurer que les conséquences sur la
santé sont au cceur des discussions tout au longatessus de restructuration et
gu'une évaluation de l'impact sur la santé est @mognée a chaque étape. Cela
implique une sensibilisation lors du dialogue sbdins le cadre de I'entreprise, du
secteur et au niveau national, une surveillanceuret mise en pratique de la
responsabilité sociale d’entreprise et de codegragiques responsables lors des
restructurations, notamment par un recours auxesexégislatifs européens et
nationaux, et une analyse avec les gouvernementa &gcon dont les entreprises
peuvent étre incitées ou contraintes a mettre errexle telles procédures. De cette
maniere, en donnant une priorité a la santé au niémeu’a I'emploi, les partenaires
sociaux contribueront & I'avénement de politiquiss sensées, plus appropriées et
plus efficaces lors des restructurations.



4. QOutils, instruments et pratiques.

Les chapitres précédents ont mis en relief la mandont les restructurations
entrainent des conséquences néfastes sur la dal@éien-étre des salariés. C'est
pourquoi, il est important de réfléechir sur la n&aei dont ce type de conséquences
peuvent étre gérées et minimisées. Les causespgaiies du stress dont souffrent les
salariés durant le processus de restructurationls®suivantes:

. I'angoisse provoquée par la perspective d'unie pkgmploi ;

. le manque de lisibilité pour ce qui est des t&caerenir et des compétences
nécessaires pour les accomplir ;

. I'incertitude par rapport a la forme du contopti sera signé a l'issue de la
restructuration ;

. la nécessité de s’adapter aux nouvelles conditarprocédures, a la nouvelle
culture organisationnelle consécutive a la restimadion et, en cas de licenciement,

. le choc provoqué par la perte d'un emploi eeessité d’en trouver un.

Le présent chapitre donne un apercu général dels,omstruments et pratiques
susceptibles de faciliter un processus qui minimiss effets neégatifs des
restructurations sur le bien-étre et la santé dariéa Ce chapitre, en soi, met en
exergue l'importance de percevoir les restructarsticomme un processus qu’il faut
soigneusement surveiller et gérer. En d'autrese®rih montre comment la mise en
place de ces outils, instruments et pratiques gaantir des changements socialement
responsables.

Les outils, instruments et pratiques présentésant utiles pour les employeurs, les
partenaires sociaux et les décideurs politiquesn Bju’il soit possible que certaines
organisations ne disposent pas d'un départemeiatise Ressources Humaines, il
existe un certain nombre de pratiques en matiereedsources humaines qui sont
indispensables pour assurer des restructuratiomsssaminimisant I'impact négatif sur
la santé. Il est important de se poser la quegt®gui assumera ces responsabilités
dans les cas ou l'organisation ne posséde paspamtenent de ressources humaines.
Les activités liées aux ressources humaines salld@tgpendant toutes les phases du
changement (Schuler & Jackson, 2003). Ce chapdrécsile autours des différents
niveaux de auxquels peuvent s’appliquer ces outiksruments et pratiques : le niveau
communautaire et sociétal, le niveau organisationnel et lesvdés orientées vers
l'individu.

4.1 Application d’'une approche systémique : les clmgements sains dans les
restructurations

Un systeme est constitué d’'un ensemble de padiesqus-systemes) intégrées pour
réaliser un objectif d’ensemble. Plusieurs sousesyss composent les systemes
complexes, a linstar des systémes sociaux. lls soganisés hiérarchiguement et
intégrés pour atteindre l'objectif global de I'ens@e du systeme. Chagque sous-
systéme a ses propres limites, ressources, pracessuoduits destinés a réaliser un
objectif général. Parallelement, les différenteipa se communiquent l'une a l'autre



des informations en temps réel. Les organisation &n soi, des systemes, mais elles
font partie d'un systeme plus large, la commundaté&ociété avec ses normes, ses
regles et sa législation. En supprimant ou en obamgune partie du systeme, on en
change toute la nature. La théorie des systéemppaté une nouvelle perspective aux
managers qui leur permet de faire une lecture iligstions et événements qui se font
jour dans leur organisation. La pensée systémiqustitue I'un des outils permettant
de faire une analyse des systemes. En principgendaée systémique est un moyen
d’amener une personne a voir le monde, notammenbigm@nisations, d’'un point de
vue eétendu. Plutot que de se limiter aux seuls@wénts, elle prend en compte les
structures, les situations et les événements. Qetten élargie permet a l'individu
d’identifier les réelles causes des problémes esad®ir sur quelles bases travailler
pour les résoudre.

Comme nous I'avons souligné dans l'introduction,réstructuration peut étre divisée
en trois phases :

(1) la planification de la restructuration,

(2) la mise en ceuvre du changement,

(3) la consolidation et I'évaluation du changem@thuler & Jackson, 2003)

Tout au long de ce chapitre, il est indiqué a guelhase correspond chaque ouitil,
instrument ou pratique. Il convient de remarques gertains sont applicables pendant
tout le processus de restructuration.

Les changements socialement responsables

En régle générale, 'image des restructurationségative du point de vue de la santé
et du bien-étre. Alors que les organisations engalgeprocessus de restructuration
pour gagner un avantage compétitif et parfois @ouvivre, ce processus est souvent
considéré comme une menace pour l'entreprise @laenpour ses salariés et pour la
société dans son ensemble. Du point de vue despeists, la réduction des effectifs
et la fermeture impliquent des codts financiers sabérables, ce qui nuit a leur
réputation et au climat général de I'emploi. Lesr#&s peuvent étre confrontés a la
dure réalité de perte d’emploi, parfois dans Iggorés ou le taux de chdmage est déja
tres élevé. La communauté environnante aussi payeeat un lourd tribut. Les
fermetures ou les restructurations massives gdnligeflot des chGmeurs et perturbe
I’équilibre économique de la région.

4.2 L’inspection du travail

Partout dans le monde industrialisé, et surtoUt@mpe, les systemes d’inspection et
d’administration du travail connaissent une diwérst une complexité croissante.
Comme le souligne I'OIT dans son rapport sur I'exjon du travail, «s

changements fondamentaux, qui ont vocation a sespowe dans le monde du
travail, sont désormais bien compris. Ces changeésnese manifestent par la
fragmentation du marché du travail ; 'augmentatiapide du nombre de travailleurs
étrangers et de migrants ; lintensification de eréglementation et de la

12 abour inspection (2006). General Report for titernational Labour Conference 95th Session, ILDG2



privatisation; de nouvelles formes de sous-traimnou d’externalisation ;
I'augmentation des modalités et relations de trbagjipiques ; la participation accrue
des femmes au marché du travail, la conscienceld® gn plus perceptible de la
nécessité d’abolir les discriminations liées au eseau regard du salaire et des
conditions du travail, et en outre, la nécessité sipprimer toutes les formes de
discrimination reposant sur d’'autres raisons queskxe ; les évolutions rapides et
complexes en technologie et les préoccupatiomivek a la précarité de I'emploi et
'augmentation des taux de stress au travail(OIT, 2006). Tous ces facteurs,
combinés avec d'autres, ont eu un impact consiteilr le concept traditionnel de
protection du travail.

Dans ce contexte, la nécessité de renforcer laegtioh des travailleurs est
incontestable. Au début du troisieme millénaires duestions ont été soulevées non
pas au sujet de la nécessité de mettre sur pieglydessmes d'inspection, mais a propos
de I'opportunité de réfléchir sur un changemensiide de direction: la réflexion doit
porter sur les réles et les objectifs de I'inspatiilu travail, ainsi que sur la répartition
de ses compétences et de ses responsabilitésiaamn tempte des facteurs tels que la
diversification croissante de la main-d’ceuvre et feécessité de lutter contre les
discriminations. La question fondamentale de laacda@ d'un tel changement a
répondre efficacement aux transformations de I'emptes travailleurs et des
entreprises ainsi qu’a la norme du travail resteépp notamment dans un contexte
d'indifférence des acteurs aux questions relatwesavail et de remise en question du
réle de I'Etat et de l'action public en générals lpmys européens se heurtent au
probleme de réglementation publique du travail et tdavail post industriel,
particulierement a travers linspection du travd@itiomphe, 2005). Cette situation
exige une reconnaissance particuliere des respilitBsmldes plus complexes de
I'inspection du travail, de son mandat et de sdsrip¥s ainsi que la nécessité
d’identifier I'étendue des besoins des travailieur

Face aux exigences croissantes d’'une économie eatiomuet au changement de
perception du réle de l'inspection du travéd,Comité des Hauts Responsables de
I'Inspection du Travail ** soutient que cette reconnaissance implique tejosnt des
exigences des problémes plus traditionnels deis&é@ai de santé dans l'industrie. La
reconnaissance de tout ceci impligue la nécessadogdter des approches plus
holistiques, qui integrent des améliorations davi®nnement du travail et des
méthodes visant a assurer le « bien-étre au travddns son sens le plus large. Ce
type d’approche trouvent leur fondements dangdesentions de I'OIT en vigueur ;
dans la Directive Cadre et les directives afféerengei mettent l'accent sur les
systémes de gestion de santé et de sécurité ; ldansbjectifs fixés dans la
communication de la Commission intitulée « s’adapiu changement du travail et de
la société, dans la stratégie communautaire dé samte sécurité au travaif’»

En somme, les inspections du travail doivent prerar considération le changement
dans un sens plus large, ce qui inclut les questies restructurations. Cependant, lier

13 Principes communs pour une inspection du travallen avec la santé et sécurité au travail, SIS€nfor
Labour Inspectors Committee), Novembre 2004.

14 COMMUNICATION FROM THE COMMISSION, Adapting to chge in work and society: a new
Community strategy on health and safety at work22@006, Brussels, March 2003,
http://ec.europa.eu/employment_social/news/2002heer_strategy _en.pdf




les questions de restructuration et de santé rpast une tache aisée pour les
inspections du travail en Europe. En Europe du Ntadplupart des inspections,
spécialisées dans santé et sécurité au travasimgressent pas aux problémes de
restructuration. Ces questions sont traitées dérdiites facons, parfois en unités
distinctes pour les inspections qui jouent un daes les questions relatives au marché
du travail ou pour celles qui ont pour responstibitie faire appliquer la législation
globale du travail (Europe centrale et orientaleyr exemple, en Espagne ou les
inspections de travail accordent des autorisafums les licenciements collectifs, ou
encore en France ou les inspections du travairsigent le dialogue social et les
plans sociaux au niveau de I'entreprise.

Parmi les dix principes fondamentaux adoptés, eembre 2004, par I[Eomité des
Hauts Responsables de I'Inspection du Travail (CHRI), il faut accorder une
attention particuliere auprincipes de développemeatin d'améliorer la protection du
travailleur. Par conséquent, les Etats membresisaités & prendre des mesures pour:
. développer une meilleure perception de I'approaheégrée et holistique,
favoriser une culture ouvertéans l'inspection du travail et sensibiliser les
inspecteurs sur le role qu'ils peuvent jouer dan@dmotion du bien-&tre au travail,

. encourager le travail en partenariat entre l'atspn du travail et les autres
acteurs qui peuvent avoir une influence sur I'appeodu bien-étre au travail,
. s'assurer que les plans d’action et les prioptésnent en compte les mutations

de l'économie, les changements de modeles d’emgloleur influence sur les
problemes de santé et sécurité et les nouveliestgs.

Ces cadres et principes visent a « I'applicatideative et uniforme de la Iégislation
communautaire comme préalable a 'amélioratiomadgualité de I'environnement du
travail ». Ce faisant, ils permettent aux systewtiespection du travail de jouer un
plus grand rdle lors des restructurations, les aahdmoins préjudiciable aux
travailleurs. Il s’agit pour les systemes d’indp@t du travail de I'Union Européenne :
. d'inciter les entreprises a réflechir sur lemg@pes généraux de prévention
avant et pendant le processus de restructuratican @ie sur le réle et la contribution
des experts de la prévention internes et externes ;

. d'encourager les représentants des employeuidestsalaries a faire une
évaluation des risques approfondie pour prendre cempte la réorganisation
importante et les processus de restructuratiorpguiraient entre préjudiciables a la
santé des travailleurs ;

. de tenir compte des restructurations, en dehogress, du harcélement et de la
violence sur le lieu du travail dans Iattention'ilguaccordent aux aspects
psychologiques et psychosomatiques des relationidail ;

. de prendre des mesures de prévention pour cambattiscrimination parmi
les travailleurs, surtout lorsqu’il s'agit des tadlleurs vulnérables, a I'instar de ceux
qui travaillent dans des conditions précaires étr&d’intérimaires ;

. d’élaborer un plan de travail plus stratégiquarpénspection du travail pour
une approche plus dynamique lorsqu’il s’agit desngfements organisationnels ;
. d'envisager des formations en gestion du changemeur l'inspection du

travail, afin de compléter la formation plus clgss relative a la santé et a la sécurité ;



. d'informer les partenaires sociaux des résuttatieurs actions.

Pour les systemes d’inspection qui cherchent aud¥soles questions relatives au
marché du travail, il s’agit de :

. coordonner la supervision aussi bien sur les topres aussi bien
professionnelles, sanitaires que sociales ;
. favoriser, lors des restructurations, l'organ@matd’'un dialogue social, au

niveau de I'entreprise, qui soit plus inclusif ennes de problémes abordés (santé) et
de travailleurs affectés (par exemple, les emg@tjipiques).

En particulier lorsqu'il s'agit des restructuraiples systemes nationaux devraient par
ailleurs mettre en place de nouveaux réseaux d'geha I'échelle européenne tels que

le CHRIT, pour garantir une réaction collectivecehérente a la nécessité de protéger
le nombre croissant de travailleurs de plus en yliiserables.

4.3 Les regions et les territoires

Les régions et les territoires constituent un caaldéquat pour agir et réfléchir
attentivement a la relation entre les changemerasamiques et la sante, en effet :

. Le territoire constitue un cadre dans lequel iplus acteurs évoluent, y
compris ceux qui interviennent dans le domaineaderévention de la santé et des
soins de santé. L'approche territoriale permet wmabilisation des ressources
financieres et humaines ainsi que des acteurs é&mepitaires ; elle permet un échange
réciproque de connaissances et d’expeériences.

. L’approche territoriale permet d’enregistrer, sue longue période de I'histoire
locale, I'évolution des restructurations des ddf#ies entreprises et secteurs. Les
territoires constituent un cadre propice pour tes&gies a long terme.

L’'action des territoires peut porter sur deux mota@nuciaux de la restructuration :

. I'ajustement : crise ; délocalisation ; changemeadical dans le réseau de
production, dans I'emploi et des caractéristiqueseamploi,
. la revitalisation.

Si la premiere phase n'a pas été préparée a l'avanmm,gestion palliative sera
nécessaire pour maintenir le niveau de lI'emplta etéation de revenus. La deuxieme
phase nécessite de prévoir, a I'intention de tesasatteurs impliqués, un engagement
et une perspective pour l'avenir.

L'approche territoriale pousse les acteurs a dépéssadre de chaque entreprise et a
prendre en compte les intéréts de la communautéecoge par les processus de
restructuration (Rodriguez & Bergere, 2008). L'orup envisager le cas des
entreprises de petite taille comparativement aaxdgs entreprises. Les interventions
territoriales se font de deux manieres :

. par la stimulation du marché du travail local&gment au changement)

. le développement des activités (gestion pro-aaliv changement, relance).

Les restructurations et la relance des territaegsiierent des approches intégrées dans
leur traitement qui nécessitent une planificatidnuee perspective a long terme
comme condition préalable. Un diagnostic commutragme un gain de temps



(anticipation), une meilleure qualité de l'inforrwat disponible et a la confiance qui
existe entre les acteurs impliqués, et méme degmrepinformels aisés qui facilitent
I'intervention.

Dans le Land allemand, la Rhénanie-Du-Nord-Westphadr exemple, la promotion

d’'un changement structurel est intégrée dans tesissécteurs de la politique (voir

annexe 7.12). Les pouvoirs publics y ont mis erceldes stratégies globales pour
répondre au changement et apporter un appui awegsas de restructuration. Les
objectifs, programmes et instruments servent aesdautles différents secteurs

impliqués : politique régionale, politique en mad de science et de technologie,
politique d'innovation, politique en matiere d'isthie et des entreprises (approche
multisectorielle). Les activités visent en priorité

. les régions qui connaissent un retard et qui lwegoin de réorienter leurs
économies pour préserver et/ou créer des empldis les diversifier,
. les principaux secteurs (et régions) qui dynamiita croissance économique et

les progres technologiques, par exemple, le sedia santé.

Encadré 4.1:. Le systeme des cheques formation powoutenir la formation
professionnelle continue dans les PME

Services :
Mise en place d’'un systéme de cheques formaticteateglements de ces cheques
(seuls les fournisseurs de services, notammenhs$gisutions éducatives, les agences
de formation, les instituts ont le droit de béniéficle ces fonds)
Groupes cibles/clients :

. Salariés des petites et moyennes entreprises wavedfectif de moins de 250
salariés,

. 20 chéques par entreprise et par année, deuxiebh@ar salarié,

. Aussi bien I'employeur que les salariés peuvamefune demande de cheques.

Colts et subventions
50 % des frais, au maximum 500 EUR

Lors de la mise en ceuvre de la stratégie de Ligholenministere du travail, de la
santé et des affaires sociales de Rhénanie-Du-N@stphalie a concu une politique
active du marché de I'emploi et de l'industrie (M&G2008a). Les bénéficiaires
cherchent a agir conformément a la stratégie posahté au travail. les priorités sont
définies en tenant compte de la taille de I'enissprdes ressources affectées/des
objectifs du financement pour appuyer le développgndes PME (voir encadré 4.1).
Une large place est faite aux mesures prises panployeurs pour (ré)aménager les
organisations saines et accroitre la compétitiitdeurs entreprises ; par exemple, les
services de conseils et les projets expériment@iaxitre part, la priorité est également
donnée aux mesures prises par les salariés poulioeméleur employabilité,
notamment au moyen de I'éducation et la formatiair e€ncadré 4.2).

Les territoires sont également en mesure d'évale®rinterventions en cas de
restructuration et de programme de revitalisation termes de rentabilité des



investissements, des changements professionnéispatt sur le revenu et sur les
familles.

Encadré 4.2: Services de conseils destinés a latgesdes la restructuration dans
les PME

Activités :
. Conseils sur la maniére d'élaborer un plan @actsur la base des analyses
SWOT,

. Appui dans la mise en ceuvre du plan de restraibour.
Groupes cibles/clients :

. petites et moyennes entreprises,

. jusqu’a 49 salariés: trois a dix jours,

. 50 salariés et plus: Trois a quatorze jours.

Codts et subventions :

50 pourcent des frais, au maximum 500 EUR

Dans de nombreux pays européens les régions efoitels sont en charge de
I’éducation : les territoires, qui investissent slaféducation de leur population,
anticipent sur leur avenir et prévoient la gesti@s crises et des restructurations. En
effet, une population active qualifiée, flexible diversifiée est mieux préparée pour
réduire I'impact des restructurations et pour piger aux processus de relance.

En faisant intervenir plusieurs acteurs, les régienles territoires, a l'instar du Land
de Rhénanie-Du-Nord-Westphalie, contribuent a desgssus de restructuration plus
sains (voir annexe 7.12). lls peuvent égalemenmnprwoir des approches qui lient la
santé et la sécurité au travail et la santé pueliqu

Les services de placement pour les PME en Suede

TRR (Trygghetsradet) et TSL (Trygghetsfonden) steix organisations suédoises du
secteur privé qui aident les salariés licenciédedes filiales a trouver de nouveaux
débouchés. TRR a été crée en 1974 par les organsatemployeurs et de salariés
de I'industrie des services. 32 000 entreprisest(goes de 28 000 PME) et 700 000
salariés (dont 90% de cols-blancs et d’univergir sont affilies a TRR. TSL a été
créee en 2004 par la fédération suédoises des estrepet la confédération des
syndicats suédois. TSL compte plus de 102 000 mndges (dont une majorité de
PME) et environ 900 000 cols-blancs. En 2008, 63 [@€rsonnes avaient bénéficié du
soutien de TSL.

Les services proposeés par TRR et TSL sont finapeédes entreprises affiliées (la
cotisation est une sorte de police d’assurancey. Seevices peuvent variés mais ils
sont principalement sous forme de :

conseils a I'entreprise et aux managers tout ag thhnprocessus,

conseils, appui et accompagnement personnaliségeasgnnes licenciées,



aide financiére pour le développement des compésenc
paiement des licenciements sous certaines conslition

Aucune de ces organisations ne prend en comptealeslleurs intérimaires. 85% des
personnes aidées par TSL en 2007 ont trouvé uneheuawloi (contre 82% en 2008).
Chez TRR ce taux atteint 80% pour les deux dernign@ées.

4.4 Les services publics de I'empiloi

Dans un contexte de mutations rapides des systéenpsoduction et, par conséquent,
des compétences nécessaires, le réle que jouerdetgges publics et privés de
I'emploi devient primordial. Toutefois, ces serg@ibissent eux aussi des contraintes
liées a la rapidité des changements et au phénodeerestructuration des entreprises.
En conséguence, il existe une relation complexeedas services publics de I'emploi
et les restructurations (Rodriguez, Kirsch & Mih@®08). En fonction de la
tradition des relations de travail qui existent slathaque pays, de son cadre
institutionnel et juridique, cette relation deviergrogressivement active ou
pratiqguement non existante. De par leur naturegatrosation, les services publics sont
plus réactifs que pro-actifs car ils deviennent astruments palliatifs, qui assurent
une orientation professionnelle et des servicesfodmation dans le cadre de la
recherche d’un nouvel emploi.
Dans certaines situations, les services publid&d®loi interviennent lors des
licenciements collectifs, généralement par le bikigplan social, en proposant
une aide au reclassement et des services de nmudaimploi.
Dans dautres cas, ils interviennent activement, menant [linitiative,
notamment par la création d’'unités de redéploiendentemploi, en synergie
avec les partenaires sociaux. L'anticipation apgpaca comme la possibilité
d’offrir aux travailleurs la chance d’acquérir deuvelles compétences qui leur
permettront d’anticiper la crise.
Dans d’autres cas aussi, la relation est plus ikéaet les services publics de
I'emploi interviennent en aval, généralement graae financement de la
protection sociale (indemnités de chdmage) etpite en charge des codts de
requalification.

Il apparait clairement que les restructurationgésgntent plus une menace qu’'une
stratégie pour les services publics de I'emplasica-dire une crise a laquelle il faut
faire face plutdt qu'une situation a prévoir. Cest’que dans un certain nombre de
pays que ces services appliguent, de maniére ex@étal, des mesures préventives
dans des secteurs ou des activités économiquesicGpes. Le manque de politique
publigue de prévention semble empécher les serpigelcs de I'emploi de mener une
gestion préventive des restructurations.

Afin de renouveler leurs méthodes, nombre d’entre @rivilégient I'approche basée
sur le partenariat, permettant ainsi aux différgraigenaires de participer de maniere



délibérative. Etant donné la grande diversité désuas et la complexité du probleme,
la collaboration entre les différents acteurs edispensable pour garantir I'efficacité
de la politigue publique. La prise de consciengerppport a la nécessité de travailler
en partenariat s’est accompagnée de la reconnaessanréle primordial des acteurs
locaux, régionaux ainsi que des partenaires soadans la stratégie pour I'emploi de
I'Union européenne. Plusieurs pays européens amtépé a la décentralisation de
leurs services de I'emploi dans le but de rendseatdeurs locaux plus indépendants.
Cette décentralisation a permis aux partenaireiaisoet aux collectivités locales de
s’associer pour adapter les services offerts asgibe spécifiques du groupe cible.
Les services publics de 'emploi ont une gestionégaliste du marché du travail, les
stratégies gu’ils mettent en place en vue desudstiations ont par conséquent une
marge de manceuvre relativement réduite, c’est pourcgrtains d’entre eux essaient
de recentrer leur méthode de la maniere suivante :
Promouvoir une approche sectorielle (en ce qui eorl'activité économique)
dans les services publics de I'emploi qui ne famtent pas encore de cette
maniere. Les qualifications et les marchés sonplds en plus spécialisés, ce
gui exige des une plus grande spécialisation desces publics de I'emploi
eux-mémes.
Promouvoir une stratégie « d’activation intégrale'est-a-dire un ensemble de
facteurs qui concourent au méme objectif avec ymgroghe axée sur les
résultats et non pas sur une logique administrathveetransition d’'un emploi a
un autre occupe une place centrale dans le coneefiexicurité, les services
publics de lI'emploi ont donc une forte responssbildans la mise en
application des politigues de [I'Union. Les restunations en cours
nécessiteraient de créer de nouveaux services oréateenter les services
existants.
Mettre en oceuvre des services multidisciplinairesn: mettant I'accent en
particulier sur les transitions professionnellésgreincluant d’autres ressources
disponibles. Il s'agit d’ceuvrer pour que différestgvices (éducatifs, sociaux,
sanitaires, etc.) se combinent de fagcon complémentt simultanée pour
stimuler des rebonds de grande qualité.
Suivre et capitaliser les expériences en tirant lEons des échecs. De
nombreux processus de restructuration échouent nié@nsgu'un accord a été
conclu : échec psychologique, sociologique, égireductif, délocalisations
qui transforme le territoire en un désert induftee.
Associer l'intervention des services publics auatjae social tant au niveau
sectoriel que de l'entreprise. Cependant, I'acoerdjarantit pas toujours des
retombées positives si les mesures sont mises @licampn apres les
restructurations.
Mettre en réseau des entreprises, instituts, @gaons dans un modéle stable
de coopération qui integre également les admitistrs: et les gouvernements
locaux ou régionaux, indépendamment de la répartiles compétences



territoriale en vigueur dans le pays. Sans unatéske collaboration, horizontal
ou vertical, et sans la spécialisation sectorielleterritoriale, les interventions
sont moins efficaces.

Ce genre de réorientation contribue a rendre lesgssus de restructuration moins
douloureux. Les services multidisciplinaires sordnifestement I'un des outils qui
lient les questions de santé et d’emploi. Maiglds/ent étre plus développés tant ces
deux secteurs continuent généralement de s’igiarefautre.

4.5 Les pratiques de changements au niveau organiganel

Cette section présente un certain nombre d’outitbiestruments utiles pour faciliter
le changement.

4.5.1 Les systemes de gestion de santé et sécuritdes outils d’appui a un
changement contrélé

Aprés une introduction fructueuse, au début desées\nl990, de l'approche «
systémique » dans la gestion par I'Organisatioerivdtionale de la Standardisation
(ISO) gréace a sa seérie sur la gestion de la qu&iée 1ISO 9000) et sur la gestion de
I'environnement (série 14000), I'on a estimé queni@éme approche pouvait étre
utilisée dans la gestion de la santé et de la #é@u travail au niveau organisationnel.
Le référentiel ILO-OSH 2001 est l'unique modéléemational qui soit compatible
avec d’autres guides et normes de systeme de gedle modele n'est pas
contraignant juridiguement ; il n'est pas non mlastiné a remplacer les Iégislations et
les réglementations nationales, ni les normes admifl reflete les valeurs de
I'Organisation Internationale du Travail tel que tdpartisme et les normes
internationales appropriées notamment la Converdiomla santé et la sécurité au
travail, 1981 (No.155) et la Convention sur lesvees de santé au travail, 1985 (No
161). Son application ne nécessite pas de catidic, mais n'exclut pas la
certification comme moyen de reconnaitre les bommasques, si le pays appliquant
les directives le souhaite.

Les directives de I'OIT visent a encourager l'imggmpn du systeme de management de
la santé et de la sécurité au travail (SST-MS) aweautre systeme de gestion. Elles
précisent que la SST devrait faire partie intégrate la gestion des entreprises. Alors
gue lintégration est souhaitable, des modalitésxilfiles sont nécessaires selon
I'ampleur et le type de I'opération a effectueedt plus important d’assurer de bons
résultats en matiére de sécurité et de santéamailtr que de juste remplir les
formalités d’'intégration. De plus, le référentie0-OSH 2001 insiste sur le fait que la
santé et seécurité au travail devraient releverdadeesponsabilité de la direction
opérationnelle.

La politique nationale du systéeme de gestion desdaté et sécurité devrait étre
formulée par les institutions compétentes en coliafion avec les organisations
syndicales des travailleurs et des employeurspjuie celle-ci doit:



promouvoir le systéme de gestion de santé et $écdans le cadre d'une
gestion d’ensemble,

promouvoir la mise en place volontaire de modalitdamélioration
systématique de santé et sécurité au travail,

éviter la bureaucratie, une administration et aggscinutiles,

apporter un appui aux inspections du travail, aadaté et sécurité au travail et
aux autres services.

Les systemes de gestion de santé et sécurité \ail taa niveau de I'entreprise sont
organisé en cing sections principales conforméradatméthode de gestion de qualité
PDCA (Plan-Do-Check-AcY) présentée lors du cycle Demming et reconnue\aani
international. C'est la base de l'approche « syisgéen» appliquée a la gestion,
souvent utilisée comme un instrument de changeméert sections sont: les
politiques, l'organisation, la planification et tise en oceuvre, I'évaluation et les
actions d'amélioration, elles impliquent des élémete la politigue de santé et
sécurité au travail et la participation des trdeails. C'est la base du systéme de
gestion de santé et sécurité au travail en ce serfis donne ['orientation que
I'entreprise doit suivre.

La section portant sur «l'organisation » contides éléments suivants : la
responsabilité et I'obligation de rendre compte,ctanpétence et la formation, la
documentation et la communication. Le but de ce#ietion est de s’assurer que la
structure de gestion est en place, ainsi que Bmresabilités nécessaires attribuées en
vue de l'application de la politique de santé etus#e au travail. La section
concernant « la planification et la mise en ceuvoemporte des éléments d'analyse
initiale, de planification du systeme, de développat et de mise en ceuvre,
d’objectifs de santé et securité ainsi que de priime des risques. L’'analyse initiale
indique le positionnement de l'organisation pappoat a la santé et seécurité,
positionnement a partir duquel I'entreprise apmiguses politiques de gestion de
santé et sécurité. La section « évaluation » contles éléments de mesure et de suivi
des performances, d’enquéte sur les accidentsadailtet I'état de santé, les maladies
et les incidents, d’audit et d'examen de la gestidie permet d’analyser le mode de
fonctionnement des systemes de gestion et idetdifiees les faiblesses sur lesquelles
il faut se pencher. Elle souligne I'importance @eslits qui doivent étre effectués a
chaque étape. Les audits peuvent étre effectuédegaacteurs internes ou par des tiers
; cependant, il est important que ce soit des auditindépendants. Le chapitre portant
sur « les actions d’amélioration » prévoit des &pts liés a I'action préventive et
corrective ainsi que l'amélioration continue. Eleet en application les actions
préventives et correctives nécessaires identifilesours de I'évaluation et des audits
effectués. Parallélement, elle met l'accent surnkcessité d’'une amélioration
permanente des résultats de santé et sécurité aamailtra travers ['élaboration
permanente de politiques, de systemes et de tag@®migour anticiper et effectuer un
suivi des blessures, de la mauvaise santé, desliemlat des accidents liés au travalil.

15 “planifier, faire, évaluer, agir”



Les systemes de gestion de santé et sécurité \ail tpeuvent servir a soutenir les
procédures de « changement sain ».

4.5.2 Evaluation des risques

L’évaluation des risques consiste a identifierdesrces de danger, évaluer les risques
liés & ces dangers potentiels et concevoir des adéshpour les éliminer ou les
contréler. En termes pratiques, I'évaluation desques consiste a observer
précisément les situations, les processus, etgoeuent représenter un danger pour
les salariés.

L'évaluation des risques occupe une place de cHans les stratégies de santé et
sécurité. Elle permet de :
connaitre les risques et les dangers

identifier les personnes a risque (salariés, aggmtsettoyage, visiteurs, sous-
traitants, etc..)

déterminer si les mesures existantes sont adaptéss de nouvelles mesures
sont nécessaires,

éviter les accidents et maladies des la concemiota programmation des
organisations

hiérarchiser les risques et les mesures de contrble

L'objectif de I'évaluation des risques est de supper les risques ou de réduire le
niveau de risques en mettant en place des mesaresndrole et de précaution (DG
Emploi, 1996 ; Leka & Cox, 2008).

Les changements organisationnels et les restriicinsapeuvent étres considérés
comme des risques mesurés et donc étre intégréslalgamocédure d’évaluation des
risques au niveau de I'entreprise. Tous les dangersaux restructurations devraient
étre identifiés. Les dangers potentiels ne sontlipagés aux restructurations elles-
mémes mais concernent les risques psychosociaws la&ix changements de
conditions de travail résultant des restructurati@intensification du travail, perte de
contréle du travail, perte de clarté dans la dption des taches ...). Les conséguences
sur la santé de ces facteurs devraient alors galeiées. Sur cette base, les dangers
seraient hiérarchiseés.

Pour réduire les conséquences négatives des tesatigns I'évaluation des risques
doit étre construite de telle maniere a ce qudn&sventions soient intégrées a des
pratigues de gestion de santé et sécurité. SiHaagements organisationnels et les
restructurations sont des processus permanentaluation des risques qui y sont liés
doivent étre intégrés dans la gestion quotidieneelad santé et sécurité. Si les
restructurations sont un phénomene unique et pehgtour I'entreprise, alors
I'évaluation des risques sera intégrée a la geshioprocessus de restructuration. Dans
ce cas, il n’est pas realiste d’envisager I'évatuates risques comme l'outil ad hoc :
pour que I'évaluation des risques soit un outileuéi la préparation des changements



organisationnels et des restructurations sur lg terme, il est recommandé d’intégrer

une analyse réguliere des effets sur la santé.

4.5.3 La gestion stratégique : outil d'orientationde la restructuration

La responsabilité de la qualité des processus dmgement incombe aux cadres
supérieurs. La gestion stratégique est un modéleaniribue a garantir le succes des
efforts de changement. Pour que les cadres supgrigtient un processus stratégique
de planification, le changement doit étre organtbéne maniére socialement

responsable :

Encadré 4.3 : les fonctions organisationnelles da planification stratégique

La planification stratégique répond a des objectdsiés dans les organisations
savoir :

Définir clairement la mission de 'organisationétablir des objectifs réaliste

a

2S

et qui concordent avec ladite mission dans uncesgda temps défini, en fonction des

capacités de l'organisation.

Assurer la communication de ces buts et objectifsx organes constitutifs ¢
I'organisation.

Inculquer un sens d’appropriation du plan.

Assurer une utilisation efficace des ressourced’atganisation faisant un
large place aux objectifs prioritaires.

Etablir une base a partir de laquelle le progréa éealué et mettre en place
mécanisme d'information sur les changements, e ssaire.

Recuelllir les meilleurs efforts et les plus mosvée tout un chacun, ce g
apporte une valeur ajoutée dans le processus rdgrgotion d’'un consensus sur
objectifs de I'organisation.

La planification stratégique doit également :
étre principalement axée sur I'organisation pouspl'efficacité et d’efficience

réduire I'écart entre le personnel et le conseaitidiinistration,

assure l'existence d'équipes fortes parmi les membrdu consei
d’administration et le personnel,

constituer le socle sur lequel repose le conseil,

donner la satisfaction d’une vision commune,

accroitre la productivité sur la base d'une effitéaet d’efficience accrues,
résoudre les principaux problemes.

le

D

un

ui
es




En dautres termes, la planification stratégiqueernmet de définir les objectifs a
réaliser par une organisation au cours de I'annéaste ou des années a venir, les
moyens pour y parvenir et la facon d’évaluer laussite. L'objectif prioritaire d’un
plan stratégique repose habituellement sur I'engerdb I'entreprise tandis que la
spécificité¢ d'un plan de développement porte surpooduit, un service ou un
programme particulier. Il existe une variété despectives, de modéles et d'approches
utilisés dans la planification stratégique. La fagimnt le plan stratégique est élaboré
dépend de la nature du leadership, de la cultwda domplexité de I'environnement,
de la taille de I'organisation ainsi que de I'ekiperdes planificateurs. Par exemple, il
existe des modeles de planification stratégiquepmpris de techniques de scénarios
reposant sur des objectifs, des questions, eti¢NsSidle, & Sanaghan, 1998).

4.5.4 Procédures de changements « sains »

La planification stratégique est nécessaire, mhbgs avere insuffisante pendant la
mise en ceuvre des changements. Un certain nombpeodédures de changements
sains ont été identifiees ; elles sont susceptidlascompagner une planification
stratégique et la gestion de santé et sécuritéaaail, et de fournir des détails sur la
maniere de faciliter la mise en ceuvre des changismen

Le processus de planification
Pendant les phases de planification, il convieatcbrder une attention :

Aux norms, en s’appuyant sur la culture, les normes et gha@s en vigueur, les
changements sont plus facilement acceptés. De guiuslentifie également quelles
normes et procédures devraient étre conservédesqeielles doivent étre adaptées a la
nouvelle situation (Saksvik et al., 2007). Dansdas de fusion et de rachats (M&A),
il est particulierement important d’examiner lesevas, cultures et normes en vigueur
qui orientent les comportements organisationnelse évaluation de la culture
organisationnelle repose sur :

. les aspects externes de l'activité d’'une entsepri’environnement physique du
travail, I'ordre spatial, I'atmosphere du travail ;

» l'apprentissage de nouvelles valeurs essergieldel’entreprise qui se refletent dans
les communiqués officiels, les textes de promoéibdans la maniere dont les salariés
et les clients sont traités.

Le service des ressources humaines jouent un edle & collecte des informations

grace a son propre réseau de contacts professsodaes |'entreprise et aux sources
écrites (publications, rapports etc.). En cas d&mdinces fondamentales entre les
cultures organisationnelles, ce service joue le d& « conseiller en matiere d’alerte ».
Une évaluation initiale de la concordance entrecldtures organisationnelles et les
pratiques de gestion en vigueur permet d'examieer drincipales différences en

termes :

. d’attitudes adoptées envers le risque, d’horizomg terme vs court terme),



. de pouvoir et de mécanisme de contrble (jusqui@lle mesure les pouvoirs
sont délégués aux personnels de niveaux inférieurs)

. de niveau de partage et de concertation avesalasés,

. de force de stimulation des activités économiquo&st-a-dire I'environnement
externe, par exemple, les clients, ou I'environmgnmg@erne, les attentes des salariés
en tant que force du changement).

Une stratégie de résolution des problemes et utidqgpe planifiee d'intégration
devraient &tre mises sur pied.

A la diversité: Prendre conscience des différentes perceptiongsiépendent de la
situation de lindividu (par exemple son statutsen poste) afin de répondre aux
préoccupations qui existent a divers niveaux et, @anséquent, de faciliter le
ralliement du personnel au projet collectif et Rication des différents groupes
(ibid.) Les réunions qui donnent 'occasion autaséas de « se libérer de leur stress »
constituent une intervention efficace. En effegst’'un forum ou les employés peuvent
se défouler et donner libre cours a leurs préodaurs leur colergleur cynismeet
leur méfiance. lls construisent, ainsi, leur fuytlutot qu’ils n'insistent sur le passé. Les
séances de défoulement remplissent trois fonctiaies valident les sentiments du
personnel, orientent les hommes tout au long desggments troublants qui secouent
I'entreprise et les rassemblent autour des obgectimmuns en tissant un lien d’apres
lequel ils peuvent se dire : « nous sommes tous damMméme bateau » (Marks, 1997).
Dans le cas des fusions et des acquisitions, lesédures, normes et valeurs
contradictoires constituent une force ; et la coraision de ces éléments permet de
créer une culture plus forte et plus efficace (id

A la clarification du rdle: a mesure que les responsabilités et les rolasgemt, les
salariés sont en proie au doute, car ils ne sgMastquoi faire, ni comment le faire.
En organisant des débats libres sur les conségsieteg restructurations sur le
travailleur, on réduit la précarité de I'emploi KSak et al., 2007). Il peut s’avérer
nécessaire de revenir sur le débat concernandlies et responsabilités en ce sens que
les restructurations visent a assurer une adapt@@gomanente aux exigences d’un
nouvel environnement. D’autre part, I'intensificatidu travail constitue une menace
dans le sens ou il y a trés peu de salariés paigrande quantité de travail. Plus les
restructurations sont profondes, plus I'étenduetdeles des salariées change. Par
conséquent, un salarié devrait étre traité comnaep@nsonne nouvellement engagée et
recevoir toute la formation et l'information nécasss. Le service RH, en
collaboration avec les supérieurs hiérarchiquemitiéetendue des compétences des
individus. Il est particulierement important de reewle véritables négociations avec
ceux que l'entreprise cherche a retenir : les Esanccupant des postes clés. Les
craintes et les aspirations liées a la nouvellamiggtion devraient étre connues et, par
rapport a ces aspirations (par exemple, en augmidféendue de la responsabilité, en
offrant des salaires plus importants, les salati@gent étre encouragés a rester.

A l'implication : particulierement, pendant la phase de planiticaet de la mise en
ceuvre, la documentation du changement insisterfagesur la nécessité d’impliquer
les salariés. On a constaté que I'implication explbexpertise des salariés en termes




d'activités quotidiennes. Elle assure égalemengbgement et le ralliement de tout le
personnel au projet collectif. Cette participatipermet d'optimiser I'ajustement au
changement de la culture organisationnelle et dotexte, et d'exploiter, d’'une

certaine maniére, I'expertise des salariés pararpp leurs emplois et au contexte
organisationnel (LaMontagne, Keegel, Louie, Ostri§, Landsbergis, 2007).

L'implication des salariés et leur collaborationndant tout le processus du
changement entrainent des faibles niveaux de stpdgs d’engagement et moins
d’intentions de quitter (Cartwright et al., 2007).

Aux conflits constructifs conflit et résistance sont des réactions comm@metemps
de restructuration. En organisant des débats Idrekes préoccupations des salariés et
en les impliquant dans le processus de restrugnrdton contribue a diminuer les
conflits et a lutter contre les obstacles qu’ilsent rencontrer en tant qu’experts dans
leur poste.

Les stratégies de communication

Il est capital qu’'un plan de communication clair athérent soit utilisé durant
'ensemble des trois phases. Il a été démontré ngu'évaluation positive des
restructurations (par exemple l'idée que la fugoocure un intérét personnel) est due
a quatre facteurs : faibles niveaux de stress déttarés, engagement et contrdle plus
prononcés, meilleur état de santé physique etsraiintention de partir (Cartwright,
Tytherleigh & Robertson, 2007). Avec la convictigue la fusion sera avantageuse a
I'entreprise, I'on éprouve moins de stress, un giasd sentiment de bien-étre et un
engagement plus accentué et moins d’intention d#& eidid.). En outre, les réactions
positives ou négatives sont liées a un soutienab@bis accru. En méme temps un
conflit, une ambiguité de rdles et un surcroit dedil peuvent se traduire chez le
salarié par le sentiment d’étre abandonné a sdnldoe stratégie de communication
devrait répondre aux questions suivantes : quinconique linformation, quelle
information faut-il donner et par quel canal ? Passurer la communication, il
faudrait élaborer un programme global de commuiicat(Marks, 1997) qui recourt a
plusieurs média et anticipe sur les défaillancesqmant le processus de changement.
Le service de RH joue un rdle actif dans I'élaboratd’un programme de
communication. Une stratégie de communication lo@mcue permet aux salariés de
comprendre les raisons des changements apportdsavetr une idée de ce qu'ils
peuvent en attendre personnellement. Elle aidessipdir les doutes, a vaincre les
résistances qui s'opposent au changement et ergarantir I'engagement du salarié
(Goodman & Truss, 2004).

Encadré 4.4 : Les principes de la communication edttive
. L'information doit étre communiquée en temps apyo, avant le démarrage
du processus de changement. Ainsi, I'on écarteidque d’intensification de
sentiments de doutes et d'angoisse concernartutgisn a venir. Parallelement, I'an
prend du temps pour s’adapter au changement.

[92)




. Le systeme d’information doit étre cohérent ptmws les salariés et personnes
intéresseées : ils devraient étre informés des @rargts plus ou moins au méme
moment.
. Le systeme de communication doit considérer {eerdité d’expériences par
rapport au changement et aux réactions qu’il seis(®aksvik et al., 2007). En
conséquence, il est nécessaire d'étre informée ttie deersité grace aux sondages et
autres méthodes, et d'adapter le message auxdegtitadoptées a I'égard du
changement.
. Tous les canaux d’informations doivent étre expf) en mettant un accent
particulier sur la communication en face a faced@nan & Truss, 2004).
. La communication doit exister dans les deux semansi, elle ne doit pas
seulement partir de la direction vers les salarn@ss également ceux-ci doivent avpir
la possibilité de poser des questions a la hiéiandé I'entreprise et d’exposer leurs
doutes.
. Du point de vue du dialogue social, le degré glination des salariés via une
approche participative détermine aussi la qualitéraiorganisationnelle de |a
communication.

Le réle du cadre intermédiaire

Le cadre intermédiaire joue un réle fondamentalsdancirculation de l'information;
celui-ci n'est pas seulement chargé de transmiesirerdres de la direction aux salariés
. il traite I'information de facon active (en fargaen sorte que celle-ci ait un lien avec
la situation immédiate du salarieé). De plus lesresdintermédiaires discutent
librement avec les salariés pour s'assurer que degmiers comprennent bien
I'information. lls font également circuler l'infoation dans le sens inverse, en faisant
part a la direction de [I'expérience des salarigs. cette maniere, I'expertise des
salariés est prise en compte dans le processus.

Trois modes de communication de l'information rekatau processus de changement
ont démontré leur efficacité:

a) une politique de “porte ouverte” ou les salanés acces aux cadres et peuvent
passer les voir pour exprimer leurs préoccupatioils peuvent aussi envoyer des
courriers électroniques et messages textes pdliciteo des éclaircissements par
rapport aux questions qui les concernent

b) la présence physique du directeur est importante le lieu du travail ou le
processus de changement est en cours; il faitulede telle sorte que les salariés qui
n‘auraient pas pu approcher les cadres intermeésdiaient I'occasion de le faire,

c) l'organisation de réunions aussi bien ordinaige&xtraordinaires, formelles ou
informelles (@yum, Kvernberg Andersen, PetterservilBuKnutstad & Skarholt,
2006).



Les cadres intermédiaires jouent un réle capitahsdaoutes les phases des
restructurations en ce qui concerne le développemes entreprises et la mise en
ceuvre des décisions relatives au changement pdars les hautes sphéres de
I'entreprise (Guth & MacMillan, 1986). lls jouenhudle primordial dans la mise en
ceuvre des décisions stratégiques et le soutierrtépguax salariés dans le cadre de leur
travail et de leur épanouissement personnel (varebdonck, Haynes, Borril, and
Stride, 2004). Il a été établi que les cadres mégliaires peuvent s'opposer au
changement pour plusieurs raisons:

iIs peuvent avoir le sentiment qu’ils ne disposeas des qualités nécessaires

pour appliquer la stratégie avec succes,

ilIs peuvent avoir le sentiment que, méme en casudees dans la mise en

ceuvre de cette stratégie, ils n’obtiendront pasfiets escomptes,

ils peuvent percevoir un conflit entre les objectifsés par la stratégie et leurs

propres objectifs (Guth et al., 1986).

En conséquence, ils peuvent ne pas adhérer auxjemamts apportés et retarder la
communication et I'application des décisions prigésistance passive). De méme, ils
peuvent les saboter directement et constituer amt ftontre les résolutions adoptées
(résistance active). Il est donc essentiel d’obtbeingagement et le soutien actif des
cadres intermédiaires lors des restructurationfaull en effet que ces derniers soient
préts a expliquer aux salariés I'importance desighments a venir. Afin d’y parvenir,

il faut qu’ils soient tout a fait informés des ditdiés a la restructuration, mais aussi
gu’ils aient les pouvoirs nécessaires qui leur ggramt d'influencer le processus
(Saksvik et al., 2007). Dans le cadre d’'une stiatgtpbale de communication, il est
nécessaire que les salariés soient a mesure ddtrdédas problemes liés aux
changements avec leur supérieur hiérarchique dikatks, 1997); c’est lui que les
salariés connaissent et c'est avec lui quils égbain librement. Les cadres
intermédiaires contribuent de plusieurs manieres eangements (Jdyum et al.,
2006):

. En reconstituant I'énergie : c’est un phénoméiesm ltonnu que dans nombre
d’organisations les salariés souffrent d'un «e$konént de l'initiative ». Les cadres
remobilisent de I'énergie en fixant des objectitsrs, en expliquant clairement le réle
de leur direction et en prenant la responsabilgééfal/oriser le changement. Il est
important que ceux qui s'opposent au changemesbiet pas majoritaires dans les
débats, que tout le monde puissent s'exprimer elisuter dans le cadre d'objectifs
clairs. Il est important d’expliquer aux salariasthaniére d’atteindre ces objectifs, afin
de leur communiquer I'enthousiasme et le sens d&pption. Il faut toucher les
salariés aussi bien sur le plan affectif qu'intgllel et leur présenter des arguments
convaincants qui les incitent a apporter leur aidinéau changement organisationnel.
Ainsi, I'on aide les salariés a se concentrer esdutur plutét que sur ce qui est perdu
(Marks, 1997).

. En faisant preuve de compétences en matiereadierghip transformationnel :
Le style du leadership transformationnel se complasge influence ou d’un charisme
idéalisé (le leader sert de modele et encourageourportement souhaitable), d'une
motivation stimulante (le chef d’entreprise dév@emne vision claire et séduisante),



d’'une stimulation intellectuelle (le chef d’entregar encourage ses partisans a prendre
leurs propres décisions et a développer un espéati€ et innovateur) et d'une
considération individualisée (le chef d’entreprsset de moniteur et de mentor ; Bass,
1985). Les recherches ont montré que ces compantenau chef d’entreprise
indiquent un degré élevé d’acceptation d’'une adiuis(Nemanich & Keller, 2007).
Ce lien existant entre les comportements décrtiessus et le niveau d'acceptation de
I'acquisition est d0 a I'appui que les cadres d@ppba un esprit créatif. Le leadership
transformationnel indique également un degré élbwésatisfaction professionnelle
durant les acquisitions. Le mécanisme qui étahtit rapport entre le leadership
transformationnel et la satisfaction professiorelst constitué par I'établissement
d’objectifs clairs et par la promotion de I'espmigatif. Les aspects susmentionnés sont
capables d'étre enseignés et I'on devrait considgue, de ce point de vue, des
compétences seront acquises.

Le service des RH peut se charger d’organiser omadtion adéquate a I'intention des
cadres intermédiaires.

. En évitant le chaos : les cadres intermédiaioegetit s’informer régulierement
des progres accomplis et de la maniére dont lemwigals’en accommodent. lls
integrent les questions environnementales dans roeegsus de sorte que les
changements opéreés tiennent compte des probléméEsoadre. En outre, ils peuvent
contribuer a un processus de changement sain griacgestion du temps : En plus de
vaquer a leurs occupations quotidiennes, ils trotndu temps pour travailler au
processus de changement. Parallélement ils restmetts par rapport a la priorité a
donner aux exigences contradictoires. Ce faistnfacilitent la prévisibilité dans un
environnement instable.

. En mettant I'accent sur les hommes : ils doivacttorder une large place a la
maniere dont les salariés percoivent le processushdngement et dont ils peuvent
améliorer leur vie professionnelle. lls sont égaatnconscients des forces et des
faiblesses des salariés et de la nécessité deadeorder un soutien tout au long du
processus de changement. Parallelement, ils imtdaeconfiance a ceux des salariés
qgui peuvent s'adapter au changement. Les directimivent éprouver de I'empathie
pour leurs salariés, et comprendre les difficuligs se posent lorsqu’il s’agit de
dissiper les doutes. Cette attitude a sont touosepchez les salariés, le respect des
cadres (Marks, 1997).

Le suivi et I'évaluation

Tout au long du processus de restructuration, i du bien-étre et de la santé des
salariés est d'une importance capitale pour la @isation des objectifs de la
restructuration. Si les salariés sont victimes tdess et sont en proie a I'angoisse, ils
peuvent manifester de la résistance face au chageshne pas travailler en vue d'un
changement en douceur. Les questionnaires d'évatuau stress, (par exemple,
I'indicateur de stress au travail - Cooper, SlagaWilliams 1988- ou le questionnaire
psychosocial de Copenhague -Kristensen et al.,)2@@bvent étre utilisés a cette fin.
Le recours a un questionnaire qui repose sur lestigas des différents groupes
professionnels permet I'évaluation du niveau desstren comparaison des autres



personnes sondées. D’ordinaire, ces questionnaeemettent non seulement de
déterminer 'origine du stress, mais égalementalig@r le niveau de la santé physique
et psychologique et parfois, aussi, les méthodessitjues d’évaluation. Le degré de
stress peut également étre déterminé sur la baseliseussions organisées dans le
cadre de petits groupes, des manifestations coerperitales du stress telles que les
congés de maladie, la baisse du taux de renouvatieou de productivite.

Les outils d’évaluation des risques a la dispasiti@ I'organisation et les enquétes
d’attitudes permettent de surveiller le processustthngement. Mais il est également
important de mesurer le processus de changemesobigiies cadres intermédiaires
apportent-ils leur soutien au changement? les iéalaont-ils impliqués dans ce
processus ?, etc.(Randall, Nielsen, & Tvedt, afipaja Ainsi, l'identification des
aspects problématiques du processus de changethemt g2solution sont simplifiés.

Deux objectifs principaux orientent les intervenso en vue de soigner le stress des
salariés et des cadres pendant la restructuration :

- minimiser les effets négatifs de la transitionréduisant les taux de stress vécu par
les salariés et en les aidant a surmonter ses qosisées,

- garantir leur soutien et leur implication par pag aux restructurations (Marks,
1997). Le modele esquissé dans la figure 4.1 danrepercu des facteurs a surveiller,
et a influencer, en cas de besoin.

Ce modele a été élaboré par TANACT (voir 7.9)déinne la priorité a quatre aspects
de I'environnement du travail :

1) Les exigences du travail ainsi que nous l'avons souligné dans le chapitre
précédent, les nouvelles exigences du travail sdas conséguences des
restructurations. Les salariés peuvent en effeta@trenés a effectuer la méme quantité
de travail ou plus

2) Les attentes personnellegn raison de la nécessité pour les salariésapéer

de nouvelles taches et de leur perception des ehnaamts en termes de sécurité, le
contrat psychologique risque d’étre mis en diffi€wdu terme de la restructuration.

3) Les relations de travail au terme des restructurations, le salarié reneate
nouveaux collégues et patrons. En méme tempsples des responsables peuvent
avoir changé (en cas de redéfinition des tachedjeGituation peut étre a I'origine de
tensions.

4) Le changementles processus de changement mal gérés (c’est-@&lirermes
de mauvaise communication et de l'absence d'imicales salariés) entrainent des
conséquences negatives sur la perception desésakarisujet de leur environnement
de travail;, par conséquent, I'on peut assister @ baisse de la confiance et de la
justice.



Figure 4.1 : Modele de changement ANACT
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Encadré 4.5 : Suivi de la santé et du bien-étre dealariés : STREAM (BT)
Basée au Royaume-Uni, British Telecom (BT) estd'uies sociétés de pointe
matiere de télécommunications. Le secteur desaglgainications est en évolutig

constante et, par conséquent, BT s’est donnée cqmioréé la protection de la santé

et du bien-étre du salarié pendant la période dilience. L'exemple de l'initiative ¢
BT est présenté dans la section suivante (Voireniie?).

STREAM est nouvel outil de suivi lancé en 2004 Bar L'objectif de cet outil est d
permettre aux responsables et aux salariés d’faenies problemes de santé ment
a travers la démarche ascendante. Cet outil fueldppé en collaboration avec
syndicat.

STREAM prend la forme d’'une évaluation en lignenfdomément aux normes de
UK Health and Safety Executive’s Management Stadgjait met I'accent sur : le

exigences du travail, le contrdle, le soutien,ridations, les roles et le changement.

prévoit des questions visant a identifier la dégioes et les problemes de sal
mentale. A la fin, les salariés recoivent par ceurélectronique, un rapport class:
les niveaux de stress en rouge, orange et veriin Salarié est classé au niveau ro
ou orange, il recevra également des informatiomsragaport a la maniére de rédu
les niveaux de stress. STREAM permet egalemenerdliter un certain nombre d
problemes et de proposer des solutions pour lesudés en prévoyant des cong
parentaux, un calendrier de travail flexible ou desvices consultatifs en matiere
dettes. Un rapport est également adressé au supéiierarchique. Si le niveau
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invité a lui accorder un entretien en téte a ttik.s’avere que le probléme se trouve
au niveau du responsable en question, cet entrigti@norganisé par un autre supérieur
hiérarchique. Les informations sont également élessanonymement et regroupées
afin de servir de baromeétre pour la santé et la-Btee des salariés dans toute la
section de I'entreprise considérée et méme de tangeprise. Environ 15 pourcent
de la main-d’ceuvre (soit 20 000 salariés) ont jlisgété soumis a I'outil STREAM.

4.6 Les activités au niveau de I'individu

Un certain nombre d’activités axées sur les indigigheuvent se révéler utiles pour
atténuer les effets négatifs des restructuratiangassanté et le bien-étre. Cependant |l
convient de noter que l'adaptation au processugstaucturation ne releve jamais de
la seule responsabilité de [lindividu. En effet,s leorganisations et la
communauté/société environnante doivent orgamigsractivités pour permettre aux
individus de mieux se familiariser avec le proces#el restructuration.

4.6.1 Promotion de la santé en milieu de travalil

Pendant toutes les phases des restructuratiopsomaotion de la santé en milieu de
travail (PST) permet de soutenir les salariés détegrs qui sont confrontés au

changement. La PST est définie comme étant lesteffombinés des employeurs, des
salariés et de la société pour améliorer la sanie lgien-étre des hommes au travail.
L'on peut réaliser ces objectifs par:

. une meilleure organisation et un meilleur envirement du travail,
. la promotion de la participation active des salaux activités liées a la sante,
. promotion de I'épanouissement de I'individu

Encadré 4.6: Faciliter les transitions professionrtes apres la contraction des
effectifs ERICSSON/Suede
Ericsson est leader mondial en matiére de faboicatdes équipements de
télecommunication et d’autres services qui s'yatent. Durant la période allant de
2000 a 2005, cette firme a procédé a des réducttaitectifs dans tout le monde
entier ; rien gu’en Suéede, les emplois ont étéitedie 40 000 a 12 000 .
Dans ce cas, certaines initiatives visant a garantprocessus de réduction d'effectifs
respectant la politigue de ressources humaines m@ésentés (pour plus de détalls,
voir 7.6 et 7.7).
Un plan de soutien au personnel victime de licaneigt a été signé avec les syndicats.
Il prévoyait les points suivants :
Un programme de changement de carrierkes objectifs de ce programme étaient
d'aider les personnes qui ont perdu leur emplonaretrouver un autre. Chaque
personne passerait cinq a 12 mois dans le prografemelant ce temps, ces salariés
étaient toujours employés par Ericsson et touch&eins salaires habituels. Environ 9

500 employés ont opté pour cette solution. En 2Q0f¥es de 80 pourcent des
participants avaient retrouvé un emploi.




Retraite anticipée les salariés ages de plus de 58 ans et ayasé paismoins six an
de service chez Ericsson se voyaient offrir unesipdaé de retraite anticipée avec d
indemnités évaluées a 70 pourcent de leur salaipguel. Environ 1 500 employé
ont préfére la retraite anticipée.

Indemnité de départ le dispositif lié a l'indemnité de départ a Gts moins
d’adhésion par rapport au programme de changementadriere. En cause,
politique visant a encourager les individus a cherain nouvel emploi. Environ, 10(
personnes ont choisi le dispositif d'indemnité épait. Parmi elles, nombreux sc
ceux qui travaillaient dans les filiales situéesdemors de la Suede et souhaita
retourner dans leurs pays d’'origine.

Licenciement ordinaire avec préavisa durée normale de préavis (soit un a six m
fut appliqguée mais le salarié était libre de tomgjagement. 100 salariés ont chg
cette possibilité.
D’autres initiatives visant & soutenir la trangitiprofessionnelle prenaient la forn
suivante : formation des cadres et des professii@snéde RH visant a faire face
changement et a appliquer les programmes de redautravail pour ceux qu
bénéficiaient des congés de maladie.
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Dans ces domaines de préoccupation, huit élémentsadté mentale visant
I'épanouissement des individus ont été identifiés:

. I'adaptation,

. la gestion de la tension et du stress,
. I'identité et image de soi,

. I'estime de soi,

. I'épanouissement de soi,

. I'autonomie,

. le changement,

. le soutien social.
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Encadré 4.7 : La promotion de la santé au travail écessite :
. Un engagement organisationnel en vue de lanalmm de la santé du
personnel,
. La mise a la disposition des salariés d’inforowadi fiables et I'élaboration de
stratégies  globales de communication,

. L’'implication des employés dans le processusrie mle décisions,
. Le développement d’'une culture de travail fonsiéele partenariat,
. L’'organisation des taches et des processus afils qgontribuent a assurer |la
bonne sante, au lieu de lui étre nuisible,
. La mise en ceuvre de politiques et de pratiqueantia renforcer la santé du
travailleur en faisant des choix sains, les maifiechoix,
. La reconnaissance du fait que les organisatiohsim impact sur les hommes|et
gue celui-ci n'est pas toujours propice a leutésaha leur bien-étre.

Investir dans la promotion de la santé mentaldte @ction est de nature a faciliter le

changement, a contribuer a la réorientation desces de santé et a développer les
gualités essentielles chez les fournisseurs decesrgociaux et de santé. Ainsi, ceux-
ci ont la possibilité d’assurer le bien-étre esdmté des individus et de la communauté
gu'ils sont appelés a servir.

L’institution d’une culture de prévention et de pration dans les établissements peut
toujours étre considérée comme une ressource iemgertCar elle est susceptible
d’étre exploitée positivement dans le cadre de gharents organisationnels.

4.6.2 Equilibre vie professionnelle-vie privée

Lors des restructurations, une absence d’équiébtee la vie professionnelle et la vie
privée (WLB)"° entraine également, & bien des égards, des camépunégatives sur
les chances de succes du c6té de I'employeur. Wibneocroissant de recherches
fournissent de bonnes raisons d’appliquer deségfieg dont le but est d’améliorer
I'équilibre vie professionnelle — vie privée etrd/estir dans les initiatives appropriées,
surtout a I'heure des restructurations.

18 hitp://www.cipd.co.uk/subjects/health/worklifebatan




Encadré 4.9: Investir dans I'équilibre vie profes®nnelle-vie privée :

. motiver et satisfaire au mieux le salarié daastfeprise,

. renforcer le niveau de santé et le sentimentiele-&tre chez le salarié,

. renforcer la loyauté du salarié et attirer lassggompétents dans la «guerre pour
les talents»,

. garantir la satisfaction du client et s’assureisd loyauté,

. ameliorer 'image et préserver la réputation’datteprise,

. accroitre la productivité et le rendement deaiedé de I'entreprise.

Par la promotion d’un bon état de santé chez lesiéa et en assurant un équilibre vie
professionnelle — vie personnelle, I'on accroiptitude d’ensemble de I'entreprise a
faire face a la concurrence et a mener ses adiaitéc succes dans I'avenir.

Les activites et initiatives en faveur de I' éduié vie professionnelle — vie
personnelle sont nombreuses et spécialement destiné@tteindre les buts fixés par
I'entreprise ou a répondre a ses exigences. Hhsent surtout dans le champ de la
conception des taches, des politigues de santéeepaisonnel. Elles servent
essentiellement a parvenir a la flexibilité du &i&vEn encourageant la recherche d'un
équilibre optimal, elles réduisent les difficultés renforcent les moyens. En voici
guelques exemples :

. des horaires de travail flexibles (par exemplaahe flexible, travail a temps
partiel, congé compensatoire, congés sabbatiques),

. un lieu de travail flexible (par exemple, en @@hva domicile, ou travail a
distance),

. une conception flexible des processus de tratadlu contenu des taches (par
exemple partage des taches, rotation de I'emploi),

. la garantie de I'assistance financiere et socjple exemple, assurer laide a
I'enfance),

. la mise en place de qualifications afin de prowoaula recherche de I'équilibre

entre la vie professionnelle et la vie privée et fdeoriser I'épanouissement du
personnel (programmes de réintégration, soutien teanailleurs de sexe féminin,
formation des cadres),

. la gestion du stress, les cercles de santéréeggmmes de sport.

L'équilibre travail-vie personnelle peut étre irdhcé de plusieurs manieres par les
changements : négativement apres les changementprateEssus mais aussi

positivement avant ledit processus en tant queouess et possibilité au cours des
processus de changement.



4.6.3 Les initiatives orientées vers les individus

Le service des RH joue un rble important dans Hige de la santé et du bien-étre des
salariés. Les actions visant a réduire les effétmtifs de la restructuration pendant le
processus de restructuration peuvent revétir dese® extrémement différentes.
Nombre d’entre elles reposent sur les mémes tegbsiqtilisées généralement pour
réduire le stress au travail. Les actions les phportantes sont:

. la formation par de simples techniques de relamatelles que la respiration
profonde, la relaxation neuromusculaire, le tragrautogene.

. amélioration des compétences interpersonneltgapmment I'assertivité,

. le soutien psychologique.

Encadré 4.9 : Faciliter la transition professionnde pendant la période d
contraction des effectifs

Le groupe « Towards Successful Senidfity (Vuori et al., 2008b; see 7.13) lutte pour
réduire les différents colts des changements rapgldela vie professionnelle et des
restructurations organisationnelles. |l vise a oerdr les capacités d’intervention des
salariés dans la gestion de leur carriere et anteuntrer comment mettre en place des
stratégies pour réaliser leurs projets et se pegafaire face aux déboires éventuels.
L’organisation des activités de groupe implique oolaboration entre le service des
ressources humaines (RH) et le fournisseur de ce=rvile santé au travail (SST).
L'objectif est d'intégrer le programme dans les tig@es organisationnelles
quotidiennes, ou les informations relatives auxiplde développement, au bien-étre et
a la santé peuvent étre exploitées ; par exengigql’il s'agit de redéfinir les taches
ou de préparer les restructurations organisatitemeCette intervention combine les
connaissances en matiere de prévention du stregspdhotion des engagements et de
résilience individuelle en utilisant la préventiprimaire au niveau individuel et
niveau du groupe. Le programme est exécuté paréguge de deux moniteurs,
désignés l'un par le service de sécurité et det santravail, et 'autre par le service
des ressources humaines. Les groupes de dix aegsalariés et/ou superviseurs|se
reunissent, de maniére hebdomadaire, pendant £esatune demi-journée. Les
principaux domaines de compétences sont :

. identifier, faire connaitre et développer les petences et qualités des uns et
des autres,

. acquérir des connaissances a partir des changeroeganisationnels et se
prémunir contre d’éventuelles rechutes,

. identifier et utiliser son réseau social pounrglre les conflits qui naissent des
relations sociales,

. affirmation de soi sur le lieu du travail,

. compétences pour la gestion du stress,

. adhésion aux plans relatifs au travail et a fdésgpour I'avenir immédiat.

La formation des formateurs est faite par les supeurs de I'Institut Finlandais de
Santé au Travail (FIOH). Durant le séjour au FIQg$, formateurs travaillent sur
programme de formation; ils sont formés sur lesigipes d’apprentissage et

17 w/ers un vieillissement réussi”



d’autres acquis théoriques en méme temps qu'ilsivexgt des conseils d'ordre
pratique.

Les effets Entre 2006 et 2008, une observation éthologigyeemmentale(étude
RCT) sur l'impact de la méthode de groupe a étlisiEa dans 17 entreprises, a savoir
722 participants et 34 groupes. La plupart despriges s'attendaient a des réductions
d’effectif ou a d'autres changements organisatisnffiesions par exemple). En ce qui
concerne [I'état de préparation des participargseadre en charge la gestion de leur
carriere, les analyses portant sur les effets téoHlax de l'intervention montrent une
amelioration tres substantielle par rapport au pgeode contréle. Les objectifs en
termes de vie professionnelle et leurs motivatiohsnseques augmentent de fagon
significative et ces effets étaient tres visiblegnp les participants exposés, des le
départ, au risque de dépression. Aprés sept mosuide les analyses des donnees
collectées aupres de 437 personnes montrent qumtezgentions du groupe font
baisser les intentions de retraite anticipée, pjoeat une augmentation des
comportements proactifs au travail et une baisseyd&ptémes de dépression parmi
les participants exposés, au début, au risque piesion.

En l'absence de conseillers personnels permanests tlentreprise, surtout, en
période de difficultés, et donc pendant le procesde restructuration, I'on peut
recourir a la coopération avec une firme de coresaérne. Les études ont montré que
le soutien psychologique est tres efficace au coearsette période, puisqu’il contribue
a la réduction de la tension psychologique chepégsonnes sujettes a un trop grand
stress. Il concourt également a I'amélioration 'dstime de soi chez elles et a une
réduction de l'absentéisme d0 a la maladie (Bezri@poper & Higley-Marchington,
1997).

L'assistance professionnelle /Coaching

Le coaching ou assistance professionnelle est uéngshene qui connait une
croissance rapide dans les relations de travainiBe & Bradt, 2006; Wright, 2005;
Lowman, 2005 Stern, 2004). Contrairement au soupigychologique dont le but
essentiel est d’aider a résoudre les problemesompeets des salariés, I'assistance
professionnelle a pour objectif primordial d’aideteur développement professionnel.
Pendant les périodes de restructuration, le cogaldigervé aux cadres joue un role
important : ce type de service est offert par Ipaditement des RH. On distingue une
varieté de coaching destiné aux cadres qui sord tmportants en période de
restructuration.

Ce sont (Berman & Bradt, 2006):

. « Le facilitative coaching » a pour objectif d'aider les nouveaux chefs

d'entreprise a renforcer leurs compétences eskesitien leadership, telles que la
planification stratégique et les aptitudes poypriamotion du travail d’équipe.

. « L’executive consulting »est orienté vers les cadres supérieurs et viss a |
aider dans le perfectionnement de leur carriera li€n réussie.
. « Le restorative coaching »dont l'objectif est d'apporter une assistance aux

individus valables. Ainsi ils peuvent surmontes lebstacles passagers dues aux
problemes personnels ou aux changements impodpatés dans |'organisation;



. Le coaching de perfectionnement professionneb# pbjectif de combler les

déficits relevés dans le style managérial du clesfteeprise.

Au moment de procéder a la sélection du service ekecutive coaching », il est
important d'accorder une attention a la prépargirofiessionnelle du moniteur. Il doit
egalement disposer de la connaissance et de l#sg@dondamentale aussi bien en
psychologie que dans les affaires.

Assistance aux salariés licenciés

Le service de RH doit ceuvrer pour une restructmajfuste et paisible (Cooper &
Cartwright, 2000). La justice consiste dans le tpie la décision de procéder aux
réductions soit basée sur un critere externe, cehappliqué d’une maniere identique
a tout le monde. Avant la prise d'une décisiontiradaa la réduction d'effectifs, il faut
envisager d’appliquer les méthodes traditionnalke$icenciement. A savoir, la retraite
anticipée, le gel de nouveaux recrutements, cooxgites salaries de regagner les
autres installations ou services. Durant les rédnst le service RH est surtout chargé
de négocier les détails liés aux conditions régista versement des indemnités de
départ en conformité avec les dispositions de dgslidtion du travail et d'offrir aux
salariés  victimes de licenciement des services deginsertion
professionnelle/reclassement.

Il peut arriver que le service RH ne soit pas des®nt chargé d’apporter une
assistance aux personnes licenciées, mais il pgahiser une assistance de ce type en
ayant recours a un consultant externe adéquatsemices offerts par ces entreprises
different mais contiennent des éléments standaeds,que la recherche d’emploi
(rédiger une demande d’emploi, les techniques péussir un entretien d’embauche,
la mise en réseau, etc.), la gestion de carri@anesdherche des offres d’emploi et, dans
les cas extrémes, le soutien psychothérapeutique.

Le projet SOCOSE, cofinancé par la DG recherchetepsur I'évaluation de la
réinsertion professionnelle/reclassement. Il aréadisé dans de cing pays européens,
aupres de 125 salariés qui ont été renvoyeés aetwouve un emploi grace au soutien
psychologique (SOCOSE : s. Kieselbach, 2004; Kiesd#l, Bagnara, De Witte,
Lemkow & Schaufeli, 2008) Le projet aboutit aux clusions suivantes : I'évaluation
générale des interventions effectués dans chagueepaaticipant a eté trés positive eu
égard, dans certains cas, au contenu des corsgils grace au soutien psychologique,
et dans d'autres cas a I'offre des plans sociaux pibint de vue plus large.

Encadré 4.10 : Les composantes traditionnelles daide au reclassement

Les plus connus sont :

. les séances d'introduction, ou I'on présentedeseillers et le programme,
. le conseil de groupe, qui permet de faire desugghs sur les techniques |de
rédaction de demandes d’emploi, de CV et sur éespectives offertes par le marché
du travail,
. le conseil individuel, qui dresse le profil indiuel et analyse les forces et les
faiblesses,

. le stage de formation sur le comportement enareatle recherche d’emploi.




Les éléments les plus positivement appréciés sont:
. I'approche systémique, c'est-a-dire I'intégraties différents éléments dans le
mécanisme des conseils professionnels, le sopsigrhologique, le plan d'ensemble
de la formation et l'organisation spécifique dederiere.

. le mélange de conseil individuel et de groupe,

. le soutien psychologique,

. I'acquisition des aptitudes et des connaissances,

. une peériode pendant laquelle I'on ne se lance ipasédiatement dans la

recherche  d’emploi active.

Dans difféerents pays européens, I'expérience vearie du Nord au Sud : en ce qui
concerne les transitions professionnelles, la sitnaen Espagne est a I'opposé de
celle des Pays-Bas. En Espagne, les problemeadi@sarché du travail sont encore,
de nos jours, résolus par des moyens financierschoenage y est essentiellement
considéré comme un probleme personnel. Pendaminuest aux Pays-Bas, les plans
sociaux prévoient régulierement des conseils deseéiion professionnelle comme
approche classique.

On distingue la réinsertion professionnelle de peoat la réinsertion professionnelle

individuelle. Alors que la premiere cible d’ordimailes salariés de niveaux faible et
moyen, la seconde est orientée traditionnellewert les cadres. Mais dans bien des
pays, ces frontieres sont devenues minces au deuis derniére décennie. Dans une
situation ou le marché du travail local n’est pasage prét a absorber les victimes de
licenciements de masse, il est recommandé de iecola méthode connue sous le

nom de mise a disposition des travailleurs a tilee compensation: c'est un

investissement engagé dans le développement duhéndocal en encourageant les

investisseurs potentiels a créer de nouveaux empldes actions de cette nature
nécessitent la coopération des collectivités Iacatales préparatifs de longue haleine.
Elles constituent néanmoins le moyen le plus efeicde redéployer le personnel

licencié.

Les activités de réorientation de carriere doiveanmencer avant la publication du
préavis. Bien qu’il soit possible d’organiser désrmions avec un consultant a une date
ultérieure, le service RH est tenu de publier, aument de rendre public ces préavis,
un communiqué sans équivoque concernant la terergu@lle de ces réunions.

La promotion de la santé intégrée pour les chdbmeurs

Un concept plutét innovant de promotion de la sguér les salaries licenciés, les
aidant a revenir a I'emploi a été développé parcmmpagnies d’assurance-maladies
allemandes (BV-BKK). Il a été utilisé avec sucqear les BKK, les autorités
régionales du Land NRW et le Fonds social eurofBetiwinkel, 2007, 2009; Elkeles
& Kirschner, 2009). L’intervention visait les saks licenciés, participants a difféerents
dispositifs considérés comme appropriés pour demipgs -cibles: sociétés de
reclassement et institutions responsables poupradtion ou la requalification. Il
consiste en deux modules additionnels de conséiividualisé de santé et de



prévention sanitaire. Les conseils de santé viserla prise de conscience de
I'importance de la santé ; ils incitent a participex sessions de formations proposées
par la compagnie d’assurance. Le module portantlsysrévention insiste sur la
gestion du stress. Les résultats de ces programaorgstres prometteurs (Kirschner,
2007). Les patrticipants sont plus attentifs auxstjoes de santé : ils ont amélioré
leurs habitudes alimentaires, pratiquent plus t/aés physiques, sont moins sujets au
stress et ont une vision plus positive de leur egghilité. Ces bons résultats ont
conduit les services publics de I'emploi et les pagnies d’assurance de la région de
Rhénanie du Nord-Westphalie a intégrer ce prograndememaniere systématique
(Bellwinkel, 2009 ; BKK, 2009). Il permet aux actswdu marché du travail et a ceux
des services de santé de travailler ensemble,tanéarsynergie positive en matiére de
prévention de la santé des personnes sans emploi.

Le réle de I'indépendance du salarieé

L’attention accordée de maniére unilatérale adéimisation de ceux qui sont affectés
par la restructuration ne facilite pas les traosgiet la santé des salariés. S’ils sont
seulement vus comme des victimes, ils ne se sahfras suffisamment encouragés
pour prendre leur responsabilité et saisir lesodppités qui s’offrent a eux par
rapport a leur avenir professionnel. Il est vraiegles salariés affectés par la
restructuration sont aussi des victimes, mais dsvaht avant tout étre considérés
comme des individus actifs capables de prendreditwation et leur avenir en main.
S’agissant du dialogue social, les salariés n'astfoujours la chance de se joindre, a
travers la participation a un débat sur leursasibms provisoires, aux processus de
négociation collective en rapport avec la restmattan. Par ailleurs, ils n'ont pas non
plus la possibilité d’influencer les modalités ddipation des mesures sociales ainsi
gue la mise en place des instruments du marchéadailtlié a la restructuration. En
conséquence, bien gqu’étant concernés par la rastation, les salariés déléeguent
totalement, a leur représentant collectif, le pauwte négocier sur leur avenir
individuel.

C’est ici que leur indépendance est déterminamteele leur donne plus de pouvoirs.
Ainsi, ils peuvent jouer ce réle de différentes megs :

. participation active aux actions collectives pattsur leur avenir, en particulier
dans le cadre de la redéfinition des mesureslssaeh des projets professionnels
a venir,

. mise sur pied de groupes de salariés en transgid'instar des Fondations du
travailen  Autriche,

. des regroupements d’associations spécifiques des victimes » des
restructurations comme  en France (plus de 10cad$®ms locales de cette nature
ont été enregistrées,(Paccou, 2002) ou en Allemagn en fait non plus des
victimes, mais aussi des acteurs.

Ainsi, les services d’emploi et de santé (et pléségalement les services sociaux) ont
une mission essentielle : renforcer les capaci®s personnes affectées par la
restructuration afin d’écarter le risque d’exclusgnciale et les effets qui y sont liés.



4.7 Les principes fondamentaux de la gestion du chgement

Pour bien comprendre le changement organisatioehetntreprendre des efforts
couronnés de succes, I'agent du changement dewraitoins avoir une connaissance
étendue du contexte de cet effort de changemesiaglt de comprendre les systemes
et structures de base qui régissent les orgamsatia savoir leurs conditions
particuliéres et leurs rbles. Cette exigence depetéhension s'applique aussi a la
direction et aux responsables des organisations.

Les graves erreurs a éviter dans la gestion d'ntrerisé® :

. Ne pas comprendre I'importance des hommes. 6% tes restructurations se
traduisent  par un échec imputable non pas a &égie, mais a la dimension
humaine.

. Ne pas comprendre que chaque personne faisdr@ garl’organisation montre
des réactions différentes vis-a-vis du changement.

Cinq facteurs caractérisent les individus qui flace au changement avec succes :

1. La confiance Les hommes confiants agissent de leur propréatinié, ont une
grande estime de soi, et sont préts a prendreistpges. Tout simplement, ce sont des
gens qui savent jusqu’ou ils peuvent aller.

2. Le défi Un changement, quel gu’il soit, comporte des ug&sg potentiels de
revirement a cb6té des opportunités incroyables fifeint la vie et la carriere
professionnelle. Les chefs d’entreprises ont bedeisalariés pleins d’enthousiasme a
I'idée de saisir de nouvelles opportunités darchkngement. Lorsqu’on demande aux
partisans du changement quelles sont les imagéls @ssocient au changement, ils
mentionnent le stress, les doutes, la pressiorestbbuleversements. lls insistent
eégalement sur les aspects positifs : les occasiosaisir, la croissance, le golt de
I'aventure, I'enthousiasme et les défis.

3. L'adaptation Certaines personnes sont, de nature, plus fesibt s'adaptent plus
vite aux changements, non moins rapides, d’'unétééadmplexe. Elles prennent les
choses en main, acceptent leurs responsabilitgserhent le contrble de la situation.
Pour réussir par ces temps difficiles, il est exgénent important de s'ouvrir et
d'apprendre a s'adapter. S'agissant des orgamsaties stratégies sont concues,
publiées et mises en ceuvre. Mais, trées souvenplumi fort de leur exécution, il
s’'impose la nécessité de les modifier ou de les@draner en raison des changements
d’origine externe. Les chefs d’entreprise attendid salariés qu’ils soient capables
d'adhérer a une ligne d'action et, en méme tempds goient assez souples pour
modifier rapidement leur comportement et attitude.

4. Le contrepoidsLes plus résilients parmi les salariés ont narleseent un emploi,
mais ils ont une vie. Les individus habiles au genent compensent les exigences et
les pressions imposées par l'entreprise en déwahbpges activités compensatoires
dans d'autres secteurs de leur vie. lls s’engaggmé des programmes d’exercice et
adoptent des habitudes d’alimentation saines.éieldppent des centres d'intérét en
dehors de l'entreprise, la pratique des sports pdsse-temps, l'art, la musique, etc.,
gui sont épanouissants sur le plan personnel. Eiamié que les salariés qui ont su

18 http://www.winstonbrill.com/bril001/html/article dex/articles/501-550/article506 body.html




trouver des activités compensatoires menent unatégrant aussi bien le travail que
les loisirs, ils gerent mieux le stress et sons @fiicaces sur le plan professionnel.

5. La aéativité lls sont constamment a la quéte de la meilleuamiéne se rendre
meilleur ou d’améliorer leurs produits et leursveses. Particulierement, ils mettent en
guestion les lois et reglements, contribuent parsleidées, au-dela des limites
gu’imposent leurs missions professionnelles, a terdfautres fonctions, a la bonne
marche des autres services et globalement deckeise. Ces salariés a I'esprit créatif
sollicitent différentes opinions qui engendrentndelivelles idées. lls mettent en valeur
toute expérience dans I'entreprise, qui leur ddar@ossibilité d’acquérir de nouvelles
connaissances et de développer de nouvelles qualité

5. Approches innovantes dans les restructurations lecons et
recommandations générales

Le projet HIRES a étudié et passé en revue un laugatail d’expériences vecues

dans différents pays et tirées de différents psogiropéens cofinancés par la DG
Recherche, la DG Emploi ou la Fondation Europégymg la Science auxquels les

membres de ce groupe ont participé au cours dertaede décennie. lls ont également
examiné les données empiriques sur I'impact detsuctgrations organisationnelles

sur la santé, notamment les possibilités de rédaseeffets néfastes sur la santé a
travers des approches de promotion de la santéexmsrts externes, recrutés aussi
bien au niveau de I'entreprise gqu’au niveau rédiooat été invités a présenter des
exposes, ceci dans le but de renforcer les comgesteatu groupe.

Les données analysées dans le cadre du projet HtiRE®Nntrent systématiguement
gue le processus de restructuration peut avoirfien mégatif significatif sur la santé
des salaries affectés, y compris ce que l'on nome® « survivants » des
restructurations.

Il est évident que des mesures peuvent étre preseles employeurs et autres acteurs
sociaux dans le but de limiter les effets néfades restructurations sur la santé des
salariés et de profiter aussi bien a ces salagid®mployeur qu'a lI'ensemble de la
société.

Tant pour les grandes entreprises que pour les BMEs pouvoirs publics, les
difféerentes formes de restructurations organisagtias figurent parmi les stratégies
visant a faire face aux deéfis économiques actueé@hservation des différents cas
d’école analysés et ayant fait I'objet de débatssda cadre du projet HIRES, permet
d'aboutir a la conclusion que les restructuratimmsont pas un phénomene spécifique,
mais plutét un processus continu ou une réactiotonaatique face a une situation de
crise. Ainsi, les études de cas présentées dgnmejkt HIRES ne représentent qu’'une
infime quantité des formes de restructuration qustent en Europe. Toutefois, ces
exemples ont été choisis parce qu’ils révelentgmance de la santé comme l'un des
facteurs majeurs pour une réorganisation réussie.



Les outils, instruments et pratiques, aussi biem lga considérations en rapport avec
les rbles des acteurs sociaux et les organism&Sdeprésentés dans le rapport final
HIRES sont utiles pour : les employeurs, les paites sociaux et décideurs
politiques aux niveaux européen, national et régioNotre appel vise a faire de la
guestion de la santé une priorité lors des restrations, il faudrait que les codts en
matiere de santé soient pris en compte lors dwat®procéder a des restructurations.
Les effets de la crise actuelle des marchés fieamcur I'économie réelle ne peuvent
aujourd’hui étre évalués gu’approximativement suoe tase préliminaire et flou. lls
renforceront le besoin de suivre et gérer attenteud le processus de restructuration
par lI'usage et la mise en application d'outilstiasients et pratiques pour que les
changements soient le moins dommageables socialemen

Un nouveau deébat devrait aborder la question ddadmea liées aux processus de
restructuration : peuvent-elles étre reconnues a®ramcas de maladie du travail ?
Lorsque que I'on parle des codts il faut prendre@mpte non seulement ceux liés a la
prévention et au contrble, mais aussi ceux liésatement curatif.

5.1 Résultats concrets tirés des études de cas

Les aspects novateurs et les résultats obtenudiades cas sélectionnés dans le cadre
de la prévention sanitaire sont présentés ici @oirexe 7.1-7.3).

La responsabilité sociale constitue la premiérepétgour la garantie sanitaire du
salarié pendant la restructurationles études de I'OIT montrent clairement que e fai
de ne pas focaliser I'attention sur les seuls tiées économiques Visés, mais aussi
sur les intéréts des salariés y afférents, peulreete processus de restructuration
supportable pour les salariés et les entreprisedién étre individuel et économique
peut ainsi étre influencé de maniere positive, mé&aes tenir compte des textes
spécifiques de la prévention sanitaire pendargdaucturation.

«Des restructurations plus saines» nécessitent gisenaires consciencieux, en
particulier des actionnaires et des dirigeantsles retombées économiques des
restructurations résultent de leur impact sur lanndiceuvre et seule une main
d’ceuvre en bonne santé peut étre productive damerir. Ceci constitue la solution
gue nous devons présenter aux actionnaires, padsrd dirigeants des organisations;
car leurs priorités tendent principalement a laenaeis place des restructurations telles
gue mentionnées dans les études de cas de 'ANAQIT {.9) et d’AstraZeneca (voir
7.3). Quelgques exemples d’arguments qui pourragrtutilisés sont tirés du rapport
de I'étude de cas du groupe EDF-Energie (7.4)tesa vaste soutien apporté pour le
bien-étre des employés pendant la restructuraldoepnséquence mesurable de ces
efforts fut une amélioration durable de la produtdi Ce résultat est obtenu grace a la
conjugaison de deux facteurs : I'engagement croisda I'employé et la baisse des
maladies et accidents liés ou non au travail, weagconduit & une diminution de
I'absentéisme.



Les changements organisationnels représententuaijan facteur éventuel de stress
au moins pour l'opinion publique, la restructurati@’accompagne souvent de
licenciements. Cependant, I'un des principaux iastale stress auquel font face les
salariés victimes de la restructuration est la roengerceptible sur leur emploi.
Toutefois, en plus de la menace qui pese sur I'emplautres sources de stress
peuvent étre relevees. A titre d’exemple, les @a$ANACT, BGF (7.5) et dEDF-
Energie font une différence entre les tensions lti@su des demandes d’emplois
accrues (besoin de nouvelles qualifications etawgmentation du volume de travail)
et les attentes individuelles contradictoires (plda carriere, responsabilités).

Les niveaux de stress des employés comme signeiscaveieur mettent I'accent sur
le besoin d'efforts de prévention sanitaire précisétude de cas d’AstraZeneca
apporte un argument de poids pour le contrdle peemiades emplois précaires des
salariés. En l'absence de données longitudinalspodibles pour le contrble des
changements occasionnés par la restructuratioreuledprise, les points de référence
nationaux doivent étre utilisés pour la comparmaisDes aspects spécifigues au
continuum mesurable entre le bien-étre psychique stress peuvent étre extraits de
I'étude de cas d'EDF-Energie. En outre, un outippe au suivi des premiéres phases
de la maladie est introduit dans le cas de BT (L.&)r barometre de la santé mentale
(STREAM) pourrait aussi étre utilisé pour d'autbesoins. L’enquéte et le systeme de
contréle introduits dans le cas BGF mettent égaterme@ accent particulier sur un
autre aspect : Les ressources organisationnellesnesines (ex: la participation et le
contexte). Une telle approche axée sur la ressqeuatindiquer des points de départ
efficaces pour les interventions.

Le suivi et la prévention en matiére de santé duaiére coordonnés sur la base de
véritables protocoles établis dans un programmeégan: le suivi des différents
indicateurs de stress et la mise a dispositionssdedces de prévention sanitaire et
d’actions de prise en charge médicale indiquéestitoant un probleme difficile a
résoudre. Au dela d’'un programme général faisasgomtir les situations pertinentes,
les acteurs et les responsabilités (voir ANACT O@HF (7.13), les objectifs
obligatoires (voir Ericsson, 7.6)), des protocalescrets devraient étre élaborés pour
des actions précises. Comme le démontre clairehédmde de cas d’Ericsson, de tels
protocoles participent également a «lI'apprentisgage’action» lorsque I'expérience
disponible est réduite et I'évaluation des erredesient une source principale de
développement.

« Des restructurations plus saines » nécessiteatpalitique sanitaire proactiveen
étant attentifs et réactifs dés les premiers sighest possible de mettre en place des
mesures préventives qui limiteront les effets négaEn conséquence les effets des
restructurations sur la santé peuvent parfoislgtéés a quelques salariés, de méme
gue les colts liés a l'absentéisme et aux soinsaméé. Plusieurs études de cas
révélent clairement une politique sanitaire au skdri’organisation qui ne mentionne
pas seulement des actions concretes pour les péride restructuration, mais
également des pratiques régulieres, a l'instapdegrammes proactifs d’amélioration
des capacités ou des programmes de perfectionnefierde sécuriser le marché de



'emploi (ex : 7.4 et 7.10). L'étude de cas d’Edos souligne précisément
I'importance du renforcement de tels efforts s@r Igroupes a risque (7.6). L'un des
criteres introduit par le cas Voikkaa (7.10), paitrétre I'attention particuliere portée
aux employés les plus exposés au licenciement.

Une politique sanitaire pro-active nécessite unetiga participative de la santé au
sein de l'entreprise le contrble permanent et I'application de mesyseécoces de
préventions nécessitent tout d’abord la particgratiles responsables hiérarchiques
puisqu’ils qu’ils sont les premiers contacts despleyes (voir BT). Mais plus
précisément au cours de la phase de restructur&®mcadres doivent étre préparés a
affronter des problemes précis de santé qui pewtgrenir durant de telles périodes.
Les normes de gestion du HSBeuvent constituer une base possible pour desnacti
préliminaires a cet effet (voir EDF-Energie). Lescde Voikkaa met un accent
différent sur la sécurité du personnel de santétrauail, puisque leur degré de stress
augmentera également au cours de la restructuratimmbonne répartition des taches
dans de telles circonstances peut étre un moyegdiere ce probléme. Par ailleurs,
I'intégration et la répartition des programmes paments de perfectionnement posent
clairement le probléme des soins de santé auxtdirec des ressources humaines.
(Voir Ericsson).

Des collaborations extérieures peuvent étre recont@as dans le but de garantir une
politique proactive les petites entreprises en particulier mangaeavent de moyens
pour mettre en place un contrdle sanitaire proattidles actions préventives sur une
base permanente. Pour les PME, la collaboratiorsedn de réseaux ou avec des
prestataires professionnels de santé via des dalmoaseils, des compagnies
d’assurance ou les gouvernements régionaux pewtrgiadéterminante (ASP (7.8),
Cascade networks (7.11), Ericsson (7.6/7.7), Rhiéndun Nord-Westphalie (7.12) &
Voikkaa). Les experts externes n'assurent pas gsesérvices a la demande de la
Direction de l'organisation mais aussi un contashfitlentiel pour les employés.
Toutefois, les administrations locales et leursti@mants exercent dans une large
mesure une pression sur l'intégration et la pratiqas normes de soins de santé dans
les PME en élaborant des politiques et en appuglaat méthodes efficaces (voir
Cascade networks). Dans les réseaux de prodymdidagée principalement, le niveau
des routines et des normes de santé et de séparitéétre entrainé par la marque
commune qui peut en tirer profit.

Les restructurations organisationnelles et leurfetsfsur la santé également avoir des
répercussions importantes au niveau loc#és crises personnelles touchent souvent
les familles ou d’autres proches. Dans la situatiame accumulation importante de
telles crises, la santé locale en général est rdenaParticulierement lorsque
I'organisation, en cours de restructuration, esh ldes plus gros employeurs de la
région, la dynamique et les impacts influencemonsidérablement la communauté
(voir Voikkaa). Ce qui nous ramene une fois de gluse étroite collaboration entre
les administrations locales et les services publmgamment pour des solutions
flexibles du Service public en charge de I'emploi.

9 Health and Safety Executive, équivalent d’une éasion du travail/santé-sécurité au Royaume Uni.



5.2 Recommandations de politique générale

Sur la base des analyses de cas, de sa propraeexgeet celle des spécialistes, le
groupe HIRES a recensé une série de 12 recommansgagiour un futur cadre
européen visant a mener des processus de resatimtsr plus sains. Nous voulons
donc élargir le sens strict du terme santé danselsucturations qui se réduit souvent
a la perception économique du changement orgamisedi. Nous essayons d’attirer
I'attention sur les résultats contre-productifgliges des effets a long terme sur la
santé des individus et les performances économidgggentreprises en général.

Bien que fondées sur des données globales et uneaissance générale, les
recommandations d’HIRES au niveau de 'UE devrai@&né confrontées au niveau
national, régional et de I'entreprise afin d'affinles questions pertinentes. Ceci
constitue la principale mission du projet de sdMIRES qui a déja obtenu le soutien
de la DG Emploi, le projet HIRES PLUS, pour renetios résultats dans le contexte
d’expériences concréetes de 13 pays, y compris andgnombre de pays de I'Europe
de l'ouest et de I'est. En adaptant notre compéteussi bien aux différents niveaux
nationaux, aux différents partenaires et actewrsux institutions de santé-sécurité au
travail, un processus de diffusion et de consoltatcapable d’enrichir les concepts
d’'HIRES et de mieux faire connaitre ces questicassdplusieurs Etats membres de
'UE, peut étre lance.

1. Suivi et évaluation

Un besoin urgent de données empiriques sur lesdtapde la restructuration sur la
santé, se fait davantage sentir. Dans le but diauoe idée globale de la portée des
problemes dans les Etats membres de I'UE, et deereker les éléments par lesquels
les tentatives de restructuration touchent a latéala santé du personnel faisant face
a une restructuration doit étre surveillée et ééa aux niveaux de 'UE, du pays, de
la région et de I'entreprise.

Un observatoire européen des restructurations éxzstssaire a I'évaluation préalable
de la santé des salaries avant, pendant et apres tigpes de changements
organisationnels, y compris les restructurationscidge, mais également les efforts
permanents de restructuration dans les entrepf(eses uniquement en matiere de
gestion du temps, de rotation du personnel et dmstages flexibles de travail). Un tel

observatoire produirait davantage de données ejupsi par exemple sur les
fréquences et les types de restructuration daresspays et régions. Le médiateur et
I'animateur d’un tel instrument auraient besoirurdmodele longitudinal pour pouvoir

tester et rechercher les éléments par lesquelesésicturations affectent la santé des
employés. Ces statistiques permettraient aux phayane organismes professionnels
d’avoir une vue d’ensemble sur l'origine des praids de santé. De cette maniére,
I'observatoire des restructurations informerait Bgeurs concernés. L'idéal serait
d’avoir les mémes statistiques dans tous les paysbres de 'UE.

L’Enquéte européenne sur les Entreprises et suN@s/eaux Risques émergents-
Risques Psychosociaux (ESENER-PR) sert d’exemptelasuacon de traiter la



guestion de santé dans les restructurations a@aunigaropéen. L’enquéte sera lancée
en 2009 par I'Agence européenne pour santé et ig®cam Travail (AESST) et
étudiera, a la fois les perspectives des employetirdes salariés, les moyens de
sensibilisation et les techniques employées poire flace aux nouveaux risques
psychosociaux émergents dans 31 pays (les 27 de dtJa Norvege, la Suisse, la
Croatie et la Turquie).

Les activités de suivi seront également fondéesascollecte et I'analyse des données
tirees des sources de données nationales. Lesusési@u niveau des Etats doivent
organiser le controle permanent des effets suatées Au niveau national, il existe
dans plusieurs pays des enquétes de suivi et dedleode la santé et de la sécurité
d'un nombre considérable de travailleurs. Aujobul les questions sur la
restructuration doivent figurer dans les enquégedinstar de la Hollande, et de
I'Allemagne certains pays comptent déja, dans urm@ndne mesure, de telles
stratégies. Ces enquétes, appuyées par le rededrelonnées sur les absences pour
cause de maladie, les registres d'hospitalisatiode® indemnités (ex : retraite
anticipée), fournissent des informations de gravaleur sur les répercussions de la
restructuration sur la santé et la sécurité desilfaurs. S’agissant du suivi de la santé
dans les restructurations, nous recommandons viveame étroite collaboration entre
les systemes de santé publics et les systemestieaatravail, aux niveaux régional
et national.

Les dispositions actuelles de I'UE (Directives 8/R&EE) énoncent I'obligation de
I'employeur «d’assurer la santé et la sécuritéetegloyés sur tous les aspects liés au
travail». En d’autres termes, il s’agit d’évalues kisques sur la santé et la sécurité des
salariés et de prendre les mesures préventivessaes. A ce titre, I'évaluation des
répercussions de la restructuration sur la santé §ee intégrée dans les stratégies
d’évaluation adoptées au niveau de I'entrepriseplds de I'évaluation des risques sur
la santé et la sécurité des employés, les procgdigrenodification dans les entreprises
doivent étre faire I'objet d’'un contréle par desthu#les qui mettent I'accent sur la
procédure proprement dite, en termes de diffusien’idformation, de soutien de
I'employeur, de participation des salariés et dgpnsion au changement. La gestion
des risques doit étre mise en ceuvre au préalpdhelant et apres la restructuration,
dans le but de réduire ses éventuels effets néfaster la santé et la sécurité des
salariés et doit étre suivie par des plans d’astien vue de se pencher sur les
problemes soulevés. |l est essentiel que lesaiitis utilisées pour traiter des
guestions problématiques au cours de la restruiiaraoient évaluées afin de faire
ressortir leur efficacité et de suggérer des ajestds. A ce niveau, le suivi et
I'évaluation doivent adopter une approche pragmatigt faire partie des pratiques
guotidiennes de 'entreprise.

2. Les victimes directes de la réduction des difec les personnes licenciées

La perte d’'un emploi dans un contexte social ceatr®ur du travail doit étre percue
comme un facteur fondamental de stress, c’est-@-alésocié aux risques graves de
troubles de la santé et d’exclusion sociale. Taigefla principale préoccupation des
recommandations d’'HIRES consiste a mettre I'acseintla préservation de la santé



psychosociale ou sur la réduction des effets semiogsl chez ceux qui vont étre
licenciés du fait des restructurations.

L’adaptation de I'’économie a la concurrence momrdid@passe souvent les ressources
personnelles a l'adaptation au changement. Ceperuida ne peut étre considéré de
prime a bord comme une question personnelle, aldeepce processus doit étre
accompagné de concepts telles que « convoi sodahs les transitions au travail (ex
: sous la forme de conseils relatifs a la réingartilans une autre entreprise/ au
remplacement) ce guillustre la notion de restrrations socialement responsables a
divers niveaux de la société (les institutions opéennes, nationales, régionales et
I'entreprise). La future crise va requérir plus ftbetls pour protéger la santé des
personnes afin d’éviter une « catastrophe épidé@gigle ». (OMS)

A son niveau, 'UE peut faire avancer les choseser@@ment en diffusant des
exemples de bonnes pratiques recueillis auprepalgs ayant acquis I'expérience du
soutien aux travailleurs en période de perte d'eigil de réemploi. Une approche
parait prometteuse lorsqu’elle prépare les indisjchu moyen de pré requis, a mieux
faire face aux changements du marché du travaiis(da cadre de I'employabilité
interactive entre les caractéristiques individugekg institutionnelles) et a renforcer
leurs ressources d'adaptation pour mieux s’adamex exigences des nouveaux
emplois. (Voir 7.13).

Les conséguences sanitaires des restructurationwendoétre partie intégrante de
I'évaluation des risques qui doit précéder touspless de restructuration a tres large
echelle des entreprises. Lorsque les licenciemeatpeuvent étre évités, ces plans
devraient intégrer les offres d’'assistance immeédidiniti€es ou non par l'entreprise)
et inclure, dés le début, les services de santlcgute la région.

Les procédures appliquées dans le cadre d’'uneicastation doivent étre congues de
telle sorte qu’elles puissent étre considéréees aojustes et équitables par les salariés
et leurs représentants, méme si les travaillewshis par la décision de licenciement
ne l'accueillent pas favorablement. Les procéddesélection, la communication et
I'interaction internes relatives au plan de redtrtation et la portée de I'offre
spécifique de I'entreprise, tout joue un rble déa@s ce qui concerne l'expérience
individuelle de la justice. Ce qui expligue quettsuces expériences peuvent atténuer
les impacts sur la santé psychosociale des individu

Les programmes d’intervention qui favorisent leavailleurs licenciés mettront
principalement I'accent sur une réinsertion rapides programmes seront utiles si et
seulement si, ils sont associés a la présenceadgaonmes généraux de qualification.
Si I'on veut éviter les réactions dues a un chomeggelong et si I'on veut préserver la
santé des salariés, élément important, et avoickhasces de réintégrer les nouvelles
approches du marché du travail dont la promotiontgiae (comme en Allemagne), ils
devraient étre davantage développés et évalués.

3. Réactions des survivants et performance orgatiwanelle

La réussite de toute tentative de restructuratiépend en général des réactions de
ses « survivants » (ceux qui restent dans l'enisepaprés restructuration). Le
dégraissage organisationnel des effectifs, aing tpute restructuration qui crée des
niveaux élevés d’insécurité des emplois parmi &darigs, méme s'il n'existe pas de



licenciements temporaires, ne peut atteindre lssltats escomptés, parmi lesquels la
minimisation des codts ou le renforcement de ladpctivité, si la santé des «
survivants » est mise en danger par la restructaratEn outre, il faut tenir compte
des codts directs relatifs aux conséquences ssahéé des « survivants », a 'exemple
d’'une augmentation de I'absentéisme et des coltsadement médical.

L'annonce et l'effectivité mais aussi la possibilie licenciements temporaires dans
une entreprise peut donner lieu a tous genresaibtio@s au sein du personnel restant.
Il est possible de distinguer parmi ces réactiors déponses émotionnelles
instantanées, des changements d’attitude vis-devi®entreprise et des modifications
du comportement. Toutes ces réactions ont deségaraces graves pour les
performances de l'organisation mais également plaursanté personnelle des
survivants.

Parmi les réactions émotionnelles les plus fréqseria peur que représente la perte
de l'emploi ou la peur de voir le volume de travailgmenter. Toutes se
matérialiseront directement par des degrés acceustabss pouvant conduire au
surmenage et aux problemes cardio-vasculaires.ré&agions instantanées peuvent
eégalement provoquer des changements d'attitudeneisanque d’ardeur au travail, la
perte de confiance envers I'entreprise (surtouteesisa direction) et I'engagement
organisationnel, ce qui pourrait augmenter lesntimas de démissions. Enfin, parmi
les conséquences comportementales qui prévalemtlele< survivants » figurent la
baisse de motivation, I'absence de créativité. dsdructuration peut alors conduire a
la montée involontaire du turnover et a la dégladatle la productivité. De telles
réactions ne sont pas sans conséquences a caud, tear elles peuvent continuer
d’exister plusieurs années apres la restructuration

Dans le souci de d’atténuer les réactions négatssges d’'une réduction d’effectifs
ou dautres formes de restructuration parmi lesvigants, plusieurs actions
préventives sont conseillées. Si la direction véuter la déloyauté et limiter les
réactions de peur et les sentiments d’'insécurlté, doit offrir une communication
transparente et méthodique en rapport avec lesegsas de prise de décision en
cours. Toutes les perspectives d’avenir doiventesiaent étre présentées le plus tot
possible. Des procédures équitables ne peuveat rdgnées a bien que si les
représentants des salariés sont associés aux geisEision.

Il est primordial que la direction reconnaisse aegmentation du volume de travail
entrainée par la restructuration aura une incideti@xte sur les survivants et leur
equilibre psychosocial. Lorsque ceci ne peut éite il est important de I'admettre
clairement, de considérer les réactions des samtgvcomme normales : il s'agit
d’étre prét au contact avec des salariés ayaneldeproblemes et d’étre prét a les
gérer avec impartialité. Le suivi sanitaire et g&svices de santé pour les salariés
doivent étre renforcés avant et pendant la restration. Faire évaluer le processus de
restructuration par les survivants, apprendre pERiexpériences a venir et relever que
les préoccupations des salariés sont aussi impestgour I'entreprise peuvent étre
d’'un grand apport.

4. Les cadres chargés de la mise en ceuvre du peusede restructuration



Les cadres intermédiaires constituent un groupe veou ignoré lors des
restructurations, en dépit du rble important gs’jbuent dans ce processus. lls sont
les acteurs principaux de la simplification du pessus, en ce sens qu’ils fonctionnent
comme « le systeme nerveux central » de l'entrepiils ont la charge de la
transmission des idées de la direction généralaiettransfert de I'ensemble des
décisions en actions concrétes, mais aussi du @raegt des pratiques existantes.
D’autre part, ils courent le risqué de souffrir dtress de leur propre restructuration,
en partie du fait de leur position intermédiairengd’encadrement.

Les salariés s’inspirent des responsables pourndépoaux changements, les
dirigeants jouent de ce fait un réle importantaddis comme modéles mais aussi en
tant que leaders du changement. Autrement dit, aitemtion particuliere doit étre
portée sur l'implication des cadres intermédiaitens le processus de prise de
décision afin qu’ils comprennent le bien fondé ddsmngements et puissent
communiquer ces justifications et mettre en pratiges modifications. Il est important
de s’assurer de leur participation active au charege. La formation des cadres a la
gestion des processus de changement, faisant apgek compétences qu’ils ne
saurait avoir s'il se limitent a la seule pratiqoernaliere de leur travail, est tout aussi
primordiale.

On ne saurait se borner a voir les dirigeants quante des fils conducteurs de
changements et des modeles. lls courent eux asssiémes risques de santé dus aux
restructurations. lls peuvent ne pas avoir la cdem®e nécessaire pour mettre en
place le changement et par conséquent créer ualag@c entre les ressources
disponibles et la demande. En plus de cela, ilsg@ eux-mémes étre victimes de
leur propre position intermédiaire, ce qui les platans une situation des plus
embarrassante en tant qu’exécutant des décisiolasdilection générale et en tant que
responsable du bien-étre de leur personnel dansellets peuvent compter des
collegues et mémes des amis de longue date ; geeguiles écarter du processus de
restructuration. Les cadres exécutants qui audése tenir se tenir a I'écart, gérent la
situation avec sensibilité et créent un climat kangement positif, peuvent réduire les
effets dévastateurs des restructurations sur l&giés Les attitudes comme les
compétences des cadres peuvent s’avérer étre uirfatditant le changement.

La formation des cadres intermédiaires devraituirgclles outils et les instruments
nécessaires, facile d'acces, au regard des changente gestion lors d'une
restructuration organisationnelle, tout comme lagde conscience de la dimension
sanitaire desdits processus.

5. Anticipation et préparation organisationnelle

Les employeurs devraient anticiper leur besoin e&ructuration en s’assurant que
leurs salariés ont recu les moyens nécessaires [faftnonter. A la base, cela renvoie
a fournir une formation aux salariés, leur permatta’étre plus flexibles et mobiles
au sein de l'organisation et sur le marché du tidda sorte qu’ils soient plus aptes a
réintégrer le marché du travail s’ils venaient arghe leur emploi.

Il est prouvé que plus les individus sont prépaéaschangement, plus ils seront
capables de faire face aux situations a la foiicdds et stimulantes découlant du
changement. Les employés qui se sentent préts rigehae poste (au sein ou en



dehors de I'entreprise) sont les moins enclins taeiss lorsque la sécurité de leur
emploi actuel est menacée par la restructurati@bdence de communication adaptée
et opportune constitue un probleme chronique pesrshlariés d’'une entreprise en
restructuration. Le plus souvent, ils se sentemtidiige touchés par la facon dont la
direction communique au sujet des futures étapeka déorganisation, que par les
résultats de la restructuration elle-méme. L'engasayd précoce des salariés et de leurs
représentants dans I'élaboration d’'un processumvi faire face a la restructuration,
avant méme que I'entreprise y pense, est détermipaar la préservation de ceux qui
seront victimes de la restructuration.

Pour les employeurs, ceci revient a adopter urgroape plus stratégique a long
terme, ou la restructuration n’est pas seulemergugecomme une simple crise, mais
comme un processus nécessaire et courant dans e Vientreprise, et a laquelle ils
doivent s’attendre lorsqu’ils développent d'unemiceuvre flexible.

Des arguments macroéconomiques de taille souti¢muenne telle approche devrait
recevoir le soutien des gouvernements et de I'UBvelpper les qualités des
travailleurs tout au long de leurs carrieres esttout qui va au-dela de la mise en
place d’'une main d’ceuvre plus flexible et limite fecessité d'un avantage
concurrentiel a travers la création d’'une main d/aeglus qualifiée. L’accent mis sur
la formation tout au long de la vie par certains\ggynements, tels que le Royaume
Uni qui a introduit les délégués a la formation gldas entreprises, démontre
clairement combien ils sont préts a soutenir cegnammes éducatifs et s’assurer par
la que les travailleurs sont plus aptes a s’'adaptet restructurations, tout en
ameliorant les qualifications de base de la mamudre. Si 'UE devait adopter une
approche identique et organiser le réseau desutdéygla formation sur la base d’'une
norme européenne, ceci contribuerait a veiller gue les programmes de formation
soient introduits dans les lieux de travail en peroaugmentant ainsi la flexibilité du
travail et aidant a I'amélioration du niveau de ldjgation et 'employabilité de la
main d’ceuvre européenne.

L’anticipation et la préparation doivent égalemémé considérées comme relevant du
ressort des partenaires sociaux du secteur. Adasis les secteurs tels que celui du
textile et de I'automobile, ils occupent une plaeechoix du fait de leur expérience et
de leur aptitude a superviser les innovations a&gutans leur secteur d’activité. De
méme, les autorités locales et régionales devraessi jouer un rble actif dans
I'anticipation et la préparation des restructuretioA défaut, elles porteront Ia
responsabilité de restructurations manquées.

6. Equité et confiance vécues

La confiance dépend beaucoup de I'opinion des &danui pensent étre traités par
I'employeur de fagon équitable. Dans ce cas, lintipéité est vécue dans trois
dimensions : la justice distributive, procéduralé¢ iateractionnelle. En vue de
préserver la confiance des salariés pendant la quid’incertitude créée par les
restructurations, les employeurs, les partenairesiaux et les décideurs politiques
doivent systématiquement aborder ces trois dimassio

La recommandation au sujet de [lanticipation a dégevé Iimportance de
I'information dans le processus de restructuragjoina une incidence sur le bien étre



des salariés. De maniére générale, nous pouvams|dinne restructuration est réussie
si des employeurs jouissent d'une pleine confiadeda part de leurs salariés. La
justice distributive peut s’avérer difficile lorsgues ressources sont rares et que
certaines personnes perdent leur emploi tandideguautres se voient demander plus
d’efforts générant I'accroissement du volume deadil. Les gros bonus des directeurs
généraux peuvent constituer une menace pour lessaurivailleurs dont les postes
sont incertains. Cela a été clairement observé derda crise financiere mondiale
actuelle, ou la plupart des critiques dirigéestimles dirigeants étaient axées sur les
bonus qu’ils gagnent ou sur les futurs retourdrsegstissement (ROI) escomptés alors
gue les restructurations engagées entrainent dasclements. De I'avis des salariés,
cela pose alors la question générale de la lIégétides changements organisationnels.
De méme, les processus et procédures adoptésspamigoyeurs visant a faire face
aux restructurations, y compris les processus dectg@n, doivent étre concis et
équitables. En d'autres termes, ils devraient @m&établis conformément a des
criteres objectifs. Le favoritisme ou la discrintina injustifiée affaiblira la confiance
des salariés et augmentera les sentiments de d@evnent et de stress.

La justice interactionnelle se rapporte a la patioa que les salariés ont de la
maniére dont les restructurations leur sont préssnet de la mesure dans laquelle
leurs opinions sont prises en compte. L'employewlat d’étre transparent et honnéte
lorsqu'il est question de restructuration. La gestiu temps peut étre cruciale, car les
salariés qui ont pu a lire dans les journaux qulaaaace plane sur leur emploi ne sont
plus disposés a faire confiance aux annonces elt&s de leurs employeurs. Il est
important pour les salariés de savoir qu'eux eslegprésentants sont ecoutes.

Les syndicats ont un rbéle important dans le faé tgs salariés aient confiance en un
traitement équitable. Beaucoup d’entre eux se sentelnérables pendant les
restructurations mais craignent souvent de s’exgritke peur de s’exposer a un risque
encore plus important. La représentation collecéveyndicale a un role a jouer en
leur donnant voix au chapitre dans ces situatiaffisitks. Pour agir en ce sens, il est
de la responsabilité syndicale de donner une yragité a la santé en faisant en sorte
gue sa prise en compte se fasse dans un esprargagggnant.

7. La communication et le changement

Une communication appropriée est déterminante deupsocessus de restructuration.
Les employeurs devraient posséder un plan de coroatiom pour toutes les

propositions de restructuration. Tres souvent, eaterniére peut étre une période
d’incertitude méme pour les dirigeants qui la coiséat. Cette incertitude est le
principal facteur de stress pour les victimes destnucturations.

En l'absence d'une bonne communication, les salatgimes de la restructuration
peuvent se sentir aliénés, marginalisés et impoiss&Jne communication adéquate
peut permettre de réduire l'incertitude, d’assumex salariés que leur avis et intéréts
sont pris en compte ; elle participe méme a latenéa’un sentiment d'implication au
processus de restructuration parmi les salariés.rdsponsabilité d'une bonne
communication repose sur I'employeur, toutefois, deitres acteurs sociaux tels que



les syndicats et les associations de travailleatuvgnt avoir un réle important a jouer
en se constituant en canaux principaux de commuminca

La communication peut jouer un rble essentiel damséservation de la confiance qui
est un élément crucial dans la réduction du stessours des restructurations. Une
bonne communication peut étre plus efficace dangdaction des effets néfastes de la
restructuration sur la santé, en encourageanalaitrdes salariés, réduisant ainsi les
sentiments d’impuissance et de découragement. &llee dommunication comporte
trois éléments :

. la qualité de l'information : c’est-a-dire 'acgmbilité, I'exactitude et l'utilité.
L'information doit étre délivrée aux destinataidestelle sorte que soit défini la portée
de la restructuration pour les individus.

. le délai : I'information doit étre délivrée emips voulu afin que le destinataire
veille a la prise en compte de ses intéréts. Ae tifexemple, les salariés ne
comprennent pas toujours que I'annonce de la plerteurs emplois fasse la une des
journaux avant qu’ils n’en soient informés. La o@isnvoquée est que la valeur des
actions est sensible a l'information et les redles marchés boursiers stipulent qu’elle
soit dévoilée au préalable a la bourse. Les erspisydoivent gérer cette procédure
de telle sorte gu’elle remplisse les attentesildgs des salariés.

. les destinataires de l'information sont égalemesdentiels. Si les salariés et
leurs syndicats sont des récipiendaires passifséimation, il est improbable qu’ils
se sentent investis. La diffusion bidirectionnedle I'information est la meilleure
preuve d’'une écoute active et réactive. En d’auteemes, les employeurs doivent
démontrer qu’ils prennent en compte les opiniondedes salariés et celles de leurs
représentants en prenant des mesures positivépense a leurs points de vue. Etant
donné le role-clé de la communication dans lesruestrations, I'entreprise doit
envisager des le départ et de facon minutieuseealzaren ceuvre un plan concret de
communication sur le changement comprenant les nsyye planning et les rbles des
différents acteurs.

8. Protection des travailleurs temporaires et datasiés occasionnels

Les travailleurs temporaires et les salariés dentteprise, parfois considérés comme
des travailleurs saisonniers ou de seconde zonegedbavoir les mémes droits en
matiere de promotion de la santé dans la restration que ceux directement
embauchés par 'employeur principal, lorsque lauratde leur travail reléve du long

terme et s’opére sous la direction de 'employatimcipal.

Les évolutions récentes, suite a la crise finaeciemondiale, ont montré la

vulnérabilité des travailleurs temporaires dansglesdes entreprises en Europe, qui
annoncent des licenciements par milliers tout snrast que la majorité de ces pertes
d’emploi affecteront les intérimaires et les trdlears des entreprises sous-traitantes.
Ceci signifie que ceux qui requiérent un soutiemitage particulier dans des

organisations en perpétuel changement sont ceugegant le moins assistés tout en
étant les plus immédiatement affectés par les esqle licenciement. Ceci nécessite
une intervention européenne comme des gouvernemgentdépassent largement la

directive sur le travail temporaire. Les principamployeurs, ceux qui ont recours au
travail temporaire comme les agences, doiventgsiger pour la santé de ces salariés



et les syndicats doivent étre plus impliqués dauns teprésentation. Sans ce niveau
d’intervention, des millions de travailleurs pré&eai en Europe seront exposés aux
répercussions les plus néfastes des restructusason la santé et sans aucune
protection adaptée.

Il est difficile d’évaluer la portée de l'utilisatn de la sous-traitance, des agences et du
travail temporaire a travers I'Europe. Le recowg &availleurs précaires en Europe
est répandu et croissant et ils sont nettement sepssentés par les syndicats. Sans
intervention, il existe un réel danger que cetteiasion se poursuive puisque les
travailleurs précaires constituent un tampon pu&tigour les restructurations, tant
pour les employeurs que pour les syndicats, laissstravailleurs plus exposés aux
risques sanitaires et en méme temps moins protéges.

9. Nouvelles orientations a I'intention des Inspémt du travail

Il existe déja un débat en cours sur les éventtlsmgements de role et d’objectifs de
I'Inspection du travail, ainsi que sur ses capésita faire efficacement face aux
transformations de I'emploi, des travailleurs esdentreprises (initié par I'OIT et le
CHRIT). L'Inspection du travail doit considérer éhangement au sens large et tenir
compte des questions de restructurations.

Pour améliorer le réle et la compétence des Inspexidu travail dans ce domaine, les
systémes d’inspection doivent :

. Inciter les entreprises a considérer les prircgénéraux de prévention avant et
pendant le processus de restructuration, en coliiba avec les représentations des
employeurs et des salariés, dans le but d’effeatnerlarge évaluation et gestion des
risques ; ceci pour identifier les processus quivpat nuire a la santé des travailleurs.
. Incorporer dans la conduite des restructuratitess risques de stress, de
harcelement et de brimades sur le lieu du tradaihs le sillage du nouvel objectif
donné aux aspects psychosociaux des relations\hltr

. Empécher les discriminations parmi les travarbeumotamment pour ce qui est
des plus vulnérables, tels que ceux recrutés ssgifodmes précaires et temporaires.

. Coordonner leur surveillance des questions sesiad’emploi, de santé et, si
nécessaire, développer les aptitudes adéquatey pauvenir.

. Elaborer un programme de travail stratégique panspection du travail en
vue d’anticiper, au mieux, les périodes de chareggsnorganisationnels.

10. Renforcement du réle des services de santaauail

Une véritable priorité devrait étre accordée auxviéees de santé au travail (SST)
pour soutenir la santé des salariés, pendant etesples restructurations. Par

conséquent, les dispositions relatives aux SSTedbiwntégrer les activités de

promotion préventive de la santé sur le lieu devdrbet I'évaluation des risques. La
coopération transversale entre les SST, les empieyat les salariés crée un climat de
confiance nécessaire et la base de conseils adequasont utiles pour répondre aux
besoins locaux quand une situation de restructaratintervient. Ainsi, les crises

individuelles traumatiques ainsi que les régressiale capacité fonctionnelle ou
d’employabilité peuvent étre évitées et, I'imagel'datreprise ou la performance

organisationnelle, s’améliorer.



Compte tenu des preuves des éventuels effets egfdss restructurations sur la sante,
les SST doivent encourager la prévention et I'vegation sanitaire sur le lieu de
travail avant, pendant et aprés la restructuratiBnisque la qualité et le contenu des
SST varient au sein des pays de I'UE, la rechemfwes ce domaine doit étre
renforcée. Une équipe pluridisciplinaire de sastiétravail composée de médecin,
d’infirmier, de psychologue, de physiothérapeutassistant dentiste professionnel et
d’autres professionnels selon les besoins locasixpleis prompte a réagir face aux
problemes survenant en cours de la restructurdties principes moraux d’action des
professionnels de la ST sont surveillés sur la lolEsé réglementation relative aux
soins de santé et sont orientés selon des ligmestiites mondiales. Les preuves
pratiques et scientifiques de l'efficacité des nmémtions devraient étre collectées et
publiées. Les projets de développement au niveeapéen des SST devraient valider
la mise en ceuvre de modéles efficaces et reconmus plan international en matiére
de restructurations ; ils devraient aussi incluge drototypes de travail en réseau avec
les acteurs locaux.

La continuité de la promotion de la santé et deasaverture vis-a-vis des travailleurs
précaires devrait étre garantie indépendamment yihe tde contrat de travalil
individuel. Pour les prestataires de la santé awuatl et par les employeurs et les
salariés, un programme devrait étre établi afinetorcer leurs capacités, donner des
lignes directrices de bonnes pratiques et dessoutiés SST sont adaptés pour orienter
et former employeurs et salariés, et constitueéent essentiel pour la supervision
et le suivi des actions qui touchent a la santésigration de restructuration. Les
besoins spécifiques et souvent sous-estimés desd@MENt étre pris en compte pour
le choix des différentes options de mise en plaseSEST.

Les sociétés de reclassement et les services dé aartravail doivent étroitement
collaborer lorsqu’ils soutiennent et permettent @arsonnel licencié de se faire
réembaucher. Les transitions professionnellemsacompagnées de programmes et
de « chaines de services » régulieres qui rappnbdbs services de santé au travail
des services de santé publique, des services bpésiale santé, des services de
rééducation et des organisations de formation. dbsctifs seront atteints grace a
I'application des instructions de I'UE suivie d’uloé nationale sur la santé au travail.

11. Assistance particuliere aux PME engagées damsdstructuration

L’'analyse des cas novateurs révele que bon noddbigrosses entreprises ont mis au
point des mécanismes efficaces visant a s’occupsrpioblemes organisationnels
sanitaires de restructuration de telle sorte ges &utres sociétés ou les autres Etats
membres puissent en tirer des lecons. Cependamtinaipale faiblesse se situe au
sein des PME qui ne disposent pas de ressourcésisas (RS) internes similaires et
sont souvent ignorantes des offres d’'assistanaerieytes qui pourraient faciliter et
simplifier I'ensemble du processus de restructomratbrganisationnelle dans l'intérét
des personnes touchés comme victimes directes anmeo survivants des
modifications organisationnelles.

Les offres d’assistance ciblées seraient les biares puisqu’elles ont été signalées
d’'une maniére remarquable dans des pays tels g&eidde (TRR), I'Autriche (les



fameuses fondations de branche), la France (ANAQIF,7.9) et au niveau régional
en Allemagne (la politique régionale du Land NRW&ux PME). L’aide extérieure est
accordée ici aux PME qui possédent des ressouraggeeexpérience limitées dans la
gestion des changements afin de leur permettredégelopper des compétences et
d’améliorer leur gestion des performances relataues questions de changement. Ce
but peut étre atteint a I'aide de la création ewises de conseils professionnels aux
PME engagées dans la restructuration, y compriscdasultation lors de la
reconsidération du contexte de I'effort et du tigada déroulement de la carriere (a
travers des cheques-formation professionnellelabédgement des horaires de travail
(voir 7.12).

Les PME sont beaucoup plus dépendantes a lasséstales représentations
d'entreprises et des organismes régionaux ; lesgimVent élaborer des approches
proactives visant a aider les PME au moment desitrans.

Dans le cadre de ces nouvelles approches, leativis locales de bonnes pratiques
peuvent fonctionner comme des pilotes au sein He petites entreprises
intéressantes. Cependant, elles doivent dans uspgmtive de long terme cultiver un
climat de confiance et accroitre ainsi la partitgpades patrons des petites affaires.
La réduction des contraintes administratives en daecéeder au financement et a
I'assistance sanitaire peut faciliter la participatet la mise en place de nouvelles
approches. Le soutien a la promotion de la santénte atout a la fois compétitif pour
les entreprises et réducteur de barrieres etréi@ges, lorsqu’il est pratiqué lors
d’une restructuration peut contribuer au discoorsa.

12. Nouvelles initiatives nécessaires a I'Europe

Enfin, HIRES formule certaines recommandations mées de facon plus générale

vers un changement de discours sur la respongabditiale des entreprises (RSE),

I'employabilité et la gestion des carrieres au aivele I'Europe.

* L'ouverture du concept de RSE a I'impact sanéades restructurations: le caractéere
inclusif de la promotion sanitaire, notamment pendas restructurations, dans une

plus large conception de la responsabilité sodigle entreprises peut s’avérer utile

dans le cadre de la normalisation du discours slgs«restructurations saines ». Ceci
devrait partir de ce que les restructurations fessurgir des problémes de santé pré
existants de salariés liés a leur emploi. Parwaslecela impliquerait de tirer des legons

résultant de I'expérience des restructurations-etiémes.

Faire face aux transitions au travail restera ¢gae de I'individu mais pourrait étre

complété par les entreprises prenant expliciteneemtresponsabilité sociale aux cotes
des autres institutions sociales. Une multiplicat®dexemples positifs pourrait étre

atteinte a travers des audits sociaux qui exanigmraet récompenseraient les
meilleures expériences d’entreprises, participansiaa I'élaboration de nouvelles

normes relatives aux politiques d’entreprises.

* L’'établissement d'initiatives régulieres de pramo de la santé: Associer les
initiatives sanitaires au conseil en matiere pitemelle et autres mesures de
reclassement peut accroitre l'effectivité de cesures transitoires au cours des
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restructurations en stabilisant la santé mentaseimdividus et en leur permettant de
mieux assumer les transitions et les nouvellesi@seplacées en eux au cours desdits
processus. Les initiatives de promotion sanitaiiegaient également entrer dans les
habitudes avant méme de parler de licenciement dexes entreprise , ce qui
augmenterait I'employabilité, préserverait la saié§ salariés et préparerait a mieux
affronter les moments d'incertitude.

* La normalisation du dialogue sur le changementaleiére et sur 'employabilité:
L’'employabilitt comme concept impliqgue un changemeermanent puisqu’il
concerne la vie active, requérant de la part ddariéa qu’ils s’adaptent en
permanence aux exigences changeantes d’'une pmfeksis dirigeants d’entreprises
et les décideurs politiques doivent retenir quesk@ariés peuvent avoir au cours de
leur vie divers plans de carriere, car ils peuvasser d'un secteur d'activité, d'un
emploi a un autre. L’'UE doit s’assurer que tous deteurs sociaux assument leur
responsabilité a la fois en matiére d’emploi etsdaté et qu’ils dotent tous leurs
salariés d'outils, de formation et d'assistance@as dans le but de les aider a gérer
de maniere efficace les transitions qui s'opédant les entreprises.
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