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			Préface

			J’ai été à la fois touchée et honorée lorsque Nathalie et Sandrine m’ont demandé de rédiger la préface de leur livre Prévention des RPS avec la PNL.  En effet, elles m’ont rappelé que j’étais à l’origine de leur rencontre, puisqu’elles se sont découvertes dans un de mes ateliers d’Art Thérapie et PNL que j’ai coanimé avec un collègue en Normandie.

			Quand elles m’ont présenté leur projet de livre, j’ai tout de suite adhéré. Beaucoup de livres ont paru sur ce thème, mais celui-ci est unique parce qu’il aborde le sujet des RPS et de la QVT avec la PNL (programmation neuro-linguistique), laquelle a fait ses preuves pour son pragmatisme et son efficacité. Ce livre, innovant dans la démarche, est un « vrai plus ».

			La compétence et l’enthousiasme de Nathalie et de Sandrine m’ont convaincue de l’utilité et de l’originalité de ce livre. De plus, toutes les deux incarnent les valeurs de justice, de respect et de bienveillance nécessaires pour mener un tel projet.

			Leurs longues expériences de juriste, de coach et de formatrice, passées au sein de nombreuses structures, font d’elles des « expertes » pour parler de la souffrance au travail, sujet qu’elles connaissent bien pour intervenir régulièrement en entreprise sur ce thème.

			En tant qu’enseignante en PNL et psychopraticienne, j’ai moi-même rencontré de nombreuses personnes confrontées à la souffrance au travail. Les organisations et les entreprises ont besoin de réponses efficaces et humaines. Les managers ont aussi besoin de clés pour prévenir l’atteinte à l’intégrité physique et à la santé mentale des salariés au sein d’une entreprise. La législation actuelle leur demande de mettre en place des plans d’actions pour répondre à ce problème. La prévention des risques psychosociaux est un enjeu majeur dans les sociétés aujourd’hui.

			L’ouvrage de Nathalie et Sandrine tombe au bon moment pour anticiper les risques psychosociaux et pour améliorer la qualité de vie au travail. Pour mener à bien une démarche de prévention, il est indispensable de bien comprendre en amont ce dont l’entreprise a besoin, de savoir poser des questions pertinentes aux acteurs de la démarche afin de cerner ce qui existe déjà et d’élaborer un plan d’actions efficaces et pérennes.

			Nathalie et Sandrine proposent une méthodologie unique et innovante en s’appuyant sur la philosophie et les outils de la PNL.

			En effet, la PNL est une approche qui propose des solutions plutôt que de s’attarder sur le problème. Elle se concentre sur le résultat à atteindre et sur le processus pour y parvenir. Elle permet de prendre du recul sur les situations de mal-être au travail en se plaçant comme observateur et en s’appuyant sur les ressources de chacun.

			Les deux auteures maîtrisent la PNL et démontrent comment s’y prendre dans l’entreprise pour éviter des drames, des conflits, des burn-out, gérer les situations de crise, le stress, communiquer efficacement, responsabiliser chacun, motiver et valoriser pour atteindre des objectifs clairs et réalisables.

			C’est une vraie valeur ajoutée pour vivre au travail des moments de qualité, parce que la vie professionnelle, c’est d’abord une histoire d’Hommes et de relations interpersonnelles.

			Le but de ce livre, c’est justement de replacer l’Humain au cœur de l’entreprise afin que tout le monde soit gagnant :

			- l’entreprise, en termes d’efficacité, de rentabilité  et de performance ;

			- le salarié, en lui donnant l’envie d’appartenir à son entreprise et de s’y épanouir.

			Des études ont montré que les entreprises qui prennent soin du bien-être de leurs salariés améliorent leur performance globale de façon significative.

			Le bonheur au travail, c’est possible. Avoir envie de se lever le matin pour aller travailler, oui, c’est possible. Chacun peut trouver l’équilibre entre vie privée et vie professionnelle.

			Le mélange d’empathie et de rigueur qui caractérise Nathalie et Sandrine fait d’elles des spécialistes dans ce domaine. Découvrez leur méthodologie unique avec les nombreux exemples concrets et qui sait, peut-être vous donneront-elles aussi l’envie d'approfondir la PNL.

			Avec ce livre, Nathalie et Sandrine contribuent à rendre le monde meilleur pour y vivre en paix et heureux. C’est leur participation, la « part du colibri », pour améliorer la qualité de vie au travail.

			Christiane LARABI

		

	
		
			Introduction

			Comment est née l'idée de ce livre ?

			Avant toute chose : de la collaboration fructueuse de deux juristes - coachs, passionnées par les Humains et leur complexité, les structures auxquelles ils appartiennent et la communication en général. Elles sont expertes dans les domaines de la PNL, de la prévention des risques psychosociaux (RPS) et de l'amélioration de la qualité de vie au travail (QVT).

			Au-delà de cette collaboration depuis plusieurs années, notre démarche est motivée par les situations que nous rencontrons dans notre quotidien professionnel et les constats récurrents suivants : un réel mal-être au sein de certaines Organisations, le besoin de satisfaire à une obligation légale en matière de santé et sécurité au travail et, disons-le, une certaine méconnaissance ou désintérêt sur le sujet des RPS.

			Il nous est immédiatement apparu innovant de faire le lien entre la démarche de prévention des risques psychosociaux (RPS) pour améliorer la qualité de vie au travail (QVT) et l’utilisation des outils pragmatiques de la PNL (programmation neuro-linguistique) particulièrement adaptés à ce type de démarche. Dans notre travail d'accompagnement des entreprises, la PNL s'avère particulièrement efficace et satisfaisante pour les Organisations.

			Ces dernières années, de nombreux ouvrages traitent spécifiquement de la prévention des RPS, de l'amélioration de la QVT ou encore de la PNL. À notre connaissance, notre ouvrage est le premier à rapprocher ces trois notions et à montrer, en pratique, ce que la PNL peut apporter à une démarche de prévention des RPS et d'amélioration de la QVT.

			Ce livre présente la particularité d'aborder la démarche de prévention des RPS et le traitement concret des situations à risque grâce à une approche « vulgarisée », plus humaniste, orientée « solutions », la PNL, et dont le but ultime est d'améliorer durablement la QVT et donc la performance de l'entreprise.

			Il s'adresse à toute personne souhaitant optimiser sa démarche de prévention des RPS et mettre en place un plan d’actions de prévention avec des outils issus de la PNL, pragmatiques et efficaces, dans une approche replaçant l'Humain au coeur des systèmes et des organisations : responsables et membres des services des ressources humaines, dirigeants d'entreprises, cadres, managers, salariés, agents de la Fonction publique, membre des IRP, personnes concernées par les problématiques d'entreprise et soucieuses d'améliorer la qualité de vie au travail.

			Cet ouvrage a pour objectif de vous aider à construire une véritable démarche de prévention de fond et de permettre la mise en place de changements efficaces et durables dans votre structure, générant une amélioration de la QVT grâce à des techniques PNL, reconnues pour leur efficacité et leur pragmatisme.

			Nous considérons que toute démarche de prévention des RPS se conduit comme un projet à part entière dont le but ultime est l'amélioration de la QVT.

			Comme dans toute conduite de projet, nous passerons par trois étapes successives.

			Chacune de ces trois étapes se compose d’objectifs à atteindre grâce à différentes actions concrètes.

			Cette approche par « Étapes-Objectifs-Actions » constitue la structure de notre ouvrage.

			Nous voulons ici partager notre conviction de la combinaison gagnante « PNL, RPS et QVT » : alors, laissez-vous embarquer pour découvrir, construire et déployer ce projet passionnant et innovant !

		

	
		
			Étape n° 1

			Découvrir les enjeux, le contexte de la QVT, de la PNL et des RPS

			S'intéresser aux RPS, à la PNL et à la QVT, c'est d'abord comprendre ce qui se cache derrière ces signifiants étranges.

			Qui n’a pas entendu parler de ces notions ? Certainement pas vous !

			Avant de construire une quelconque démarche, Il est important de comprendre d'une part, ce que signifie vraiment la bien nommée qualité de vie au travail (QVT) - Objectif n° 1, d’autre part, de démystifier ce qui se cache derrière les termes « barbares » de programmation neuro-linguistique (PNL) - Objectif n° 2, et enfin, de désacraliser ce risque impalpable qu'est le risque psychosocial (RPS) - Objectif n° 3. C'est ce que nous allons entreprendre dans les trois objectifs ci-après.

			Ensuite, nous verrons dans un Objectif n° 4 combien ces notions sont complémentaires et se révèlent particulièrement utiles à l'entreprise dans sa quête d'amélioration de la qualité de vie au travail (QVT).

			Objectif n° 1

			Comprendre la dimension de la QVT

			Décrypter les éléments de la QVT

			La qualité de vie au travail (QVT) : vaste sujet dont on parle beaucoup depuis quelques années !

			Que mettre derrière cet acronyme QVT ? Faut-il y voir simplement le bien-être au travail, le bonheur au travail, l'amélioration des conditions de travail… ?

			Difficile à cerner tant sa dimension est étendue, le danger est justement de réduire la dimension de la QVT à la simple notion de mieux-être au travail.

			Rien ne définit « réglementairement » cette notion mais un Accord national interprofessionnel (ANI) signé le 19 juin 20131 en donne une approche.

			Cet accord vise à favoriser l'égalité d'accès à la qualité de vie au travail (QVT) et à l'égalité professionnelle (EP) pour tous les salariés.

			L'idée est d'améliorer la prise de conscience et la compréhension des enjeux par tous les acteurs (employeurs, collaborateurs et leurs représentants) de la QVT et de L'EP. Ces enjeux s'expriment en termes d'amélioration de la qualité de l'emploi, du bien-être au travail et de la performance de l’organisation.

			Cet accord, conclu pour une durée de trois ans, a le mérite de fournir un cadre pour l'amélioration de la QVT et de l'EP dans une approche systémique qui a pour ambition de résoudre les difficultés liées à l'empilement des textes et des obligations sur ces différents sujets et de fait, au cloisonnement des thèmes impliqués.

			Il est important de souligner que cet accord ne crée pas une obligation supplémentaire pour les entreprises, mais il laisse le champ libre aux partenaires sociaux pour des négociations, au niveau des branches professionnelles ou de l'entreprise (lors des négociations annuelles obligatoires - NAO par exemple), sur le sujet.

			Selon l’Accord du 19 juin 2003, la QVT « peut se concevoir comme un sentiment de bien-être au travail, perçu collectivement et individuellement, qui englobe l'ambiance, la culture de l'entreprise, l'intérêt du travail, les conditions de travail, le sentiment d'implication, le degré d'autonomie et de responsabilisation, l'égalité, un droit à l'erreur accordé à chacun, une reconnaissance et une valorisation du travail effectué.

			Ainsi conçue, la QVT désigne et regroupe les dispositions récurrentes abordant notamment les modalités de mise en oeuvre de l'organisation du travail permettant de concilier les modalités de l'amélioration des conditions de travail et de vie pour les salariés et la performance collective de l'entreprise ».

			La QVT ne se prévient pas : elle s'améliore, et si elle existe déjà, elle s'entretient. Cette amélioration passe inévitablement par la prévention des risques professionnels et notamment le risque psychosocial (RPS). Ces deux notions, au cœur du dialogue social, sont donc indissociables.

			En effet, les conditions dans lesquelles les collaborateurs exercent leur travail et leur capacité à s'exprimer et à agir sur ce que l'on attend d'eux, déterminent la perception de la qualité de vie au travail qui en découle. Nous retrouverons ces trois dimensions du travail (prescrit, réel et vécu) dans notre objectif n° 2 consacré aux RPS (voir ci-après, p. 61).

			La QVT résulte ainsi de la conjonction de plusieurs éléments et de la perception qu'en ont les salariés.

			L’Accord donne une liste d'éléments descriptifs destinés à favoriser l'élaboration d'une vraie démarche de QVT dans le cadre du dialogue social. Nous sommes ici véritablement dans une approche systémique où les éléments sont interdépendants les uns des autres.
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			La promotion de la QVT dans l'entreprise présuppose certains comportements :

			- Un dialogue social de qualité aboutissant à de bonnes relations sociales.

			- Une vigilance accrue sur les modes d'aménagement du travail pouvant présenter des impacts pathogènes.

			- Une approche pluridisciplinaire et la promotion d’un choix collectif impliquant l’ensemble des acteurs.

			- L'encouragement vers des initiatives contribuant au bien-être au travail, au développement des compétences et à l'évolution professionnelle.

			- Faire du travail une source d'épanouissement personnel, tant physique que psychique et intellectuelle.

			- Enfin, que chacun trouve sa place au travail et que le travail garde sa place parmi les autres sphères d'activités de l’individu.

			La notion de QVT n'est pas en contradiction avec la notion de « performance économique » : bien au contraire, elle permet de l'assurer et de la développer.

			L'objectif d'une entreprise privilégiant la qualité de vie au travail est d'avoir des collaborateurs qui prennent du plaisir à travailler, à travailler ensemble, à communiquer et au final, qui contribuent à améliorer la performance globale de l'organisation.

			La difficulté aujourd'hui est de mener une démarche d'amélioration de la QVT structurée et optimisée sur tous les thèmes que recouvre cette notion, sans pour autant se perdre. C'est tout l'enjeu de cet accord de 2013.

			La loi REBSAMEN du 17 juillet 2015 relative au dialogue social et à l'emploi prévoit une obligation de négociation d'un accord de méthode sur ce sujet pour les entreprises de plus de 300 salariés2. Cette notion s'avère donc plus que jamais d'actualité.

			La Fonction publique est également concernée par ce sujet. En effet, l'ANACT et la Direction générale de la Fonction publique (DGAFP) ont signé une convention de partenariat le 6 juillet 2016 visant à promouvoir la qualité de vie au travail dans le secteur public, l'ANACT s'engageant à apporter son appui aux démarches de prévention des risques psychosociaux, devenues une obligation légale dans la Fonction publique depuis un accord-cadre du 22 octobre 2013, complété par une circulaire explicative du 25 juillet 2014.

			La QVT : un axe prioritaire du Plan santé au travail 2016-2020

			Cette démarche d'amélioration de la QVT est un axe stratégique au coeur du Plan santé au travail (PST) 2016-2020, élaboré par les membres du Conseil d'orientation des conditions de travail (COCT).

			Selon la définition de l'Organisation mondiale de la santé (OMS) « la santé est un état complet de bien-être, physique, mental et social qui ne consiste pas seulement en une absence de maladie et d'infirmité ». En complément, le comité mixte OIT/OMS de la santé au travail a convenu en 1995 que « la santé au travail devrait viser les objectifs suivants : promouvoir et maintenir le plus haut degré de bien-être physique, mental et social des travailleurs dans toutes les professions ; prévenir tout dommage causé à la santé de ceux-ci par leurs conditions de travail ; les protéger dans leur emploi contre les risques résultant de la présence d'agents préjudiciables à leur santé ; placer et maintenir le travailleur dans un emploi convenant à ses capacités physiologiques et psychologiques ; en somme, adapter le travail à l'homme et chaque homme à sa tâche ». Le PST 3 qui accorde la priorité à la prévention des risques plutôt qu'à la réparation, est fondé sur un souci d'appropriation des enjeux de santé par les entreprises, employeurs et salariés, et d'implication des acteurs économiques et sociaux.

			La qualité de vie au travail : axe stratégique du PST3
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					Publié BOC 2013/41, 28 août 2013.

				

				
					Loi 2015-994 du 17 août 2015 modifiant les articles L. 2242-1 et suivants du Code du travail.

				

			

		

	
		
			Objectif n° 2 

			Connaître les fondements de la PNL

			Démystifier la PNL 

			L'inconvénient de la programmation neuro-linguistique (PNL) réside peut-être avant tout dans son appellation a priori difficilement compréhensible.

			Nombreux sont ceux qui pensent que cette approche est inaccessible car trop compliquée et ne s'adressant qu'à des initiés. Il est vrai que des mots tels que « synchronisation, calibration, métamodèle, ancrages, sous-modalités, kinesthésique… » peuvent rebuter de prime abord.

			Pourtant, en tant qu’Humains, nous sommes dotés dès la naissance d'un corps, d'un cerveau, d'un système nerveux et d'une faculté de langage. Ces atouts nous permettent d'agir dans la vie, que ce soit : marcher, penser, lire, travailler, prendre des décisions… bref, toutes actions relevant de notre quotidien tant professionnel que personnel.

			Ne vous attachez pas trop à cette expression en tant que telle : considérez-la surtout comme une démarche bien précise que vous devez vous approprier en la pratiquant et qui ne se réduit pas à son appellation.

			La PNL est née aux États-Unis dans les années soixante-dix de la rencontre entre deux docteurs en psychologie : John Grinder, linguiste, et Richard Bandler, mathématicien et informaticien.

			Leur objectif était simple : observer finement comment s'y prenaient les meilleurs communicants, les meilleurs thérapeutes pour atteindre ce niveau d'expertise auquel ceux-ci parvenaient.

			Les deux cofondateurs américains ont, caméra sous le bras, patiemment identifié et codifié la manière d'atteindre à coup sûr cet objectif. Ils ont élaboré des modèles applicables aujourd'hui aussi bien dans le domaine du développement personnel (compréhension des autres modèles du monde, flexibilité, modélisation d'experts…) que dans le domaine de la communication efficace (synchronisation, métamodèle…).

			Ont ainsi été observés longuement et modélisés efficacement de grands noms parmi des psychologues et thérapeutes, tels que Virginia Satir (Thérapies familiales), Fritz Perls (« père » de la Gestalt thérapie) et Milton Erickson (ancrages, dialogues avec l'inconscient, utilisation des métaphores, injonctions paradoxales et hypnose thérapeutique), et aussi parmi des linguistes célèbres (Chomsky et Korzibski) et bien d'autres dans le courant de la fameuse école de Palo Alto en Californie (Grégory Bateson, Edward Hall).

			Nos deux observateurs pragmatiques, John Grinder et Richard Bandler, ont tenté de découvrir par eux-mêmes comment toutes ces personnes s'y prenaient réellement plutôt que de simplement les écouter raconter ce qu'ils disaient faire.

			Ils ont découvert à ce titre l'importance du langage non verbal, celui de la posture, des gestes, de la tonalité de voix…

			C'est ainsi qu'un mathématicien/informaticien et un linguiste de formation ont créé la Programmation neuro-linguistique qui se révèle avant tout l'art de modéliser les meilleurs.

			Leurs études ont permis d'aboutir à un modèle qui décrit comment un système (humain ou non humain) fonctionne. Il serait réducteur de considérer la PNL comme une simple boîte à outils ou un livre de recettes « miracles » applicables dans des cas bien précis.

			La PNL est une démarche, construite, pragmatique et humaniste qui considère l'Être Humain comme un système unique et qui offre des outils efficaces en communication et conduite du changement.

			Elle s'adapte donc parfaitement à une démarche de prévention des risques psychosociaux et au traitement concret de situations à risque RPS.

			En France, la PNL a été diffusée dès 1983 par Josiane de Saint Paul et Alain Cayrol qui ont créé le premier centre de formation à la PNL en France (IFPNL : Institut Français de PNL).

			Trois lettres pour une approche humaniste

			P : Programmation

			Le terme « programmation » peut surprendre car il évoque l'informatique, les ordinateurs, alors que nous parlons d'une approche centrée sur l'Humain ! Rappelez-vous que la PNL est née aux États-Unis dans les années 1970 à l'époque de l'apparition de l'informatique au sein de la Silicon Valley !

			À partir des expériences que nous vivons tout au long de notre vie, nous « programmons » (au sens de « coder ») nos façons habituelles de penser, de ressentir et de nous comporter. Ces programmes sont la résultante d'apprentissages devenus automatiques et de ce fait, inconscients.

			Il est scientifiquement prouvé qu'en matière d'apprentissage, nous passons par quatre étapes :

			
				
					
					
				
				
					
							
							Inconsciemment incompétent

						
							
							« Je ne sais pas que je ne sais pas »

						
					

					
							
							Consciemment incompétent

						
							
							« Je sais que je ne sais pas »

						
					

					
							
							Consciemment compétent

						
							
							« Je sais que je sais »

						
					

					
							
							Inconsciemment compétent

						
							
							Automatisme

						
					

				
			

			Chaque personne étant unique, nous observons que face à une même situation, les personnes vont « programmer » des attitudes et comportements différents, appropriés pour elles au contexte. Ces programmes sont subjectifs et personnels.

			Votre « programmation » personnelle correspond à des processus internes et des stratégies personnelles que vous utilisez pour prendre une décision, obtenir des résultats, apprendre…

			La PNL permet de « recoder » si nécessaire votre expérience et réorganiser votre « programmation » interne afin d'obtenir un résultat différent et meilleur pour vous.

			Prenons par exemple les réactions possibles que vous pouvez manifester face à un collaborateur qui arrive en retard à une réunion.

			Quels « programmes » pouvez-vous identifier face à une situation identique ?

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Votre Pensée automatique

						
							
							Votre Programme mental

						
							
							Votre Action

						
					

					
							
							« Il est systématiquement en retard le matin »

						
							
							« Il ne changera jamais »

						
							
							Je lui demande une explication et je lui rappelle les règles à nouveau

						
					

					
							
							« Il n'arrive jamais le premier en réunion, et si les autres ne sont pas contents c’est pareil »

						
							
							« Il est comme il est »

						
							
							Il n'a pas à se justifier

						
					

					
							
							« Pour une fois, il est arrivé en retard à la réunion »

						
							
							« Ce n’est pas habituel chez lui, il doit avoir un souci »

						
							
							J’accepte ses excuses et je comprends

						
					

				
			

			Selon la pensée automatique de la personne, le « programme » diffère, et l'action également ; cette dernière n'aura pas les mêmes impacts sur la communication.

			N : Neuro

			Nous apprenons et nous « codons » nos apprentissages grâce à notre système neurologique, c’est-à-dire notre système nerveux. Nos neurones et notre cerveau nous permettent de percevoir, penser, ressentir et opérer des choix.

			Nous percevons notre environnement à travers nos cinq sens et nous verbalisons nos représentations mentales avec ce que la PNL nomme le VAKOG : Visuel, Auditif, Kinesthésique, Olfactif et Gustatif.

			
				
					
				
				
					
							
							Quelques exemples des cinq sens dans notre langage quotidien :

							« Je ne peux plus voir ce collègue en peinture, il m'énerve ! » ; « en un clin d'oeil » ; « Ça saute aux yeux tout de suite »... (V)

							« Cette question me prend la tête »... (A)

							« Enfoncez-vous bien ça dans le crâne » ; « c'est chaud »... (K)

							« La moutarde me monte au nez » ; « ce projet ne sent pas bon »... (O)

							« Ça me dégoûte », « La note était salée », « cet entretien m'a laissé un goût amer » ... (G)

						
					

				
			

			Nous y reviendrons plus longuement dans l’Étape n° 3 consacrée aux actions de prévention (voir ci-après, p. 83).

			L : Linguistique

			Ces « programmes » se manifestent à travers le langage (verbal, non verbal ou paraverbal) que nous utilisons pour communiquer et interagir avec les autres.

			Le langage structure et reflète la façon dont nous pensons et ce que nous ressentons. Le langage code et retranscrit notre expérience par nos mots, notre manière de parler, ainsi que par notre langage corporel. Il véhicule la culture dans laquelle nous évoluons.

			Exemple : il existe 30 mots dans le langage des Inuits pour signifier la « neige » car pour eux, il s'agit bien d'une question de survie dans leur environnement.

			La PNL : quelle utilité pour vous concrètement ?

			Plus concrètement, la PNL sert à :

			- améliorer les relations interpersonnelles et la communication,

			- mobiliser les ressources internes des personnes,

			- favoriser les changements,

			- relancer la motivation.

			Utiliser la PNL et réussir à passer à l'action présuppose l'application des six préceptes suivants :

			1. Se fixer un objectif clair et précis

			Avant toute communication, il est important de savoir ce que l’on veut : informer ? transmettre ? convaincre ? faire ou faire faire ?.… Il est donc indispensable de se poser la question : quel est mon objectif ? Qu’est-ce que je veux ? Pour un projet collectif, il est indispensable de partager un objectif commun (cf. Étape 2 p. 53)

			2. Créer et installer des relations durables avec ses interlocuteurs.

			Nous reviendrons plus en détail sur ce point dans l'Étape n° 3 (voir ci-après, p. 94).

			3. Savoir observer ses interlocuteurs (sans les singer) et être à l'écoute de soi et de l’autre.

			4. Faire preuve de flexibilité dans son comportement.

			5. Adopter une attitude « congruente », c’est-à-dire se montrer pertinent et cohérent entre ce que je pense, ce que je ressens et ce que je dis ou je fais.

			Exemple : faire passer un message important en annonçant « j'ai une petite communication à vous faire » peut ruiner l'impact du message.

			Schéma de la congruence en PNL

			
				
					[image: ]
				

			

			6. Les personnes sont bien plus que leurs comportements : « Ce que je fais, n’est pas ce que je suis. »

			Comprendre les trois pôles du fonctionnement humain

			
				
					[image: ]
				

			

			Le fonctionnement humain s'organise autour de trois pôles qui interagissent les uns avec les autres :

			- Les processus cognitifs (PC) : ce que nous pensons.

			- Les états internes (EI) : ce que nous ressentons.

			- Les comportements externes (CE) : ce que nous manifestons à l'extérieur, ce que nous montrons.

			Ce que nous disons et ce que nous pensons (PC) influence nos émotions (EI) ; ce que nous ressentons (EI) influence nos comportements (CE) et nos pensées (PC) ; et nos comportements (CE) influencent nos pensées (PC) et nos émotions (EI).

			Par exemple, au cours d'un entretien entre un manager et son collaborateur, ces observations vont aider le manager à repérer, en temps réel, les changements comportementaux du collaborateur (geste, posture, tonalité, rythme…). Le manager est ainsi informé que son collaborateur est en train de ressentir de nouvelles émotions et de penser différemment. Il sera alors pertinent de le questionner pour valider avec lui ce changement de comportement (voir ci-après, p.  104).

			Si au cours d'un entretien, votre collaborateur baille plusieurs fois (ce qui est visible : comportement externe - CE), vous pouvez vous dire qu'une nouvelle pensée (PC) ou une émotion (EI) lui traverse l'esprit. Posez-lui clairement la question sur ce qu'il ressent au lieu de rester dans l'interprétation subjective en vous disant qu'il s'ennuie, par exemple, alors qu'il peut avoir tout simplement passé une mauvaise nuit !

			La PNL se situe donc bien au coeur d'une démarche globale d'amélioration de la QVT et d'une approche pragmatique du traitement des RPS.

		

	
		
			Objectif n° 3

			Parler un langage commun autour des RPS

			Parler un langage commun sur la thématique des risques psychosociaux (RPS) est une étape incontournable pour construire une démarche de prévention adaptée à chaque contexte d'entreprise et la pérenniser efficacement.

			Lors de nos interventions en entreprises, nous constatons fréquemment qu'il est difficile de parler un langage commun : cette étape fondamentale est parfois complètement occultée. Nous y reviendrons plus en détail dans l'Étape n° 2 (voir ci-après, p. 53).

			Parler un langage commun est certes une étape incontournable, mais elle s'avère d'autant plus difficile qu'il existe une multitude d'écrits sur le sujet des RPS mais aucune définition légale, claire et compréhensible à la première lecture.

			Désacraliser et tenter de définir la notion de RPS

			RPS : l'absence de définition légale entraîne une confusion dans les entreprises

			Par son caractère impalpable et non soumis à une quelconque norme, le risque psychosocial (RPS) est à la fois un risque particulier mais n’en demeure pas moins un risque professionnel comme un autre, au même titre que le risque électrique ou le risque incendie.

			Si on prend l'exemple du risque incendie, ce dernier répond à des exigences légales précises issues à la fois du Code du travail, du Code de la construction, de la législation européenne… dont l'objectif est d'éviter que ce risque n’évolue vers un danger manifeste. Nous reviendrons sur ces notions en p. 34.

			Le risque psychosocial (RPS), quant à lui, ne répond pas à des normes contrôlables permettant à l'entreprise d'attester de manière certaine qu'elle a parlé à ses collaborateurs de la « bonne » façon, au « bon » moment, avec les « bons » outils et les « bons » managers. Rien de tout cela n'est régi par des normes quelconques. C'est ce qui fait de ce risque psychosocial (RPS), un risque professionnel abstrait, impalpable, difficilement mesurable et explique la réticence de nombreuses entreprises à aborder ce sujet.

			Aujourd'hui, il n'existe pas de définition claire et officielle du risque psychosocial (RPS) pouvant générer un consensus.

			Difficile donc de s'y retrouver dans toutes les approches actuelles d'une notion relativement récente, puisque l'accord européen sur le stress au travail de 2004 a obligé les États membres à sortir d'un certain déni sur le sujet.

			Cet accord européen de 2004 a été transposé en droit français en 2008 via un Accord national interprofessionnel (ANI) réunissant les principaux partenaires sociaux et non par une loi, d'où l'absence de définition de ce risque psychosocial (RPS) dans le Code du travail.

			La seule référence légale dont nous disposons aujourd’hui figure dans le Code du travail (article L. 4121-1) qui stipule que : « L’employeur prend les mesures nécessaires pour assurer la sécurité et protéger la santé physique et mentale des travailleurs […]. L'employeur veille à l’adaptation de ces mesures pour tenir compte du changement des circonstances et tendre à l’amélioration des situations existantes. »

			Il s'agit bien là d'une référence en matière de prévention, et non d'une véritable définition de ce qu'est un risque psychosocial (RPS).

			Le législateur a ainsi ajouté le risque psychosocial (RPS) dans la liste des risques professionnels sans pour autant le définir.

			Pour permettre à l'employeur de satisfaire aux obligations de l'article L. 4121-1 du Code du travail, et ainsi faire ce que le législateur attend de lui (à savoir, évaluer ce risque psychosocial (RPS) et faire de la prévention), l'employeur se base sur l'unique texte de référence qu'est l'ANI de 2008, lequel ne définit pas le risque psychosocial (RPS) en tant que tel mais en donne une description des conséquences du stress, à savoir :

			« Le stress survient lorsqu'il y a un déséquilibre entre la perception qu'une personne a des contraintes que lui imposent son environnement et la perception qu'elle a de ses propres ressources pour y faire face. Bien que le stress soit perçu psychologiquement, il peut également porter atteinte à la santé physique. »

			Ce qui revient ici à réduire la notion de RPS à la seule notion de stress au travail. Or le stress peut être à la fois une cause ou une conséquence du risque psychosocial (RPS).

			Exemple : J'ai trop de travail, cela me stresse ou bien C'est parce que je me sens stressé que j'ai l'impression d'avoir trop de travail.

			Par la suite, cet ANI de 2008 a été complété par un autre ANI en 2010 sur la violence et le harcèlement (moral et sexuel)3 qui a transposé un autre accord-cadre européen du 26 avril 2007 sur le harcèlement et la violence au travail4.

			Là encore, aucune définition du risque psychosocial (RPS) n'est donnée, mais il est réduit aux seules notions de « violence au travail » (dont le harcèlement fait partie) et de « conduites addictives » (alcool, substances psychoactives, dépendances aux Nouvelles Technologies (NTIC) dépendance au travail - workaholisme).

			D'où aujourd'hui les tentatives de définitions du risque psychosocial (RPS) (RPS) tournant uniquement autour de ces seules notions de stress, de violences et d'addictions, ce qui engendre non seulement une vision réductrice des RPS mais aussi une certaine confusion dans les entreprises.

			RPS/TPS : une confusion qui trouble une tentative de définition

			Nous retiendrons la définition donnée par l'ANACT (Agence nationale d’amélioration des conditions de travail) qui recoupe la description des deux ANI de 2008 et 2010 et qui a le mérite de distinguer les risques psychosociaux (RPS) des troubles psychosociaux (TPS), nuance fondamentale trop souvent occultée.

			Il est en effet important de distinguer la notion de « risque » (probabilité de survenance d'un danger) de celle de « trouble » (conséquence d'une exposition au risque).

			La définition de l'ANACT est la suivante :

			« Le champ psychosocial renvoie à des aspects psychologiques de la vie sociale au travail. Les troubles psychosociaux (stress, violences…) apparaissent lorsqu'il y a un déséquilibre dans le système constitué par l'individu et son environnement de travail. Les conséquences de ce déséquilibre sont multiples sur la santé physique et psychique (la notion de risque doit s'entendre comme la probabilité d'apparition du trouble psychosocial ayant pour origine l'environnement professionnel) ».

			Ces troubles psychosociaux se manifestent à bien des égards dans le quotidien de l'entreprise et leurs effets multiples sont perfectibles et bien réels :

			- Effets comportementaux (agressivité, violence…).

			- Effets psychologiques (stress, perte de sens, souffrance, burn-out, démotivation…).

			- Effets physiologiques (fatigue, insomnie, TMS…).

			- Effets sur l’organisation du travail (absentéisme, sur-présentéisme, tensions, conflits interpersonnels, atteinte à l'image de l'entreprise…).

			Ces manifestations relèvent du quotidien de l'entreprise qui, bien évidemment, les traite et les gère sans toutefois percevoir que certaines d'entre elles relèvent des risques psychosociaux et nécessitent une réflexion sur le collectif de travail, au-delà des situations individuelles.

			Dans 99 % des cas, la porte d'entrée du risque psychosocial (RPS) dans l’entreprise est en fait le trouble psychosocial (TPS) engendré par ce risque, c’est-à-dire sa conséquence.

			Les définitions existantes à ce jour, sur ce sujet, s'avèrent donc davantage des descriptions des conséquences du risque psychosocial (RPS) sur les individus et sur les organisations (les fameux « troubles psychosociaux ») qu'une véritable définition du risque lui-même.

			Quelle définition retenir pour parler un langage commun autour des RPS ?

			Pour nous, les risques psychosociaux regroupent les risques qui résultent de l'interaction entre l'individu, son activité professionnelle (les trois dimensions du travail réel, prescrit et vécu) et sa relation aux autres (hiérarchie et collègues).

			Dans une approche de prévention, les risques psychosociaux sont les manifestations d’une tension pouvant exister entre un collectif de travail et les personnes qui le composent.

			L'individu reste l'élément central de toute organisation mais il est important de centrer la démarche de prévention sur l’organisation du collectif de travail.

			Il semble beaucoup plus facile de dire que « c'est le collaborateur qui est fragile ou qui dysfonctionne » que de remettre en question l'organisation d'un collectif de travail qui peut elle aussi dysfonctionner et entraîner la fragilité de ce collaborateur. Or, nous verrons que seule une démarche comportant une vraie remise en question de l'organisation du travail permet d'installer des améliorations pérennes de la qualité de vie au travail.

			Bien évidemment, il ne s'agit pas d'occulter les troubles psychosociaux qui nécessitent une prise en charge immédiate, voire urgente, au sein de l'organisation. Une fois ces troubles psychosociaux traités, l'entreprise se doit de s'interroger sur le fonctionnement du collectif de travail, dans une démarche systémique (voir ci-après, p. 83 et s.) afin que ces troubles ne se reproduisent pas.

			Le législateur attend de l'entreprise qu'elle gère le risque psychosocial (RPS) comme n'importe quel autre risque professionnel ; or, comment gérer, et à plus forte raison prévenir, quelque chose dont les contours sont si difficilement cernables ?

			Selon le Collège d'expertise sur le suivi des risques psychosociaux au travail (Rapport Gollac du 11 avril 2011, faisant suite à la demande du ministre du Travail, de l'Emploi et de la Santé ; voir ci-après, p. 68), « ce qui fait qu'un risque pour la santé au travail est psychosocial, ce n'est pas sa manifestation, mais son origine : les risques psychosociaux seront définis comme les risques pour la santé mentale, physique et sociale, engendrés par les conditions d'emploi et les facteurs organisationnels et relationnels susceptibles d'interagir avec le fonctionnement mental ».

			Pour autant, ce n’est pas parce qu’on ne le voit pas, que ce risque n'existe pas. La PNL illustre par de nombreux exemples que dans la vie, il y a des choses qui existent et que nous ne voyons pas, des choses qui sont dites et que nous n'avons pas entendues : ce mécanisme s'appelle la sélection (voir ci-après, Objectif n° 4, p. 41).

			En fait, l'employeur, sans le savoir, gère son risque psychosocial (RPS) tout comme M. Jourdain faisait de la prose sans le savoir également.

			Toute la difficulté réside dans la double dimension du risque psychosocial (RPS) : il touche à la fois l’individu (et sa dimension psychologique) et le collectif de travail via sa dimension sociale.

			La responsabilité de l'employeur de plus en plus engagée sur la thématique des RPS

			Comme cité plus haut, l'article L. 4121-1 du Code du travail dispose que l'employeur doit prendre les mesures nécessaires pour la protection de la sécurité et de la santé physique et mentale de ses salariés. Cette obligation générale de sécurité s'analyse à présent et selon une jurisprudence désormais bien établie, en une obligation de sécurité de résultat.

			Cette obligation concerne aussi les risques psychosociaux.

			Jusqu'alors, si la responsabilité de l'entreprise pouvait être engagée, c'était essentiellement sur le terrain civil : une responsabilité pour faute de l'entreprise. Aujourd'hui, il faut également envisager la possibilité de la mise en cause de la responsabilité pénale de l'entreprise ou de ses représentants pour tous les risques psychosociaux.

			La responsabilité civile de l'employeur

			La notion de faute inexcusable

			Les avancées de la jurisprudence ont permis la reconnaissance des RPS à partir du concept d'obligation de sécurité de résultat ; elles ont aussi permis de faire évoluer la définition de l'accident du travail, permettant dans certaines circonstances la reconnaissance et la réparation des effets sur la santé des RPS en entreprise.

			Historiquement, dès 1898, en cas d'accident du travail ou maladie professionnelle, le principe de la responsabilité de l'employeur était reconnu, mais c'était une responsabilité sans faute ne donnant lieu qu'à une réparation automatique et forfaitaire.

			En 1941, la jurisprudence « Dame veuve Villa » a permis de définir la faute inexcusable de l'employeur comme une « faute d'une gravité exceptionnelle, dérivant d'un acte ou d'une omission volontaire, de la conscience du danger que devait en avoir son auteur, de l'absence de toute cause justificative et se distinguant, par le défaut d'un élément intentionnel, de la faute intentionnelle ».

			Les arrêts « amiante » de 2002 ont étendu la faute inexcusable, celle-ci passant du manquement à l'obligation de sécurité au manquement à l'obligation de résultat.

			La responsabilité de l'employeur est même engagée en l'absence de toute faute de sa part5 notamment s'il a laissé s'installer une situation de risque et n'a pris aucune mesure pour la gérer ou faire en sorte qu'elle cesse.

			Depuis, le Conseil constitutionnel, saisi d'une question prioritaire de constitutionnalité, impose la réparation intégrale de tous les préjudices dès lors qu'est reconnue une faute inexcusable de l'employeur6. Et la responsabilité de l'employeur découle de son obligation de sécurité7.

			L'obligation de sécurité et de prévention de résultat

			Depuis 2002, la Cour de cassation énonce que « l'employeur, tenu d'une obligation de sécurité de résultat en matière de protection de la santé et de la sécurité des travailleurs dans l'entreprise, doit en assurer l'effectivité ». Dès lors que le résultat n'a pas été obtenu (à savoir empêcher l'atteinte à la santé des salariés), la responsabilité de l'employeur est engagée au titre du manquement à son obligation de sécurité.

			Violences physiques ou morales, harcèlement, exposition au tabagisme passif, autant d'hypothèses de mise en jeu de l'obligation de résultat et par définition, seule la force majeure était jusqu'à présent susceptible d'exonérer l'employeur (article 1148 du Code civil).

			L'employeur, pour respecter cette obligation de sécurité de résultat, doit donc mettre en place de véritables mesures de nature à empêcher la survenance d'actes constitutifs de RPS.

			À noter, une évolution récente de la jurisprudence de la Cour de cassation concernant l'obligation de sécurité de résultat.

			En effet, dans un arrêt du 25 novembre 20158, la Cour ouvre une porte de sortie à l'employeur poursuivi pour manquement à son obligation générale de sécurité : celui-ci peut s'exonérer en démontrant avoir pris les mesures de prévention nécessaires et adaptées pour éviter le dommage subi par le salarié.

			La Cour pose le principe suivant : « Ne méconnaît pas l'obligation légale lui imposant de prendre les mesures nécessaires pour assurer la sécurité et protéger la santé physique et mentale des travailleurs, l'employeur qui justifie avoir pris toutes les mesures prévues par les articles L. 4121-1 et L. 4121-2 du Code du travail. »

			Cet arrêt ne revient pas sur l'obligation de sécurité de résultat mais il en assouplit les conditions. Les entreprises investies dans la prévention des risques professionnels ne peuvent donc plus être condamnées aussi facilement du seul fait de la réalisation du risque. L'attitude et les diligences de l'employeur peuvent désormais constituer une cause exonératoire à la condition qu'il soit doté d'une politique de prévention des risques effective et adaptée aux risques professionnels vécus par leurs salariés et qu’il soit en mesure d’en faire la preuve.
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