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Remarque concernant
la lecture de ce rapport

Les lectrices et les lecteurs qui ont déja pu prendre connaissance des deux rapports intermédiaires
de I’évaluation peuvent passer directement au chapitre 4. Dans le cas contraire, il est recommandé
de lire au moins les chapitres consacrés au projet SWiNG (chap. 1), au modéle de 'organisation
(chap. 3.3) et aux principaux indicateurs (chap. 3.7), afin de comprendre les bases des analyses de
Pefficacité et des calculs du bénéfice. Des remarques méthodiques sont données le cas échéant
dans les notes de bas de page. On trouvera en outre a la fin du rapport un glossaire et une liste des
abréviations.
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Préface

Le stress et le burnout représentent aujourd’hui un défi toujours plus important dans le monde du
travail. Les questions qui se posent dans ce contexte sont les suivantes: les entreprises peuvent-elles
faire quelque chose pour contrer ce phénomene? Peut-on, dans Pentreprise, réduire le stress des
collaborateurs? La prévention du stress vaut-elle la peine pour les entreprises? Et si oui, comment ces
derniéres devraient-elles procéder?

Ces questions, Promotion Santé Suisse et I’Association Suisse d’Assurances se les sont posées en
2000, lorsqu’elles ont entamé les premiers entretiens sur la possibilité de lancer un projet commun
dans le domaine de la promotion de la santé en entreprise.

La mise en ceuvre concréte et durable de mesures dans les entreprises était au cceur des réflexions.
Une des conditions cadres était que les mesures envisagées devaient répondre au principe des pra-
tiques exemplaires! et que leur application devait pouvoir faire 'objet d’une évaluation scientifique. 11
s’agissait ici non seulement d’examiner efficacité de ces mesures, mais également, et pour la pre-
micere fois en Suisse, le bénéfice économique que I'on pouvait en tirer. Le but était de développer,
avec ce projet, des arguments fondés et des procédures compatibles avec la pratique, qui contribuent
a la diffusion de la mise en ceuvre des mesures de prévention du stress en Suisse.

Huit entreprises ont décidé de participer au projet pilote «SWiNG» (abréviation allemande de «Ma-
nagement du stress, effets et bénéfice de la santé en entreprise») et faire ainsi ceuvre de pionnier. Ces
entreprises avaient déja déclaré étre disposées a participer a un processus ouvert dont lissue n’était
pas garantie a priori. Nous les remercions pour leur engagement ainsi que pour la confiance qu’elles
nous ont témoignée des le début. Lorsque nous avons commencé 4 mettre en ceuvre ce projet au
milieu de 'année 2008, la situation économique était encore bonne et les perspectives intéressantes.
Mais lorsqu’a la fin de cette méme année la crise financiere et économique éclata, générant une situa-
tion completement nouvelle pour les milieux concernés, les entreprises pilotes ont souligné leur vo-
lonté de poursuivre et sont restées fideles a la mise en ceuvre des mesures. Les entreprises qui ont
participé au projet SWiNG, a savoir ABB Turbo Systems AG; ABB Schweiz AG, Zentrale Funktio-
nen; Alstom Field Service Centre Schweiz; Alstom Rotorenfabrik et Nestlé Suisse S.A., les hopitaux
du groupe Hopital Riviera et la clinique Barmelweid, ainsi que I'administration cantonale thurgo-
vienne, ont toutes fourni une contribution remarquable dans ce contexte.

Des le début du développement du projet, nous avons pu engager une collaboration étroite avec
I'Institut de médecine du travail IfA, PInstitut pour la recherche de méthodes de travail et de conseils
en organisation iafob, ainsi que vivit santé SA, qui ont été en mesure de nous assurer la qualité de la
mise oeuvre et la collaboration a long terme dans le cadre du projet. Les mesures de prévention du
stress ont été évaluées scientifiquement par le département Gesundbeitsforschung und Betriebliches Ge-
sundbeitsmanagement de 1’'Université et de 'EPF de Zurich, en collaboration avec Ilnstitut de
I’économie de la santé de Winterthour de la Haute école zurichoise pour les sciences appliquées
ZHAW.

Ces instituts spécialisés dans I’évaluation ont da relever un défi particulier. Les entreprises sont en
effet des systemes complexes avec des cultures, des structures et des stratégies spécifiques. L’étude
de 'impact d’un programme d’intervention a grande échelle dans une entreprise présente la difficulté
suivante: les changements constatés doivent pouvoir étre expliqués par les interventions elles-mémes.

Les évaluatrices et les évaluateurs ont accompli un remarquable travail dans le cadre de ce projet
puisqu’ils ont du filtrer les informations et les données, nombreuses et complexes, tirées des mises en
ceuvre dans les entreprises et les classer de sorte a pouvoir, tout d’abord, examiner scientifiquement
I'impact des interventions et, ensuite, en tirer des résultats compréhensibles et explicables.

1 Les lectrices et les lecteurs intéressés trouveront des informations plus détaillées sur la manicre dont nous comprenons les
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Nous avons eu la chance de pouvoir compter sur la collaboration de nombreuses personnalités quali-
fiées et engagées. Nous remercions tout particulierement les managers et les cadres des entreprises
pilotes, qui ont résolument soutenu le projet, ainsi que les chefs de projet dans les entreprises et les
sociétés prestataires, qui ont réalisé les interventions.

La publication du présent rapport marque la fin du projet SWiNG pour ce qui nous concerne. Son
impact doit néanmoins continuer. L’instrument d’enquéte sur le stress S-Tool, développé et testé
dans le cadre de SWiNG, est a la disposition, depuis une année, de toutes les entreprises intéressées.
Nous sommes convaincus que d’autres entreprises trouveront avec cet instrument le moyen de
s’engager dans une prévention globale du stress et qu’elles profiteront des expériences faites dans les
entreprises pilotes.

Bettina Schulte-Abel Heinz Roth
Vice-directrice et cheffe Programmes Chef Prévention et promotion de la santé
Promotion Santé Suisse Association Suisse d’Assurances
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Management Summary

L’évaluation montre que dans les huit entreprises pilotes qui ont participé au projet SWiNG
les mesures de prévention du stress mises en ceuvre ont eu, pour 25% des effectifs en
moyenne, un impact sur la santé et la performance au travail. Les investissements sont éga-
lement rentables sur le plan économique au plus tard cinq ans aprés le début du projet.

Le projet «SWiNG — Management du stress, effets et bénéfice de la promotion de la santé en entre-
prise» a été lancé par Promotion Santé Suisse (PSCH) et I’Association Suisse d’Assurances (ASA).2
Ce projet contribue a la santé de la population active et permet d’améliorer dans la foulée la base de
données sur le travail et la santé en Suisse. Un programme de prévention du stress et de promotion
de la santé en entreprise (PSE) a été mis en ceuvre entre 2008 et 2011 dans huit entreprises pilotes
totalisant plus de 5000 collaborateurs.

La présente évaluation a étudié I'impact du projet SWiNG sur la réduction des conséquences néga-
tives du stress et sur le bénéfice économique. Dans ce contexte, elle a évalué globalement le succes
des interventions réalisées dans toutes les entreprises participantes ainsi que les conditions cadres qui
ont permis ou empéché leur succes. Contrairement aux études sur les interventions a court terme
congues pour des groupes a risque spécifiques, les mesures de prévention du stress prévues par
SWiING sont orientées vers I'ensemble du personnel d’une entreprise et a long terme. Les résultats
que montre ’évaluation sont donc valables pour P'effectif global de grandes entreprises.

Le projet SWING a été lancé sous la forme d’une intervention exogene de grande ampleur. 1l com-
porte trois parties, a savoir une phase de lancement avec la direction suivie d’une phase d’analyse.
L’analyse globale de I'entreprise a été basée sur S-Tool, un instrument d’enquéte assisté par ordina-
teur (www.s-tool.ch). S-Tool comprend un systeme de feedback avec feux de signalisation pour le
niveau individuel et le niveau organisationnel. La troisieme phase d’intervention a consisté a mettre
sur pied des cours destinés a la direction et a organiser des ateliers communs de recherche de solutions dans les
équipes. Les conrs de management du stress étaient obligatoires pour les unités ou les équipes ou les charges
étaient élevées. SWING s’est ainsi développé en un processus dynamique au sein des entreprises
concernées, processus auquel ont activement participé le management, les cadres ainsi que les colla-
borateurs. En moyenne 62% des collaborateurs ont participé aux enquétes S-Tool, 34% aux ateliers
de recherche de solutions et 19% aux cours de management du stress. Quant aux cours destinés a la
direction, quelque 88% des cadres les ont fréquentés.

L’évaluation a analysé la situation globale de ces entreprises au moyen d’un modele d’organisation, de
criteres de processus et d’indicateurs. Les grandes entreprises examinées sont des systemes sociaux
complexes comprenant des routines, des régles et des conditions cadres spécifiques. L’évaluation a
permis de montrer comment se fagonnaient le processus de mise en ceuvre et les structures de
Pentreprise, comment les charges de travail et les ressources se modifiaient et, par voie de consé-
quence, comment évoluaient la santé et la performance des personnes qui y travaillent. Grice a
SWING, 25% de leffectif, en moyenne, ont pu maintenir ou améliorer leur situation en matiére de
ressources et de charges. Selon les conditions cadres organisationnelles et les ressources, ce pourcen-
tage pouvait s’élever jusqu’a 30%. Le résultat est éloquent: /a santé et la performance se sont améliorées et la
durée des absences des collaborateurs surchargés an départ a diminué.

L’évaluation a montré a quel point un bon rapport entre les ressources et les charges était primordial pour la
santé des collaborateurs. De nombreuses charges ne peuvent étre diminuées et dépendent de facteurs
externes, comme par exemple la situation des mandats, les décisions politiques générales, mais aussi
les changements internes au niveau du management et la stratégie de Pentreprise et/ou du holding.
On comprend des lors pourquoi on se focalise souvent sur les ressources de travail, domaine ou les

2 En 2005, Promotion Santé Suisse a élaboré le rapport de pointe «Santé psychique — Stress» comme base de sa nouvelle
stratégie a long terme, qui est entrée en vigueur au 1¢ janvier 2007; la Fondation a également défini le stress sur le lieu de
travail comme 'un de ses trois themes prioritaires. La conception d’un projet dont le but est de mettre en ceuvre la préven-
tion du stress et 'évaluation du bénéfice économique s’inscrit dans le cadre de cette nouvelle orientation stratégique adop-
tée par Promotion Santé Suisse. Cette derniére s’est attaché la collaboration de PASA dés les premiéres réflexions sur la
structure du projet. En effet, I'établissement d’instruments diment validés du point de vue scientifique et destinés a réduire
les conséquences négatives du stress est également un but stratégique des assureurs privés et des assureurs maladie.
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rapports interpersonnels sont de toute premicre importance. Le soutien, ['équité et l'estime de la part des cadres
et des collegues de travail sont primordiaux dans ce contexte. Viennent s’y ajouter une planification et un
discours communs dans les groupes de réflexion et des actions ad hoc.

L’évaluation économique a pu dresser pour la premicre fois, pour la PSE, un tableau réaliste des
dépenses totales induites par un tel processus. Elle montre gue ces dépenses sont rentables a long terme. Les
investissements dans les mises en ceuvre de SWiNG développent leurs effets positifs au plus tard
apres cing ans.

SWiING a montré que des interventions sur le stress en entreprise étaient tout a fait possibles. Un
facteur de réussite important dans le processus de mise en ceuvre est Uengagement du management et la
volonté des cadres. 11 incombe en effet a ces derniers de garantir les conditions cadres organisationnelles.
Cela signifie, par exemple, faire en sorte que les objectifs soient transparents, mettre a disposition les
ressources et permettre une certaine marge de manceuvre pour la mise en ceuvre des mesures. Lors-
que les collaborateurs sont impligués et que la motivation personnelle concorde avec la culture
d’entreprise, on a clairement constaté des effets positifs. Afin d’obtenir une bonne concordance entre
ces facteurs, il est impératif que le theme de la PSE s’inscrive dans le cadre du développement de la
structure, de la stratégie et de la culture de I'entreprise.

SWiING a apporté progressivement de petits changements a «’ensemble de I’édifice entreprise». La
PSE n’a en principe pas pour objet de provoquer des bouleversements profonds. Les changements
induits par SWiNG sont en effet efficaces a long terme et pour un grand nombre de collaborateurs
§’ils s’integrent dans la structure, la stratégie et la culture de Pentreprise. SWiNG repose donc sur un
développement continu et durable et une auto-optimisation de I'entreprise. Il est donc nécessaire de
recourir a des formes et des techniques de conseil flexibles, qui sont adaptées a entreprise.

Sil'on entend obtenir un bon rapport entre les ressources et les charges au sein de P'effectif du per-
sonnel pris dans son ensemble, les entreprises doivent étre disposées a investir a long terme. Des actions
a court terme ne peuvent toucher que des groupes a risque bien définis au préalable. Le développe-
ment d’une structure, d’'une stratégie et d’une culture d’entreprise favorables a la santé implique en
revanche un engagement durable et donc un horizon de temps étendu.

L’évaluation discute la maniere dont la mise en ceuvre de SWiNG permettrait de faire des économies,
sans que l'impact des mesures n’en soit pour autant altéré. Il convient pour ce faire de réduire
I’étendue et la fréquence des analyses, de planifier avec les collaborateurs eux-mémes la participation
aux cours de management du stress, ainsi que d’intégrer dans le quotidien professionnel des cours,
des groupes de travail et des plateformes de discussion. Enfin, pour les futures mises en ceuvre de
SWING, la période qui s’écoule jusqu’a ce que les investissements deviennent rentables devrait dimi-
nuet.

SWiNG a pour effet de promouvoir la santé. Grace a SWiNG, 25% de I'effectif ont pu optimi-
ser leurs ressources et leurs charges et maintenir ou améliorer leur santé. Un résultat que I'on en-
registre également dans des périodes économiquement difficiles.

SWiNG génere un bénéfice économique. Les collaborateurs qui tirent profit de SWiNG sont
plus productifs, en meilleure santé et moins enclins a 'absentéisme.

SWiNG doit s’inscrire dans un cadre spécifique. La motivation, la volonté de changement,
ainsi que la structure, la stratégie et la culture d’entreprise sont des conditions pour une mise en
ceuvre réussie.

SWiNG ne fonctionne que si tous y participent. Il est indispensable que tous s’engagent et que
le management et les cadres soutiennent sans réserve le projet. SWiNG propose des plateformes
et des méthodes pour améliorer les relations interpersonnelles, agir ensemble contre le stress et
diminuer ainsi les charges induites par le travail.

SWiNG fait partie du quotidien. SWiNG est un investissement a long terme en faveur de la
santé et a pour but le développement dans les entreprises d’un bon rapport charges/ressources.
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Résumeé

Remarque: Le présent résumé reprend les principales articulations et les bilans des divers
chapitres du rapport global; il a pour but de présenter de maniére synthétique aux lectrices
et aux lecteurs pressés les enseignements tirés du projet SWiNG.

1 Le projet pilote SWIiNG

Le projet «SWING — Management du stress, effets et bénéfices de la promotion de la santé en
entreprise» a été lancé par Promotion Santé Suisse (PSCH) et I’Association Suisse d’Assurances
(ASA). Ce projet a permis d’apporter une contribution a la santé de la population active: entre 2008
et 2011, trois prestataires ont mis en ceuvre un programme de promotion de la santé en entreprise
(PSE) dans huit entreprises pilotes totalisant plus de 5000 collaborateurs. Les connaissances qui en
ont été tirées seront traitées pour les spécialistes de I’économie et de la politique.

L’architecture du projet’ en vue de la mise en ceuvre de SWiNG dans les entreprises était congue
comme suit (cf. fig. 1): une phase d’introduction avec la direction, puis une analyse globale de
Pentreprise. L’instrument utilisé pour cette analyse était S-Tool, un instrument d’enquéte assisté par
ordinateur (www.s-tool.ch) destiné a relever les charges, les ressources, la santé et le bien-étre.

S-Tool comprend un systeme de feedback avec des explications concernant les indicateurs, une
représentation a l'aide de feux et des échelles en pour-cent détaillées (c.-a-d. que les valeurs
enregistrées sont présentées en les comparant avec un échantillon normal), ainsi que des conseils sur
les themes correspondants. Les feedbacks sont générés automatiquement et ce aussi bien au niveau
individuel que des départements et des équipes (dans la mesure ou plus de dix personnes ont
participé a 'enquéte), sur la base de organigramme de lentreprise. Lorsque plusieurs enquétes se
suivent, les résultats sont présentés simultanément pour deux enquétes, de sorte que les personnes
individuelles et les unités organisationnelles peuvent suivre I’évolution de la situation.

Atelier de sensibilisation avec la direction

Indicateurs spécifiques
Interviews avec des personnes clés
Instrument d’enquéte sur le stress (S-Tool)
Enquéte auprés du management
Communication Observation systématique des activités
sur le projet
a l'interne

Formation de la direction et organisation du travail
Cercles de santé
Management du stress sur le lieu de travail

Fig. 1: Architecture du projet en vue de la mise en ceuvre de SWING dans les entreprises (graphique PSCH/ASA)

3 Architecture du projet: selon le sens donné par Konigswieser et Hillebrand (2007), il s’agit de la structure globale du
processus de conseil. L’architecture du projet consiste en différents éléments (designs) tels que cours, groupes de travail,
conférences, groupes de pilotage, leur organisation et leur mise en réseau. Des outils et des techniques de conseil différents sont
utilisés pour travailler dans les divers éléments. L’organisation de I’architecture, des éléments et des outils se double d’une
prise en considération du contenu et des dimensions sociales, temporelles, spatiales et symboliques.



Universitit | ETH

iirich"" idgensssische Technische Hochschule Zirich
) Zuric Swiss Federal Intitute of Technology Zurich

Projet SWING — Rapport final de I'évaluation, juillet 2011

Les «points chauds» ont été identifiés sur la base du nombre de feux dans les unités
organisationnelles. Les dépattements et/ou les équipes avec dix feux jaunes/rouges ou plus (ce
nombre varie en fonction de Pentreprise) ont été considérés comme des points chauds, le risque
pour la santé que I'on y a constaté étant élevé. Les collaborateurs des départements et des équipes
concernés étaient ensuite tenus de participer aux cours de management du stress organisés
ultérieurement.

Une fois la phase d’analyse achevée, les modules suivants ont été mis en place: cours sur le
management du stress, cours pour les cadres, cercles de santé ou des variantes selon la spécificité de
Pentreprise (réflexions en équipes, ateliers, groupes de travail). L’architecture du projet comprend en
outre I’élément du groupe SWING destiné a soutenir la direction du projet interne a entreprise et a
organiser la communication sur le projet.

2 Le contexte du projet

Outre SWING, il existe toute une série de projets internationaux dont le but est de promouvoir la
santé psychique d’une grande partie de la population active. On signalera par exemple dans ce
contexte le Ministere fédéral allemand de la formation et de la recherche (Deutsche
Bundesministerium fir Bildung und Forschung, BMBF) et ses projets interdisciplinaires a grande
échelle dans le domaine de la protection préventive du travail et de la santé. Les trois grands projets
actuellement soutenus dans le domaine de la PSE sont ReSum (cf. www.resum.uni-hamburg.de),
PriKoNet (cf. www.prackonet.de) et PARGEMA (cf. www.pargema.de).

Pour ce qui est de Defficacité des interventions en matiére de management du stress, on dispose
désormais de plusieurs métaanalyses et de vues d’ensemble de la littérature qui traitent et synthétisent
systématiquement les résultats d’études scientifiques. Les auteurs de ces études parviennent a la
conclusion qu’un ensemble d’interventions dans le domaine du management du stress au niveau
individuel et organisationnel s’avere le plus efficace. Diverses études indiquent par ailleurs que les
stratégies d’intervention globales sont particulierement efficaces lorsqu’elles sont adaptées aux
besoins de P'organisation et au domaine professionnel concerné (cf. Giga et al., 2003; Taris et al.,
2010; Nielsen, Taris & Cox, 2010; Nielsen, Randall, Holton & Rial Gonzales, 2010).

Des programmes combinés de management du stress tel que SWiNG semblent donc extrémement
prometteurs, bien qu’il faille insister sur le fait que leur mise en ceuvre dans des systemes sociaux
complexes soit tres difficile. Les études scientifiques portant sur de tels programmes requicrent en
effet des types de recherches non traditionnels (Randall & Nielsen, 2010), étant donné que le
contrle expérimental et la manipulation de variables sont difficiles voire impossibles dans des
settings complexes, puisque c’est ensemble de I'organisation qui est impliquée. A cela s’ajoute le fait
que la recherche actuelle sur les interventions dans le domaine du management du stress nécessite
une analyse fouillée des facteurs qui influent sur le processus d’intervention. Il convient également de
souligner ici que le domaine de la recherche en organisation est un champ d’études qui se sert
traditionnellement de la méthode qualitative.

L’introduction et la mise en ceuvre de processus de changement organisationnels exigent une
disposition au changement aussi bien de la part de I'individu que de P'organisation elle-méme (cf.
Nielsen et al., 2010): selon Kotter (1996), en effet, plus de la moitié des changements
organisationnels échouent parce que l'organisation n’a pas suffisamment veillé a promouvoir au
préalable une attitude positive face a ces changements. En outre, de nombreuses mesures de
protection de la santé mises en ceuvre sur le plan organisationnel ne donnent que des résultats
relativement modestes, pour la bonne raison que le besoin de changement des collaborateurs n’a pas
été pris en considération (Nytro et al., 2000).

La discussion sur les méthodes d’interventions individuelles, organisationnelles et combinées, ainsi
que sur les processus de développement et de changement organisationnels axés sur la santé exige
une définition claire du groupe cible et de la période durant laquelle la PSE est censée produire ses
effets. La PSE, telle qu’elle est comprise dans le cadre de SWiNG, a pour but de maintenir en bonne
santé la population active saine, autrement dit une population qui n’est pas a priori soumise a des




Universitit | ETH

iirich"" idgensssische Technische Hochschule Zirich
Ziiric Swiss Federal Intitute of Technology Zurich

Projet SWING — Rapport final de I'évaluation, juillet 2011

facteurs de risques spécifiques. Ce processus est étendu, durable et non spécifique: les personnes
cibles jouissent d’une bonne santé et maitrisent déja avec succes leur quotidien (professionnel) plus
ou moins marqué par le stress. L’approche de la salutogenése, qui a pour but de renforcer les
ressources nécessaires a tout un chacun pour continuer a maitriser son quotidien professionnel n’a
rien de spectaculaire. Elle repose en effet sur le développement durable de I'environnement de ces
personnes (a savoir des entreprises dans le cas qui nous intéresse ici) et ne peut donc en principe
générer que des changements progressifs. Ces changements successifs sont efficaces a long terme
§’ils s’inscrivent vraiment dans la structure, la stratégie et la culture de Ientreprise. Cette approche
utilise un ensemble d’instruments et de méthodes congus pour le personnel dans son ensemble et qui
permet a ce dernier de trouver la solution qui lui convient le mieux, que ce soit au niveau d’une
équipe ou d’un département.

3 La méthode d’évaluation

Le processus d’évaluation repose sur un modele général d’analyse du développement de
Porganisation orienté vers la santé («Organizational Health Development Model», POH UZH/ETH,
cf. fig. 2). Ce modele permet de décrire et d’évaluer la situation dans les entreprises SWiING. 11
combine des approches psychologiques, sociologiques et économiques (cf. Bauer & Jenny, 2007;
Jenny, 2009) et s’oriente vers le nouveau modele de management st-gallois (Rilegg-Stiirm, 2003), qui
s’appuie notamment sur la théorie de la structuration de Giddens (1984) ainsi que sur les dernicres
théories des systemes (Luhmann, 1984; 2000).

Le modele du développement de 'organisation orienté vers la santé interprete les processus de travail
comme autant d’interactions entre I'organisation et la personne: la structure, la stratégie et la culture
de Pentreprise, ainsi que la compétence, la motivation et Iidentité des collaborateurs et des
collaboratrices fagonnent et gouvernent les processus de travail. Ces derniers ont des retombées sur
Porganisation et les personnes.

Ce mode¢le intégre en outre le modele «Job Demands-Resources» (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli, 2001; Bakker & Demerouti, 2007), qui permet de montrer 'impact des processus de travail
lourds sur les affections psychosomatiques et des processus de travail riches en ressources sur le
bien-étre.

En résumé, le mod¢le intégre...

* promotion de la santé ET management
* structure ET processus

* charges ET ressources

* maladies ET bien-étre

* changements individuels ET organisationnels

Ce modele, qui forme le noyau de I’évaluation, applique les criteres suivants:

*  Les 12 facteurs de succés* d'un processus de changement selon Gerkhardt et Frey (2000) relatifs a
I’évaluation du processus global SWiNG.

* Les criteres RE-AIM’ relatifs a ’évaluation structurée des modules SWiNG (Glasgow, Davis,
Funnell & Beck, 2003).

* Lapplication des trois aspects du sentiment de cobérence (compréhension, maitrise, sens) a la mise en
ceuvre du module, couplé avec

4 Les facteurs de succes ont été énumérés par Gerkhardt et Frey dans plusieurs études, notamment sur la base des fameux
facteurs définis par Kotter (1995).

5 Les criteres RE-AIM ont été développés afin d’évaluer 'impact sur la santé publique des interventions dans le domaine de
la promotion de la santé (Glasgow et al., 2003). Ces interventions devraient tenir compte autant que faire se peut des as-
pects suivants: Reach (taux et représentativité des participants au progamme), Efficacy (changement souhaité dans les
indicateurs et consistance des changements), Adoption (choix et disposition a participer des entreprises et leur représentati-
vité), Implementation (degré et consistance de la mise en ceuvre dans les entreprises) et Maintenance (durabilité des inter-
ventions dans les entreprises et chez les individus).
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* L’approche de la concordance entre le processus de changement, I'organisation (structure,
stratégie, culture) et la personne (compétences, disposition a participer) pour une évaluation
approfondie de I'implémentation du module.

* DL’indice ressources-charges et I’évaluation de I'impact$ pour I’évaluation quantitative de
Pefficacité globale de SWiNG.

6 Bchelle d’évaluation de I'impact global SWiNG qui a été utilisée dans S-Tool.

1
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OHD-MODELL POH UZH/ETH

LES PROCESSUS D’OPTIMISATION comprennent des mesures et des projets tel que SWiNG, qui ont été
lancés afin de changer Porganisation, la personne et linteraction. Ces processus d’optimisation deviennent,
avec le temps, partie intégrante des routines de I'entreprise.

ORGANISATION Le niveau de l'organisation comprend les structures organisationnelles et procédurales de
Pentreprise (structure), I'orientation stratégique (stratégie) et la culture d’entreprise (culture). Les structures
organisationnelles définissent les frontiéres a lintérieur de Dentreprise (hiérarchies, unités, équipes), les
structures procédurales les séquences de travail définies. La stratégie prend en considération différentes
perspectives orientées vers le marché et les ressources, dans lesquelles s’inscrivent également les membres de
Porganisation. La culture d’entreprise réunit ensemble des valeurs, des normes, des points de vue et des
attentes au niveau collectif.

Le niveau de Iinteraction comprend les processus matériels et les processus relationnels qui
sont groupés dans le modéle en fonction de la qualité de leurs charges ou de leurs ressources de travail. Les
processus matériels sont les activités commerciales quotidiennes ainsi que les décisions normatives et
stratégiques prises par le management. Les processus relationnels sont le travail de gestion quotidien, le soutien
mutuel et le comportement entre les collaborateurs, ainsi que les processus discursifs, c’est-a-dire ce sur quoi
l’on patle au sein de 'organisation et ce sur quoi ’'on porte son attention.

PERSONNE Le niveau de la personne comprend la compétence individuelle, la motivation et I'identité. Sont
surtout intéressantes dans ce contexte les compétences et les motivations en lien avec le travail et la santé.

RESULTATS Le niveau des résultats comprend les résultats individuels (santé) et les résultats économiques
(performance durable). La ,santé’ s’oriente vers les concepts globaux de la salutogenese et de la psychologie
positive. Pour simplifier, deux blocs ont été définis: la «santé positive» et la «santé négativer. La ,performance
durable’ renvoie a une organisation vitale capable de survivre et d’innover, tout en tenant compte de son
environnement.

Le niveau de lenvironnement est subdivisé en environnement organisationnel et
environnement individuel. Chacun de ces environnements comporte d’autres systémes qui sont pertinents pour
Porganisation et leurs collaborateurs. En font également partie les clients, les bailleurs de fonds, la politique et
les familles.

Fig. 2: Modele d’analyse du développement de I'organisation orienté vers la santé (graphique POH UZH/ETH)
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L’évaluation a travaillé d’une part avec des informations qualitatives tirées d’entretiens et
d’observations. Ces données constituent la base permettant de décrire le processus de mise en ceuvre,
de comprendre P'organisation dans sa logique spécifique et d’évaluer les conséquences pour les
personnes qui y travaillent ainsi que pour le projet SWiNG.

Pour Ianalyse quantitative de efficacité, on a d’autre part agrégé les nombreux indicateurs S-Tool
(voir Annexe 9.3) pour en obtenir quatre au final, ce en fonction du modele d’organisation et du type
d’évaluation retenu, et sur la base d’informations qualitatives et de réflexions méthodologiques. 1l
s’agit des quatre indicateurs suivants: ressources, charges, santé positive et santé négative. Cette
maniere de procéder a permis de réduire considérablement la complexité des analyses et d’appliquer
un modele valable pour toutes les entreprises, tandis que les résultats de I’évaluation peuvent
également étre transférés sur d’autres entreprises.

Toutes les ressources et les charges sont ensuite calculées pour fournir un indice: le facteur
ressources est divisé par le facteur charges. Ce rapport entre les ressources et les charges constitue un
bon indicateur de l'aptitude de lentreprise a promouvoir la santé de ses collaborateurs. Plus ce
rapport est marqué et plus les collaboratrices et les collaborateurs sont en bonne santé et productifs.

Afin de pouvoir se faire une idée de 'importance du rapport entre les ressources et les charges, les
deux axes en question sont intégrés dans des diagrammes («Heatmaps») (cf. fig. 3).
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7)) L \ (2}
: ‘0 | :
(&) 5 (3]
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3 O™~ ® O™\
w ] : -4% Performance |
-4
\/ \/
faibles moyennes élevées faibl v
CONTRAINTES CONTRAINTES

Fig. 3: Heatmaps exemplaires servant a représenter le rapport entre les ressources et les charges avec les indicateurs
santé positive et performance.

On retrouve dans chaque champ environ 11%7 des personnes ayant participé a 'enquéte SWiNG
(t0) avec leurs combinaisons spécifiques de charges et de tessources (élevées/moyennes/faibles).
Pour chaque champ est indiqué le degré de la santé, de la performance et la durée des absences des
personnes qui présentent la combinaison de ressources et de charges correspondantes. La figure 3
montre clairement que la combinaison de ressources élevées et de charges faibles (champ en haut a
gauche; dans chaque Heatmap) entraine une santé positive plus marquée et une meilleure
performance.

La figure 3 nous permet en outre de voir dans quelle mesure un hypothétique déplacement diagonal
d’une personne d’un champ 2 un autre aurait des effets positifs (vers la gauche en haut) et/ou
négatifs (vers la droite en bas). Si donc une intervention permet a une personne de se constituer
suffisamment de ressources et que ses charges diminuent parallelement pour qu’elle puisse passer du

7 Cette valeur a été obtenue par le fait que les personnes interrogées a propos de leurs ressources et de leurs charges étaient
a chaque fois groupées en tertiles (groupes de 33%). Un diagramme de 3x3 champs donne donc 9 groupes de taille prati-
quement semblable (100% : 9 = 11%).
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champ intermédiaire au champ situé en haut a gauche, alors elle « gagnerait» 27 pour-cent (santé
positive) par rapport a son échantillon comparatif, tandis qu’elle serait 6 pour-cent plus performante.

4 Evaluation de la mise en ccuvre de SWING

L’organisation avec sa structure, sa stratégie et sa culture est le cadre et 'ensemble des regles dans
lesquels s’inscrivent les processus de travail favorables ou défavorables a la santé. Chaque entreprise
SWING est organisée différemment et «fonctionne» selon un autre mode. Avec les modules de
I'architecture du projet SWiNG, les conseillers ont élaboré, en collaboration avec les entreprises
concernées, un édifice SWiNG adapté a chacune d’elle, qui s’est présenté partout de manicre
différente a la fin du projet. Les conseillers ont utilisé les plateformes qui étaient déja en place dans
les entreprises et y ont intégré les modules SWiNG. Chaque entreprise a élaboré les solutions et les
mesures qui étaient adaptées a sa spécificité et qui répondaient au mieux a ses intéréts: ces mesures,
diversifiées et prises a petite échelle, ne sont souvent plus visibles depuis «’extérieur» pour les
chercheurs et méme parfois aussi pour les conseillers eux-mémes; elles n’en sont pas moins décisives
pour I'impact global de SWiNG (cf. fig. 4).

ateliers, cours > . ‘ -

démarrage
analyse
planification

VA
leqojb joedwy

S-Tool, groupe SWiNG, Cours sur le stress, cours Mesures, objets,
direction du projet et gestion, cercles de santé, TRT, actions, idées,
communication ateliers, conférences entretriens,...

Fig. 4: Représentation schématique du processus de mise en ceuvre et de sa visibilité (graphique POH UZH/ETH)

Ce processus de mise en ceuvre global a été évalué au moyen de 12 facteurs de succes des processus
de changement, facteurs qui ont été énumérés dans plusieurs études par Gerkhardt et Frey (2006). Le
processus de mise en ceuvre de SWIiNG entraine des changements dans les entreprises, méme s’il ne
s’agit pas de changements en profondeur ni de restructurations a proprement parler. Les processus
de changement doivent, de I'avis des auteurs, étre en principe de nature participative; en d’autres
termes, il faut que les collaborateurs concernés deviennent des collaborateurs qui participent. Les
objectifs devraient étre clairs, le processus transparent, malléable et équitable, porteur de sens et
suscitant la confiance. Les auteurs promettent par la non seulement une plus grande motivation et
loyauté, mais aussi moins de pertes de controle, de peur et de stress.

On peut résumer comme suit et d’une maniere tres générale le processus de mise en ceuvre, a savoir:
la clé du succes réside dans une bonne adaptation («fit») entre larchitecture du projet et
Porganisation avec ses membres. SWiING a également montré qu’il n’y avait pas de recettes et de
solutions simples susceptibles de convenir a toutes les situations. Il existe en effet une série de
conditions cadres dont P'existence favorise le processus de mise en ceuvre. Les divers facteurs qui
sont décisifs pour une entreprise déterminée n’apparaissent souvent que pendant le processus de
mise en ceuvre. Mais nous savons néanmoins, sur la base des expériences faites dans le cadre de
projets comme SWiING, pourquoi les conseillers PSE et les responsables dans les entreprises
devraient étre tres attentifs, afin de réagir en temps utile ou influer de maniere proactive.
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11 existe un facteur impératif: la disposition au changement dont font preuve le management et les
cadres. Ceci n’est évidemment pas une nouveauté, mais SWiNG aura également permis de le
confirmer. Aucun processus PSE ne peut en effet se développer sans 'engagement de la direction ni
la volonté des cadres. C’est seulement lorsque ces deux facteurs sont donnés qu’il est possible de
mettre en ceuvre un processus adéquat dans des conditions difficiles et avec des attentes communes.

L’évaluation a identifié, a partir du processus de mise en ceuvre, les conditions cadres
organisationnelles et individuelles suivantes, qui peuvent promouvoir le processus de mise en ceuvre:

* Structure organisationnelle
o Plateformes et compétences existantes pour les cours et les groupes de projet/groupes de
pilotage
Mise a disposition de ressources pour des cours, des mesures et la communication
Marge de manceuvre dans la mise en place des mesures et 'affectation des ressources
Pourcentage de postes pour les responsables du projet et des themes
Mise en réseau et ancrage des groupes de projet et de pilotage
Mise en réseau des personnes et des postes importants
Continuité au niveau des personnes responsables
Canaux de communication explicites, communication directe
o Stabilité des structures organisationnelles

O O O O O O O

* Stratégie organisationnelle
o Engagement et participation du management (disposition au changement)
o Caracteére de modeéle du management, obligation pour la direction
o Transparence des buts du projet (buts stratégiques et éthiques)
o Congruence avec les buts de 'entreprise («plus de bénéfices avec moins de ressources» vs.
orientation vers les collaborateurs)

o Tableau global et focalisation claire du projet (ampleur et groupe cible du changement)
o Localisation et intégration du theme (service du personnel, sécurité au travail, etc.)
o Orientation vers les solutions et récompense (vs. punition et sanction)

* Culture organisationnelle

Confiance et équité

Esprit communautaire (vs. comportement autoritaire)

Culture de ’échange entre les équipes et au sein de celles-ci

Prise en compte de la diversité (la diversité comme chance et condition d’un bon
fonctionnement)

Prise de conscience de I'existence et de la valeur des facteurs psychosociaux

o Langage commun concernant le théme

O O O O

o

* Environnement organisationnel
o Sécurité économique (situation au niveau des mandats, sécurité existentielle, structure du
holding)
o Sécurité politique (lignes des partis, lois et réglementations)

* Compétence individuelle
o Compétences en matiere de gestion (personnes, processus)
o Compétences linguistiques (enquéte, traitement d’un théme)
* Motivation individuelle
o Disposition a participer aux mesures
o Comportement actuel orienté vers la santé
o Adaptation/harmonie percue entre le projet et entreprise
* Identité individuelle
o Valeur de la santé et comportement face a la notion de stress
o Conception de la gestion, conception de la personne
o Valeur du travail («Nine-to-Five»)
* Environnement individuel
o Equilibre entre le travail et les loisirs
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Globalement, tous les collaborateurs et toutes les équipes ont pu, dans chaque entreprise, intégrer
des impulsions et des inputs spécifiques via le processus de mise en ceuvre de SWiNG. On a constaté
que, pour les grandes entreprises, SWiNG a également touché une grande partie des effectifs (88%
des cadres, 19% de participants aux cours sur le management du stress et 34% aux réflexions en
équipe, aux cercles de santé ou encore aux ateliers). Un tel résultat ne peut néanmoins étre obtenu
que si Pon parvient a combiner I'évaluation de la participation et la motivation a participer. On
pourrait résumer cela en paraphrasant Konrad Lorenz: «Ce gui est dit n'est pas encore entendn, ce qui est
entendn n'est pas encore compris, ce qui est compris n'est pas encore appligué et ce qui est appliqué n’est pas encore
établin

5 Evaluation de 'impact de SWiNG

SWING a sensibilisé les entreprises. La conscience de I'interaction entre les processus de travail et les
processus relationnels, ainsi que, tout particulierement, la prise de conscience de la direction de
I'importance de la santé et du bien-étre des collaborateurs s’est développée. Le discours sur la
thématique et la compétence d’aborder cette derniére ont été développés. Le comportement entre
collegues a changé; il est désormais davantage caractérisé par ’échange et le feedback. On se focalise
moins sur le theme du «deadership» comme facteur de santé important, tandis que 'on a introduit des
cours, des forums et des coachings ad hoc. SWING a été le déclencheur et le catalyseur pour des
mesures et des changements structurels qui font désormais partie du quotidien des entreprises. Sur le
plan informel également, SWiNG a généré plus de transparence, d’ouverture et de dialogue et a ainsi
également influé sur le niveau émotionnel et le climat dans les entreprises.

Grace a SWING, une partie des effectifs (jusqu’a 30%, en moyenne 25%) a pu optimiser sa situation
en matiere de ressources et de charges, et ce méme dans des périodes économiquement difficiles et
dans un environnement changeant. Ces personnes ont ainsi pu maintenir ou améliorer leur santé. On
peut considérer ce résultat comme étant globalement positif, en particulier si 'on tient compte du fait
que les entreprises concernées ont vécu des temps difficiles, perdu des mandats, réduit leurs effectifs,
connu des restructurations, des changements de direction, etc.

Ce changement dans le rapport entre les ressources et les charges dépend de la situation initiale.
L’entreprise qui pouvait en effet déja se prévaloir d’une bonne situation a ce niveau ne peut «que» la
conserver. En revanche, les personnes dont la situation en matiere de ressources et de charges est
moins favorable auront certes un plus grand potentiel d’optimisation, mais ne disposerons pas, selon
les circonstances, de suffisamment de ressources pour I'exploiter. Se pose ici la question de savoir
combien de ressources personnelles et organisationnelles sont nécessaires pour qu’un changement
soit considéré comme réussi. On a constaté que la disposition a participer était la plus forte lorsque
des charges élevées étaient combinées avec des ressources élevées. Autre constat: cette disposition a
participer restait au méme niveau lorsque 'impact du projet était important, tandis que I'attente en
maticre d’auto-efficacité liée au travail s’améliorait. De méme, les changements ne sont pas
indépendants de la position que les collaborateurs occupent au sein de P'entreprise: les cadres ont en
général plus de possibilités d’influer sur les processus de changement, leur situation de départ étant
différente.

1l est difficile d’évaluer avec précision comment les ressources opérent dans le processus de
changement et comment elles sont soutenues par les compétences individuelles ou la culture
organisationnelle: I'évaluation ne peut fournir que des éléments du puzzle, mais pas reproduire la
complexité du systeme dans son ensemble. C’est ainsi que les sciences de la santé montrent dans
leurs modéles que I’étre humain passe par plusieurs étapes lorsqu’il y a des changements de
comportement (y compris des rechutes). Les sciences du travail fournissent a ce sujet des évidences,
comme la maniére dont les charges et les ressources de travail ont un impact sur la motivation et les
affections, tandis que les sciences de l'organisation décrivent les entreprises comme des systémes
sociaux complexes, dont les routines, les regles et les conditions cadres doivent étre changées. La
PSE a pour but de changer aussi bien le comportement individuel que 'organisation elle-méme. Elle
adopte pour ce faire une approche salutogénique, autrement dit on procede a grande échelle, mais
pas en profondeur. On donne la possibilité a 'organisation d’identifier ses risques et ses chances en
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maticre de santé et de s’optimiser. SWiNG a en outre contribué a lancer ce processus d’optimisation
et a Pancrer durablement dans les entreprises concernées.

Compte tenu des modeles scientifiques qui thématisent le changement au niveau invidivuel et
organisationnel, une chose est claire pour la PSE: groupes de travail et formations internes sont des
éléments centraux d’une architecture de projet, mais ils doivent convenir aussi bien aux personnes
qu’a Porganisation elle-méme. Ces dernicres peuvent en effet étre évaluées correctement, la
motivation est bien 1a et une dynamique peut se développer. 1l convient de prendre en considération
dans ce contexte les explications et les enseignements tirés du processus de mise en ceuvre. On peut
envisager une architecture de projet configurée différemment et qui permet d’obtenir un plus grand
impact avec moins de dépenses. Quoi qu’il en soit, on ne saurait faire ’économie de la ténacité et de
I’endurance, de laffinage constant, de Iinsistance et du soutien, de la formation continue et de la
réflexion, jusqu’a ce que I'entreprise ait établi sa propre routine PSE.

Un tel processus permet justement I’émergence d’un maintien durable de la santé et de la promotion
de cette derniere dans Pentreprise. Certaines entreprises SWiNG sont sur cette voie et les ancrages
organisationnels donnent a penser qu’elles continueront a évoluer dans ce sens: elles ont par exemple
créé des postes pour des responsables de la PSE, elles continuent les groupes SWiNG, les cercles de
santé et les réflexions en équipe (parfois sous une autre appellation), elles combinent les mesures
SWING avec les possibilités de formations continues existantes et des processus d’optimisation
paralleles ou voisins, elles ont également, dans un cas au moins, ceuvré pour obtenir le label «Friendly
Workspace». Les petits controles et barometres réguliers de ’état de santé des effectifs ne sont
toutefois pas encore systématiques.

SWiING ne se focalise pas sur des groupes a risques spéciaux ou des gens qui ont déja quitté
(temporairement) le monde du travail, mais il a renforcé Peffectif du personnel dans son ensemble,
effectif qui maitrise d’ores et déja plus ou moins efficacement son quotidien. A relever également que
le projet n’a pas engagé des éléments de projets intensifs, individuels et taillés sur mesure, mais a
plutot opté pour une approche plus générale. Ce ne sera qu’a long terme que 'on pourra constater si
le personnel n’a pas seulement conservé la santé en général, mais également si des maladies
chroniques ont été évitées.

6 Evaluation du bénéfice économique de SWiNG

Les principaux résultats de I’évaluation économique peuvent se résumer comme suit: tandis que les
couts de SWING sont entiérement répertoriés, seule une partie du bénéfice possible peut étre
mesurée. Les coults consistent pour moitié en frais de programme directs et pertes de productivité
dues au temps consacré par les collaborateurs a participer aux cours, aux formations et aux feedbacks,
couts qui s’élevent a 3,6 millions de francs au total.

Coté bénéfice, seules ont pu étre estimées en francs les absences moins nombreuses dues a la
maladie et la performance supérieure sur le lieu de travail. Ces gains pour 'entreprise se sont montés
a pres de un demi-million de francs le dernier semestre. Les autres bénéfices possibles, comme un
taux de fluctuation plus faible, de moindres couts de santé et une meilleure qualité de vie pour les
collaborateurs ne peuvent pas étre calculés en raison de la qualité insuffisante des données ou d’'un
nombre trop faible de réponses aux différentes questions. Le calcul du ROI («Return on
Investment») ne peut donc étre effectué que moyennant une pondération partielle du bénéfice induit
par SWING, ce qui doit étre pris en compte pour interpréter ce retour sur investissement.

Si Pon suppose une augmentation linéaire du bénéfice induit par SWiNG au-dela de la période de
mise en ceuvre du projet, il faut compter, pour un impact durable de SWiNG apres la fin du projet,
pres de trois ans pour obtenir un ROI de 1, autrement dit pour que les cotts totaux soient couverts
par le bénéfice total. Une série d’arguments permet toutefois d’avancer que le bénéfice de SWiNG a
plutét tendance a étre sous-estimé.
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7 Conclusion

SWiING a commencé comme une vaste intervention exogene et a été confronté a un processus de
développement dynamique a lintérieur de lentreprise. L’évaluation a abordé I'ensemble de la
situation via un modele d’organisation, des criteres de processus et des indicateurs. Les organisations
sont des systémes sociaux complexes avec des routines, des régles et des conditions cadres
spécifiques. On a pu montrer comment le processus de mise en ceuvre et les structures de
Pentreprise se formaient (mise en place de forums pour les cadres, adaptation de l'offre de formation
continue, changement des ordres du jour, etc.) et ainsi également la santé et la performance des
personnes qui y travaillent.

L’évaluation économique a permis de se faire pour la premiere fois, dans le domaine de la PSE, une
idée réaliste des dépenses totales qu'implique un tel processus. Elle a en effet montré que ces
dépenses étaient rentables a long terme et ou se nichait le potentiel de réaliser des économies.

SWING était un projet destiné a un grand groupe de personnes actives et en bonne santé. Il a permis
aux collaborateurs et aux cadres concernés de renforcer les ressources nécessaires pour continuer a
maitriser leur travail quotidien. I’évaluation a ainsi permis de relever des résultats valables pour les
effectifs des grandes entreprises pris dans leur ensemble, résultats qui ne sont donc pas les mémes
que ceux obtenus dans le cadre de certaines études qui se focalisent sur des groupes a risque
confrontés a des problemes trés spécifiques et nécessitant des interventions ad hoc.

On a constaté durant le processus de mise en ceuvre que engagement du management et la volonté
des cadres étaient de toute premiere importance pour le succes du projet. Autre constat, au niveau
des collaborateurs cette fois: la ou ils étaient impliqués et ou la motivation personnelle concordait
avec la culture d’entreprise, se développait une véritable dynamique d’impact. Pour obtenir une
bonne concordance entre ces facteurs, il faut que le théme s’inscrive dans la catégorie du
développement a long terme de la structure, de la stratégie et de la culture de 'entreprise, auquel cas
linvestissement vaut la peine.

Les facteurs organisationnels et individuels ont été identifiés et I’évaluation a émis des propositions
quant a la maniere dont on pouvait organiser a l'avenir le processus de mise en ceuvre: via
Iengagement et 'empowerment des cadres au niveau de I'analyse de I'organisation, la réflexion en
équipe sur les résultats et la décision commune concernant le développement approfondi des
compétences dans les cours. 1l est toutefois également évident qu’il faut des formes et des techniques
de conseil flexibles, qui soient adaptées a I'entreprise. Le moment du changement est également
important, SWiNG aurait en effet mieux fonctionné dans certaines entreprises s’il avait été mis en
ceuvre 2 un autre moment.

SWiING a entrainé progressivement de petits changements dans «’ensemble de I’édifice entreprisen.
La PSE n’a pas, en principe, pour but de provoquer des bouleversements radicaux. Les changements
provoqués par la PSE portent au contraire sur le long terme et ont un impact sur un grand nombre
de personnes s’ils s’inscrivent dans la structure, la stratégie et la culture de 'entreprise. La PSE
repose donc sur un développement progressif et durable ainsi que sur l'auto-optimisation de
Pentreprise.

Le but principal de la PSE devrait résider dans un bon rapport entre les ressources et les charges.
L’évaluation a montré a quel point ce rapport était important pour la santé de leffectif. De
nombreuses charges ne peuvent pas étre réduites et dépendent d’influences extérieures, comme patr
exemple la situation des mandats, les décisions politiques générales, mais aussi les changements
internes au niveau du management et de la stratégie de 'entreprise ou du holding. 1I s’agit donc de se
focaliser sur les ressources de travail, ou la maniére de se comporter les uns avec les autres est de
toute premiére importance: le soutien, 'équité et 'estime de la part de la direction et des collegues de
travail en sont les principaux aspects. A cela s’ajoutent une planification et un discours communs
dans les groupes de réflexion et des actions ad hoc. Il s’agit donc également des manieres de se
comporter et de coopérer.
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L’évaluation a globalement montré qu’un investissement a long terme est nécessaire pour obtenir un
bon rapport entre les ressources et les charges dans effectif pris dans son ensemble. Les actions a
court terme permettent de toucher des groupes a risque définis avec précision. Si 'on entend, en
revanche, développer une structure, une stratégie et une culture d’entreprise favorables a la santé via
un engagement durable, alors il faut élargir ’horizon temps. Cet investissement peut étre optimisé en
procédant a des adaptations de l'ampleur et de la fréquence des analyses, a une planification
commune (c.a.d. avec les collaborateurs) de la participation aux cours de management du stress, ainsi
qu’a I'intégration dans le quotidien professionnel des cours, des groupes de travail et des plateformes
de discussion.

La maniére dont on concoit le conseil dans le domaine de la PSE est en pleine mutation.
L’évaluation a mis en lumicre la pratique actuelle et les recherches scientifiques menées dans ce
domaine. Le projet SWiING I'a expressément confirmé et a montré la voie que la PSE pouvait
emprunter a Pavenir. Cette voie comprend notamment:

* une carte de 'organisation avec ses conditions cadres spécifiques et ses potentiels de changement,

* une organisation flexible du processus en accord avec les conditions cadres de 'organisation et
les personnes qui y travaillent,

* une analyse de entreprise axée sur la promotion du changement,

* le développement au niveau des cadres moyens du sens et de la compétence pour le changement,
* la mise en place et I'utilisation de plateformes d’observation et de réflexion,

* ainsi que la mise en réseau et ’échange entre les équipes et les départements.
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1 Le projet pilote SWING

Dans ce chapitre: Quels sont les buts du projet SWiNG? A quoi ressemble son architecture?
Comment sa structure est-elle organisée dans les entreprises pilotes et quels en sont les dif-
férents éléments?

1.1 Buts du projet global SWING

Le projet «SWiNG — Management du stress, effets et bénéfice de la promotion de la santé en entre-
prise» a été lancé par Promotion Santé Suisse (PSCH) et I’Association Suisse d’Assurances (ASA).8
Ce projet a apporté une contribution a la santé de la population active: de 2008 a 2011, un pro-
gramme de promotion de la santé en entreprise (PSE) a été mis en ceuvre dans huit entreprises pi-
lotes totalisant plus de 5000 collaborateurs.

Les buts généraux® du projet SWiNG étaient les suivants:

*  détecter, via des investigations ciblées, les causes du stress et leurs conséquences négatives, et
implémenter les mesures appropriées,

* montrer 'impact et le bénéfice économique des programmes de prévention du stress et
d’intervention sur le stress,

* élaborer et diffuser un programme de prévention du stress, des argumentaires et des recomman-
dations a Iattention des entreprises, des spécialistes et des décideurs.

11 s’agissait, avec les instruments engagés, de provoquer des changements positifs dans les entreprises
et aupres des collaborateurs a trois niveaux:

1. conditions cadres organisationnelles (structure et organisation)

2. conditions de travail (organisation du travail — ergonomie et contenus — et conditions sociales)

3. comportement individuel (maitrise du stress/capacité a faire face)

Les buts suivants devraient ainsi étre atteints:

a. les processus sont organisés de maniere plus saine et plus efficace;

b. la santé, le bien-étre et la satisfaction au travail des collaborateurs ont augmenté;

c. la performance, la motivation et les capacités maitrise individuelles des collaborateurs ont aug-
menté;

d. la culture d’entreprise s’est améliorée;

e. Iimage de l'entreprise (interne et externe) s’est améliorée et contribue 4 une meilleure compétiti-
vité et représente un avantage économique.

1.2 Partenaires du projet et financement

La figure 1 présente les unités organisationnelles pertinentes (entreprises SWiNG, prestataires, PSCH,
ASA), leur structure hiérarchique, ainsi que les relations communicationnelles. Les caractéristiques
détaillées des entreprises pilotes sont décrites au chapitre 8.

8 En 2005, Promotion Santé Suisse a élaboré le rapport de pointe «Santé psychique — Stress» comme base de sa nouvelle
stratégie a long terme, qui est entrée en vigueur au 1¢ janvier 2007; la Fondation a également défini le stress sur le lieu de
travail comme 'un de ses trois themes prioritaires. La conception d’un projet dont le but est de mettre en ceuvre la préven-
tion du stress et 'évaluation du bénéfice économique qu’elle génere s’inscrit dans le cadre de cette nouvelle orientation
stratégique adoptée par Promotion Santé Suisse. Cette dernicre s’est attachée la collaboration de ’ASA dés les premicres
réflexions sur la structure du projet. En effet I’établissement d’instruments diment validés du point de vue scientifique et
destinés a réduire les conséquences négatives du stress est également un but stratégique des assureurs privés et des assu-
reurs maladie.

9 Document de base PSCH/ASA du 29.7.2008
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Fig. 1: Organigramme du projet global SWiNG (graphique PSCH/ASA)

PSCH et PASA avaient approché au départ, en collaboration avec les prestataires, dix entreprises
pilotes de différentes branches, tailles et régions linguistiques. Ces entreprises pilotes devaient avoir
une véritable disposition a participer et a mettre en ceuvre le programme, et connaitre une situation
recelant un gros potentiel d’amélioration. L’une de ces dix entreprises s’est désistée et une deuxiéme
a renoncé apres une année, suite a sa reprise par un autre groupe. Au final, ce sont donc huit entre-
prises pilotes totalisant plus de 5000 collaborateurs qui ont été conseillées par quatorze spécialistes
des trois sociétés de conseil impliquées, a savoir: vivit, ifa et iafob.

Le budget global attribué par PSCH et PASA au projet SWING s’élevait a 2,423 millions de francs!0
destinés notamment au financement de ’analyse dans les entreprises, a I’évaluation, a la rédaction des
rapports et a la communication.! Les entreprises ont pris quant a elle en charge les cotts des inter-
ventions.

1.3 Architecture du projet SWING

L’architecture du projet!2 en vue de la mise en ceuvre de SWiNG dans les entreprises était congue
comme suit (cf. fig. 2): une phase d’introduction avec la direction, puis une analyse globale de
Pentreprise. L’instrument utilisé pour cette analyse était S-Tool, un instrument d’enquéte assisté par
ordinateur (www.s-tool.ch) destiné a relever les charges, les ressources, la santé et le bien-étre. (Voir
également chap. 3.6).

10.660'000 CHF de ce budget global ont été utilisés pour la mise en ceuvre du projet dans les entreprises et 1,757 million de
francs pour la coordination, le développement, I’évaluation et la communication.

11 Document de base PSCH/ASA du 29.7.2008

12 Architecture du projet: selon le sens donné par Konigswieser et Hillebrand (2007), il s’agit de la structure globale du
processus de conseil. L’architecture du projet consiste en différents éléments (designs) tels que cours, groupes de travail,
conférences, groupes de pilotage, leur organisation et leur mise en réseau. Des outils et des techniques de conseil différents sont
utilisés pour travailler dans les divers éléments. L’organisation de I’architecture, des éléments et des outils se double d’une
prise en considération du contenu et des dimensions sociales, temporelles, spatiales et symboliques.
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S-Tool comprend un systeme de feedback avec des explications concernant les indicateurs, une re-
présentation a 'aide de feux et des échelles en pour-cent détaillées (cad. que les valeurs enregistrées
sont présentées en les comparant avec un échantillon normal), ainsi que des conseils sur les thémes
correspondants. Les feedbacks sont générés automatiquement et ce aussi bien au niveau des indivi-
dus que des départements et des équipes (dans la mesure ou plus de 10 personnes ont participé a
Ienquéte) tels que définis dans 'organigramme de I'entreprise. Lorsque plusieurs enquétes se suivent,
les résultats sont présentés simultanément pour deux enquétes consécutives, de sorte que les per-
sonnes individuelles et les unités organisationnelles peuvent suivre ’évolution de la situation.!?

Les «points chauds» ont été identifiés sur la base du nombre de feux dans les unités organisation-
nelles. Les départements et/ou les équipes avec dix feux jaunes/rouges ou plus (ce nombre varie en
fonction de P'entreprise) ont été considérés comme des points chauds, le risque pour la santé consta-
té y étant élevé. Les collaborateurs des départements et des équipes concernés étaient ensuite tenus
de participer aux cours de management du stress organisés ultérieurement.

Une fois la phase d’analyse achevée, les modules suivants ont été mis en place: cours sur le manage-
ment du stress, cours pour les cadres, cercles de santé ou des variantes selon la spécificité de
Pentreprise (réflexions en équipe, ateliers, groupes de travail, voir chap. 3.2 et chap. 4).

Atelier de sensibilisation avec la direction

Indicateurs spécifiques
Interviews avec des personnes clés
Instrument d’enquéte sur le stress (S-Tool)
Enquéte auprés du management
Communication Observation systématique des activités
sur le projet
a l'interne

Formation de la direction et organisation du travail
Cercles de santé
Management du stress sur le lieu de travail

Fig. 2: Architecture du projet pour la mise en ceuvre de SWING dans les entreprises (graphique PSCH/ASA)

Larchitecture du projet intégrait ’élément «groupe SWiNG» qui devait soutenir la direction du projet
interne a Pentreprise et coordonner la communication. 11 existe pour les éléments mentionnés des
documents de base, des scénarios et des transparents, ainsi que quelques autres moyens auxiliaires.
Ces derniers ont été développés et/ou adaptés en cours de projet, en collaboration avec les presta-
taires. Une partie de ce matériel provient du programme PME-vita/ (www.pme-vital.ch). Lors de la
rencontre ERFA du 7 janvier 2009, la compréhension commune du stress a été discutée et définie
ensuite dans une prise de position écrite!4. Du matériel d’information a en outre été élaboré, qui con-
tient des faits et des arguments concernant le projet SWiNG.

13 On trouvera des informations détaillées concernant S-Tool sur le site Web de Promotion Santé Suisse et sur www.s-
tool.ch, d’oti 'on peut également télécharger une brochure détaillée.
14 Work-in-Progress; état au 7.3.2009
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2 Contexte du projet

Dans ce chapitre: Ou se situe SWiNG dans le paysage actuel de la PSE? Que disent les
études scientifiques sur Pefficacité des interventions portant sur le management du stress?
Et que signifie vouloir renforcer la santé des personnes en bonne santé?

2.1 Les projets PSE en cours

Outre SWING, il existe toute une série de projets internationaux dont le but est de promouvoir la
santé psychique de la population active dans son ensemble. On signalera par exemple dans ce con-
texte le Ministeére fédéral allemand de la formation et de la recherche (Deutsches Bundesministerium
fir Bildung und Forschung, BMBE) et ses projets interdisciplinaires a grande échelle dans le domaine
de la protection préventive du travail et de la santé. Les trois grands projets actuellement soutenus
dans le domaine de la PSE sont ReSum (cf. www.resum.uni-hamburg.de), PriKoNet (cf.
www.prackonet.de) et PARGEMA (cf. www.pargema.de).!5

ReSum a permis de développer un management du stress et des ressources spécifiquement congus
pour des sous-groupes de travailleurs peu qualifiés généralement difficiles a atteindre via des mesures
de PSE classiques. Ce projet s’est notamment concrétisé par la rédaction d’un manuel d’entralnement
portant sur le management du stress orienté vers les ressources dans le commerce, les services et la
production (Busch, Roscher, Ducki & Kalytta, 2009), ainsi que par I’élaboration d’un instrument
d’analyse des cotts de la promotion de la santé en entreprise (CACHe.Pro/plus).

PriKoNet a pour but de maintenir la capacité de travail des cadres de la branche de I'information et
de la communication. Des solutions innovantes en matiere d’organisation de la PSE sont dévelop-
pées de manicre participative au moyen de health factories, puis mises en ceuvre et évaluées avant d’étre
intégrées dans les structures de entreprise.

Le projet PARGEMA (= management participatif de la santé), loin de se focaliser pas sur un groupe
cible déterminé, insiste sur I'importance de la participation dans le processus d’organisation d’une
gestion durable de la santé, approche qui ressort clairement du libellé du projet. Se référant aux prin-
cipes de la prévention par la participation et du processus de prévention continu, le but visé par PARGEMA est
de développer diverses approches d’une gestion de la santé participative, de les tester et de les évaluer.

Nielsen, Randall, Holten et Gonzalez (2010) identifient dans leur synthese des principales méthodes
PSE/GSE ecuropéennes portant sur la promotion du bien-étre et de la santé des travailleurs cing
approches méthodiques qui peuvent étre considérées actuellement comme des pratiques exemplaires sur
la base des critéres définis par les auteurs!e. On mentionnera parmi ces critéres un processus
d’intervention systématique et structuré reposant sur la participation, processus qui tend a promou-
voir la santé et le bien-étre des collaborateurs via des méthodes d’organisation du travail et de direc-
tion spécifiques.

Deux autres méthodes nous viennent de Grande-Bretagne, 4 savoir la «Risk Management Approach»
(Cox et al,, 2000; Cox & Rial-Gonzalez, 2000) et les «HSE Management Standards» (Cousins et al.,
2004; Mackay, Cousins, Kelly, Lee & McCaig, 2004). A relever également l'approche irlandaise
»Work Positive» (www.healthscotland.org.uk) et approche espagnole «Prevenlab» (par ex. Peird,
2000) considérées elles aussi comme des pratiques exemplaires. La méthode des cercles de santé nous
vient quant a elle d’Allemagne (Aust & Ducki, 2004; Schréer & Sochert, 2000). Nielsen et al. (2010)

15 Méme s’il n’existe pas (encore), pour ces grands projets, de résultats complets de I’évaluation, ils fournissent de
précieuses indications sur certaines méthodes éprouvées en matiére de PSE.

1611 convient de mentionner ici que les auteurs n’ont pas étudié tous les pays européens et les méthodes PSE qui y sont
appliquées, mais seulement une sélection de pays géographiquement et culturellement différents (Norvege, Pologne,
Grande-Bretagne, Irlande, Espagne, Italie et Allemagne; Cf. Nielsen et al., 2010).
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integrent ces cing approches en un modeéle de PSE qui comporte cing phases et qui prend en consi-
dération la participation des employés comme élément clé de chaque phase.

2.2 Etudes scientifiques de Pefficacité

11 existe plusieurs méta-analyses et syntheses de la littérature sur Iefficacité des interventions de ma-
nagement du stress, qui traitent et synthétisent systématiquement les résultats d’études scientifiques.
On distingue dans ce contexte les interventions de management du stress aux niveaux individuel et
organisationnel, ainsi que les interventions mixtes (Giga, Noblet, Faragher & Cooper, 2003).

De nombreuses études montrent que les interventions individuelles sont plus efficaces que les inter-
ventions sur 'organisation pour ce qui est de leur impact global en maticre de promotion de la santé
(vgl. Semmer, 2011): Mimura et Griffiths (2003) ou encore Richardson et Rothstein (2008) le rele-
vent par exemple dans leurs syntheses de la littérature. De méme, van der Klink, Blonk, Schene et
Dijk (2001) montrent dans leur méta-analyse que les employés profitent des interventions de mana-
gement du stress au niveau individuel, tandis qu’ils ne sont pas en mesure de prouver leurs effets au
niveau organisationnel. Les interventions sur 'organisation semblent avoir surtout des effets positifs
sur la santé des collaborateurs si elles se basent sur le modéle Demand-Control-Support (cf. Egan et
al., 2007).

Dans ses contributions, Semmer (2006; 2011) attire en revanche I'attention, sur 'importance de ne
pas opposer les approches individuelles et organisationnelles. 11 plaide en faveur d’une combinaison
des stratégies d’intervention aux différents niveaux. Sur la base des résultats de leur synthese de la
littérature, Michie et Williams (2003) parviennent également a la conclusion qu’une combinaison des
interventions dans le domaine du management du stress au niveau individuel et organisationnel est
I'approche la plus efficace. Diverses études attirent en outre attention sur le fait que des stratégies
d’intervention globales sont particulierement efficaces lorsqu’elles sont adaptées aux besoins de
Porganisation et au champ professionnel correspondant (cf. Giga et al., 2003; Taris, Van der Wal &
Westerlund, 2010; Nielsen, Taris & Cox, 2010; Nielsen et al., 2010).

Les programmes de management du stress combinés tel que SWiING sont donc certes prometteurs,
mais leur mise en ceuvre dans des systemes sociaux complexes est tres exigeante. Les études scienti-
fiques consacrées a des programmes de ce type requicrent une forme de recherche non —
traditionnelle (Nielsen & Randall, 2010), étant donné que le contréle expérimental et la manipulation
de wvariables sont difficiles, voire impossibles, dans de tels contextes complexes en raison de
I'implication de lensemble de l'organisation. Si I'on entend toutefois esquisser des processus
d’impact et prouver les effets des interventions, la recherche actuelle sur les interventions portant sur
le management du stress doit étre accompagnée d’une analyse plus détaillée des facteurs de processus
qui influent sur le processus d’intervention et de leur impact. On passe ainsi d’une focalisation sur les
variables de résultats aux conditions de travail comme déterminants de la santé et du bien-étre
(Semmer, 2006). Il convient également de souligner ici que le domaine de la recherche sur
Porganisation est traditionnellement 'une des études de cas qui se sert de la méthode qualitative.

2.3 Des (nombreuses) mesures individuelles aux pro-
cessus de changement organisationnels

La PSE — telle qu’elle est également comprise dans le cadre de SWiNG — a continué a évoluer con-
ceptuellement d’une «approche par contexte», dans laquelle entreprise est a priori le lieu des inter-
ventions primaires, en une «approche préconisant le changement du settingy: la gestion de la santé
dans et, surtout, par 'entreprise elle-méme et I'introduction de systémes de management de la qualité
ad hoc et de labels sont expression d’une logique du changement élargie appliquée a I’ «organisation
du systemen.
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Les changements orientés vers la santé dans les entreprises requiérent, comme tous les processus de
changement qui donnent des résultats probants, la coordination simultanée de facteurs au niveau
individuel et organisationnel (cf. Armenakis, Harris & Mossholder, 1993; Semmer, 2011). Il convient
de prendre en compte ici le fait que les organisations s’organisent elles-mémes comme des systémes

sociaux, qu’elles s’adaptent en permanence aux changements constants et qu’elles sont souvent im-
prévisibles (Best, 2011).

Les processus de changement organisationnels influent sur les collaborateurs de deux manieres:
* directement, par 'impact sur I'environnement du travail qui influe a son tour sur la santé et la
performance des collaborateurs; et

* indirectement, par la maniére de réaliser le changement, qui influe elle aussi sur la santé des col-
laborateurs (cf. van den Heuvel, Demerouti, Bakker & Schaufeli, 2010).

11 existe de nombreuses approches concernant I'organisation de processus de changement a la fois
efficaces et favorable a la santé; on mentionnera notamment le Healthy Change Processes (Tvedt,
Saksvik & Nytro, 2009), le modéle de la contingence (Inversini, 2008) ou encore les 12 factenrs de réussite
pour les processus de changement (Gerkhardt & Frey. 20006). D’autres approches reposent sur le change-
ment de comportement individuel et ont été utilisées pour des organisations, comme par exemple le
modéle transthéorigue du changement de comportement par étapes (Prochaska & DiClemente, 1983; Prochaska
& Velicer, 1997). Nos propres recherches ont par ailleurs permis d’élaborer des concepts tels que
Coberent Change (Bauer & Jenny, 2007) et Design principles for data- and change-oriented organisational analysis
in workplace health promotion (Inauen, Jenny & Bauer, 2011).

L’introduction et la mise en ceuvre de processus de changement organisationnels requicrent une
disposition au changement de la part de I'individu et de 'organisation elle-méme (cf. Nielsen et al.,
2010). Selon Kotter (1996), plus de la moitié de tous les changements organisationnels échouent
parce que l'organisation n’a pas suffisamment renforcé au préalable cette disposition. En outre, de
nombreuses mesures prises au niveau organisationnel ne donnent que des résultats modestes, car le
besoin de changement des collaborateurs n’a pas été pris en considération (Nytro, Saksvik, Mikkelsen,
Bohle & Quinlan, 2000).

Le développement de l'organisation orienté vers la santé — qui comprend les interventions globales
en matiere de management du stress comme SWiNG — devrait donc prendre en compte la disposi-
tion au changement orientée vers la santé des individus et de 'organisation, cette derniere devant
faire I'objet d’un développement particulier (cf. Eby, Adams, Russell & Gaby, 2000). La disposition
au changement orientée vers la santé est en conséquence une condition importante pour de tels pro-
cessus de changement, afin de garantir une implémentation effective et I'efficacité de I'intervention
envisagée.

2.4 Couts a court terme / investissement a long terme:
maintenir les personnes saines en bonne santé

La discussion sur les types d’interventions au niveau individuel et organisationnel, sur les interven-
tions mixtes, ainsi que sur les processus de développement et de changement organisationnels orien-
tés vers la santé requiert une définition claire du groupe cible, ainsi que de la période durant laquelle
la PSE est censée apporter les changements souhaités. On peut distinguer ici, globalement, deux
stratégies:

1. La PSE se focalise sur des groupes a risque et développe des interventions axées sur les individus,
avec des facteurs de succes spécifiques qui peuvent changer a court et moyen terme. Les indivi-
dus peu qualifiés, les personnes souffrant de handicaps physiques lourds, les personnes en sur-
poids et celles connaissant des problemes de toxicomanie ou encore les collaborateurs suscep-
tibles d’¢tre victimes de burnout constituent par exemple le groupe privilégié sur lequel portent
les analyses de prévention primaire et secondaire. Les interventions intensives, taillées sur me-
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sure, ou I'on travaille avec des indicateurs et des programmes clairement définis, peuvent générer
un bénéfice élevé pour ces groupes a risque et ce a moindres couts.

2. La PSE essaie de maintenir en bonne santé la population non soumise a des facteurs de risque
marqués. 1l s’agit alors d’un processus de grande ampleur, a long terme et non spécifique: les
personnes concernées ont une bonne santé et maitrisent déja avec succes leur quotidien (profes-
sionnel), qui peut étre plus ou moins marqué par le stress. L’approche de la sa/utogenése — qui pré-
conise le renforcement des ressources nécessaires pour continuer a bien maitriser le quotidien
professionnel — n’a rien de spectaculaire. Elle repose en effet sur le développement durable de
Ienvironnement de ces personnes (ici, I'entreprise) et peut en conséquence également, d’une
maniere générale, ne générer que de petits changements progressifs. Ces changements durables,
qui interviennent peu a peu, sont efficaces sur le long terme §’ils sont bien ancrés dans la struc-
ture, la stratégie et la culture de 'entreprise.

La PSE telle qu’elle est comprise dans le cadre de SWiNG adopte a priori la deuxiéme approche avec
une série d’instruments et de méthodes congus pour leffectif du personnel dans son ensemble. Ainsi,
le personnel est a méme de trouver les bonnes solutions au sein d’une équipe ou d’un département.

Cette approche signifie que les cotlts des interventions sont considérés comme un investissement a
long terme en faveur de la santé des personnes en bonne santé. Etant donné toutefois que la percep-
tion officielle de entreprise est tributaire de rapports trimestriels qui font état des bénéfices réalisés
et de cycles de management courts, une telle approche peut sembler étonnante de prime abord. Le
défi réside donc en ceci que le développement de la culture orienté vers des valeurs doit étre combi-
né avec des stratégies de maximisation des bénéfices a court terme (cf. également Ulrich & Maak,
2000).
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3 La méthode d’évaluation

Dans ce chapitre: Quels sont Pobjet et la méthode d’évaluation? Sur quel modéle
d’organisation base-t-elle son analyse? Pourquoi utilise-t-elle un indice relatif au rapport
entre les ressources et les contraintes? Qu’est-ce que I’«évaluation d’impact»?

3.1 Mandat

L’évaluation étudie 'impact du projet SWiNG du point de vue de la réduction des conséquences
négatives du stress et du bénéfice économique qu’il génere. Elle analyse le succes de I'intervention en
général ainsi que les facteurs contextuels et procéduraux spécifiques qui ont permis ou empéché son
succes. Cette maniere de procéder permet de déduire ensuite des connaissances utiles pour de futurs
projets PSE. L’évaluation se base sur des standards scientifiques, suit les directives SEVAL et publie
ses résultats dans des revues scientifiques. Sur la base des résultats obtenus, la mandataire élabore des
argumentaires destinés aux spécialistes qui contribuent a la diffusion et a 'ancrage de la PSE, et donc
a la santé publique a long terme.

3.2 Objet de PPévaluation

Le projet SWiNG concerne non seulement les personnes actives en tant quindividus, mais égale-
ment l'organisation en tant que condition cadre de 'activité professionnelle et systeme social en soi.
Un processus de changement est initié dans ce systeme par des conseillers PSE, processus qui est
censé changer et le comportement des individus et organisation elle-méme.

* Processus de changement avec les conseillers (mise en ceuvre de SWiNG)
Afin de susciter des changements au niveau organisationnel et individuel, on a élaboré au début
de SWIiNG une architecture de projet comprenant un atelier de sensibilisation, des instruments
d’analyse, des modules d’intervention et des mesures d’accompagnement (cf. chap. 1.2). Les con-
seillers SWiING ont adapté cette architecture a la logique de I'entreprise: le processus de chan-
gement dans les entreprises SWiNG refléte largement la vie réelle, soit le vécu des conseillers.

* Otrganisations avec les personnes interagissantes (entreprises SWiNG)

Les personnes les plus diverses travaillent chaque jour dans le cadre des structures, de la stratégie
et de la culture de 'organisation, pour fabriquer un produit ou fournir une prestation. Les orga-
nisations étant des systémes sociaux complexes avec leurs propres routines et regles, des mo-
deles reposant sur la théorie des systemes ont notamment été développés, afin de les com-
prendre et, le cas échéant, de les changer. Ces modeles sont censés permettre de comprendre la
logique propre d’une entreprise et de mieux se préparer aux interactions et aux effets secondaires
inattendus que peuvent générer des interventions.

* Les individus dans les organisations (membres des entreprises SWiNG)
Les contraintes et les ressources d’un travail déterminent d’un individu les maladies et le bien-
étre. Chaque individu dispose en outre de capacités et de stratégies qui lui permettent de faire
face aux contraintes auxquelles il est soumis. La science a développé des modeles d’impact des
contraintes et des ressources sur la santé, ainsi que des modeles de maitrise du stress. D’autres
modeles ont également été élaborés, qui montrent quels facteurs incitent les individus a changer
de comportement.

L’ampleur de I'objet de I’évaluation et la différence entre les entreprises pilotes qui ont participé au

projet SWING permettent donc de constituer un savoir qui est valable pour un large éventail
d’entreprises, de personnes actives et d’interventions.
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3.3 La base conceptuelle de I’évaluation

L’évaluation utilise plusieurs modeles et criteres, afin de pouvoir apprécier de maniere adéquate les
trois perspectives mentionnées ci-dessus. Le processus d’évaluation repose sur un modele général
d’analyse du développement de 'organisation orienté vers la santé («Organizational Health Deve-
lopment Model», POH UZH/ETH, cf. fig. 2). Ce modéle permet de décrire et d’évaluer la situation
dans les entreprises SWiNG. Il combine des approches psychologiques, sociologiques et écono-
miques (cf. Bauer & Jenny, 2007; Jenny, 2009) et suit le nouveau modele de management st-gallois
(Riegg-Stiirm, 2003), qui s’appuie notamment sur la théorie de la structuration de Giddens (1984)
ainsi que sur les dernieres théories des systemes (Luhmann, 1984; 20006).

Le modele du développement de l'organisation axé sur la santé interpréte les processus de travail
comme autant d’interactions entre 'organisation et la personne: la structure, la stratégie et la culture
de lentreprise, ainsi que la compétence, la motivation et I'identité des collaborateurs et des collabora-
trices fagonnent et gouvernent les processus de travail. Ces derniers ont des retombées sur
Porganisation et les personnes.

Ce mode¢le intégre en outre le modele «Job Demands-Resources» (Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli, 2001; Bakker & Demerouti, 2007), qui permet de montrer 'impact des processus de travail
lourds sur les affections psychosomatiques et des processus de travail riches en ressources sur le
bien-étre.

En résumé, le mod¢le intégre...

* promotion de la santé ET management
* structure ET processus

* contraintes ET ressources

* maladies ET bien-étre

* changements individuels ET organisationnels

Outre ce modele, qui forme le noyau de ’évaluation, les criteres suivants sont appliqués (cf. égale-
ment le concept d’évaluation sur le site Web de Promotion Santé Suisse):

* Les 12 factenrs de sncces d'un processus de changement selon Gerkhardt et Frey (20006) relatifs a
I’évaluation du processus global SWiNG. (Cf. chap. 4.1)."7

* Les criteres RE-AIM relatifs a I’évaluation structurée des modules SWiNG (Glasgow, Davis,
Funnell & Beck, 2003). (Cf. chap. 4.2).7¢

* Lapplication des trois aspects du sentiment de cobérence (compréhension, maitrise, sens) a la mise en
ceuvre du module, couplé avec

* Lapproche de la concordance entre le processus de changement, 'organisation (structure, stratégie,
culture) et la personne (compétences, disposition a participer) pour une évaluation approfondie
de I'implémentation du module. (Cf. chap. 4.2).

* DL’indice ressources/contraintes (cf. chap. 3.7.1) et 'évaluation d’impact (cf. chap. 3.7.2) pout
I’évaluation quantitative de Iefficacité globale de SWiNG.

17 Les facteurs de succes ont été énumérés par Gerkhardt et Frey dans plusieurs études, notamment sur la base des fameux
facteurs définis par Kotter (1995).

18 Les criteres RE-AIM ont été développés afin d’évaluer 'impact sur la santé publique des interventions dans le domaine
de la promotion de la santé (Glasgow et al., 2003). Ces interventions devraient tenir compte autant que faire se peut des
aspects suivants: Reach (taux et représentativité des participants au programme), Efficacy (changement souhaité dans les
indicateurs et consistance des changements), Adoption (choix et disposition a participer des entreprises et leur représentati-
vité), Implementation (degré et consistance de la mise en ceuvre dans les entreprises) et Maintenance (durabilité des inter-
ventions dans les entreprises et chez les individus).
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OHD-MODELL POH UZH/ETH

LES PROCESSUS D’OPTIMISATION comprennent des mesures et des projets tel que SWiNG, qui ont été
lancés afin de changer Porganisation, la personne et linteraction. Ces processus d’optimisation deviennent,
avec le temps, partie intégrante des routines de 'entreprise.

ORGANISATION Le niveau de l'organisation comprend les structures organisationnelles et procédurales de
Pentreprise (structure), I'orientation stratégique (stratégie) et la culture d’entreprise (culture). Les structures
organisationnelles définissent les fronticres a lintérieur de Ientreprise (hiérarchies, unités, équipes), les struc-
tures procédurales les séquences de travail définies. La stratégie prend en considération différentes perspectives
orientées vers le marché et les ressources, dans lesquelles s’inscrivent également les membres de "organisation.
La culture d’entreprise réunit I'ensemble des valeurs, des normes, des points de vue et des attentes au niveau
collectif.

Le niveau de Iinteraction comprend les processus matériels et les processus relationnels qui
sont groupés dans le modele en fonction de la qualité de leurs contraintes ou de leurs ressources de travail. Les
processus matériels sont les activités commerciales quotidiennes ainsi que les décisions normatives et straté-
giques prises par le management. Les processus relationnels sont le travail de gestion quotidien, le soutien
mutuel et le comportement entre les collaborateurs, ainsi que les processus discursifs, c’est-a-dire ce sur quoi
l’on patle au sein de 'organisation et ce sur quoi ’'on porte son attention.

PERSONNE Le niveau de la personne comprend la compétence individuelle, la motivation et 'identité. Sont
surtout intéressantes dans ce contexte les compétences et les motivations en lien avec le travail et la santé.

RESULTATS Le niveau des résultats comprend les résultats individuels (santé) et les résultats économiques
(performance durable). La ,santé’ s’oriente vers les concepts globaux de la salutogenése et de la psychologie
positive. Pour simplifier, deux blocs ont été définis: la «santé positive» et la «santé négativer. La ,performance
durable’ renvoie a une organisation vitale capable de survivre et d’innover, tout en tenant compte de son envi-
ronnement.

Le niveau de I'environnement est subdivisé en environnement organisationnel et envi-
ronnement individuel. Chacun de ces environnements comporte d’autres systemes qui sont pertinents pour
Porganisation et leurs collaborateurs. En font également partie les clients, les bailleurs de fonds, la politique et
les familles.

Fig. 3: Modele d’analyse du développement de I'organisation orienté vers la santé (graphique POH UZH/EPF)
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3.4 Questions posées par ’évaluation

Au début du projet, I’évaluation s’est posée des questions générales portant sur les processus, les
structures et les impacts. En cours de projet, ces questions ont ensuite été adaptées a des modeles et
des criteres plus fins en vue d’évaluer les processus de changement organisationnels. Les chapitres
dans lesquels les questions mentionnées ci-dessous sont traitées sont indiqués entre parentheses.

* Questions relatives au processus

o Le processus de mise en ceuvre de SWiNG a-t-il rempli les exigences des facteurs de succes
établis pour les processus de changement organisationnels? [Chap. 4.1]

o La mise en ceuvre des modules a-t-elle rempli les exigences des criteres RE-AIM? [Chap. 4.2]

o Quels aspects faut-il donc prendre en compte lors de I'introduction, de la mise en ceuvre et
du maintien de la PSE? [Bilan et enseignements tirés du processus de mise en ceuvre]

* Questions relatives a la structure

o Quelles structures de projet et quels facteurs contextuels (organisa-
tion/petsonne/environnement) ont favorisé la mise en ceuvre du projet? [Chap. 4.3]

o Quels facteurs faut-il dés lors prendre davantage en considération lors de l'introduction, de la
mise en ceuvre et du maintien de la PSE? [Bilan et enseignements tirés du processus de mise
en ceuvre|

* Questions relatives a 'impact

(selon le modele dun développement de 'organisation axé sur la santé, voir chap. 3.3)

o SWIiNG a-t-il généré des changements dans 'organisation (structure/stratégie/culture)?
[chap. 5.1]

o SWING a-t-il généré des changements dans l'interaction (dans les ressources et les con-
traintes de travail)? [Chap. 5.2]

o SWIiNG a-t-il généré des changements au niveau de la personne (compétences/motivation /
identité)? [Chap. 5.3]

o SWING a-t-il généré des changements au niveau de la santé? [Chap. 5.4

o Comment évaluer économiquement les changements générés par SWiNG? [Chap. 0]

3.5 Structure de ’évaluation et processus d’analyse

L’évaluation a adopté une approche multiniveaux et appliqué plusieurs méthodes (c.-a-d. que la col-
lecte d’indicateurs se fait au moyen de différentes méthodes qualitatives et quantitatives). Cette ap-
proche permet une triangulation des données qui renforce les conclusions et compléte les différentes
perspectives.

Analyse qualitative

L’évaluation a travaillé avec des informations qualitatives tirées d’entretiens et d’observations. Ces
données ont formé la base qui a servi pour décrire le processus de mise en ceuvre, comprendre
Porganisation dans sa logique propre et évaluer les conséquences pour les personnes qui y travaillent
ainsi que pour le projet SWiNG lui-méme. Pour ce faire, les conseillers et 'évaluation ont mené des
interviews structurées et une discussion de groupe dans les entreprises, et effectué des observations
(voir également chap. 3.6).

Des guides spécifiques permettaient d’évoluer a travers les divers niveaux du modéle organisationnel
et ont été systématiquement préparés, résumés et présentés. Les participants ont été informés au
préalable que les données seraient utilisées ultérieurement et de fagon anonyme pour le projet
SWING et pour leur exploitation scientifique. Ces données ont été notées a la main et/ou enregis-
trées sur bandes. Elles ont ensuite été traitées et évaluées via une analyse qualitative du contenu qui
permettait de le résumer et de le structurer (Mayring, 2000). On a opté ici pour une méthode induc-
tive permettant de réduire les données.
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L’évaluation a procédé de la méme maniere pour collecter et valoriser les données tirées du proces-
sus SWING, qui ont été générées par les prestataires eux-mémes, a savoir: leur appréciation subjec-
tive de l'atelier de sensibilisation, des séances de groupe SWiNG, de la communication sur le projet
interne a 'entreprise, ainsi que les feedbacks donnés a la direction et aux collaborateurs; a noter que
I’évaluation a travaillé ici avec des questions ouvertes auxquelles il fallait répondre par écrit.

Analyse quantitative

L’analyse quantitative se base sur les données de 5014 collaborateurs des huit entreprises qui ont
participé au projet jusqu’a son terme. Ces données ont été collectées dans le cadre des trois enquétes
effectuées au début (2008; t0), au milieu (2009; t1) et a la fin (2010; t2) du projet. On trouvera dans
I'annexe 9.4 les chiffres précis concernant les participants et a la section C du chapitre 8 les taux de
retour (présentation par entreprise).

Le contréle des interventions réalisées dans une entreprise n’est possible que jusqu’a un certain point.
Leurs effets s’inscrivant la plupart du temps dans les routines de 'entreprise et 'agenda des cadres.
L’architecture du projet SWiNG définie au départ a été congue par les conseillers PSE et adaptée par
ces derniers a chaque structure et culture d’entreprise. L’évaluation a accompagné ce processus, mais
sans le piloter directement. L’analyse quantitative de Uefficacité censée vérifier ’hypothese de départ
requiert toutefois un contréle des conditions cadres, ainsi que des spécificités des personnes qui font
partie des groupes témoins. Etant donné qu’en I'absence de contréle les différences dans les résultats
(c.-a-d. entre les groupes témoins) ne peuvent étre imputées que de maniére incertaine a 'impact du
projet, ces données ont été rendues comparables a posteriori:

1. Seules ont été prises en compte les personnes qui ont au moins participé a la premicre et a la
troisieme enquétes (t0 et t2). On a pu ainsi éviter les fausses interprétations (dans le sens d’une
évaluation positive du changement) qui surviennent lorsque des groupes de personnes spécifiques
(par ex. des personnes supportant des contraintes) n’ont plus participé aux relevés réalisés par le
biais des questionnaires.

2. On a ensuite formé des groupes d’analyse homogenes différenciés (1) selon les collaborateurs et
les cadres!® et (2) selon un rapport ressources-contraintes bon, moyen et mauvais (cf. chap 3.7.1).

Cette répartition en groupes d’analyse aussi homogenes que possible permet d’éviter que des diffé-
rences dans les résultats soient mal interprétées. C’est ainsi que des différences pourraient apparaitre
en raison d’une plus forte présence de cadres dans les groupes témoins: les cadres ont en effet plus
de contréle et d’influence — un facteur critique dans le processus de mise en ceuvre — et un salaire
plus élevé — ce qui est pertinent pour les analyses économiques. Il est également important ici
d’analyser séparément les groupes de personnes avec un profil ressources-contraintes différent. Cette
maniere de procéder permet d’une part de controler Peffet de régression a la moyenne?’, qui peut
conduire a de fausses conclusions concernant les changements intervenus au fil du temps et, d’autre
part de tenir compte des effets plafond. En d’autres termes, si la situation du travail est déja bonne, il
faut s’attendre a ce qu’une intervention ne 'améliore pas plus avant mais la maintienne telle quelle.?!

19 La fonction de cadre a été opérationnalisée pat «oui/non». Lorsque, dans le rapport, on patle de «cadtesy, alors c’est cette
opérationnalisation dichotomique de la fonction de cadre qui en est la base. Il convient de relever ici une certaine incerti-
tude dans les données: une fonction de cadre ne correspond pas automatiquement a une position de cadre «officielle» et pas
non plus a un niveau qui habiliterait quelqu'un a suivre des cours. Les indications des prestataires PSE concernant le
nombre de cadres dans les entreprises différent donc du nombre des personnes qui occupent une fonction de cadres dans
S-Tool.

20 Leffet de régression a la moyenne est un phénomene que 'on constate lors de mesures répétées et qui fait que, en raison
des fluctuations naturelles, les personnes faisant partie d’un groupe extréme avec contraintes élevées se rapprochent de la
valeur moyenne lors de la deuxiéme mesure et ce indépendamment de lintervention, ce qui est faussement interprété
comme étant un succes de lintervention en question. Ceci peut étre problématique, en particulier lorsque le nombre
d’enquétes est réduit, contrairement aux analyses des tendances qui reposent sur des enquétes répétées a des intervalles de
temps brefs.

21 Dautres aspects méthodiques, connus de la recherche, concernent le modéle d’évolution des différents indicateurs au fil
du temps: on connait moins pour chaque indicateur de contrainte, de ressource ou de santé §’il change lentement ou par a-
coups, si les rapports entre les indicateurs sont linéaires ou en forme de courbes, si le changement persiste ou ralentit.
L’évaluation réduit, pour I'analyse de Pefficacité, tous les indicateurs au nombre de quatre, a savoir: contraintes, ressources,
santé positive et santé négative (cf. chap. 3.7). Les singularités des indicateurs perdent ainsi de leur importance dans le
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Afin de contréler 'impact de SWING, on a formé les groupes témoins suivants: (a) «Participants au
module vs non-patticipants»?? et (b) «Evaluation d’impact élevée vs moyenne/faible» (cf. section
3.7.2 pour une description de cet indicateur et son utilisation). Il a également été envisagé de former
d’autres groupes témoins au niveau de Pentreprise et des unités d’entreprise. Etant donné toutefois
qu’il existe de grandes différences entre les entreprises et a I'intérieur de ces derniéres (cf. annexe
9.4)23, les analyses quantitatives destinées a vérifier des hypotheses ne sont guere indiquées (ce qui
reviendrait a «comparer des choux et des carottes» pour reprendre une expression populaire; voir par
ex. Goetzel et Ozminkowsi, 2000). Les analyses qualitatives montrent dans ce contexte quels facteurs
organisationnels facilitent ou au contraire entravent le processus de mise en ceuvre et la réussite du
projet.

Il a été question un moment d’examiner, au niveau des unités d’entreprise, des hypotheses d’impact
spécifiques avec des indicateurs spécifiques, mais I'idée a finalement été abandonnée pour des raisons
de méthode et de contenu: cela aurait en effet requis des données qualitatives pour chaque unité
d’entreprise (soit 59 unités au total, voir annexe 9.4) et pour chaque équipe (ces données ont été
groupées différemment en fonction de la taille des unités pour le feedback dans Pentreprise) et/ou
pour les points chauds (qui ont été en général identifiés au niveau des équipes; en outre, on a parfois
groupé des personnes de différents points chauds pour la réflexion en équipe), ce afin de formuler
une hypothése, de déterminer les indicateurs et d’évaluer le processus de mise en ceuvre dans 'unité.
11 aurait également fallu avoir une unité de comparaison sans lien aucun avec SWiNG, mais tres simi-
laire, pour s’assurer de 'effet (c.-a-d. pour conclure a Pexistence d’un lien de causalité entre SWING
et Peffet constaté), pour le quantifier et permettre ainsi son évaluation économique. Ces sous-
analyses auraient d0 ensuite étre imputées a un effet global pour calculer 'impact général de SWiNG
et le bénéfice économique global.

Indépendamment des données qualitatives manquantes et des données quantitatives non spécifiques
au niveau des unités, des équipes et des points chauds, cette maniére de procéder était impossible en
raison de la formation de groupes témoins inutilisables, ce qui est primordial pour cette partie de
I'analyse statistique de lefficacité. De méme, la formation de groupes sur la base du profil res-
sources/contraintes pour contrdler effet plafond ainsi que leffet de régression a la moyenne
n’aurait pas été possible a ce niveau (échantillons trop petits et faible taux de retour en t2). Cette
remarque vaut également pour l'utilisation de I’évaluation d’impact, étant donné qu’en moyenne 25%
des personnes présentaient une évaluation élevée, ce qui implique des groupes de petite taille.

Remarques concernant la méthode d’analyse quantitative

Avant de pouvoir analyser statistiquement les données recueillies, il fallait les controler et si néces-
saire les corriger. Les fluctuations et les changements structurels au sein des entreprises (fusion de
certaines unités, notamment) ou encore les promotions ont en outre exigé une fixation des apparte-
nances individuelles et des positions professionnelles au moment t2. Toutes les données de I'enquéte
(S-Tool par écrit, évaluation des modules, enquéte sur la santé par écrit et en ligne) ont été reliées les
unes aux autres au moyen d’un logiciel ad hoc (Record-Linkage) et sur la base d’un code garantissant
I'anonymat.24 Les données S-Tool enregistrées en ligne ont été associées a un numéro d’identification
généré automatiquement.

facteur global. On peut également supposer que de tels facteurs acceptent des changements moins importants et rapides et
qu’ils sont stables et significatifs. L’agrégation des indicateurs permet a évaluation de réduire en outre la complexité et de
travailler avec des facteurs qui sont significatifs pour toutes les entreprises.

22 D’indication de la participation aux mesures est saisie dans S-Tool en tant que variable texte associée. Les mesures cor-
respondantes ont été définies par les prestataires. L’extraction ultérieure des mesures a partir de cette variable texte com-
porte quelque incertitude en raison de la faible longueur du texte en t1, ainsi que d’autres distorsions (biais de participation,
indication en propre). Lors de attribution a un groupe de non participants, on a veillé a ce que les personnes concernées
n’aient indiqué aucune participation aux deux moments t1 et t2, afin de ne pas sous-estimer un éventuel effet (par ex. au-
cune indication en t2 ne signifie pas que cette personne n’aurait rien mentionné en tl, si elle avait rempli le questionnaire S-
Tool).

23 L’hétérogénéité interne a Pentreprise montre également que 'on ne pouvait calculer aucun modéle d’équation structurelle
quant au profil ressources-contraintes spécifique qui était meilleur que le modele général (cf. chap. 3.7.1).

24 Taux d’appariement 70%; correspond au standard habituel pour les codes courts (Schnell, Bachteler & Reiher, 2010).
Autre difficulté: le sexe comme important facteur d’appariement n’a pas été enregistré lors de 'enquéte écrite en t0.
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L’évaluation s’est servie pour 'analyse quantitative de P'efficacité d’analyses de la variance monofac-
torielles, monovariables et multivariables avec répétition des mesures. Les facteurs contraintes, res-
sources et santé ont été formés au moyen d’analyses factorielles et régressives, ainsi que de modeles
d’équation structurelle — comme cela a été expliqué a la section 3.7.1. Le calcul des valeurs facto-
rielles se fait de manicre pondérée selon des sous-facteurs: pour I'analyse de 'efficacité au moyen de
la méthode régressive et pour la présentation absolue dans la partie spécifique a 'entreprise au
moyen de valeurs moyennes. Les analyses multiniveaux ont en outre permis de tester I'influence des
entreprises, des unités d’entreprise respectivement, sur les rapports entre les ressources, les con-
traintes et la santé.

3.6 Instruments et coordination de la collecte des don-
nées

Le projet SWIiNG a utilisé toute une série d’instruments pour collecter les données: des instruments
de conseil pour P'analyse et le feedback dans les entreprises, ainsi que d’autres instruments encore,
utilisés pour évaluer le projet lui-méme. L’évaluation utilise les deux sources de données, quantita-
tives et qualitatives. Dans la liste ci-dessous, les sources de données quantitatives sont indiquées avec
un astérisque (entre parentheses lorsque cette source de données aurait effectivement permis des
évaluations de ce type, mais que cela n’a pas été effectué):

* Instruments de conseil:

S-Tool (modules de base et optionnels)*
Interviews avec les personnes clés
Enquéte aupres du management (MMB)®™)
Indicateurs de 'entreprise*

Observations systématiques des activités )

O O O O O

* Instruments d’évaluation
o S-Tool (échelles d’évaluation)*

Questionnaire relatif a ’évaluation des modules (recueilli apres chaque cours de rappel)*

Discussions de groupe avec visites consécutives de entreprise en t0 et t2

Interviews téléphoniques avec les cadres (a la fin du projet)

Enquéte supplémentaire sur les couts de la santé (a la suite des cours sur le management du

stress ainsi que formation de groupes de contrdle en ligne)*

Formulaires de feedback pour l'atelier de sensibilisation (1x), pour informer la direction et les

collaborateurs des résultats de ’analyse (3x), pour les séances du groupe SWiNG (y comptis

proces-verbaux, max. 10x) et pour la communication sur le projet (3x)

o Factsheets de la direction du projet de PSCH

o Notes et proces-verbaux des rencontres mensuelles d’échange d’expériences entre un repré-
sentant des sociétés prestataires, I’évaluation et PSCH

o Listes des heures effectuées pour la direction interne du projet, le groupe SWiNG ainsi que
les divers modules *

O O O O

o

La coordination de la récolte des données a été réalisée au moyen d’une grille ad hoc, ainsi que dans
le cadre des rencontres ERFA mensuels entre les conseillers, les organes responsables et I'évaluation.
Tous les indicateurs, qu’ils soient quantitatifs ou qualitatifs, sont énumérés en détail dans 'annexe 9.3.

S-Tool comme instrument clé de récolte des données quantitatives (cf. www.s-tool.ch, y compris
documentation sur les échelles) saisit vingt-deux échelles pertinentes pour la santé dans 'enquéte de
base. Ces derniéres sont réparties dans les deux catégories «Ressources et maitrise du stress» et «Con-
traintes (stresseurs)». Ensuite, treize indicateurs sont saisis concernant le bien-étre et la santé («Atti-
tude face au travail et état d’esprit»). Les indicateurs de entreprise ont été utilisés pour vérifier la
plausibilité de ’évaluation donnée par S-Tool.

33



Universitit | ETH

iirich"" idgensssische Technische Hochschule Zirich
Ziiric Swiss Federal Intitute of Technology Zurich

Projet SWING — Rapport final de I'évaluation, juillet 2011

3.7 Indicateurs principaux

On décrira ci-aprés deux des indicateurs clés utilisés pour I'analyse des données: le rapport res-
sources/contraintes comme critére quantitatif et quantifiable pour I'analyse de Iefficacité de SWiNG
et évaluation d’impact comme mesure de I'impact global de SWiNG.

3.7.1 Rapport ressources-contraintes

L’évaluation agrege ces variables en quatre facteurs selon le modele organisationnel central et le mo-
dele Job-Demands-Resources (cf. chap. 3.3), leur design d’évaluation (chap. 3.5), sur la base
d’informations qualitatives et de réflexions méthodiques; ces quatre facteurs sont les suivants: res-
sources, contraintes, santé positive et santé négative. Cette agrégation permet de réduire considéra-
blement la complexité des analyses et permet de disposer d’un modeéle valable pour toutes les
(grandes) entreprises; en d’autres termes, les résultats de I’évaluation peuvent étre transférés a
d’autres entreprises comparables.

Procédure méthodique

On a ensuite identifié au moyen d’une matrice de corrélation les indicateurs qui étaient étroitement
liés, puis effectué des analyses factorielles, afin de déterminer les sous-groupes d’indicateurs con-
nexes. Afin d’affiner le modeéle, on a exclu certains indicateurs qui formaient des pdles opposés (par
ex. stresseurs sociaux vs. ressources sociales) en raison de leur redondance. Les indicateurs somma-
tifs (p. ex. déséquilibre effort/récompense) ont également été exclus, étant donné qu’ils ne peuvent
subsumer clairement les contraintes et les ressources. Compte tenu de la littérature scientifique la
plus récente (Mostert, Peeters & Izel, 2011), qui montre que la difficulté de concilier travail et vie
privée est la conséquence et non pas une partie des ressources et des contraintes de travail, celle-ci
n’a pas non plus été reprise dans le modéle. On a ensuite calculé progressivement différents modeéles
d’équation structurelle, jusqu’a obtenir les adaptations optimales aux données (Cf. fig. 4 Mod¢le
d’équation structurelle; pour les détails concernant les coefficients de direction et les «indices Fit» —
en haut a droite dans le schéma — voir la littérature spécialisée correspondante; par ex. Hoyle, 1995).
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Fig. 4: Modele d‘équation structurelle avec les facteurs ressources de travail/contraintes de travail, santé positive et santé
négative
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Le mode¢le a été testé pour chacune des entreprises et a conservé sa validité (c.-a-d. les «indices Fit»
n’ont pas empiré). Pour des profils de travail spécifiques, comme pour le personnel soignant, qui
présente souvent des contraintes physiques unilatérales élevées, des modeles élargis ont été testés,
mais les «indices Fit» ne se sont pas améliorés. Cela peut notamment s’expliquer par le fait que
I’échelle «contraintes physiques unilatérales» a été opérationnalisée de maniére trop large pour de tels
profils, car elle comprenait également le facteur «étre longtemps en position assisen.

L’évaluation dispose ainsi d’un modele ressources/contraintes valable en général et hautement perti-
nent pour la santé (voir également la littérature spécialisée; par ex. Bakker & Demerouti, 2007). Cette
maniere de procéder signifie certes que, au niveau de 'analyse de 'efficacité, les changements qui
interviennent dans les diverses équipes, a petite échelle et générés spécifiquement par SWiNG, per-
dent en importance, et que Ueffet de SWIiNG sur le rapport ressources/contraintes global peut étre
généralisé et économiquement quantifié.

1l convient de souligner ici que 'on ne voit que ce que 'on mesure (ou que 'on veut mesurer). 11
peut y avoir des choses qui ont changé graice a SWiNG, mais pour lesquelles il n’existe aucune
échelle métrique. C’est la raison pour laquelle les interviews et les discussions destinées a évaluer le
projet sont au moins aussi importantes que les analyses statistiques de I'efficacité.

Signification du rapport ressources-contraintes: heatmaps

Afin d’illustrer 'importance du rapport ressources/contraintes, les deux axes ressources/contraintes
ont été placés en abscisse et en ordonnée d’un tableau appelé «heatmaps». On retrouve dans chaque
champ environ 11%?25 des personnes ayant participé a 'enquéte SWiNG (t0), avec leurs combinai-
sons spécifiques de contraintes et de ressources (élevées/moyennes/faibles) (les valeurs précises sont
indiquées dans I'annexe 9.10).2¢ Pour chaque champ est indiqué le degré de la santé, de la perfor-
mance et la durée des absences des personnes qui présentent la combinaison de ressources et de
contraintes correspondantes. La figure 5 montre clairement que la combinaison de ressources élevées
et de contraintes faibles (champ en haut a gauche; dans chaque heatmap) entraine une santé positive
plus marquée, une santé négative moindre, une performance au travail plus élevée et une durée
d’absences plus breve.

La figure 5 nous permet en outre de voir dans quelle mesure un hypothétique déplacement diagonal
d’une personne d’un champ a un autre aurait des effets positifs (vers la gauche en haut) et/ou néga-
tifs (vers la droite en bas). Si donc une intervention permet a4 une personne de se constituer suffi-
samment de ressources et que ses contraintes diminuent parallélement pour qu’elle puisse passer du
champ intermédiaire au champ situé en haut a gauche, alors elle « gagnerait» 27 pour-cent?’. Elle
serait en outre 6 pour-cent plus performante et manquerait 0,1 jour par semestre en moins.

Le rapport ressources/contraintes dépend également de la disposition des personnes concernées a
participer a des mesures favorisant la santé: plus les contraintes sont élevées pour des ressources
également élevées (champ en haut a droite) et plus les collaborateurs sont disposés a participer. Ces
derniers doivent donc supporter certaines contraintes, mais disposent également des ressources qui

25 Cette valeur résulte du fait que les personnes interrogées ont été réparties en tertiles (groupes de 33%) pour ce qui est des
ressources et des contraintes. Sur le tableau avec 3x3 champs, on a 9 groupes approximativement de méme taille (100% : 9
= 11%) (Cf. les tableaux croisés dans I'annexe 9.10). Comme expliqué a la section 3.5, on a effectué pour les analyses
statistiques une répartition en groupes pour ce qui est du rapport ressources-contraintes: la diagonale (ressources-
contraintes de méme niveau), coin supérieur gauche (ressources plus marquées), coin inférieur droit (ressources moins
marquée). Cette répartition en trois groupes s’est imposée car il faut s’attendre a ce que 'impact de SWiNG vy sera différent.
Tandis qu’un bon rapport ressources-contraintes peut uniquement étre maintenu, on peut supposer qu’un rapport
ressources/ contraintes faible ou moyen peut étre amélioré.

26 Les facteurs de ressources et les facteurs de contraintes, ainsi que les facteurs de santé positive et de santé négative ont
été définis a I'aide de la méthode de régression. Apres la transformation en une répartition standard normale, la valeur
moyenne de Iéchelle est de 0 et Pécatt standard de +/- 1. Quelque 34% des personnes se trouvent dans #z écart standard.
27 Exemple: un pourcentage de 49 signifie que 49% de toutes les personnes examinées présentent une méme valeur de
santé positive élevée ou basse et 51% une valeur de santé positive plus élevée. Une amélioration de 27 pour-cent a 76 pout-
cent signifie par conséquent que 24% présentent une valeur supérieure, c’est-a-dire une meilleure santé, tandis que 76% ont
des valeurs inférieures ou similaires.
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leur permettent d’y faire face. Lorsque les ressources et les contraintes sont faibles (champ en bas a
gauche) il semble toutefois qu’il n’y ait ni besoin d’agir ni possibilité de le faire, ce qui se traduit par
une moindre disposition a participer.

L’importance du rapport ressoutrces/contraintes ne se voit pas seulement dans les indicateurs S-Tool
mais également dans les indicateurs de I'enquéte sur les cotts de la santé (cf. chap. 6): un bon rapport
ressources/contraintes va de pait avec moins de maladies musculosquelettiques, moins d’épuisement
et de problémes de sommeil. De méme, lorsque le rapport ressources/contraintes est favorable, on
aura moins tendance a consommer des médicaments et a consulter le médecin ou le physiothéra-
peute (notamment).
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Fig. 5: Heatmaps représentant les rapports entre les ressources et les contraintes avec la santé ainsi que les deux indica-
teurs économiquement pertinents: la performance au travail et la durée des absences (toutes les indications en t0).?

28 Les valeurs factorielles de la santé positive et de la santé négative doivent étre interprétées comme suit: aprés la
transformation, ces valeurs sont réparties de maniére standard, une valeur de -1 correspondant a un percentile (PR) de 16,
une valeur de 0 2 un PR de 50 et une valeur de 1 2 un PR de 84. Si 'on consulte une tabelle de répartition standard normale,
les percentiles de toutes les valeurs peuvent étre calculés dans les heatmaps. Pour les valeurs de la santé positive, cela
signifie: 0.70=PR 76; 0.41=PR 66; 0.30=PR 62; 0.20=PR 58; -0.02=PR 49; -0.12=PR 45; -0.27=PR 40; -0.42=PR 34;-
0.75=PR 23 et pour les valeurs de la santé négative: -0.63=PR 26; -0.34=PR 37; -0.04 = PR 48; -0.37=PR 36; -0.06=PR 48;
0.31=PR 62; 0.08=PR 53; 0.33=PR 63; 0.68=PR 75.

36



\ Universitit | ETH

e idgensssiche Technische Hochschle Zirich
) Ziirich Swiss Federal nsitut of Technology Zurich

Projet SWING — Rapport final de I'évaluation, juillet 2011

Le rapport ressources/contraintes peut en outre étre utilisé comme indicateur de stress indirect:
tandis que les personnes dont ce rapport est optimal (champ en haut a gauche) a 70,1% mentionnent
qu’elles n’auraient aucune charge de stress excessive, seuls 16,7% des personnes avec un rapport
ressources/contraintes défavorable (champ en bas a droite) approuvent cette affirmation. Si 'on
prend l'ensemble de Iéchantillon, seuls 11% des personnes en moyenne sont disposés a gagner
moins pour moins de stress (cf. chap. 6). Pour les personnes qui se retrouvent dans le champ supé-
rieur gauche, ce pourcentage est de 4,4%, alors qu’il est de 20,0% dans le champ inférieur droite.

Les aspects temporels des effets des contraintes et des ressources sur la santé sont moins évidents.
Selon Zapf et Semmer (2004), on peut penser que ces variables de résultat évoluent relativement
rapidement, étant donné que, comme le montrent des études longitudinales, les effets synchrones
sont plus importants que les effets longitudinaux. Pour étudier cela, il faut toutefois de nombreux
moments de collecte, voire méme des journaux soumis a étude.

Création d’un indice

Toutes les ressources et les contraintes ont été ensuite groupées de la méme maniére en un seul in-
dice, a linstar de lindice de déséquilibre effort/récompense (Cf. Hu, Schaufeli & Taris, 2011): le
facteur ressources a été divisé par le facteur contraintes. Plus ce rapport est élevé et plus les collabo-
rateurs sont en bonne santé et productifs.?’ Dans les chapitres spécifiques aux entreprises, on mon-
trera pour chaque entreprise, selon le modele ci-aprés, comment un rapport ressources/contraintes
élevé ou faible dépend de la santé, des absences et de la performance au travail (ici: valeur moyenne
de toutes les entreprises):

100 5 5 5

80

73

60

40

172 1.89

bas élevé bas élevé bas élevé bas élevé
Rapport ressources/ Rapport ressources/ Rapport ressources/ Rapport ressources/
contraintes contraintes contraintes contraintes

Performance (pour-cent)

20

Santé négative (valeur moyenne)
w

Durée des absences (jours/semestre)
w
Santé positive (valeur moyenne)
w

PRODUCTIVITE ABSENCES SANTE POSITIVE SANTE NEGATIVE

Un rapport ressources/contraintes Un rapport ressources/contraintes Un rapport ressources/contraintes Un rapport ressources/contraintes
élevé va de pair avec une élevé va de pair avec moins élevé va de pair avec une plus  élevé va de pair avec moins de
meilleure productivité du travail d’absences (estimation forte identification a I'entreprise, fatigue, de troubles et d’insomnies
(estimation personnelle sur une personnelle en jours par davantage de satisfaction et de (facteur global)
échelle de 0 a 100%) semestre) plaisir au travail (facteur global)

La formation de ces groupes d’analyses s’est a nouveau faite en tertiles (33%), afin de pouvoir faire
des énoncés valables pour de larges groupes et pas seulement pour des groupes extrémes. En
d’autres termes, I’échantillon global a été divisé par trois pour obtenir les trois groupes suivants: un
groupe avec un rapport ressoutrces/contraintes treés favorable (élevé), un groupe avec un rapport
favorable (moyen) et un autre groupe avec un rapport défavorable (faible).

2 Le rapport entre les ressources et les contraintes, et la santé a en outre été testé dans des calculs multiniveaux
indépendamment des caractéristiques spécifiques des entreprises voire des unités d’entreprise. Les analyses cotrespondantes
indiquent une faible influence des facteurs de entreprise, ce qui patle en faveur de la valadité générale du rapport.

30 Les chiffres relatifs a la performance au travail, a la durée des absences, a la santé positive et a la santé négative ne
doivent pas étre mis en lien avec les chiffres des heatmaps (fig. 5), car les ressources et les contraintes sont chaque fois
calculés et les groupes formés différemment. Alors que pour les heatmaps les ressources et les contraintes sont mises en
lien en sus avec les indicateurs concernés, il s’agit ici du quotient.
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Le sentiment de cohérence en lien avec le travail comme méta-indicateur possible

Compte tenu du grand nombre d’indicateurs qui sont utilisés pour le calcul de lindice res-
sources/contraintes, il serait souhaitable de disposer d’un méta-critére qui permettrait d’obtenir le
méme résultat avec moins d’enquétes. Le sentiment de cohérence en lien avec le travail (abbr.: Work-
SoC) pourrait étre une possibilité dans ce contexte (Bauer & Jenny 2007): Work-SoC se réfere, a
partir d’une perspective salutogénétique, a la qualité du travail favorable a la santé et a son maintien,
et a la situation du travail en général. On entend par l1a que les collaborateurs pergoivent leur travail
et leur situation de travail comme compréhensible, maitrisable et sensée.

Le Work-SoC a également été enregistré dans le cadre de S-Tool. 11 s’est avéré qu’il est fortement
corrélé3! au rapport ressources/contraintes, ainsi qu’a la santé positive et a la santé négative, ce qui
peut étre une premiere indication de sa qualité en tant que méta-critére. Il s’agira de revenir sur cette
question dans le cadre d’une future recherche, qui devrait se poser la question de savoir si le Work-
SoC représente un méta-indicateur fiable et §’il pourrait étre utilisé en lieu et place de
Ienregistrement complet de chaque ressource et contrainte en lien avec le travail.

3.7.2 Evaluation d’impact: échelle pour relever Pimpact global de SWIiNG

L, ,«évaluation d’impact» a été utilisée par ’évaluation comme mesure de I'impact global de SWiNG:
il n’est en effet pas seulement intéressant de savoir si les gens ont participé aux modules SWiNG, mais

si les collaborateurs des entreprises ont été fouchés par I'ensemble de la dynamique SWIiNG. (cf.
chap. 5.2).

Cette manicere de procéder est dictée par la conviction qu’aucun critere objectif n’est mieux a méme
de représenter la complexité de 'impact global de SWiNG — avec toutes les composantes directes et
indirectes, conscientes et inconscientes, saisissables ou non — que appréciation subjective des colla-
borateurs des entreprises SWiNG si SWiNG a «marché» chez eux.

L’échelle «évaluation d’impact», qui a été utilisée lors de Penquéte finale (t2) dans S-Tool pour relever
I'impact global de SWiNG, se compose de deux questions générales et de trois questions concretes
concernant le degré d’atteinte des buts immédiats de SWiNG. La nature et le but de SWiNG ont été
expliqués en une seule phrase au début. Les réponses aux questions qui suivaient comportaient sept
niveaux (de 1 = «non, pas du tout» a 7 = «oui, beaucoupw):

* Ces activités ont-elles eu une influence positive sur I'entreprise?

* Ces activités ont-clles eu une influence positive sur vous-mémer

* Votre propre comportement face au stress a-t-il changé grace a SWiNG?

* Le théme du stress est-il discuté plus activement depuis SWiNG que par le passé?

* SWING a-t-il généré des changements dans le comportement de vos supérieurs hiérarchiques?

L’échelle qui résulte de la moyenne des réponses a une trés bonne consistance interne (Cronbach’s
Alpha = .88), ce qui signifie qu’elle peut étre utilisée comme échelle générale. La valeur moyenne,
toutes entreprises confondues, s’inscrit a 3,37 (n = 2083). 8,3% ont marqué d’une croix le champ
« ne sais pas» en guise de réponse a deux ou trois questions, raison pour laquelle ces personnes n’ont
pas été prises en considération pour la définition de ’échelle (total N t2 = 2496). Si 'on compare
entre les entreprises, on constate uniquement des différences significatives entre 1’évaluation
d’impact la plus élevée et la plus basse (voir fig. 10 au chap. 5.2). Etant donné que P’échelle
d’évaluation d’impact a été enregistrée dans S-Tool, il est également possible de réaliser des analyses
statistiques, ce qui n’auraient pas été le cas avec les données tirées des évaluations des modules, ce en
raison du petit nombre de cas32. On constatera toutefois, dans les analyses qui seront présentées plus
tard, que I’évaluation d’impact enregistré dans S-Tool dépend des évaluations des modules. De méme,

31 Entre r = .27 et .48
32 Seuls les groupes partiels qui ont participé au cours de rappel sur les modules.
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au niveau des unités d’entreprise, il s’avere que I’évaluation d’impact est corrélée au niveau de partici-
pation dans les unités.

Deux groupes témoins ont été créés pour l'analyse de lefficacité (cf. chap. 3.5 ci-dessus), deux
groupes avec des variabilités élevées, voire moyennes/basses sur échelle d’évaluation d’impact. Pour
des raisons de statistique et de contenu, trois groupes ont ensuite été formés.’> Dans un deuxiéme
temps, les groupes ont été fusionnés avec des valeurs moyennes et basses, étant donné que 'on a
constaté que les deux groupes ne se distinguaient pas de maniere significative pour ce qui était du
critere cible, c’est-a-dire le rappott ressources/contraintes.

La fusion des groupes avec une évaluation d’impact basse et moyenne ne doit toutefois pas étre in-
terprétée comme si les personnes du segment moyen n’avaient pas expérimenté un impact plus mar-
qué de SWiING. Cela signifie simplement que I'impact n’était pas assez fort pour générer un change-
ment dans le critere cible (rappott ressoutrces/contraintes). Comme nous I'avons déja souligné a la
section 3.7.1, on ne voit que ce que I'on mesure. Des criteres cibles plus sensibles devraient suffire
dans ce contexte.

1l n’y a, entre les deux groupes avec une évaluation d’impact élevée et celui avec une évaluation
d’impact moyenne a basse, pas de différences marquées dans les wvariables démogra-
phiques/petsonnelles et organisationnelles. Les collaborateurs avec une évaluation d’impact élevée
sont un peu plus 4gés et travaillent depuis plus longtemps dans I'entreprise, ils disposent globalement
de valeurs ressources et santé plus positives, sont plutot disposés a participer et per¢oivent également
leur entreprise comme étant plus disposée a la mise en ceuvre (cf. annexe 9.5). Les différences doi-
vent toutefois étre considérées comme des effets de faible ampleur et les groupes restent suffisam-
ment comparables pour des analyses ultéricures.

33 La formation de groupes (1) a l'aide de quantiles (par ex. tertiles = 33%) ou (2) au moyen de valeurs de séparation
standardisées (p.ex. écatt standard -/+ 1) sont deux méthodes statistiques classiques. Si 'on considére le contenu, il est
judicieux que la limite supérieure se situe, indépendamment de la répartition de I’échelle, 1a ou au moins trois des cing
réponses prennent la valeur 5 ou plus sur 'échelle. Ou, exprimé autrement, une personne devrait répondre par affirmative
a la majorité des cinq questions. Compte tenu de ces réflexions statistiques et sur le contenu, il en est résulté une valeur de
4,6 comme valeur cut-off optimale avec 25% des personnes dans le groupe supérieur.
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4 Mise en ceuvre de SWING

Dans ce chapitre: L’ensemble du processus de mise en ceuvre de SWiNG a—t-il été couronné
de succes? Combien de personnes — et lesquelles — ont participé aux différents modules?
Comment les modules ont-ils été évalués? Quelles conditions cadres organisationnelles et
individuelles sont importantes? Quels enseignements peut-on en tirer pour la PSE?

4.1 Evaluation de ’ensemble du processus

L’organisation avec sa structure, sa stratégie et sa culture forme le cadre et 'ensemble des regles dans
lesquels s’inscrivent les processus de travail favorables ou non a la santé. Chaque entreprise SWiNG
est organisée différemment et «fonctionne» selon un autre mode. Avec les modules de I'architecture
du projet SWING (cf. fig. 2, chap. 1.3), les conseillers ont élaboré, en collaboration avec les entre-
prises concernées, un édifice SWiNG adapté a chacune d’elle et donc distinct des autres a la fin du
projet. Les conseillers ont utilisé les plateformes qui étaient déja en place dans les entreprises et y ont
intégré les modules SWiNG. Chaque entreprise a élaboré les solutions et les mesures qui étaient
adaptées a sa spécificité et qui répondaient au mieux a ses intéréts: ces mesures, diversifiées et prises
a petite échelle, ne sont souvent plus visibles depuis «l’extérieur» pour les chercheurs et méme parfois
aussi pour les conseillers eux-mémes3; elles n’en sont pas moins décisives pour I'impact global de
SWiNG (cf. fig. 6).

ateliers, cours - Y - __,/”
démarrage
analyse
agn . A
planification g /

[eqojb Joedw

S-Tool, groupe SWiNG, Cours sur le stress, cours de Mesures, objets,
direction du projet et gestion, cercles de santé, TRT, actions, idées,
communication ateliers, conférences entretiens,...

Fig. 6: Représentation schématique du processus de mise en ceuvre et de sa visibilité (graphique POH UZH/ETH)

On évaluera ci-aprés ce processus de mise en ceuvre global au moyen de 11 des 12 facteurs de succes
des processus de changement, facteurs qui ont été décrits dans plusieurs études par Gerkhardt et
Frey (20006). Le processus de mise en ceuvre de SWiNG entraine des changements dans les entre-
prises, méme s’il ne s’agit pas de changements en profondeur ni de restructurations a proprement
parler. Les processus de changement doivent étre en principe de nature participative; en d’autres
termes, il faut que les collaborateurs concernés deviennent des collaborateurs qui participent. Les
objectifs devraient étre clairs, le processus transparent, flexible et équitable, porteur de sens et suscité
la confiance. Les auteurs promettent par la non seulement une plus grande motivation et loyauté,
mais aussi moins de perte de controle, de crainte et de stress.

34Sauf si Pon est présent comme une «ombre» dans Pentreprise. Les chercheurs et les conseillers en organisation utilisent
souvent pour de telles études la notion de «shadowing» et observent les entreprises comme des ethnologues étudieraient
des populations étranggres.
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11 s’est tout d’abord agi d’appliquer les facteurs de succes a chaque entreprise sur la base des données
qualitatives relatives a la mise en ceuvre (cf. chap. 8). Ces informations sont synthétisées dans les
pages qui suivent. Tous les facteurs de succes n’occupent pas le méme espace. Le facteur 1 «Dia-
gnostic» est par exemple tres global, étant donné que, d’une part, S-Tool y était trés présent et que,
d’autre part, de tels diagnostics n’ont pas seulement une fonction analytique, mais sont également
censés promouvoir le changement (cf. Inauen et al.,, 2011). Ce facteur spécifique fera 'objet d’un
résumé séparé a la fin du chapitre.

1er FACTEUR DE SUCCES: Diagnostic complet de la situation

Structures et conditions ambiantes, mais aussi attitudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées
S-Tool a permis de mettre davantage en évidence les perceptions existantes et les a confirmées. Le
feedback individuel a été apprécié et a suscité des discussions et des changements. Des le début, S-
Tool a éveillé intérét et curiosité. Le caractere fondé, I'exactitude et la systématique ont étayé le dia-
gnostic. Etre interrogé et donner son avis ont été considérés comme une marque d’estime. Cela étant,
nombreuses étaient les personnes qui ont considéré le questionnaire trop long et exigeant (compte
tenu notamment de Pinfrastructure nécessaire et de la coordination a mettre en place), a tel point que
les enquétes ultérieures ont nécessité une bonne dose de motivation, voire méme parfois d’insistance
pour pouvoir égaler le taux de retours obtenu lors de la premiére enquéte. La perception de SWiNG
a été fortement dominée par S-Tool.

L’enquéte a suscité également des craintes et des malaises: le jugement portait sur les cadres et de
mauvais résultats pouvaient entrainer des sanctions ou une stigmatisation. Mémes les bons résultats
n’étaient pas sans poser de probleme dans la maniere dont ils étaient pergus dans Uentreprise. Les
feux jaunes et rouges ont entrainé des actions dans un premier temps, tandis que les feux verts n’ont
pas été associés directement a des mesures ni a une quelconque autonomisation. Le benchmarking
avec les feux a été globalement bien percu, méme s’il était évident que certains profils de travail ne
pouvaient pas étre comparés sous tous leurs aspects: certaines contraintes ou des ressources limitées,
sont considérées comme «normales» aux yeux de ces personnes (ce qui ne signifie pas qu’elles soient
nécessairement moins dommageables pour la santé). Dans les hopitaux, les indicateurs proposés ont
été percus comme trop peu adaptés a la spécificité de 'environnement. De méme, les questions pot-
tant sur appréciation des supérieurs hiérarchiques n’ont pas été percues partout comme suffisam-
ment précises; a noter que ces différences dans la perception dépendent également des échelons de
direction.

Enfin, linterprétation des changements dans les résultats des trois enquétes a également été difficile:
presque toutes les entreprises pilotes ont été le théatre de profonds bouleversements — reflétés dans
les feux. Les changements n'ont donc pas forcément pu étre déduits par le changement de couleur
des feux (voir a ce propos les remarques concernant la méthode au chap. 3.5). En combinaison avec
les autres instruments de diagnostic et les nombreux entretiens menés dans entreprise, qui ont no-
tamment permis de relever les conditions cadres organisationnelles et le climat général, les conseillers
ont pu donner dans leurs feedbacks une bonne image globale de I'entreprise. Dans la plupart des
entreprises, le management s’est également penché avec sérieux sur cette image.

Le role des données objectives tels que les indicateurs de P'entreprise est difficile a apprécier dans ce
processus. Au niveau de entreprise dans son ensemble, ces chiffres sont en effet trop généraux pour
un pilotage fin des processus PSE dans les grandes entreprises. De méme, leur composition est tres
cotteuse sans des systemes d’indicateurs correspondants bien établis. Il n’existe actuellement aucun
consensus dans le domaine de la PSE quant aux chiffres qu’il conviendrait de collecter pour faire des
comparaisons entre les entreprises.

2e FACTEUR DE SUCCES: Définition des objectifs et des visions
Image de I'avenir, but concret, vision positive et communicable
Les buts étaient tres larges et ouverts au début. L'investissement dans SWiNG a été considéré

comme une valeur, car la santé fait déja, dans certaines entreprises, partie intégrante de leur politique.
Les effectifs avaient quant a eux des attentes relativement floues et se focalisaient plutot sur les
cadres. Le projet est donc arrivé de maniere relativement inattendue et suscita des attentes qui n’ont
pas pu étre satisfaites. On avait 'impression que la dépense consentie était percue comme tres élevée
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et quelle avait été sous-estimée au départ. Globalement, le but de la sensibilisation au théme a été
mentionné dans toutes les entreprises; il a aussi été atteint en grande partie.

3¢ FACTEUR DE SUCCES: Conscience collective du probleme

Nécessité d’agir et raison d’étre du changement

La santé et le stress sont reconnus comme étant des thémes socialement importants. Une attitude
commune a ’égard du stress a été travaillée et encouragée dans le cadre du projet. Mais il n’y a pas
partout consensus quant a la priorité et a 'importance du théme, méme si 'on parle sans arrét d’une
prise de conscience forte et en hausse. Certains groupes de professions, comme les médecins, s’y
intéressent peu, tandis que dans le secteur de la production on estime parfois que I'ergonomie est un
aspect plus important. Cela étant, on constate qu’il existe, dans le service externe, une conscience
aigué concernant les aspects santé. Il serait possible, globalement, d’améliorer la compréhension pour
les contraintes et les ressources psychosociales également dans les domaines tres techniques. La di-
rection a notamment pris davantage conscience de leur importance. Les themes de la santé et des
travailleurs plus dgés sont d’actualité. Cela dit, le client ou le patient est lui aussi au cceur des préoc-
cupations, et le travail doit étre effectué. Et lorsqu’il atteint une certaine intensité, ce travail est jus-
tement générateur de stress.

La prise de conscience du probleme n’est pas indépendante de la culture de Ientreprise: 1a ou 'on
demande toujours plus avec moins de moyens, le conflit est programmé et le theme peut rapidement
étre percu comme une farce ou une pure opération marketing. Il en va de méme pour les situations
ou des employés ont été licenciés ou que des crises ont entrainé des craintes existentielles. Il y a donc
comme partout des personnes qui sont a priori intéressées, d’autres qui peuvent étre motivées,
d’autres encore qui vivent un stress psychologique di aux contraintes qu’elles subissent (et qui ont
les ressources pour vouloir et pouvoir changer cette pression), certaines personnes peuvent se sentir
libres de toute contrainte et donc peu enclines au changement, enfin, il y a des personnes qui voient
le tout avec scepticisme, refus ou indifférence. Si certains ont donc salué la participation obligatoire
aux mesures proposées, d’autres ont refusé d’y étre contraints.

4e FACTEUR DE SUCCES: Coalition de responsables et animateurs

Coalition d’approbateurs du changement; personnes clés, cadres engagés et crédibles

On a constaté dans certaines entreprises un engagement clair de la direction, engagement qui faisait
largement défaut dans d’autres. Les services de 'administration vivaient quant a eux une situation
particuliére, car le Conseil d’Etat joue un role sensible dans de tels projets, ot viennent également se
meéler des processus politiques. Des changements au niveau du management ainsi que de la direction
interne du projet n’ont pas permis une mise en ceuvre fluide. Les cadres ont évidemment joué un
role clé: leur engagement était nécessaire pour faire bouger les choses, quoique certains laissaient aller
sans intervenir et, dans le pire des cas, ont boycotté le projet et 'ont méme combattu. Le processus a
pu se déployer la ou, sur la base des résultats (parfois critiques) enregistrés, ils ont cherché le dialogue
et le changement avec leur équipe, 'ont soutenu et rappelé cette derniere a ses devoirs. Le groupe
SWiING a pu encourager une telle attitude lorsqu’il était bien établi dans I'entreprise (méme sur des
sites différents), qu’il disposait de ressources et de marges de manceuvre, et pouvait compter sur des
membres qui avaient une influence et jouissaient d’une bonne crédibilité. La direction interne du
projet avait une fonction centrale et moteur dans ce processus.

5¢ FACTEUR DE SUCCES: Communication

Echanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts, clairs et vivants dans la langue des personnes concernées

On a utilisé les moyens de communication existants et attiré également ’attention sur le projet via
des actions spécifiques, en particulier dans le cadre des différentes enquétes. La communication s’est
donc souvent faite en fonction des phases du projet et SWiNG a été associée a S-Tool dans les es-
prits. Etant donné les changements difficiles auxquels les entreprises devaient faire face, les actions
lancées pour inciter le personnel a participer aux enquétes ultérieures ont été avec une certaine rete-
nue, afin de ne pas susciter de résistance. Dans certaines entreprises, la communication a été faite de
maniere réguliere et 'avancement de la mise en ceuvre diffusé dans tous les départements, ce qui n’a
pas manqué d’influer sur la perception collective. On a d’abord utilisé les moyens de communication
écrits et électroniques, tandis que les personnes particuliecrement engagées et les cadres n’ont cessé de
rappeler P'existence du projet. Les médias électroniques sont plus délicats a exploiter car le danger est
bien réel de voir les informations noyées dans la masse des mails.
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Rares ont été les entreprises dans lesquelles les concepts «SWiNG» et PSE ont clairement été com-
ptis par les collaborateurs. 11 y avait plusieurs raisons a cela: beaucoup d’actions similaires se dérou-
laient en parallele, également dans le cadre de SWiNG, mais n’étaient pas considérées comme faisant
partie de ce projet; certaines interventions étaient destinées seulement aux cadres; SWiNG a été inté-
gré dans les systemes de santé et de sécurité existants; le concept a été peu utilisé, étant donné qu’il
suscitait des associations négatives; enfin, peu de choses ont été entreprises et on a méme fini par
oublier I’existence de SWiNG.

6¢ FACTEUR DE SUCCES: Gestion du temps
Durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités systématiques
Selon l'entreprise, le moteur SWiNG «tournait» soit en permanence, soit seulement dans certaines

phases. Les gens n’ont pas manqué de réagir lorsque les intervalles entre 'enquéte et le développe-
ment de mesures étaient trop longs. La ou d’importants changements étaient en cours, les résultats
de 'enquéte finissaient par perdre rapidement de leur prégnance. Des facteurs saisonniers joucrent
également un role dans le processus et le timing avec d’autres projets et sondages n’était pas optimal
partout. La majorité des personnes considéraient qu’il était important que le projet ait une fin claire,
notamment la ou on était parvenu a une automatisation et a une intégration dans le quotidien de
Pentreprise.

7¢ FACTEUR DE SUCCES: Organisation du projet et responsabilités

Gestion effective des milieux concernés avec des collaborateurs formés, base de confiance, implication des différents groupes cibles
Dans certaines entreprises, on a pu s’appuyer sur des groupes de projet et/ou de travail existants,
avec leurs compétences et leurs routines spécifiques; certains de ces groupes ont parfois changé de
nom pour la période SWING. L’existence des groupes SWiING a permis aux collaborateurs
d’intervenir depuis divers sites et de donner leur feedback. Tout rassembler sous un méme toit a
relevé du défi. 1l fallait en effet une direction interne du projet, qui était bien présente et en mesure
d’en assurer la coordination. Grace a la collaboration avec des postes importants (il s’agissait, selon
Pentreprise, du responsable RH, de la sécurité au travail, etc.), le projet jouissait parfois d’un vaste
soutien. On a toutefois également exigé des cadres qu’ils s’investissent a fond. Le travail des conseil-
lers a été percu dans toutes les entreprises comme utile. En outre, le regard externe qu’ils portaient
sur ce qui se passait dans Uentreprise a également été apprécié.

L’organisation des cours était tributaire des ressources matérielles et temporelles des entreprises, ainsi
que du comportement des cadres, du management et des collaborateurs. Une forte pression tempo-
relle a conduit a souhaiter des raccourcissements, un manque de conscience du probleme au refus, le
manque de moyens a 'annulation de cours, et inversément. Selon la culture d’entreprise et le type de
problémes, les cours ont pu étre organisés avec une participation mixte; sur d’autres sites, en re-
vanche, la diversité était per¢ue comme un probleme. Il est également arrivé que le fait de s’asseoir
tous autour d’une table permettait aux gens de se retrouver et réduisait I’effet tour d’ivoire.

8¢ FACTEUR DE SUCCES: Aide a ’autonomie, qualification, ressources
Promouvoir une organisation autonome, faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien
Les structures existantes ont été utilisées et le temps de travail nécessaire mis a disposition. Si

I’engagement des ressources a été considéré comme globalement important, il a également été mis en
relation avec d’autres dépenses et replacé dans le contexte de la mise en ceuvre du projet, qui s’est
déroulée sur une longue période. Dans peu de cas la participation des collaborateurs a été interdite
ou les moyens réduits ou des cours annulés en raison de la crise. Selon I'entreprise, de gros moyens
ont été mis a disposition pour la communication sur le projet et la confiance du management était
bien réelle. 11 s’agissait en particulier de ne pas sous-estimer la dépense de la direction interne du
projet, laquelle était plus ou moins garantie selon ’entreprise. Une entreprise a mis en place un fonds
qui permettait aux cadres de faire appel a un support externe pour le feedback des résultats.

L’obligation des cadres de se pencher sur les résultats qui les concernaient au premier chef et le feed-
back autonome impliquaient qu’ils devaient réfléchir par eux-mémes au vocabulaire utilisé et aux
résultats. Apres une certaine résistance initiale, ils ont appris cette nouvelle «langue» et se sont ainsi
appropriés leurs résultats. Le projet a en outre offert a ceux qui avaient rempli le questionnaire S-
Tool la possibilité de mener une réflexion individuelle.
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9¢ FACTEUR DE SUCCES: Résultats rapides et motivation

Quick wins, appréciation et mise en valeur systématiques des efforts accomplis

Dans le cadre des enquétes, divers give-aways et incitations étaient prévus pour les collaborateurs,
afin de motiver ces derniers a participer (par ex. tasses avec logo SWiNG). Il y avait en revanche trop
peu d’action lancée pour les personnes qui obtenaient de bons résultats dans le cadre de 'enquéte.
Les annulations de cours étaient doublement démotivantes pour les gens exposés a beaucoup de
contraintes, tandis que d’autres ont per¢u comme une sanction le fait d’étre considérés comme fai-
sant partie de points chauds et les mesures y relatives. En revanche, les mesures mises en ceuvre ra-
pidement produisaient immédiatement des effets perceptibles (par ex. I'installation d’une climatisa-
tion, prévue mais jamais réalisée, ou encore I’élimination des problémes de courants d’air et
d’aération, sans oublier les activités d’équipes comme les soirées grillades ou les apéritifs).

10¢ FACTEUR DE SUCCES: Flexibilité en cours processus

Réaction a de nouveaux besoins, intégration de la flexibilité dans la planification opérationnelle

La possibilité de participer a 'organisation du processus de mise en ceuvre a été tres appréciée, no-
tamment parce que 'organe responsable de ’ensemble du projet avait souhaité une mise en ceuvre
comparable a architecture du projet, afin d’en permettre I’évaluation. Cela étant, SWiNG a parfois
été percu comme manquant singulierement de flexibilité: les hopitaux, en particulier, auraient souhai-
té des solutions mieux adaptées a leurs spécificités. Pour le service externe, les éléments du projet ont
été adaptés, de méme pour la production locale, ou les cours d’une journée étaient trop longs. Les
personnes soumises a des contraintes temporelles élevées auraient également souhaité ici davantage
de flexibilité. Enfin, des critiques ont été émises quant au manque de flexibilité lors de la planification
et de la réalisation des enquétes.

11¢ FACTEUR DE SUCCES: Suivi et contréle du processus

Déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs
psychologiques tels que satisfaction et motivation

Le controlling détaillé des chefs de projet a 'interne et des conseillers n’a pas fait 'objet d’une éva-
luation.

12e FACTEUR DE SUCCES: Pérennisation du changement

Stabilisation formelle par des réles, des taches, des procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de
responsables

Ce point sera traité au chapitre 5.1 «Changement dans I'organisation.

Le processus de mise en ceuvre de SWiING a-t-il rempli les exigences du facteur de
succes défini pour les processus de changement organisationnels?

Oui, SWING a rempli 4 de nombreux points de vue les criteres d’un processus de changement ré-
ussi. Le role du management et des cadres s’est avéré primordial dans ce contexte. On a également
clairement identifié ou se trouvaient les points critiques et comment ces derniers pouvaient étre
abordés a 'avenir, afin de permettre une mise en ceuvre flexible et néanmoins systématique (voir
Bilan et enseignements).

S-Tool, systeme de feux et formation de points chauds

S-Tool était un élément central de I'architecture du projet SWiNG. Avec ses nombreux indicateurs
relatifs aux contraintes et aux ressources de travail, a2 la santé et au bien-étre, il couvre en effet les
principaux aspects d’une interaction entre I'individu et Porganisation, interaction qui sera favorable
ou non a la santé. Le systéeme de feedback automatisé au niveau individuel et organisationnel avec
explication des ordres de grandeur, présentation avec des feux, y compris les échelles détaillées en
percentiles et les intervalles de temps, ainsi que les conseils relatif au théeme concerné, tout cela re-
présentait une innovation dans le paysage de la PSE en Suisse et a suscité beaucoup d’intérét et de
curiosité. Le réle central joué par S-Tool dans le projet SWiNG a également clairement montré que
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de telles analyses d’entreprise n’ont pas seulement une fonction analytique, mais qu’elles sont éga-
lement censées promouvoir le changement: on commentera ci-dessous I’analyse S-Tool, avec son
systeme de feux et de formation de points chauds, sur la base de principes tirés de I'analyse de
Porganisation axée sur les données et promouvant les changements (Inauen et al. 2011).

Procédure globale (scientifique, systématique, praticable/individualisée, participative, orientée vers des buts)
L’enquéte S-Tool a été percue comme fondée et systématique, ce qui a favorisé la discussion des
résultats, S-Tool mettant de nombreux aspects en évidence. Une confirmation pour certains, mais
aussi une cause de craintes et de malaise pour d’autres: voir 'organisation du travail, le comporte-
ment de la direction ou encore le comportement des uns envers les autres évalués et comparés pu-
bliquement exigeait en effet que 'on soit disposé, dans I'entreprise, a se lancer dans un processus
d’autoréflexion et de changement. L’intégration de S-Tool dans une grande architecture de projet
comportant des étapes orientées vers des objectifs spécifiques (formation de points chauds, cours
et réflexions participatives en équipe sur la base des résultats S-Tool) a suscité la confiance dans le
processus. L’enquéte S-Tool a toutefois également été percue comme cotteuse, longue et exi-
geante, et le moment et la fréquence des enquétes pas toujours adaptés a la situation (qui dépend
toutefois de la structure globale du projet).

Contenus (basés sur la théorie et Pévidence/pertinents, 1égitimes, critiques)

S-Tool couvre les principaux aspects d’une interaction pertinente du point de vue de la santé entre
un individu et une organisation. Les contenus ont été basés sur la théorie et 'évidence. Il n’y a pas
d’échelles qui mesurent directement la perception du stress. Pour ce qui est des facteurs organisa-
tionnels, certains aspects pourraient étre affinés, telle que la culture d’entreprise (cf. par ex.
I'instrument scandinave COPSOQ 1I), de méme pour les facteurs individuels comme la disposition
au changement (ce que I’évaluation a fait pour le projet «SWiNGy). Les contenus ont été percus en
grande partie comme pertinents et légitimes dans les entreprises, mais aussi, parfois, comme re-
dondants. A quoi il faut ajouter que, dans les hopitaux et les départements de production qui ont
participé au projet, on a considéré les contenus de S-Tool comme étant trop peu spécifiques.

Traitement de ’information (standardisé, descriptif, analytique/discriminant, discursif)

Le feedback automatisé, individuel et organisationnel a été apprécié. Le benchmarking avec les
feux également, méme s’il était évident que certains profils de travail ne pouvaient pas étre compa-
rés dans tous leurs aspects et qu’il aurait fallu avoir certains échantillons représentatifs spécifiques
aux diverses branches. Pour la représentation avec des feux, on a en général utilisé les percentiles
exacts, afin d’identifier les valeurs «a la limite». Le systeme de feedback a a chaque fois explicité les
résultats sous forme de discours et de changement, qui n’étaient vraiment intelligibles que si 'on
avait appris le vocabulaire, la multiplicité des indicateurs ne pouvant pas étre pondérés et mis en
relation sans autres. La solution proposée par certains cadres consistait a agréger les feux pour ob-
tenir trois indices (contraintes, ressources, santé).

Le systeme de feux et la formation de points chauds ont permis de se faire une idée différenciée
dans Pentreprise, tant sur le plan temporel que spatial. Les unités soumises a des contraintes parti-
culieres ont été distinguées des unités qui ne I’étaient pas, un procédé qui a été per¢u comme ambi-
valent par les deux groupes: les points chauds ont été obligés de suivre des cours, ce qui a été con-
sidéré a la fois comme positif (engagement) et négatif (contrainte, sanction), et leur situation ou
plutét Iétiquette «point chaud» a été sujet de discussion au sein de Pentreprise. Les groupes non
soumis a des contraintes ont parfois vécu un certain dénigrement («situation de travail confor-
table»), tandis que peu d’action et d’empowerment étaient prévus pour eux dans un premier temps.
Du point de vue de la salutogenese, il aurait été souhaitable d’aborder le théme du maintien des
ressources. Une distinction au niveau temporel est possible lorsqu’on représente directement deux
moments de Penquéte dans S-Tool, une possibilité qui a été utilisée par les conseillers et les entre-
prises pour le controlling de la mise en ceuvre de SWiNG. Pour ce qui est des effets de sélection
(par ex. les personnes soumises a des contraintes ne participaient plus) et les influences de
I’environnement (crise économique), 'interprétation des changements n’a pas été sans poser des
problémes. L’accompagnement serré assuré par les conseillers et leurs observations au niveau des
équipes ont permis de réduire ces difficultés d’interprétation.
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Résultat (validité, fiabilité, représentativité / motivation, cohérence, compétence analytique)

Lutilité des enquétes dépend également toujours de la représentativité des personnes qui y partici-
pent, un aspect important a prendre en considération, en particulier si I’'on souhaite faire des com-
paraisons sur la durée et lorsqu’on n’est pas habitué a ce type d’enquéte. Ftant donné que les taux
de retours élevés dans certaines entreprises ont parfois fortement diminué (ils sont passés de 71% a
54% en moyenne, toutes entreprises confondues), il a fallu prendre comme point de départ cer-
tains effets de sélection. La formation de points chauds, vécue parfois de manicre ambivalente, re-
cele le danger que les personnes appartenant a ces groupes répondent consciemment mieux aux
enquétes ultérieures, afin de se débarrasser de I’étiquette qu’on leur a attribuée et de ses consé-
quences.

La réduction de la longueur de 'enquéte, des indicateurs plus spécifiques pour certains profils de
travail et les réles comme ceux des soins ou de la production pourraient renforcer, voire maintenir
le sentiment de cohérence et la motivation a participer. On pourrait également obtenir un tel résul-
tat avec des enquétes plus breves et plus fréquentes, qui permettraient de représenter les tendances
et servir de «baromeétre». Globalement, I'intégration de S-Tool dans Iensemble du processus
d’optimisation de SWiNG a été une réussite et la compétence individuelle en matiere d’analyse de
Porganisation a été consolidée et ancrée dans les entreprises.

4.2 Evaluation des divers modules

L’évaluation des divers modules est réalisée au moyen des deux criteres RE-AIM (cf. chap. 3.3) «R»
et «I».

R signifie « Reach », c.-a-d. la portée de la mise en ceuvre des modules:

* Combien de personnes ont-elles été touchées au moyen des différents modules?
* Forment-elles un échantillon représentatif des entreprises SWiNG?

I signifie «Implementation», c.-a-d. la qualité de la mise en ceuvre des modules. Ce critere a été défini
au moyen d’un bref questionnaire, distribué a la fin du cours de rappel sur le management du stress
et les cours destinés aux cadres. Il comprenait les facteurs suivants, qui s’orientent vers le sentiment
de cohérence et le concept d’ajustage entre le processus de changement et la structure organisation-
nelle, la stratégie et la culture:

* De l'avis des participants, le module aura-t-il un impact? (izpact)

* Le module était-il compréhensible, maitrisable et sensé? (cobérence)

* LD’entreprise investira-t-elle durablement dans la PSE et cette derniére est-elle adaptée a sa culture?
(ajustage)

* La participation au module était-elle facultative? (volontariat)

Le facteur «A» pour «Adoption», c.-a-d. la sélection et la disposition a participer des entreprises et
leur représentativité, n’a joué un role que lors de la préparation du projet (recrutement des entre-
prises). Le facteur «M» pour «Maintenance», c.-a-d. la durabilité des interventions au niveau des en-
treprises et des individus, ainsi que le facteur «E» pour «Efficacy», c.-a.d. le changement souhaité
dans les indicateurs et la consistance des changements, seront traités au chapitre 5.

Portée: Combien de personnes ont-elles participé aux modules?

On peut constater les portées suivantes sur la base des listes des participants aux cours sur le mana-
gement du stress, aux formations destinées aux cadres et aux réflexions en équipes (notamment),

35 On a utilisé comme taux de base aux moments des trois enquétes la taille moyenne des entreprises, étant donné que la
taille et la structure de ces derniéres changeaient au fil du temps. Les effectifs de ces entreprises totalisaient 5014 personnes.
La portée se calcule donc sur la base du rapport de la moyenne des tailles des entreprises et des indications des conseillers
quant aux nombre cadres, ainsi que sur la base des autodéclarations corrigées dans S-Tool (cf. méthode d’analyse). Pour le
calcul de la portée dans les unités de I'entreprise, le probleme du changement de taille et de structure devient encore plus
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ainsi que des déclarations individuelles données dans S-Tool, (voir également la partie spécifique
consacrée aux entreprises, chap. 8):

Tableau 1: pourcentage des participants aux cours, formations, groupes de travail, conférences et cours privés (RE =
réflexion en équipe, CS = cercle de santé)

Cours manag i Formation paour Ateliers RE/CS' Conférences’ Aytres formg- Cours privés

ment du stress les cadres tions/cours
Entreprise 1 17% 92% 56% 41% 13% 4%
Entreprise 2 41% 59% 48% 32% 0% 9%
Entreprise 3 27% 78% 25% 0% 47% 17%
Entreprise 4 23% 100% 48% 20%"° 0% 8%
Entreprise 5 15% 88% 9% 0% 58% 10%
Entreprise 6 7% 100% 16% 10% 0% 3%
Entreprise 7 17% 97% 20% 13% 0% 8%
Entreprise 8 22% 93% 56% 16% 31% 9%
Total 19% 88% 34% 16% 20% 9%

! Calcul effectué sur la base des listes des participants / 2 Calcul effectué sur la base des déclarations individuelles données dans S-Tool /
3 Calcul effectué sur la base des indications données par la direction du projet interne a Pentreprise

Les cours de management du stress et les formations destinées aux cadres étaient congus de telle
sorte qu’ils durent une journée, plus une demi-journée pour le cour de rappel. En cours de projet, la
durée a été en partie adaptée aux disponibilités temporelles et spatiales des entreprises (cf. chap. 4.1).
De méme, toutes les personnes n’ont pas participé au module de base ni au cours de rappel.

On voit tres bien ici qu«une participation» peut avoir des caractéristiques tres différentes. 11 est pra-
tiquement impossible, pour des projets de cette ampleur, de constater objectivement pour chaque
personne quand elle a suivi tel ou tel cours, avec quelle intensité et quels contenus, puis de lier cette
information a I’enquéte S-Tool au moyen d’un numéro d’identification.?¢

Portée: les participants sont-ils représentatifs?

Pour répondre a la question de la représentativité des participants aux modules, ces derniers et les
non-participants ont été systématiquement comparés sur la base de variables démographiques et
d’autres variables individuelles et organisationnelles. On s’est focalisé dans ce contexte sur les con-
traintes, les ressources, I’état de santé et la disposition a participer. Il s’est avéré que, surtout dans les
cours sur le management du stress, les personnes soumises a des contraintes plus élevées avec un état
de santé plus mauvais ont participé, ce qui s’explique par le mécanisme de sélection aux «points
chauds»’, c.-a-d. la sélection des participants sur la base d’un profil ressources-contraintes défavo-
rable. Cette sélection ne s’est pas faite partout de la méme maniere et les cours étaient également
ouverts aux personnes intéressées, lorsqu’il y avait des places disponibles.

On a ensuite constaté dans les autres modules que la participation était le fait des personnes qui
avaient et un meilleur état de santé et une perception plus aigué de la disposition a la mise en ceuvre

aigii, car ce calcul doit seulement s’appuyer sur les indications en propre (les listes des participants ne sont disponibles qu’au
niveau de lentreprise). Il pourrait arriver par exemple, dans un cas extréme, que 50% des personnes d’une unité ont
participé a des cours mais que plus aucune de ces derniéres ne travaille dans entreprise a la fin du projet ou qu’aucune n’a
répondu a enquéte. La portée serait dans ce cas de 0%, bien qu’il y ait effectivement eu changement. Il est donc évident
que le calcul de la portée est plus complexe que 'on pourrait penser de prime abord.

36 Les autodéclarations données dans S-Tool s’écartent également, avec le facteur de correction, de 15% des listes de
participation objectives au moment de la participation a des formations destinées aux cadres et de 5% pour la participation
a des réflexions en équipe, aux cercles de santé et aux ateliers. Ces écarts s’expliquent d’une part par le fait que
Pautodéclaration concernant la formation destinée a la direction est faite en relation avec lindication de la fonction
hiérarchique (enregistrée comme oui/non), ce qui entraine un certain flou en ce qui concerne les différents niveaux
hiérarchiques dans les entreprises et les différents mécanismes de sélection des cadres pour les cours (cf. chap. 3.5). D’autre
part, 'élément originel du cercle de santé a été modifié et remplacé dans la plupart des entreprises par des réflexions en
équipe ou des ateliers, ce qui n’a pas manqué d’entrainer également un certain flou pour constater et comparer des éléments
de projet similiaires. Ces points mis a part et compte tenu des incertitudes habituelles liées aux participations autodéclarées
ainsi quaux difficultés méthodiques, on peut affirmer qu’il s’agit ici d’une bonne estimation de la portée.

37 Un des objectifs du projet était que les unités de 'entreprise qui dépassaient un certain nombre de feux jaunes ou rouges
soient déclarées «points chauds» et que la participation a un cours sur le management du stress soit obligatoire pour celles-ci.
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organisationnelle (cf. annexe 9.5). Ces personnes sont en outre un peu plus agées, travaillent depuis
longtemps dans lentreprise et ont un niveau de formation supérieur.

11 est donc évident quauront tendance a participer au projet les personnes ou les équipes qui per¢oi-
vent le projet comme étant adapté a 'organisation. Il n’est également pas tres étonnant que cet effet
se constate surtout lors de la participation a des conférences — I’élément du projet qui est le «plus
facultatify — et qu’il n’est pas pertinent pour la fréquentation de formations et de cours privés.

Qualité de la mise en ceuvre: comment les modules ont-ils été évalués?

A part quelques rares exceptions, les cours ont été évalués, quant a leur impact et a leur cohérence,
de la méme maniere dans toutes les entreprises. On a renoncé a présenter une comparaison des en-
treprises en raison notamment du peu de données disponibles, lacune qui s’explique par des retards
dans la mise en ceuvre des modules. L’évaluation des modules du point de vue de leur impact a été
ensuite mise en lien avec le jugement final sur 'impact global de SWiNG (voir a ce propos les expli-
cations sur «évaluation de 'impact» a la section. 3.7.2).

On a également constaté quune participation en cas de mauvaise évaluation a le méme effet que pas
de participation du tout (fig. 7). Ce constat s’applique au cours sur le management du stress ainsi
quaux formations destinées a la direction. Si 'on compare en outre les deux groupes avec une éva-
luation de P'efficacité des modules élevée et basse, on s’apercoit, pour le cours sur le management du
stress, que seuls 18% des participants avec une évaluation basse indiquent avoir participé a I'atelier a
titre volontaire, alors que ce pourcentage s’inscrit a 56% dans le groupe avec une évaluation élevée
concernant Pefficacité (les données détaillées sont indiquées a I'annexe 9.6). On retrouve le méme
tableau pour les formations destinées aux cadres, mais la différence n’est statistiquement pas signifi-
cative dans ce cas (41% contre 55% qui ont participé a titre facultatif). Se pose donc la question de
savoir quelle pression il convient d’exercer sur les collaborateurs et/ou les cadres pour qu’ils partici-
pent a de tels programmes.

7,

6,007

5,007

Evaluation de Pimpact SWING

Pas de participation Partici ion - Partici jon — Participation —

au module impact faible imp y impact élevé

Appréciation de Pimpact du dule (cours de rappel sur le management du stress)
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7,00

6,007

5,007

Evaluation de Pimpact SWING

Pas de participation Partici - Participation - Participation -

au module impact faible imp y impact élevé

Appréciation de Pimpact du module (cours de rappel pour la direction)

Fig. 7: évaluation de I'impact des modules (en haut: cours sur le management du stress, en bas: formation pour les
cadres) en lien avec I'évaluation globale de I'impact de SWING.

Les deux groupes se distinguent de méme par une évaluation élevée et basse de 'efficacité des mo-
dules dans Pappréciation de I'«ajustage» et de la «cohérence» de ces derniers: il est important que les
participants aux cours sur le management du stress et aux formations destinées a la direction per¢oi-
vent le module comme étant adapté a leur entreprise, qu’ils en soient convaincus, qu’ils s’y investis-
sent et que ce module prenne au sérieux leur entreprise. On a déja constaté cet aspect a la figure 7 ci-
dessus, dans la représentativité des participants. Il est également important que le cours soit cohérent,
c’est-a-dire compréhensible, maitrisable et sensé.

Les mises en ceuvre des modules ont-elles rempli les exigences des critéres RE-AIM
«R» et «I»?

Oui, comme prévu, SWIiNG a largement touché Peffectif et a été bien implémenté. Mais on a éga-
lement constaté que la portée n’était pas suffisante a elle seule. En effet, pour générer un impact,
les modules doivent, dans Iesprit des participants, étre adaptés a I'entreprise. On a constaté par
ailleurs que la participation facultative était un facteur critique qui devrait étre discuté.

4.3 Evaluation des conditions cadres du processus de
mise en ceuvre

La mise en ceuvre de SWING était adaptée aux conditions cadres existantes, s’est structurée égale-
ment en fonction de celles-ci et les a modifiées. Le modele organisationnel (fig. 3) représente cette
interaction entre le processus et la structure, 'une des questions de I’évaluation étant la suivante:
quels facteurs contextuels favorisent ce processus?

Les facteurs contextuels changent en cours de projet, comme par exemple la formulation des objec-

tifs et des visions, ainsi que la conscience collective du probleme le montrent: le chemin se définit au
fur et a mesure de ’'avancement du projet et on voit de plus en plus clairement le but visé par la PSE
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et ou il y a un besoin concret d’agir dans I'entreprise. L’apprentissage et 'expérience peuvent égale-
ment étre a origine d’une nouvelle stratégie.

Les conseillers doivent évaluer le contexte dans lequel s’inscrit le processus de mise en ceuvre et ce a
trois moments au moins: lors de I'introduction, lors de la mise en ceuvre et lors de la présentation des
mesures (cf. fig. 8, chap. 5.1). Une telle évaluation est également souvent liée a différentes taches. 1l
faut au début, selon les circonstances, une forte impulsion, qui sera donnée par exemple lors d’une
séance spécifique destinée aux cadres et aux collaborateurs, la mise en place d’une communication
systématique, 'autonomisation et la gestion du temps, les milieux concernés et les attentes, et lors de
la détermination des mesures, par exemple un coaching ou des inputs donnés par des experts.

On relevera a partir des chapitres ci-dessus les points qui ont été un facteur de succes dans le proces-
sus de mise en ceuvre ou dont I'absence a représenté un obstacle.

Conditions cadres organisationnelles

Quels facteurs structurels, stratégiques et culturels ont-ils permis et favorisé le processus de la mise
en ceuvre du coté de I'organisation?

e Structure
o DPlateformes et compétences existantes pour les cours et les groupes de projet/groupes de pi-
lotage
Mise a disposition de ressources pour des cours, des mesures et la communication
Marge de manceuvre dans la mise en place des mesures et 'affectation des ressources
Pourcentage de postes pour les responsables du projet et des thémes
Mise en réseau et ancrage des groupes de projet et de pilotage
Mise en réseau des personnes et des postes importants
Continuité au niveau des personnes responsables
Canaux de communication explicites, communication directe
Stabilité des structures organisationnelles

O O O OO OO0 O0

* Stratégie

o Engagement et participation du management (disposition au changement)

o Caractere de modeéle du management, obligation pour la direction

o Transparence des buts du projet (buts stratégiques et éthiques)

o Congruence avec les buts de 'entreprise («plus de bénéfices avec moins de ressources» vs
orientation vers les collaborateurs)

o Tableau global et focalisation claire du projet (ampleur et groupe cible du changement)

o Localisation et intégration du theme (service du personnel, sécurité au travail, etc.)

o Orientation vers les solutions et récompense (vs punition et sanction)

* Culture

Confiance et équité

Esprit communautaire (vs comportement autoritaire)

Culture de ’échange entre les équipes et au sein de celles-ci

Prise en compte de la diversité (la diversité comme chance et condition d’un bon fonction-
nement)

Prise de conscience de I'existence et de la valeur des facteurs psychosociaux

o Langage commun concernant le théme

O O O O

o

* Environnement organisationnel
o Sécurité économique (situation au niveau des mandats, sécurité existentielle, structure du
holding)
o Sécurité politique (lignes des partis, lois et réglementations)

Conditions cadres relatives au personnel

Quelles compétences, motivations et identité ont-elles permis et favorisé le processus de mise en
ceuvre du coté des personnes?
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* Compétence
o Compétences en matiere de gestion (personnes, processus)
o Compétences linguistiques (enquéte, traitement d’un théme)
* Motivation
o Disposition a participer aux mesures
o Comportement actuel axé sur la santé
o Adaptation/harmonie percue entre le projet et entreprise
* Identité
o Valeur de la santé et comportement face a la notion de stress
o Conception de la gestion, conception de la personne
o Valeur du travail («Nine-to-Five»)
* Environnement individuel
o Equilibre entre le travail et les loisirs

BILAN ET ENSEIGNEMENTS TIRES DU PROCESSUS DE MISE EN
CEUVRE

Le bilan du processus de mise en ceuvre doit, dans un premier temps, étre formulé de maniére tres
générale: une bonne adaptation («Fit») de I'architecture du projet a 'organisation avec ses membres
est la clé du succes. SWING a également montré qu’il n’existe pas de recettes ni de solutions qui
conviennent a toutes les situations. Une série de conditions cadres individuelles et organisation-
nelles favorisent le processus de mise en ceuvre, mais 'on ne peut souvent savoir lesquels de ces
facteurs sont décisifs pour une entreprise déterminée que lorsque le processus de mise en ceuvre
est engagé. Sur la base de projets tel que SWING, il semble toutefois évident ce a quoi les conseil-
lers PSE et les responsables de I'entreprise devraient veiller en particulier, afin de pouvoir réagir en
temps opportun et exercer une influence proactive. Dans le cadre du projet SWiNG, les conseillers
ont été doublement sollicités de ce point de vue, étant donné que I'environnement des entreprises
a considérablement changé pendant le projet (incertitude économique) influant ainsi sur sa percep-
tion et sa réalisation.

Un facteur est déterminant dans ce contexte: la disposition au changement de la part du manage-
ment et des cadres. Cela n’est pas nouveau, mais on en trouve a nouveau confirmation avec
SWING. Sans 'engagement du management et la volonté des cadres, aucun processus ne peut se
mettre en place. Les autres conditions cadres forment le point de départ de différentes approches
en maticre de conseil et de processus de changement spécifiquement structurés, qui varient selon le
rythme, la planification, les objectifs et les disponibilités temporelles (cf. Inversini, 2008). Dans ces
conditions, il est également possible de mettre en ceuvre dans un environnement difficile un pro-
cessus adéquat avec des attitudes d’attente raisonnables: comme on I’a décrit, effectif des entre-
prises SWING a été réduit et restructuré, des sites ont fusionné, tandis que 'environnement poli-
tique exigeait sans cesse que I’on réagisse.

Dans chaque entreprise, des individus et des équipes ont pu recevoir des impulsions et des inputs
techniques, comme l'ont montré la conscience du probléeme et I'évaluation du module. Dans les
grandes entreprises, SWiING a également touché une proportion relativement importante des ef-
fectifs (88% des cadres, 19% de participants aux cours sur le management du stress et 34% aux
réflexions en équipe, aux cercles de santé ou aux ateliers). Cette portée est toutefois décisive en
combinaison avec I’évaluation et la motivation a la participation. Ou, formulé de maniére lapidaire:
«Ce qui est dit n’est pas encore entendn, ce qui est entendu n’est pas encore compris, ce qui est compris n'est pas en-
core appliqué et ce qui est appligué n’est pas encore établi.» (Konrad Loreng)
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Possibilités concréetes

Il est important de trouver comment procedent les conseillers PSE pour adapter le projet a
Pentreprise, afin que, premierement, le processus de mise en ceuvre réussisse dans son ensemble,
deuxiémement, que 'on n’ «accroche» pas seulement les personnes qui ont déja un intérét tres
marqué pour le théme (et qui, en général, sont moins soumises a des contraintes et/ou disposent
de plus de ressources) et, troisiemement, qu'aucune énergie, temps et moyens financiers ne soient
engagés pour mettre sur pied des cours qui seront per¢us comme contraignants et qui n’auraient
aucun impact.

Dans les projets PSE, on constate souvent que la voie se précise au fur et a mesure que ’'on avance
et que l'on percoit progressivement mieux quelle direction on veut prendre en tant qu’entreprise,
jusqu’ou on souhaite aller et quel type de PSE est adapté. 11 est donc important que 'on soit cons-
cient tres tot de 'ampleur et de la durée du changement, de clarifier ainsi les attentes, de formuler
les objectifs et les visions et de créer une conscience collective au sein du management, de la direc-
tion et du personnel.

Le diagnostic de la situation initiale a permis de relever certains aspects importants comme la dis-
position au changement et de les prendre en considération dans la planification du projet. Les in-
terviews, les observations in situ et les enquétes ont permis quant a elles d’identifier en amont déja
et d’observer en permanence les conditions cadres pour le processus de mise en ceuvre et 'ancrage
durable de ses effets. Le diagnostic n’est en outre pas seulement une analyse, mais également un
facteur qui promeut le changement. Il devrait en conséquence étre structuré de telle sorte qu’il mo-
tive et qu’il soit adapté a I'entreprise, comme toutes les autres mesures et actions (cf. Inauen et al.,
2011; voir ci-dessus). De méme, les processus de changement engagés devraient s’inscrire dans un
climat de confiance, d’équité et d’ouverture, car les changements déstabilisent et représentent tou-
jours un risque pour les individus (cf. Miller, Jenny & Bauer, en cours).

La communication dépend elle aussi de la culture d’entreprise et des routines existantes. Le projet
devrait avoir une configuration spécifique et une étiquette, comme c’est le cas pour «SWiNG». Le
fait de rendre visible pour tous les départements d’une entreprise et de libeller spécifiquement le
processus permet en outre ’émergence d’une conscience collective et un échange au sein de
Pentreprise. Le projet doit toutefois, avec le temps, étre intégré dans le quotidien.

Les cadres devraient impérativement discuter ensemble de la situation de Ientreprise en matiere de
santé, réfléchir a leur propre situation, et apprendre a interpréter les données tirées de I'analyse et a
répertorier les possibilités et les marges de manceuvre en vue de provoquer des changements. Voila
qui contribuera a ce que les cadres vivent le tout comme un processus compréhensible, maitrisable
et sensé. On obtient ainsi un consensus en faveur du théme et la communication se fait dans le
langage de I'entreprise.

Ensuite, I'architecture du projet prévoit de nombreuses petites cellules flexibles dans Ientreprise:
les réflexions en équipe (les cercles de santé dans les grandes entreprises). On utilisera dans ce con-
texte les structures de réunion existantes ou on mettra en place de nouvelles plateformes, afin de
discuter (si possible) réguliérement du theme dans un cadre collectif. Cette facon de procéder ren-
force également le comportement interpersonnel, la prise en compte des opinions des collabora-
teurs, ainsi que la compétence et la motivation collective pour résoudre les problemes.

On ne peut dire ici comment cela doit étre organisé (cf. également les lignes directrices relatives
aux réflexions en équipe): chaque entreprise a en effet sa propre gestion du temps et doit
s’organiser de sorte a ce que la réflexion préconisée s’inscrive dans la routine et la culture, qu’elle
n’aille pas au-dela d’un cadre raisonnable, mais qu’elle ne s’estompe pas non plus, qu’elle produise
sans cesse de petits succes rapides et qu'elle soit motivante. Les cadres devraient absolument étre
coachés au début, étant donné que 'on peut rapidement tomber dans 'émotionnel dans de tels
groupes de discussion. Les ressources nécessaires ainsi quune marge de manceuvre claire, définie
au préalable, doivent étre garanties par la direction.
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On pourra par exemple se référer, pour organiser des réflexions réguliéres en équipe, aux dimen-
sions définies par Konigswieser et Hillebrand (2007), a savoir: organisation du contenn (quels
themes sont abordés, par ex. variés ou toujours le méme?), organisation zemporelle (a quelle fré-
quence mene-t-on la réflexion, par ex. une fois, chaque mois pendant la séance de I’équipe ou une
fois par année lors d’une retraite?), organisation sociale (qui participe, par ex. tous les membres de
Péquipe ou seulement ses représentants?), organisation spatiale (ou mene-t-on cette réflexion, par
ex. dans les locaux de 'entreprise ou en dehors?), et organisation symboligue (comment la réflexion
se distingue-t-clle des autres événements, par ex. va-t-on manger ensemble apres, y a-t-il une ré-
compense 4 la fin, ou cela se fait-il de maniere tout a fait classique?).

C’est seulement dans le cadre de ces réflexions en équipe que devrait étre décidé si les collabora-
teurs souhaitent suivre un cours sur le stress. Surtout en raison du fait qu’ils ont déja discuté du
théme, que leurs supérieurs hiérarchiques les soutiennent et participent, que les ressources et la
marge de manceuvre sont évidentes et que I'on peut entrevoir des succes possibles, la participation
au cours se fera avec la motivation nécessaire et 'adaptation indispensable pour susciter un impact.
L’approfondissement du theme et les exercices effectués seront ensuite repris par ’équipe et vien-
dront alimenter a leur tour les réflexions.

La compétence d’élaborer ensemble des solutions et de développer des mesures efficaces ne de-
vrait pas rester confinée a I’équipe, mais étre communiquée dans I'entreprise. Méme si une concur-
rence entre les équipes peut également étre un moteur, elle peut aussi renforcer la perception mu-
tuelle: échange, mise en réseau, estime et innovation peuvent en effet étre ainsi encouragées.

Afin que 'obligation reste bien réelle, il faudrait mettre en place un controlling régulier. Une sorte
de monitoring ou de baromeétre de la santé pour les collaborateurs, les cadres et le management,
actualisé chaque semestre par exemple, pourrait en effet contribuer a ancrer le theme dans le pilo-
tage de Pentreprise. La collecte de données, fréquente mais tres breve, permet de présenter les ten-
dances dans les équipes (ce qui est, soit dit en passant, également trés passionnant et qui promeut
le processus).

Avec ou sans barometre, les cadres devraient rapporter régulicrement leurs activités dans les ré-
flexions en équipe a une autre instance, ou a leurs collégues, ce en fonction de la culture
d’entreprise. 1l est clair ici que cela n’est possible que dans une culture basée sur la confiance: si le
theme de la santé est lié a une réglementation massive et a une attitude répressive, alors une valeur
positive sera une menace et partie d’une pratique pergue comme autoritaire, voire méme injuste.
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5 Impact de SWING

Dans ce chapitre: Quel changement SWiNG a-t-il apporté sur le plan organisationnel et
comment en évaluer la durabilité? Quel changement SWiNG a-t-il apporté dans Pinteraction,
c.-a-d. dans le rapport ressources/contraintes de travail? Quel changement constate-t-on
dans les personnes, c.-a-d. dans leurs compétences de maitrise du stress et leur disposition a
participer? Comment ces changements ont-ils influé sur la santé? Quels enseignements
peut-on en tirer pour la PSE?

5.1 Changements dans Porganisation

SWING a été a lorigine de nombreuses petites actions, qui ont peu a peu optimisé I'«édifice
entreprise» (cf. également fig. 6). Ces changements sont décrits par le menu dans la partie de ce
rapport spécifiquement consacrée aux entreprises (chap. 8).

La synthése de ces actions montre que SWiNG a sensibilisé les entreprises. Le projet a changé la
détection précoce et la maniere d’appréhender I'interaction entre la santé et le travail. La conscience
de Iimpact qu’ont les cadres sur la santé et le bien-étre des collaborateurs a été renforcée. On a
constaté par ailleurs des changements dans la maniere dont les cadres s’organisaient entre eux et dans
le comportement de ces derniers avec les collaborateurs.

La formation des cadres dans ce domaine a été élargie et des plateformes spécifiques introduites ou
complétées. Des colloques pour cadres se sont établis, dans lesquels les cadres de tout dge échangent
et le travail de gestion est systématiquement développé; les cadres se retrouvent pour des séances a
huis clos, des coachings ont été sollicités et le sont encore. La conscience de I'interaction entre les
processus de travail, les relations au sein de I'entreprise et la santé des membres de 'organisation s’est
développée. Des possibilités de feedback, appréciées et motivantes a la fois, ont été mises en place.

Des changements formels dans la structure ont été entrepris: les séances d’équipe ont été mises sur
pied comprenant des ordres du jour ad hoc et des barometres, le travail est désormais organisé et
planifié de maniere plus consciente, les roles ont été clarifiés et des regles de communication sont en
cours d’élaboration. Le travail d’équipe a changé et méme des questions délicates portant sur la
quantité de travail et sa qualité ont été abordées. Des changements directs de moindre ampleur ont
été entrepris au niveau de linfrastructure, changements qui ont néanmoins eu un impact important.
De méme, des offres de santé classiques ont été introduites ou étendues (activité physique, détente),
offres qui ont eu un impact sur équipe et sur les échanges. Tous ces changements sont désormais
bien établis dans le quotidien des entreprises concernées.

SWiING a été un déclencheur et un catalyseur a la fois. D’autres mesures ont en effet été planifiées
collectivement et vont étre appliquées. SWiNG a renforcé la perception des contraintes et des
ressources existantes et les a davantage mises en évidence.

Parmi les changements informels, on mentionnera plus de transparence et d’ouverture dans les
entreprises. Il convient de souligner ici que tous n’y sont pas favorables, car il faut une solide culture
de la confiance pour parler ouvertement de stress et de burnout ou des difficultés rencontrées dans
Iexercice des taches de direction. Le risque d’étre stigmatisé, voire méme sanctionné est réel. Quoi
qu’il en soit, SWiING a renforcé I’échange et le dialogue — méme au-dela des départements — et a
changé le comportement interpersonnel. Le projet a eu une influence au niveau émotionnel et sur le
climat de collaboration. La dimension psychosociale du travail est devenue objet d’attention en soi et
a entrainé ainsi une auto-observation et une autoréflexion nouvelles dans les entreprises.
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Une PSE durable grace a des changements structurels, stratégiques et culturels

L’évaluation du processus de mise en ceuvre a déja montré quelles étaient les conditions cadres
organisationnelles favorables a un projet tel que SWiNG.38 Ce sont en partie ces mémes facteurs qui
favorisent le maintien du processus, c.-a-d. la promotion constante d’'un comportement adéquat face
au stress et a la santé. La figure 8 résume ces facteurs structurels, stratégiques et culturels et les
positionne dans un «schéma-cible»: qu’est-ce qui, grace a SWiNG, a changé dans 'organisation pour
que le théeme du stress ...

* ...soit pergu,

e ..discuté,

. r i bl t dernier?
...et que ’on agisse ensemble contre ce derniet:

ENVIRONNEMENT

Formation continue VOIR Transparence
le stress
large de manceuvre Valeurs/labels

DISCUTER
du stress

Espace de discussion Intégration

AGIR

Miseenréseau .~
contre le stress

Controlling

Collaboration Conscience
Confiance Langue
Diversité

CULTURE

N
CONSEILLERS

Fig. 8: «schéma-cible»: conditions organisationnelles pour une PSE durable (graphique POH UZH/ETH)

SWiING a influé sur I’échange et le comportement interpersonnel et a donc également généré un
changement culturel au sein de 'organisation.

De nouvelles plateformes ont également été mises en place, ou intégrées, tandis que le théme du
«leadership» a été reconnu comme stratégiquement important dans le contexte du stress et de la santé.
Ce point a déja été décrit plus haut.

L’intégration formelle de SWiNG dans les structures des entreprises se fait notamment via la
création de postes de responsables de la PSE et la poursuite des groupes SWiNG, des cercles de

38 I’organe responsable a en outre organisé avec les représentantes et les représentants des entreprises, le 2 février 2010, un
colloque sur le théme de la durabilité du projet SWiNG.
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santé et des réflexions en équipe. Ces plateformes ont parfois changé de nom, mais servent toujours
a discuter et a développer ensemble des solutions. Les changements apportés aux structures des
équipes, ou la thématique est également discutée, sont également une contribution a relever.

L’intégration a un niveau supérieur intervient soit dans d’autres domaines de responsabilités, quoique
voisins (par ex. EHS — Environment, Health and Safety), soit elle est combinée a d’autres processus
dont le but est aussi de susciter 'engagement des collaborateurs. En font partie également toutes les
activités menées dans le cadre du label «Friendly Workspace» ou «Health Promoting Hospitals», qui
peuvent désormais également étre travaillées avec les outils SWiNG. Une des entreprises est présente
au niveau européen grace a SWING, puisqu’elle fait partie du ENWHP (European Network for
Worksite Health Promotion).

L’intégration exige également un monitoring et un controlling. Etant donné que S-Tool est un
instrument qui convient plutét pour relever I’état des lieux chaque deux a trois ans, certaines
entreprises ont introduit de leur propre chef des barometres et des controles de sensibilité, quoique
pas de maniere systématique. L’observation réguliere devrait absolument étre encouragée au moyen
d’outils appropriés.

SWING a-t-il généré des changements dans l'organisation (structure / stratégie /
culture)?

Oui, SWING a généré de nombreux petits changements dans l'organisation. Il y a eu des
changements aussi bien dans les structures des équipes que dans linfrastructure. Des éléments de
SWING ont été repris dans la stratégie globale de 'organisation, tandis que des changements sont
également intervenus dans la culture des entreprises — ouverture face au théme du stress et climat
de collaboration. L’ampleur de ces changements vatie toutefois d’une entreprise a 'autre.

Excursus: Dynamique d’impact de SWiIiNG

L’approche préconisée par SWING en maticre d’interventions peut étre caractérisée comme une
approche de résolution générale des problémes, interne a 'entreprise et collective. Les conseillers ont
essayé de consolider le savoir et la compétence, afin de promouvoir et d’observer la compréhension
du théme au sein de Pentreprise, pouvoir interpréter les résultats de I'analyse et en discuter dans les
équipes. La dynamique d’impact qui pouvait ensuite se développer a partir de la relevait de la
responsabilité de I'entreprise, des cadres et des équipes concernées.

L’évaluation de la mise en ceuvre (chap. 4.1) a permis de voir que I'appréciation des participants au
module concernant I'impact, I'adaptation et la cohérence de ce dernier, ainsi que le caractere
facultatif de la participation, sont des facteurs importants si 'on entend considérer I'impact global. La
maniere dont une dynamique — peu visible pour un outsider - est déclenchée dans les organisations a
également été décrite: les modules SWiNG ont généré de nombreuses actions et mesures qui agissent
indépendamment les unes des autres et qui peuvent aussi se renforcer mutuellement. Ces interactions
entre de nombreux éléments sont imprévisibles et non mesurables: le tout est donc plus (et quelque
chose de différent) que la somme des parties.

Cette observation est également valable pour la dynamique dans les différentes équipes. La ou des
cadres et de nombreux collaborateurs ont participé de maniére intensive a SWiNG, ou ils étaient
motivés et ou la participation était considérée comme positive, on peut supposer qu’il existait une
dynamique d’impact favorable. Cette dynamique se renforce dans une structure et une culture
d’entreprise ou les effets peuvent se déployer librement et ou ils suivent un rythme adapté a
Pentreprise (cf. chap. 4). Les vitesses auxquelles les effets se déploient et les changements
interviennent peuvent donc également varier d’une entreprise a l'autre.
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Comme l'on patle du concept de «stresseurs partagés» 3, on pourrait également patler
d’«nterventions partagées»: en d’autres termes, il peut y avoir des personnes qui ne participent pas
elles-mémes a un module, mais qui ont été touchées par la dynamique générale qui s’est instaurée
dans ’équipe et qui expérimentent un certain impact, comme c’est le cas de la personne fictive «N»
mentionnée a la figure 9. L’évaluation de I'impact de SWiNG, qui repose exclusivement sur la
différenciation entre la participation et la non-participation a des cours et ateliers, ne satisfait donc
pas a la dynamique d’impact globale.

Le développement d’une telle dynamique est également influencé par divers facteurs organisationnels
et individuels: la taille des équipes, la «transparence» et les «fronticres» entre les équipes ou les
départements peuvent en effet jouer un réle. De méme, une culture de la collaboration, de
Pouverture et de la confiance, une motivation commune ou la perception de la cohérence peuvent
également influer sur une telle dynamique.

ENTREPRISE

e 2
UNITES / EQUIPES

- )

g )

q N

f )

4 N
. Réflexions en équipe, groupe de travail,
Participation cercles de santé
X - =
Evaluation du cours -~ N
- (impact, réglage, cohérence, volontariat)
2 Porte . ’
S o&tee \
= Evaluation
§ part)e(lgee / /
= Facteurs N -
N individuels - -
\ X
Facteurs
| organisationnels
- - O
(. )

& J

(Cadres avec cours pour cadres et ‘ Collaborateurs avec cours sur le
‘ Cadres une bonne évaluation du cours Collaborateurs stress et une bonne évaluation

du cours

Fig. 9: dynamique de I'’émergence de I'impact (graphique POH UZH/ETH)

L’idéal serait de simuler linteraction du jugement particulier avec le jugement partagé (agrégé) de
I'impact des cours et la portée de la participation dans les unités de I'entreprise, ainsi que les facteurs
individuels et organisationnels, puis de tester I'impact au niveau du rapport ressoutrces/contraintes.
Etant donné que les données relatives a I’évaluation des modules ne sont collectées que dans les
cours de rappel (auxquels tous les participants aux modules du cours principal n’ont plus participé),
les échantillons sont trop petits pour de telles analyses (partielles). En outre, les facteurs individuels
et organisationnels changent avec le temps et leur inventaire a des intervalles d’une année serait trop
éloigné pour faire un lien avec les différentes dynamiques d’équipe. Nombre de facteurs

3 C.-a-d. leffet supplémentaire exercé par des collegues stressés sur son propre stress et bien-étre, voir p. ex. Dollard et
Bakker, 2010.
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organisationnels ont en outre été enregistrés qualitativement et ne peuvent pas ctre utilisés pour une
analyse quantitative de l'impact. On a donc utilisé I’échelle de I’évaluation de I'impact pour
appréhender 'impact global de SWiNG (cf. chap. 3.7.2).

Impact global de SWiNG: répartition de P’évaluation de Pimpact et rapport avec les
participations aux modules

La figure 10 (graphique de gauche) montre clairement qu'une majorité des collaborateurs a indiqué
des valeurs plutdt faibles sur I’échelle de I’évaluation de I'impact. On peut également tirer cette
conclusion si 'on considere les valeurs moyennes par entreprise (fig. 10, graphique de droite): la
moyenne se situe, dans toutes les entreprises, en dessous du milieu de I’échelle (4.00). On remarque
en outre que les entreprises se différencient certes, mais pas considérablement (seule ’écart entre les
entreprises ou les différences sont plus marquées est statistiquement significatif).

EVALUATION DE L’IMPACT

7,00°
25-]

6,007

5,007

Pour-cent
Evaluation de impact SWiNG

1.0-1.9 2.0-29 3.0-3.9 4.0-4.9 5.0-5.9 6.0-7.0

44 62
Evaluation de Pimpact SWiNG Entreprise
Fréquence relative dans I’échantillon global Valeurs moyennes réparties par entreprise

Fig. 10: évaluation de I'impact — fréquence relative dans I'échantillon global (a gauche) et valeur moyenne par entreprise
(a droite).

Pour les analyses suivantes, on a formé des groupes avec une évaluation de I'impact élevée, resp.
moyenne/faible (cf. chap. 3.7.2). 25% de P’échantillon se trouve dans le groupe avec une évaluation
de I'impact élevée. L’évaluation de I'impact pour les entreprises pilotes est décrite au chapitre 8, ainsi
que dans 'annexe 9.9.

Afin de voir si, dans les unités d’entreprise®’, ou, en moyenne, de nombreux collaborateurs
indiquaient un impact SWiNG élevé, le module y avait également une portée plus grande, on a établi
une moyenne de I’évaluation de I'impact pour chaque unité, formé deux groupes extrémes*! et on les
a comparés. Les unités d’entreprise qui indiquaient en moyenne une évaluation de I'impact élevée, se
caractérisent par:

* une portée quatre fois plus élevée sur les réflexions en équipe, les ateliers, les cercles de santé

* une portée trois fois plus élevée sur les formations consacrée au stress

* une portée deux fois plus élevée sur les conférences

40 Les unités de lentreprise se situent au niveau supérieur de I'organigramme élaboré par les conseillers pour I'analyse S-

Tool (cf. annexe 9.4 ainsi que chap. 8).

" : . . " o - :
Afin de pouvoir montrer clairement cela, des groupes extrémes ont été formés ('un avec 9, les autres avec 10 unités), qui

présentent a chaque fois un écart standard par rapport a la valeur moyenne des unités de Ientreprise. Ces groupes extrémes

avaient une valeur moyenne EI de 4.4 resp. 2.6.
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* mais aucune différence toutefois pour ce qui est de la portée sur les cours destinés a la gestion
(attention: étant donné que la proportion des cadres qui y ont participé était élevée, on ne peut
pas, en I'absence d’un groupe de comparaison, dire quelle en a été I'influence effective)

* aucune différence pour ce qui est des autres formations ou participation a des cours privés.

Les relations entre la portée et I’évaluation de I'impact aux niveaux des unités d’entreprise et des
entreprises sont présentées en détail dans 'annexe 9.7.

1l y aura pour un collaborateur un impact important la ou son équipe, resp. son unité était tres
impliquée, ou 'on y menait une réflexion collective et ou I'on s’est procuré des informations dans
des conférences et des cours. En particulier, la portée des réflexions en équipe et des ateliers,
beaucoup plus grande, permet de conclure qu’il s’agit d’un élément important si ce n’est central de
I'intervention. Dans ces groupes de travail, les équipes s’engagent dans un processus de résolution
des problemes a la fois participatif et orienté vers la santé, processus qui est en méme temps un
exercice de vie commune.

5.2 Changement dans Pinteraction: rapport ressources/
contraintes

On a décrit a la section 3.7.1 comment le rapport ressources/contraintes avait été formé et expliqué
pourquoi ce rapport convenait particulicrement comme critére cible pour I'analyse quantitative de
Pefficacité.

Le tableau ci-aprés donne d’abord une présentation du rapport ressources/contraintes au moment
des enquétes S-Tool t0 (2008) et t2 (2010) au niveau de lentreprise dans son ensemble, ce
indépendamment de la participation 2 SWiNG ou des incidences sur ’évaluation de I'impact. Est
également représentée la différence dans les indicateurs de résultats concernant la santé, la
performance au travail et la durée des absences. Cette représentation est censée montrer comment la
situation du travail et de la santé dans 'ensemble de 'entreprise a changé, sans conclure de lien de
causalité sur 'impact de SWING. Afin d’atténuer dans cette présentation I'impact des effets de
sélection lors de la participation a S-Tool, les valeurs relatives aux personnes qui ont rempli le
questionnaire S-Tool aux deux moments sont indiquées entre parentheses (les chiffres absolus sont
en outre donnés dans 'annexe 9.9).
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Tableau 2: rapport ressources/contraintes et indicateurs de résultats aux moments t0 et t2 (exemple dans le texte)

+11% (+1%) -3% (+1%) +3% (-2%) +2% (+3%) 1 -0.64 (-0.02)

Entreprise 7 .

Entreprise 8 E

Différence dans le rapport ressources/contraintes Différence dans les indicateurs de résultats
au niveau de I’ensemble de I’entreprise entre les moments t0 (bleu au niveau de I’ensemble de I’entreprise
ciel, 3288 personnes) et t2 (bleu foncé, 2496 personnes) entre les moments t0 et t2
les valeurs valables uniquement pour les personnes qui ont participé en Entre parenthéses les valeurs valables
t0 et t2 (1'530 personnes) sont indiquées entre parenthéses uniquement pour les personnes qui ont
participé en t0 et t2
0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 SN SP PT DA
. . . )
Entreprise 1 I ! +5% (+3%) | 4% (-3%) | 1% (-2%) | -1%(-2%) | -0.33(-0.13)
Entreprise 2 | +1% (-3%) | 0% (+1%) | -4% (-5%) | +1% (-1%) | -0.07 (+0.08)
Entreprise 3 - L H12% (+7%) | 5% (-2%) | +5% (+2%) | +5% (+5%) | +0.03 (-0.01)
:
Entreprise 4 | +2% (0%) 3% (2%) | -4% (-6%) 0% (+1%) 1 -0.13 (+0.27)
|
Entreprise 5 I +5% (+4%) | 2% (-7%) | -3% (-1%) 2% (0%) | +0.47 (-0.32)
T T T
Entreprise 6 . 1 +5% (+6%) | -5% (-4%) | -4% (-6%) 0% (-2%) | +0.17 (+0.36)
i
1
1
1
; 1% (-1%) 0% (0%) 1% (-2%) 0% (-1%) | -1.10 (-0.84)
1 1 ]
Moyenne/ . H
entreprise ) ) L ' +5% (+2%) | 3% (2%) | 1% (-3%) +1% (0%) | -0.20 (-0.08)

SN = santé négative (échelle), SP = santé positive (échelle), PT = performance au travail (échelle),
DA = durée des absences (jours/semestre)

On constate globalement que le rapport ressources/contraintes dans les entreprises était plus
favorable en 2010 qu’en 2008 (augmentation de 5% sur I’échelle, voir également 'annexe 9.9). De
méme, la santé négative s’est améliorée (elle a baissé de 3% sur Péchelle, ce qui signifie une
amélioration), tandis que la santé positive est moindre qu’au moment de l'enquéte en t0. La
performance au travail a augmenté de 1% et la durée des absences a diminué de 0,2 jour par semestre.
Si 'on compare ce changement avec les chiffres indiqués entre parenthéses, on constate que cela
dépend aussi en partie des effets de sélection pour la participation a S-Tool. En 2008, il y a eu
nettement plus de collaborateurs qui ont participé a 'enquéte: il s’agit souvent de personnes qui
subissent des contraintes élevées et/ou qui ont des ressoutces moindres, et qui n’ont plus participé
aux enquétes ultérieures (ou qui ont quitté I'entreprise). La situation s’améliore apparemment de ce
fait (cf. les remarques méthodiques au chap. 3.5; voir également Zapf et Semmer, 2004). Voila qui
étaie une fois de plus le bilan de I'utilisation de S-Tool pour le controlling des mesures PSE (cf. chap.
4) et la procédure ultérieure pour 'analyse de Iefficacité.*2

Sur la base de la formation des groupes au niveau individuel décrite a la section 3.7.1, on considere
ensuite le changement dans le rapport ressources/contraintes sur la durée.*> La formation de groupes

42 Les changements dans le rapport ressources-contraintes au niveau de lentreprise (tableau 2, colonne de gauche) ne
devraient en outre pas étre mis directement en lien avec les changements dans les indicateurs de résultats (santé,
performance au travail et durée des absences; tableau 2, colonne de droite): le rapport ressources/contraintes ainsi que tous
les indicateurs de résultats ont été relevés chez chaque personne en particulier, et non pas collectivement a I’échelle de
Pentreprise, et les hypotheses ont été formulées au niveau individuel. Les affirmations concernant la relation entre le
rapport ressources-contraintes et les divers indicateurs de résultats ne sont donc possibles qu’a ce niveau. Si on quitte celui-
ci et que I'on se déplace au niveau collectif de 'entreprise, il faudra formuler des hypothéses ad hoc et les tester avec des
méthodes appropriées (cf. par ex. a ce propos Hox, 2010; voir également chap. 3.7.1), étant donné que les dynamiques qui
émergent lorsque plusicurs individus interagissent doivent étre prises en compte, tant sur le plan théorique que
mathématique.

43 Comme on 'a expliqué au chapitre 3.5, seules ont été prises en compte les personnes qui ont au moins participé a la
premicre et a la dernicre enquéte. La fiabilité des évaluations s’en trouve ainsi améliorée, sinon elle est influencée par les
distorsions de participation et des effets de régression a la moyenne. Les personnes qui n’ont participé qu’a la premicre
enquéte présente une situation nettement plus mauvaise en termes de ressources. Le fait qu’elles n’ont plus participé aux
enquétes suivantes se traduit apparemment par une amélioration du rapport tessources/contraintes. (Voir également ci-
dessus).
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se base sur le rapport ressources/contraintes relevé au moment de la premiere enquéte (t0). On
distingue trois groupes, qui présentent un rapport ressoutces/contraintes favorable, moyen ou
défavorable, soit:

* Rapport R/C favorable = plus de ressources que de contraintes (fig. 11; graphiques 1 et 4)
* Rapport R/C moyen = ressources et contraintes de méme niveau (fig. 11; graphiques 2 et 5)
* Rapport R/C défavorable = plus de contraintes que de ressources (fig. 11; graphiques 3 et 6)

La figure 11 montre le changement dans le rapport ressources/contraintes pendant la durée du
projet, chez les collaborateurs et les cadres groupés selon leur rapport ressoutces/contraintes au
début du projet. En outre, les groupes sont subdivisés en fonction des personnes avec une évaluation
de I'impact élevée et celles avec une évaluation de I'impact moyenne a faible.

On s’apergoit que les personnes avec une évaluation de limpact élevée et un rapport
ressources/contraintes défavorable au début ont évolué en cours de projet jusqu’a occuper une
situation moyenne en termes de ressources et de contraintes (graphiques 3 et 6). Les personnes avec
un rapport ressources/contraintes moyen au début du projet et avec une évaluation de l'impact
élevée (graphiques 2 et 5) ont également pu améliorer leur situation, tandis que les personnes avec un
rapport ressources/contraintes favorable ainsi qu’une évaluation de I'impact élevée (graphiques 1 et
4) ont en tout cas plus ou moins pu conserver leur situation, alors que celle-ci s’est dégradée pour le
groupe avec une évaluation de I'impact moyenne/faible.

Le tableau montre de maniere différenciée les changements des valeurs moyennes du rapport
ressources/contraintes entre t0 et t2 aprés Iappréciation de ’évaluation de I'impact. On obsetve a
nouveau ici chez les personnes avec une évaluation de I'impact élevée un développement nettement
plus positif de leur rapport ressoutces/contraintes (a lexception des cadres avec un rapportt
ressources/contraintes  favorable). La différence absolue de changement du rapportt
ressources/contraintes entre les deux groupes d’évaluation de l'impact (= différence nette) sera
utilisée par I'évaluation économique pour calculer le retour sur investissement (cf. chap. 6).
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Changements dans le rapport ressources/contraintes t0-t2
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Différence nette (cf. chap. 6 Evaluation économique)

(1) Collaborateurs

(2) Collaborateurs

(3) Collaborateurs

Vm (t2-t0) n Vm (t2-t0) n Vm(t2-t0) n
El élevée -13 70 A3 48 .20 48
El moyenne/faible =27 254 -.02 163 .04 196
Total -24 324 .01 211 .07 244
DIFFERENCE NETTE 14 15 16
(4) Cadres (5) Cadres (6) Cadres
Vm (t2-t0) n Vm (t2-t0) n Vm (t2-t0) n
El élevée -15 54 .10 42 16 41
El moyenne/faible -.14 113 .00 78 .03 107
Total -14 167 .04 120 .07 148
DIFFERENCE NETTE -.01 .10 A3

Fig. 11: changements dans le rapport ressources/contraintes sur la durée du projet chez les collaborateurs (en haut) et
les cadres (en bas). Remarques concernant la statistique: les changements sur la durée sont significatifs sauf pour les
cadres qui présentent un rapport ressources/contraintes favorable (4) et moyen (5; tout juste non-significatifs et inclus en
raison de I'amplitude de I'effet pour les analyses économiques ultérieures). Les changements correspondent a un effet
petit a moyen (part. Etaz). Les facteurs age, contraintes et ressources en t0 ont été pris en compte en tant que
covariantes. Tableau: comparaison du changement de la valeur moyenne (Vm t2-t0) du rapport ressources/contraintes
(t0-t2) des groupes avec une évaluation de I'impact élevée vs. moyenne/faible.
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SWING a-t-il généré des changements dans Pinteraction (dans les ressources et les
contraintes de travail)?

Oui, SWiNG a permis de maintenir plus ou moins le rapport ressources/contraintes chez les
personnes dont la situation de départ était favorable, tandis que l'on a pu observer un
développement positif chez les personnes dont cette situation était défavorable. Malgré une
amplitude de effet faible a moyenne, ceci correspond aux attentes, étant donné que SWiNG suit
une approche salutogénétique, dans laquelle les personnes en bonne santé doivent continuer a
Iétre.

5.3 Changements dans la personne

Aucun indicateur quantitatif n’a été utilisé dans le projet SWING pour mesurer chez les
collaborateurs le succés immédiat des cours sur le management du stress. 1l aurait pu s’agir par
exemple d’échelles qui mesurent ’accroissement du savoir et le changement d’attitude.

Les échelles relatives aux différents styles de coping* n’ont été remplies que dans deux entreprises
aux moments t0 et t2 (a Pexception du coping orienté vers les problémes). Des effets directs induits
par la participation aux cours ne sont constatés que dans une échelle, a savoir celle du «coping
palliatity®. La figure 12 (graphique de gauche) montre que les collaborateurs qui ont participé a un
cours sur le management du stress entre t0 et t2 présentaient une valeur nettement plus élevée pour
ce qui est du coping palliatif.

Le fait que les autres échelles n’ont pas réagi a la participation a des cours peut s’expliquer d’une part
par les échelles elles-mémes, qui n’ont opérationnalisé que 4 niveaux et qui étaient donc moins fines
pour appréhender les changements; d’autre part, par la structure du cours qui n’abordait pas un
certain style de coping de maniere ciblée. En outre, les styles de coping tel que le «coping orienté vers
les problemes»““4¢ sont également déterminés par 'environnement (c.-a-d. par la marge de manceuvre
permettant des changements dans ’entreprise).

Les compétences et la motivation, en particulier 'attente en matiére d’auto-efficacité relevé dans S-
Tool, se développent toujours en interaction avec une situation (ici, lentreprise): I'individu doit faire
des expériences qui fortifient, qui vont au-dela d’une simple participation a des cours. Le graphique
de droite (figure 12) permet de constater que I'auto-efficacité au travail est nettement plus élevée
chez les collaborateurs qui jugent positivement 'impact de SWiNG (= évaluation de I'impact élevée),
tandis qu’elle reste inchangée chez les collaborateurs avec une évaluation de I'impact moyenne a
faible.¥?

On ne releve également aucune information directe au niveau des cadres quant a savoir si, apres
avoir suivi des formations sur la gestion, ils se sentent eux-mémes plus compétents en maticre de
comportement avec leurs collaborateurs et de stress, et s’ils ont adapté leur style de gestion. Si I'on
entend collecter ce type d’informations directement apres les cours, alors cela nécessiterait des

4 Voir la documentation sur les échelles S-Tool: les formes de coping selon Carver (coping orienté vers les problemes,
planifier, refuser/renier, utilisation d’un soutien social, translation positive), ainsi que le coping palliatif (Kilin, Université
de Berne).

4 Echelle a cinq niveaux pour le relevé du comportement face aux émotions dans des situations de stress: jessaie de
comprendre mes sentiments / Je respire profondément a plusieurs reprises / Je m’efforce de ne pas surréagir / Je pense a
quelque chose qui me calme / J’essaie de me maitriser / J’obsetve ma tespiration et attends jusqu’a ce que je me sois calmé
/ Je m’efforce de ne pas perdre les pédales / Je me remémore une situation ou je me suis senti trés bien.

46 Fchelle a quatre niveaux avec deux questions sur les situations difficiles: je me suis concentré pour changer quelque
chose 4 ma situation / J’ai agi activement pour améliorer la situation.

47 Ne sont présentés ici que les résultats des collaborateurs, car on n’a pu constater aucun effet pour les cadres concernant
Pauto-efficacité au travail en lien avec I’évaluation de 'impact. Ceci peut s’expliquer par I'auto-efficacité globalement plus
grande liée au travail des cadres au moment t0.
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collectes de données supplémentaires et dépasserait le cadre des études qui traitent de efficacité
d’un programme en général.

Changement dans les compétences t0-t2
_ i _ vert = évaluation de I'impact élevée (n=177)
rouge = participants au cours sur le stress (n=43) _ X . .
. e _ bleu = évaluation de I'impact moyenne/faible
gris = non-participants (n=147) _
(n=641)
3.4 4.7
3.3
4.6
3.2
3.1 4.5
3.0 4.4
2.9
43|
2.8 . i
1‘0 tIZ t0 2
Coping palliatif Attente en matiére d’auto-efficacité au travail
Seuls les collaborateurs; covariantes: rapport ressources/contraintes, Seuls les collaborateurs; covariantes: rapport ressources/contraintes,
santé positive et négative en t0 santé positive et négative en t0
F=9.67, p=.002, part. Eta’=.050 F=5.33, p=.021, part. Eta’=.007

Fig. 12: changements du coping palliatif des participants et des non-participants au cours sur le stress entre le moment t0
et le moment t2 (a gauche)) / Auto-efficacité au travail en lien avec I'évaluation de I'impact chez les collaborateurs entre
le moment t0 et le moment t2. Remarques concernant la statistique: tous les changements sont significatifs sur la durée
et correspondent & un effet petit & moyen (part. Eta’).

SWING a-t-il généré des changements dans la personne (compétences)?

Oui, en partie. SWiNG a eu, par le biais de la participation au cours sur le management du stress,
un impact positif direct sur le comportement émotionnel face au stress (coping palliatif). On releve
un développement favorable de lattente au niveau de lautosatisfaction au travail chez les
personnes avec une évaluation de I'impact élevée, non pas directement en raison d’une seule
participation au cours, mais interprétable comme une conséquence de I'impact global. Ce groupe
de personnes regarde désormais les situations de travail difficiles de maniére plus sereine et se sent
mieux a méme de résoudre les problemes.*

On a déja mentionné au chap. 2.2 I'importance de la disposition aux changements individuels et
organisationnels. Se pose donc ici la question de savoir si un jugement négatif sur SWING
(= évaluation de 'impact moyenne a faible) peut diminuer la disposition future a participer. En outre,
une intervention promouvant la santé devrait susciter des changements positifs dans le
comportement en maticre de santé.

On constate a la lecture de la figure 13 que la disposition individuelle a participer (a gauche) des
collaborateurs et des cadres pendant la durée du projet est restée stable a un niveau élevé pour une
évaluation de I'impact élevée, tandis qu’elle s’est nettement péjorée chez les personnes qui avaient
une évaluation de I'impact moyenne a faible. Le comportement orienté vers la santé (a droite) des
collaborateurs avec une évaluation de I'impact élevée s’est amélioré et celui des collaborateurs avec
une évaluation de 'impact moyen a faible s’est reliché pendant la phase de projet. Le comportement
des cadres en maticre de santé n’a en revanche pratiquement pas changé, et ce quelle que soit
I’évaluation de 'impact.

48 Leffet partiel de ce changement sur le rapport global entre les contraintes et les ressources, et la santé ne peut pas étre
analysé plus en détail ici.
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Changement dans la motivation t0-t2

vert = évaluation de I'impact élevée (collaborateurs: n=175; cadres: n=143)
bleu = évaluation de I'impact moyenne / faible (collaborateurs: n=645; cadres: n=303)

Collaborateurs
5.4 5.3
_—
5.2 52
5.1
5.0
5.0
48
49
—_—
46 48
44 4.7
© 2 © 2
Disposition a participer Comportement orienté vers la santé
Covariantes: Rapport ressources/contraintes et age en t0
F=8.09, p=.000, part. Eta’=.020 (multivarié; monovarié: tous deux significatifs)
Cadres
5.3 55
52 53
5.1
5.1 . —
5.0
49
4.9 _——
48 47
47 45
© 2 © 2
Disposition a participer Comportement orienté vers la santé

Covariantes: rapport ressources/contraintes et age en t0
F=6.68, p=.001, part. Eta’=.029 (multivarié; monovarié: seule la disposition a la participation est significative)

Fig. 13: La disposition individuelle a participer (a gauche) et le comportement en matiere de santé (a droite) par rapport a
I'évaluation de I'impact chez les collaborateurs et les cadres entre t0 et t2. Remarques concernant la statistique: les
changements au cours du temps sont significatifs chez les cadres et correspondent & un effet petit &8 moyen (part. Eta’),
alors que les différences concernant le comportement en matiere de santé ne sont significatives que pour les
collaborateurs.

SWING a-t-il généré des changements dans la personne (motivation)?

Oui. Généralement, 'expérience de I'impact généré par SWiNG a pu maintenir la disposition a
participer et entrainer un comportement orienté vers la santé plus marqué, alors qu’aucune
expérience de I'impact n’entraine une disposition moindre a participer.

5.4 Changement dans la santé

L’influence des ressources et des contraintes sur la santé a déja été soulignée a la section 3.7.1 sur la
base des données S-Tool. Le changement dans le rapport ressources/contraintes qui a été montré au
chap. 5.2 devrait donc également se constater dans les indicateurs de santé.
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Changement dans la santé positive et négative t0-t2

vert = évaluation de I'impact élevée (collaborateurs: n=174; cadres: n=141)
bleu = évaluation de I'impact moyenne / faible (collaborateurs: n=625; cadres: n=304)

Collaborateurs
0.3 0.3

02 / 0.2

0.1 0.1
00, 0.0 /

3
8-
3
R

Santé positive Santé négative

Covariantes: rapport ressources/contraintes et age en t0
F=9.01, p=.000, part. Eta’=.023 (multivarié; monovarié: tous deux significatifs)

Cadres
0.6 0.2
05 0.1
04 / 0.0
0.3 -1
0.2 -2 7<
0.1 \ -3
0.0 -4
w© @ © @
Santé positive Santé négative

Covariantes: Rapport ressources/contraintes et age en t0
F=3.70, p=.025, part. Eta’=.017 (multivarié; monovarié: seule la santé positive est significative)

Fig. 14: changement de la santé positive et négative en rapport avec I'évaluation de I'impact chez les collaborateurs et
les cadres entre le moment t0 et le moment t2. Remarques concernant la statistique: les changements sur la durée
concernant la santé positive sont significatifs aussi bien chez les collaborateurs que chez les cadres et correspondent a
un effet petit a moyen, alors que les différences concernant la santé négative ne sont significatives que chez les
collaborateurs.

Les collaborateurs qui ont jugé positivement SWiNG (= évaluation de 'impact élevée), se distinguent
de ceux qui ont estimé moyen a faible 'impact global des interventions (= évaluation de 'impact
moyenne a faible), de méme pour ce qui est de la santé positive aussi bien que négative. La figure 14
(a gauche) montre une légere hausse pour le groupe de collaborateurs avec une évaluation de 'impact
élevée, et une diminution de la santé positive pour ceux avec une évaluation de 'impact moyenne a
faible. De méme, la santé négative (a droite) change de maniére défavorable chez les collaborateurs et
les cadres avec une évaluation de I'impact moyenne a faible (hausse entre t0 et t2), alors quelle
diminue légerement chez les collaborateurs et les cadres avec une évaluation de 'impact élevée.

SWING a-t-il généré des changements dans la santé?

Oui. L’impact global de SWiNG sur la santé des collaborateurs et des cadres doit également étre
jugé comme étant positif. La santé a pu ¢tre conservée ou améliorée.
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BILAN ET ENSEIGNEMENTS TIRES DE L’ANALYSE DE
L’EFFICACITE

SWING a sensibilisé les entreprises. La conscience de l'interaction entre les processus de travail et
les processus relationnels, ainsi que, tout particulicrement, la prise de conscience de la direction de
I'importance de la santé et du bien-étre des collaborateurs s’est développée. Le discours sur la
thématique et la compétence d’aborder cette derniere ont été développés. Le comportement entre
collegues a changé; il est désormais davantage caractérisé par ’échange et le feedback. On se
focalise moins sur le theme du «leadership» comme facteur de santé important, tandis que I'on a
introduit des cours, des forums et des coachings ad hoc. SWiING a été le déclencheur et le
catalyseur pour des mesures et des changements structurels qui font désormais partie du quotidien
des entreprises. Sur le plan informel également, SWiNG a généré plus de transparence, d’ouverture
et de dialogue et a ainsi également influé sur le niveau émotionnel et le climat dans les entreprises.

Griace a SWING, une partie des effectifs (jusqua 30%, en moyenne 25%) a pu optimiser sa
situation en matiere de ressources et de contraintes, et ce méme dans des périodes
économiquement difficiles et dans un environnement changeant. Ces personnes ont ainsi pu
maintenir ou améliorer leur santé. On peut considérer ce résultat comme étant globalement positif,
en particulier si 'on tient compte du fait que les entreprises concernées ont vécu des temps
difficiles, perdu des mandats, réduit leurs effectifs, connu des restructurations, des changements de
direction, etc.

Ce changement dans le rapport entre les ressources et les contraintes dépend de la situation initiale.
L’entreprise qui pouvait en effet déja se prévaloir d’une bonne situation a ce niveau ne peut «que»
la conserver. En revanche, les personnes dont la situation en matiére de ressources et de
contraintes est moins favorable auront certes un plus grand potentiel d’optimisation, mais ne
disposerons pas, selon les circonstances, de suffisamment de ressources pour 'exploiter. Se pose
ici la question de savoir combien de ressources personnelles et organisationnelles sont nécessaires
pour qu’un changement soit considéré comme réussi. On a constaté que la disposition a participer
était la plus forte lorsque des charges élevées étaient combinées avec des ressources élevées. Autre
constat: cette disposition a participer restait au méme niveau lorsque I'impact du projet était
important, tandis que I'attente en maticre d’auto-efficacité liée au travail s’améliorait. De méme, les
changements ne sont pas indépendants de la position que les collaborateurs occupent au sein de
Pentreprise: les cadres ont en général plus de possibilités d’influer sur les processus de changement,
leur situation de départ étant différente.

11 est difficile d’évaluer avec précision comment les ressources opérent dans le processus de
changement et comment elles sont soutenues par les compétences individuelles ou la culture
organisationnelle: ’évaluation ne peut fournir que des éléments du puzzle, mais pas reproduire la
complexité du systeme dans son ensemble. C’est ainsi que les sciences de la santé montrent dans
leurs modeles que l’étre humain passe par plusieurs étapes lorsqu’il y a des changements de
comportement (y compris des rechutes). Les sciences du travail fournissent a ce sujet des
évidences, comme la maniere dont les charges et les ressources de travail ont un impact sur la
motivation et les affections, tandis que les sciences de l'organisation décrivent les entreprises
comme des systemes sociaux complexes, dont les routines, les regles et les conditions cadres
doivent étre changées. La PSE a pour but de changer aussi bien le comportement individuel que
Porganisation elle-méme. Elle adopte pour ce faire une approche salutogénique, autrement dit on
procede a grande échelle, mais pas en profondeur. On donne la possibilité a l'organisation
d’identifier ses risques et ses chances en maticre de santé et de s’optimiser. SWiNG a en outre
contribué a lancer ce processus d’optimisation et a I'ancrer durablement dans les entreprises
concernées. Toutes les entreprises ne sont pas parvenues a le faire avec la méme ampleur et le
méme ancrage.
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Compte tenu des modeles scientifiques qui thématisent le changement au niveau individuel et
organisationnel, une chose est claire pour la PSE: groupes de travail et formations internes sont des
éléments centraux d’une architecture de projet, mais ils doivent convenir aussi bien aux personnes
qua Torganisation elle-méme. Ces dernieres peuvent en effet étre évaluées correctement, la
motivation est bien la et une dynamique peut se développer. Il convient de prendre en
considération dans ce contexte les explications et les enseignements tirés du processus de mise en
ceuvre. On peut envisager une architecture de projet configurée différemment et qui permet
d’obtenir un plus grand impact avec moins de dépenses. Quoi qu’il en soit, on ne saurait faire
I’économie de la ténacité et de 'endurance, de l'affinage constant, de I'insistance et du soutien, de
la formation continue et de la réflexion, jusqu’a ce que I’entreprise ait établi sa propre routine PSE.

Un tel processus permet justement I’émergence d’un maintien durable de la santé et de la
promotion de cette derniere dans I'entreprise. Certaines entreprises SWiNG sont sur cette voie et
les ancrages organisationnels donnent a penser qu’elles continueront a évoluer dans ce sens: elles
ont par exemple créé des postes pour des responsables de la PSE, elles continuent les groupes
SWING, les cercles de santé et les réflexions en équipe (parfois sous une autre appellation), elles
combinent les mesures SWiNG avec les offres de formations continues existantes et des processus
d’optimisation paralleles ou voisins, elles ont également, dans un cas au moins, ceuvré pour obtenir
le label «Friendly Workspace». Les petits controles et barometres réguliers de I’état de santé des
effectifs ne sont toutefois pas encore systématiques.

SWING ne se focalise pas sur des groupes a risques spéciaux ou des gens qui ont déja quitté
(temporairement) le monde du travail, mais il a renforcé Ieffectif du personnel dans son ensemble,
effectif qui maitrise d’ores et déja plus ou moins efficacement son quotidien. A relever également
que le projet n’a pas engagé des éléments de projets intensifs, individuels et taillés sur mesure, mais
a plutét opté pour une approche plus générale. Ce ne sera qu’a long terme que l'on pourra
constater si le personnel n’a pas seulement conservé la santé en général, mais également si des
maladies chroniques ont été évitées.

On touche ici le théme de la «spirale des bénéfices et des pertes»: celui qui dispose déja de
nombreuses ressources peut les utiliser pour continuer a renforcer sa santé et ses ressources. Celui
qui est en revanche dans une situation difficile peut se retrouver dans une spirale descendante: une
mauvaise santé entraine une moins bonne activation des ressources, qui entraine a son tour une
santé encore plus mauvaise, etc.

Se pose enfin également la question de savoir s’il existe des gens qui ont «perdu» a cause de
SWING, par ex. suite aux mauvais résultats obtenus lors de I’analyse S-Tool ou qui ont perdu leur
emploi suite a des dynamiques négatives induites par SWiNG au sein d’une équipe. Le sujet suscite
beaucoup de retenue, car la promotion de la santé est souvent associée a la notion «gagnant-
gagnanty. On peut supposet, sur la base des entretiens menés dans les entreprises, que certaines
fluctuations s’expliquent par SWiNG et qu’il y a également eu des aggravations de la situation, qui
se sont toutefois avérées positives a posteriori.
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6 Bénéfice économique de SWING

Dans ce chapitre: Comment ’évaluation économique a-t-elle procédé? Quels sont les cotits
de SWiNG? Qu’est-ce que le bénéfice économique? Comment définir le retour sur
investissement?

6.1 La question de PPévaluation économique

L’évaluation économique des mesures SWiNG souleve deux grandes questions:

1) Tefficacité: les mesures fonctionnent-elles?
2) la rentabilité: les mesures sont-elles rentables ou, formulé autrement, valent-elles I'argent investz?

Le chapitre 5 de ce rapport a traité la question de lefficacité et montré que Pefficacité des mesures
SWiING pouvait étre prouvée sur la base de amélioration du rapport ressources/contraintes. On
examinera dans le présent chapitre si les mesures SWiNG ont été non seulement efficaces, mais
également rentables. Cette évaluation économique repose donc sur la comparaison entre les cotts et
le bénéfice des mesures mises en ceuvre.

Ce chapitre est structuré comme suit: aprés une vue d’ensemble de la méthode de I’évaluation
économique et des données utilisées (section 6.2), on présentera les cotts estimés (6.3) et le bénéfice
(6.4), deux aspects qui seront ensuite comparés (6.5). La section 6.6 traite du rapport entre les cotts
et le bénéfice au niveau des différentes entreprises. La section 6.7 présente quelques autres résultats
de P’évaluation économique, qui ne pouvaient étre utilisés directement dans la comparaison entre les
cotts et le bénéfice. Enfin, la section «Bilan et enseignements» résume les résultats, les compare avec
les résultats obtenus dans le cadre d’autres études et discute les raisons qui pourraient expliquer une
surestimation ou une sous-estimation du bénéfice.

6.2 Méthode de ’évaluation économique

L’évaluation économique des mesures de promotion de la santé en entreprise compate les couts de
ces mesures avec le bénéfice qu’elles induisent. Les mesures sont considérées comme rentables si leur
bénéfice se trouve dans un rapport approprié avec leurs couts. La présente section présente la
méthode retenue pour cette évaluation économique. On abordera ci-dessous la question des couts et
du bénéfice qui doivent étre pris en compte et comment ces derniers peuvent étre mesurés.

Comparaison entre les coits et le bénéfice

La figure 15 présente la structure (simplifiée) de I'évaluation économique. L’évaluation compare les
couts avec le bénéfice des mesures SWING. Les cotts correspondent aux cotts directs du
programme et des ressources en personnel, qui ont été engagés par les entreprises dans le cadre des
mesures PSE. Les couts directs du programme sont les honoraires des sociétés de conseil externes,
qui ont mis en place les formations et coordonné les mesures. On supposera ici que ces couts sont
supportés dans leur totalité par 'entreprise, méme si ces derniers ont été, pour ce projet SWiNG, en
partie couverts par PSCH et ’ASA. Outre les couts directs du programme, le temps consacré par les
collaborateurs pour répondre aux enquétes, suivre des formations et participer a des entretiens
constitue également un facteur de cotlts important pour les entreprises. Dans le langage de
I’évaluation économique, ces colts sont des pertes de productivité, étant donné que les collaborateurs
participent aux mesures PSE pendant leur temps de travail (qui est payé), au lieu de contribuer aux
activités de production de leur entreprise.
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Colits Bénéfice
= ressources engagées = colts évités et meilleurs qualité
de vie
Colits directs du programme M) d Gains de productivité
pour les entreprises pour les entreprises
- mises en ceuvre des interventions - moins d’absences
- coordination ) 7\ - meilleure performance au travail
>L\ L=\< - moins d’accidents de travail et de loisirs
Pertes de productivité - taux de fluctuation plus faible
pour les entreprises
- temps consacré par les collaborateurs Colits de santé évités
~ pour les entreprises, I’Etat, les collaborateurs
Meilleure qualité de vie

N pour les collaborateurs

Fig. 15: modéle de I'évaluation économique

Une PSE efficace devrait permettre d’améliorer I’état de santé des collaborateurs. Le bénéfice des
mesures PSE correspond aux couts qui peuvent étre éifés en raison du meilleur état de santé et de la
meilleure qualité de vie des collaborateurs. Le bénéfice comprend donc les éléments suivants:

1. Gains de productivité pour lentreprise grice a des absences moins nombreuses, 4 une performance au
travail plus élevée, a moins d’accidents de travail et de loisirs et a un taux de fluctuation moindre.

2. Coidits de la santé plus bas grace a un meilleur état de santé. Ces couts moindres soulagent aussi bien
les collaborateurs que les caisses maladies et les pouvoirs publics, étant donné que tous
participent au financement des cotts de la santé.

3. Meillenre qualité de vie pour les collaboratenrs grace a un meilleur état de santé et a une contrainte
moindre liée au stress.

Tandis que les cotts des mesures sont supportés par les entreprises seules, le bénéfice induit est
distribué de maniére beaucoup plus large. Selon la perspective que 'on adopte pour I’évaluation,
d’autres catégories de bénéfices seront donc prises en considération. Du point de vue de 'entreprise,
seuls les gains de productivité pourraient par exemple étre considérés comme importants, alors que si
I'on se place dans une perspective sociétale, ce sont les couts de santé moindres et la meilleure qualité
de vie des collaborateurs qui seront pris en compte. L’évaluation de SWiNG se place principalement
dans la perspective de Pentreprise, étant donné que le bénéfice social n’est mesurable que de maniére
trés limitée. La perspective sociétale est abordée a la section 6.7 lorsqu’on patlera du calcul de la
réduction de la disposition a payer pour moins de stress.

11 s’agit, dans le cadre d’une évaluation de ce type, de mesurer aussi bien les couts que le bénéfice des
mesures et de les comparer. Alors que les cotlts sont comparativement simples a mesurer et qu’ils
peuvent étre exprimés en termes d’argent, une telle mesure est nettement plus difficile pour ce qui
est du bénéfice. Les sections ci-aprés montrent comment ces grandeurs ont été mesurées dans le
cadre de ’évaluation économique de SWiNG.

Types de coiits

Les colts des mesures PSE comprennent les couts directs du programme et les pertes de
productivité résultant de la perte de temps de travail productif due a la participation des
collaborateurs aux mesures PSE. On a essayé, dans le cadre de cette évaluation, de ne prendre en
considération que les couts qui seraient effectivement induits dans le cadre d’une nouvelle mise en
ceuvre du programme SWiNG, mais sans I’évaluation globale.

Les couts directs du programme ont été relevés aupres des prestataires des mesures PSE. Ces cotts
comprennent toutes les rémunérations des prestataires pour la réalisation des analyses, des cours, des
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feedbacks, pour la rédaction de rapports, ainsi que pour les émoluments et les frais généraux liés a
Iencadrement du programme. Ces couts sont supportés par les entreprises, PSCH et ’ASA. Le
relevé des couts s’est fait sur la base des factures établies dans le cadre de SWiNG par les prestataires
des mesures PSE et les contrats.

Les pertes de productivité de I'entreprise dues au temps consacré par leurs collaborateurs pour
participer aux mesures PSE ont été calculées sur la base d’un relevé des temps de travail perdus et les
salaires. Le temps consacré a été relevé au moyen de formulaires qui ont été remplis pour chaque
cours par les prestataires, formulaires qui donnaient des informations sur le nombre de participants
et la durée des cours. Des formulaires de relevé du temps de travail ont en outre été distribués aux
autres groupes comme les groupes SWiNG et les chefs de projet a l'interne. Le temps consacré a S-
Tool a été estimé sur la base du nombre de participants et le temps moyen nécessaire pour compléter
le questionnaire.

La perte de productivité par heure de travail perdue correspond au salaire horaire brut du
collaborateur, étant donné que, selon une théorie économique, ce dernier correspond a la valeur
moyenne de la production de ce collaborateur en une heure de travail (Drummond, Sculpher,
Torrance, O’Brien & Stoddard, 2005). Le salaire net des collaborateurs a été relevé dans SWiING via
S-Tool. Pour calculer le salaire brut, on a multipli¢ le salaire net par un facteur de correction de 1,35,
afin de tenir compte des contributions de 'employeur et de 'employé.

Types de bénéfices et attribution de gains possibles

Le modéle de Iévaluation économique donné a la figure 15 distingue trois types de gains de
bénéfices possibles induits par le meilleur état de santé des collaborateurs: gains de productivité,
cotts médicaux moindres et meilleure qualité de vie.

Tandis que les cotts de SWiING ont pu étre relevés de maniére relativement simple (voir ci-dessus), il
est beaucoup plus difficile de quantifier le bénéfice. On est en effet confronté a deux problemes dans
ce contexte:

1. Il est nettement plus difficile de mesurer les types de bénéfices. La productivité plus élevée des
collaborateurs peut par exemple s’exprimer par une performance plus élevée au travail ou par
des taux de fluctuation moindres, ce qui ne peut souvent étre mesuré que difficilement pour les
différents collaborateurs. La mesure de la qualité de la performance au travail ou de la qualité de
vie est encore plus difficile a mesurer.

2. 1l est nettement plus difficile de prouver qu’une amélioration dans les types de bénéfices
s’explique effectivement par les mesures PSE. Une amélioration de la qualité de vie des
collaborateurs pourrait en effet également s’expliquer par d’autres événements, comme par
exemple un nouveau chef de département, une amélioration de la situation économique générale
ou encore le simple hasard.

Dans le cadre de ’évaluation de SWiING, les différents types de bénéfices ont été mesurés autant que
faire se peut avec S-Tool, un questionnaire sur les indicateurs de I'entreprise et un questionnaire sur
les couts de la santé. Le questionnaire sur les indicateurs de Pentreprise a été rempli a chaque fois
pour une année par les entreprises elles-mémes; il permet d’enregistrer le nombre d’absences, les
accidents, le taux de fluctuation et d’autres informations sur Peffectif du personnel au niveau de
Pentreprise. Ces informations servent tout d’abord 4 la plausibilisation de I’évaluation de S-Tool. Le
questionnaire sur les cotts de la santé comprend des questions sur les affections des collaborateurs et
les traitements médicaux suivis par ces derniers. Ce questionnaire a été rempli par les participants aux
cours sur le management du stress et par un groupe de controle® et devait surtout servir a4 mieux

4 Le groupe de controle est composé de personnes qui n’ont pas participé au cours sur le management du stress. Dans
chaque entreprise, un groupe a été choisi au hasard, composé des collaborateurs qui n’ont pas participé a ce cours, de sorte
que le nombre de questionnaires remplis attendus correspond approximativement au nombre de participants au cours sur le
management du stress. Ces personnes ont rempli le questionnaire sur les cotts de la santé au moment de la réalisation de
ces cours dans chacune des entreprises concernées.
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relever les cotts de la santé. Le tableau 3 montre comment les différents types de bénéfices ont été
mesurés au moyen des instruments a disposition.

Les valeurs mesurées pour les gains de productivité de Pentreprise ont été d’abord relevées avec deux
questions complémentaires dans S-Tool. Une premiere question a permis de relever le nombre de
jours d’absence pour des raisons de maladie et d’accident durant le dernier semestre. Les absences du
travail sont considérées dans la littérature sur ’économie de la santé comme des pertes de
productivité pour cause d’absentéisme. Cette notion sera également utilisée dans ce méme sens ci-apres.
La deuxiéme question complémentaire demande aux collaborateurs d’estimer, sur une échelle de 0 a
10, leur performance au travail durant les quatre dernieres semaines.’ Cette auto-évaluation peut
sembler grossicre de prime abord, mais elle montre néanmoins que la performance au travail
effective peut tres bien étre mesurée ainsi (cf. par ex. Hagberg, Vilhemsson, Wigaeus Tornqvist &
Toomingas, 2007 ou encore Hemp, 2004). Une performance réduite lorsqu’on est présent sur le lieu
de travail est considérée dans la littérature spécialisée comme du présentéisme, mais comme cette
notion est utilisée différemment dans d’autres disciplines, on utilisera ici la notion de performance au
travail auto-évaluée. Les pertes de travail dues a P'absentéisme sont également relevées avec les

indicateurs de 'entreprise.

Tableau 3: instrument de mesure des types de bénéfices

Types de bénéfices

Mesure dans le cadre de SWING

Valeurs mesurées

Gains de productivité (1):
Moins d’absentéisme
(maladie)

S-Tool:

Combien de fois le semestre passé avez-
vous di vous absenter de votre travail pour
des raisons de maladie?

Nombre de jours d’absence le
dernier semestre

Gains de productivité (2)
Performance au travail plus
élevée

S-Tool:

Comment jugeriez-vous globalement votre
performance au travail ces 28 derniers jours
(4 semaines)?

Echelle 0-10 (0= pire performance
au travail, 10=meilleure
performance au travail)

Gains de productivité (3)
Moins d’absentéisme
(accidents)

S-Tool:

Combien de jours avez-vous dd, le dernier
semestre, vous absenter de votre travail
pour cause d’accident (non-) professionnel?

Nombre de jours d’absence le
dernier semestre

Gains de productivité (4)
Taux de fluctuation moindre

Questionnaire Indicateurs de l'entreprise:
Nombre de départs (a I'exception des
départs normaux a la retraite, des congés
maternité) par rapport a I'effectif moyen

Taux de fluctuation

Codts de la santé moins élevés

Questionnaire Codts de la santé:
Diverses questions sur les affections, les
visites médicales, la consommation de
médicaments

Nombre d’affections, nombre de
visites chez différents thérapeutes,
fréquence de la consommation de
médicaments

Meilleure qualité de vie (1)

S-Tool:

Question: «Si on vous proposait un travail
avec moins de stress, seriez-vous disposer a
gagner moins?»

4 Catégories:

1) oui

2) non, car je ne peux pas me le
permettre

3) non, car je ne veux pas me le
permettre

4) non, car pas de contrainte
exagérée liée au de stress

Meilleure qualité de vie (2)

S-Tool:

5 catégories:

Question: «Compte tenu de votre situation 1) jusqu’a 250 (francs)
financiere, quel montant mensuel seriez- 2) 250 a 500
vous prét a sacrifier?» 3) 500 a 1000

4) 1000 a 2500

5) plus de 2500

Meilleure qualité de vie (3)

S-Tool:

Question: «Supposez que vous pouvez
reprendre un travail (a la méme position) qui
impliquerait un niveau de stress nettement
plus élevé: quelle augmentation mensuelle
devrait-on au moins vous offrir pour que
vous l'acceptiez?»

)
2) 250 a 500
3) 500 a 1000
4) 1000 a 2500
5) 2500 a 5000
6) Plus de 5000
7) Hors de question pour moi

50 La question de la performance au travail auto-évaluée est tirée du «World Health Organization’s Health and Work
Performance Questionnaire». On se réferera a Kessler et al., 2003, pour une description et une comparaison avec d’autres
mesures de la performance. Cette question est une question supplémentaire de I’évaluation, qui ne fait pas partie du
standard S-Tool.
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Les codits de la santé ont été relevés au moyen du «questionnaire sur les cotits de la santé». Ce dernier a
été rempli par les participants aux cours sur le management du stress et par les groupes de controle
spécifiques aux entreprises, une premiére fois a la fin du cours sur le management du stress et une
deuxiéme fois une année plus tard. La mesure de la gualité de vie se focalise sur le rapport entre le
niveau de stress et la qualité de vie. Le possible bénéfice des mesures PSE pour les collaborateurs
correspond ici a une amélioration de I’état de santé, amélioration qui s’explique par un stress moindre
et I'amélioration de la qualité de vie qui en résulte. La valeur monétaire de cette amélioration
wimmatérielle®, qui est désignée par 'expression bénéfice intangible dans la littérature économique, peut
étre déterminée au moyen de la technique dite de V'évalnation contingente. Cette méthode largement
utilisée dans les sciences économiques permet de calculer la valeur monétaire d’objets non
mesurables a premiére vue, ce sur la base de la disposition maximale a payer pour ces mémes objets.
La valeur de la chose ainsi obtenue peut étre interprétée comme un bénéfice, donc par exemple
comme bénéfice de la guérison d’une maladie, comme bénéfice d’une réduction de la pollution de
Pair ou encore comme bénéfice d’une meilleure qualité de vie grace a une contrainte moindre liée au
stress. Trois questions complémentaires dans S-Tool doivent servir de base pour I’évaluation
contingente de I'amélioration possible de la qualité de vie grice aux mesures PSE (cf. tableau 3). La
méthode de I’évaluation contingente comporte certaines lacunes notoires. 1l peut étre par exemple
difficile d’indiquer avec précision la valeur d’un stress moindre, étant donné qu’un tel bien ne peut
pas étre acheté sur le marché. De méme, la méthode implique que le stress des personnes a haut
revenu sera évalué comme ayant une valeur supérieure, ce qui peut étre non souhaitable pour des
raisons d’équité. Cela étant, cette méthode permet tout de méme d’estimer des bénéfices qui, sinon,
ne pourraient pas du tout étre relevés quantitativement.

Outre mesurer les types de bénéfices, la deuxieme tiche de I’évaluation économique est de prouver
dans quelle mesure des améliorations au niveau de ces types peuvent effectivement s’expliquer par
les mesures PSE engagées. Ce deuxiéme volet de I'évaluation est étroitement lié 4 P'analyse de
Pefficacité, étant donné que les valeurs mesurées concernant 'efficacité des mesures PSE doivent
étre mises en lien avec les types de bénéfices. Vu que l'efficacité de SWiNG est surtout mesurée sur
la base des changements constatés dans le rapport ressources/contraintes (cf. chap. 5), il s’agit, pour
Iévaluation économique, de mesurer avec des méthodes statistiques dans quelle mesure les
changements a ce niveau peuvent avoir contribué a une amélioration des différents types de
bénéfices. Les méthodes utilisées ici sont présentées a la section 6.4 ci-dessous (Bénéfice de SWiNG).

6.3 Couts de SWING

Les couts de SWING englobent les cotts directs du programme et les pertes de productivité dues a
la participation des collaborateurs aux mesures PSE. Pour cette évaluation, on a essayé de relever les
couts comme s’ils devaient intervenir dans le cadre d’une nouvelle mise en ceuvre, mais sans
Pévalnation globale. Les colts de tous les relevés de données faits par les prestataires ont été pris en
compte, méme si ce relevé a été réalisé en 'occurrence plus souvent que cela n’aurait été le cas pour
un projet standard.

Coits directs du programme

Les couts directs du programme SWIiNG (sans ’évaluation) se sont élevés a 1'792'782 francs au total
(cf. tableau 4). Les couts des cours, des formations et des réflexions ont constitué une part de 57,2%
du centre de couts le plus important. Les couts relatifs a 'administration, aux feedbacks et a 'analyse
étaient également importants (38,0%). Les couts directs relatifs a Ienquéte S-Tool étaient en
revanche faibles, étant donné que S-Tool est un outil mis a disposition gratuitement. Seul
l'accompagnement de 'enquéte par les prestataires a généré des couts directs. Les cotts directs du
programme ont été assumés par les entreprises, PSCH et TASA.
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Tabelle 4: colts directs du programme SWING

Composantes des colts CHF %

S-Tool 86'080 4.8
Cours sur le management du stress 496'080 27.7
Formations pour la direction 274'234 15.3
Réflexions en équipe 254'751 14.2
Administration, feedbacks, analyse®’ 681'637 38.0
Colts totaux 1'792'782 100.0

Codts directs du programme sans les colits de I'évaluation

Temps consacré par les collaborateurs et pertes de productivité

Le temps consacré par les collaborateurs a la participation des mesures PSE représente une perte de
productivité pour Pentreprise. Pour calculer ces pertes de productivité, on a multiplié les heures de
travail non consacrées par les collaborateurs a la production avec leurs salaires. Les données
concernant le salaire tirées de 'enquéte S-Tool ont été en outre plausibilisées avec la statistique des
salaires de I’Office fédéral de la statistique (OFS, 2010); cette comparaison a permis de constater que
les salaires se situaient, pour toutes les entreprises concernées, dans le cadre de la moyenne des
branches.

Le tableau 5 montre le temps consacré par les collaborateurs, en heures et en francs, selon les
différentes composantes de couts. Les couts de S-Tool sont ici, avec 15,8% des couts totaux,
supérieurs aux couts du programme, étant donné que le temps consacré a répondre au questionnaire
était considérable chez un grand nombre de collaborateurs, compte tenu du fait qu’l y a eu trois
enquétes. Les couts des cours, des formations et des réflexions étaient également le centre de cotts le
plus important, avec une part de 53,4%52.

Tableau 5: temps consacré par les collaborateurs

% des
Composantes des colts Heures Coiits en CHF colts
S-Tool 6'250 289'102 15.8
Cours sur le management du stress 9'852 465'535 25.5
Formations pour la direction 4'163 189'039 10.4
Réflexions en équipe 6'666 320'469 17.6
Administration, feedbacks, analyse® 12'055 561'757 30.8
total 38'986 1'825'902 100.0

Le calcul des codts en CHF: nombre d’heures x salaire horaire brut

Goits totaux de SWING

Les cotts totaux de SWiNG correspondent a la somme des cotts directs du programme et aux
pertes de productivité subies par les entreprises. Le tableau 6 et la figure 16 montrent comment ces
colts totaux se répartissent entre les différents éléments du projet. Tandis que 55% de la dépense
totale s’expliquer directement par les cours et d’autres interventions, la dépense au titre de
I’administration, des feedbacks et des analyses s’est inscrite quant a elle a 34%.

51 Comprend I'accompagnement du projet et le feedback des résultats par les prestataires, les frais, les cotts de la
communication interne, les groupes SWiNG, les interviews avec les personnes clés, les observations des activités, les
rapports de résultats et la gestion du projet.

52 En moyenne, toutes entreprises confondues, une journée de travail qui est investie pour SWiNG est donc estimée a
environ 400 francs.

53 Comprend le temps consacré a la direction interne du projet, aux feedbacks des résultats, au groupe SWiNG, au
questionnaire sur le management, aux interviews avec les personnes clés.
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La répartition des couts entre les couts directs du programme et les pertes de productivité montre
que ces derniers représentent la moitié de la dépense totale. Ce constat est important, surtout en
comparaison avec les résultats d’autres études, étant donné que nombre de ces derniéres renoncent a
relever la dépense en temps et que, donc, elles sous-estiment nettement les cotts globaux des
interventions PSE54.

Tableau 6: codts directs et pertes de productivité des éléments du projet

Composantes des coiits Coiits directs du Pertes de Coiits o
P programme productivité totaux °
S-Tool 86'080 289'102 375'182 10.4
Cours sur le management du stress 496'080 465'535 961'615 26.6
Formations pour la direction 274'234 189'039 463'273 12.8
Réflexions en équipe 254'751 320'469 575'219 15.9
Administration, feedbacks, analyse* 681'637 561'757 | 1'243'395 34.4
total 1'792'782 1'825'902 3'618'684 100.0
S-Tool
10.4%

Cours sur le managementdu stress
26.6%

Administration,
feedbacks,
analyse

34.4% . . .
Formations pour la direction

12.8%

Journées de réflexion en équipes
15.9%

Fig.16: Part des éléments du projet aux codts totaux de SWING

Les cotts indiqués correspondent autant que faire se peut a la dépense qu'impliquerait un projet PSE
standard, c’est-a-dire sans I’évaluation complete de SWiNG. Cela étant, il convient de souligner que
le classement des couts d’évaluation extraordinaires et des cotts standard n’est pas toujours évident.
On pourrait penser, par exemple, qu’une future mise en ceuvre aurait un aspect différent compte
tenu des connaissances acquises dans le cadre du projet SWiNG. Un possible changement de la
structure de l'intervention concerne le nombre d’enquétes. On renoncerait ainsi vraisemblablement a
Pavenir a une mise en ceuvre annuelle de S-Tool et on pourrait envisager de bréves enquétes
intermédiaires.

Une question pertinente est donc la suivante: quels auraient été les cotts de SWiNG, §’il n’y avait eu
quune enquéte avec S-Tool et non pas trois, comme cela a été le cas? Les économies possibles
englobent plus que seulement les deux tiers des couts afférents a S-Tool, étant donné qu’un
renoncement a deux des trois enquétes signifierait également une réduction du nombre des rapports
de résultats de la part des prestataires et entrainerait moins de feedbacks a la direction et aux
collaborateurs. Le tableau 7 montre les économies possibles dans 'hypothése ou seule une enquéte
était réalisée avec S-Tool au lieu de trois. Etant donné qu’une enquéte S-Tool coute, avec le feedback,
environ 250 000 francs, les couts diminueraient de quelque 500 000 francs si 'on se contentait d’une
seule enquéte. Il convient toutefois de prendre en compte, lorsqu’on interprete ces chiffres, que la

54 Les couts sont souvent indiqués par collaborateur. Si'on se base sur les données du relevé des indicateurs de Pentreprise,
on obtient, pour SWiNG, un cott moyen de 755 CHF par personne.

55 Comprend I'accompagnement du projet et le feedback des résultats par les prestataires, les frais, les cotts de la
communication interne, les groupes SWiNG, les interviews avec les personnes clés, les enquétes sur le management, les
observations des activités, les rapports de résultats et la gestion du projet.
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réduction du nombre des enquétes pourrait également avoir un effet sur le bénéfice de SWiNG. Les
données disponibles ne permettant pas d’estimer le rapport couts-bénéfice d’une hypothétique
intervention avec une seule enquéte S-Tool, les couts des trois enquétes S-Tool sont pris en compte
pour I’évaluation économique. Il en va de méme pour d’autres mesures d’amélioration du processus,
qu’il serait possible d’envisager dans le cadre d’autres mises en ceuvre.

Tableau 7: colts S-Tool et feedbacks

Colts en | Colts en % des 3
CHF CHF phases
Codts totaux Mise en ceuvre S-Tool 375'182 49.3
Colits prestataires 86'080
Temps consacré 289'102
Codts totaux Feedback S-Tool 386'317 50.7
Colits prestataires/rapport de résultats 133'200
Temps consacré au feedback 253'117
Codts totaux S-Tool avec feedback pour
3 phases d’enquéte 761'499 100.0
Colts totaux avec feedback S-Tool
pour 1 seule enquéte 253'833 33.3

6.4 Bénéfice de SWING

Les gains de bénéfices possibles de SWING générés par un meilleur état de santé des collaborateurs
comprennent les gains de productivité, des cotts médicaux moindres et une meilleure qualité de vie
des collaborateurs. Pour ce qui est du bénéfice de I’évaluation économique, il s’agit de mesurer et
d’enregistrer les changements possibles des différentes valeurs de bénéfices, une partie de ces
changements s’expliquant par les mesures PSE (cf. section 6.2.3).

Bénéfice mesurable et bénéfice non mesurable

Afin de relever de possibles gains de productivité pour Pentreprise, quatre éléments ont été retenus: 1)
jours d’absence 2) performance au travail, 3) absentéisme pour cause d’accidents de travail et de
loisirs et 4) taux de fluctuation du personnel. Les trois premiers aspects ont été relevés avec S-Tool.
Le taux de fluctuation ne peut en revanche étre noté qu’au niveau de Ientreprise. 1l aurait donc été
nécessaire, pour ce dernier, de faire une comparaison avec des entreprises similaires de la méme
branche. La fluctuation du personnel a également été tres marquée, pendant la période de I’étude, par
la récession économique générale qui a fait suite a la crise financiére, ce qui rend nettement plus
aléatoire sa pertinence quant a 'impact des mesures PSE. Le nombre des accidents de travail et de
loisirs a certes été relevé, mais 'analyse statistique sur le lien de causalité n’a toutefois pas permis de
prouver l'influence de SWiNG sur cet aspect.

L’évaluation des possibles gains de productivité se limite donc a I’absentéisme pour cause de maladie
et la performance au travail, autrement dit a deux valeurs qui sont souvent au centre de la promotion
de la santé en entreprise. Diverses études ont également montré que la performance au travail était
souvent un important facteur de succes de la PSE (cf. par ex. Mills, Kessler, Cooper & Sullivan,
2007). La plausibilisation des indications données par les collaborateurs eux-mémes dans S-Tool
concernant les absences avec les indicateurs de entreprise a en outre permis de constater une forte
convergence des deux sources de données quant a I’absentéisme, ce qui parle en faveur d’'une bonne
qualité des données obtenues via S-Tool.

Les codits de la santé ont été relevés au moyen du «questionnaire sur les couts de la santé» rempli par les
participants aux cours sur le management du stress et par les groupes de controle spécifiques aux
entreprises (premiére enquéte, groupe d’intervention: 601 (retour: 82%), groupe de contrdle: 360
(retour: 53%)). Malheureusement, le retour des questionnaires, surtout lors de I'enquéte menée
I'année suivante, a été tres faible (groupe d’intervention: 187 (retour: 49%), groupe de controle: 242
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(retour 52%)). En outre, pour les individus avec des données completes, il n’a pas été possible de
constater un rapport statistiquement significatif entre le cours sur le management du stress et les
couts de la santé.

La qualité de vie des collaboratenrs en lien avec la contrainte induite par le stress a été mesurée dans S-
Tool par le biais de trois questions complémentaires. Etant donné que seuls quelques collaborateurs
(9% des collaborateurs, resp. 14% des cadres) étaient disposés a renoncer a une partie de leur salaire
en contrepartie d’un travail induisant moins de stress, ces réponses n’ont pas pu étre prises en
compte dans P'analyse principale. On trouvera néanmoins a la section 6.7 une évaluation qui examine
le rapport évident entre la disposition a payer pour moins de stress et le rapport
ressources/contraintes.

Calcul du bénéfice mesurable en cinq étapes

Apres avoir montré dans la section ci-dessus quels types de bénéfices ont pu étre mesurés dans
SWING, il s’agit maintenant d’examiner jusqu’a quel point les mesures PSE ont entrainé un
changement de ces types de bénéfices et comment ces derniers peuvent étre estimés avec un gain de
bénéfice en francs. La figure 17 donne une vue d’ensemble de la méthode utilisée pour ce calcul du
bénéfice en 5 étapes. Chacune de ces étapes est expliquée dans les paragraphes qui suivent.

Changement du rapport R/C ]
@selon I'analyse de l'efficacité

® ® ®

. Effet total sur la Estimation pour
productivité par Estimation de tous les
personne avec  —> leffetavecle —>  collaborateurs
L pa z évaluation de salaire par jour ayant participé
@ J I'impact élevée a SWING
Relation
rapport R/C—
variables

économiques

Fig. 17: vue d’ensemble du calcul du bénéfice en cinq étapes (R/C=Ressources/Contraintes)

1re étape: Lien avec analyse de Pefficacité

L’évaluation économique se base sur une analyse de 'efficacité de SWiNG décrite au chapitre 5. La
figure 18 illustre cette procédure de manicre simplifiée. Elle montre le changement du rapport
ressources/contraintes sur la durée pour 'un des six groupes (par ex. cadres avec un rapport
ressources/contraintes défavorable), le sous-gtoupe avec Iévaluation de limpact élevée (ligne du
haut) étant séparé des sous-groupes avec ’évaluation de I'impact moyenne et faible (ligne du bas). Au
moment t0, autrement dit lors de la premieére enquéte S-Tool réalisée dans le cadre de SWiNG,
toutes les personnes de ces groupes avaient le méme rapport ressources/contraintes. Au moment t2,
c’est-a-dire lors de la derniére enquéte S-Tool réalisée dans le cadre de ce projet, le rapport
ressources/contraintes a certes augmenté dans les deux sous-groupes, mais la hausse dans le sous-
groupe avec une évaluation de 'impact élevée est nettement plus importante. La différence entre les
changements du rapport ressources/bénéfices des deux sous-groupes correspond a leffet net de
SWING pour ces groupes.
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Rapport
ressources/contraintes
e9- /T Y
Sous-groupe évaluation
de l'impact élevée .
X-Y = effet net de SWiNG
0.8 — Sous-groupe évaluation de X = changement du sous-groupe avec une
’ Iimpact moyenne ou faible évaluation de I'impact élevée
]» Y = changement du sous-groupe avec une
0.7- o TTTTTTTTTTTTTTTTTToToTTooooooees — évaluation de I'impact moyenne ou
faible
I I
t0 t2 Temps
=Début de SWiNG =Fin de SWIiNG

Fig. 18: calcul de I'effet net de SWING sur le rapport R/C: la figure montre comment I'effet net de SWiNG sur le rapport
ressources/contraintes est calculé sur la base de I'évolution différente de ce rapport dans ces deux sous-groupes avec
une évaluation de l'impact élevée ou moyenne et faible. L’estimation de I'effet net est faite séparément pour chacun des 6
sous-groupes (rapport ressources/contraintes défavorable, moyen ou favorable pour les collaborateurs habituels ou les
cadres).

Ces calculs ont été effectués pour 'ensemble de six groupes et les valeurs de Ieffet net pour les
différents groupes sont indiquées a la section 5.2. Selon ces résultats, les différences entre les groupes
avec des effets petits a moyens correspondent et c’est uniquement pour les cadres avec un rapport
ressources/contraintes favorable que Ieffet est trés petit et donc statistiquement non significatif. En
d’autres termes, 'effet mesuré pourrait également étre le fruit du hasard.

2e étape: Relation entre le rapport ressources/contraintes et les types de bénéfices

Dans un deuxieme temps, il faut établir un lien entre le rapport ressources/contraintes et les valeurs
de bénéfices. 1l s’agit donc de mesurer dans ce contexte comment I’absentéisme et la productivité du
travail changent lorsque le rapport ressources/contraintes augmente de la valeur indiquée dans la 77
étape par suite des mesures PSE. L’influence du changement du rapport ressources/contraintes sur
I’absentéisme et la performance au travail a été statistiquement estimée au moyen d’un modele de
régression pour les six groupes concernés. Afin d’identifier de possibles différences entre les groupes,
on a contr6lé dans la régression différentes variables socioéconomiques (age, sexe, salaire) et
I’appartenance a des entreprises.

Le tableau 8 montre les coefficients estimés du rapport ressources/contraintes pout les six groupes.
On ne constate des relations causales (indiqué par un * dans le tableau) entre le rapport
ressources/contraintes et le nombre de jours d’absence que pour les collaborateurs avec un rapportt
ressources/contraintes défavorable. Cela poutrait s’expliquer par le fait que seul le groupe avec un
rappott ressoutces/contraintes défavorable enregistre des jours d’absence pour cause de stress. La
relation du rapport ressources/contraintes avec la performance au travail auto-évaluée est nettement
plus évidente. On constate en effet pour tous les groupes une relation évidente et statistiquement
significative entre les deux échelles. Comme on pouvait s’y attendre, 'impact est plus élevé pour un
rappott ressoutrces/contraintes défavorable que pour un rapport favorable. De mauvaises conditions
de travail semblent donc surtout diminuer la performance au travail, tandis que I’absentéisme
n’intervient que dans des cas particuliers.
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Tableau 8: effet d’'un changement du rapport ressources/contraintes, absentéisme et performance au travail

Collaborateurs Cadres
Performance au Performance au
Absentéisme travail Absentéisme travail
jours/semestre pour-cent jours/semestre pour-cent
(valeur p) (valeur p) (valeur p) (valeur p)
Groupe avec rapport R/C 0.137 3.476* -1.373 3.617*
favorable (0.902) (0.015) (0.113) (0.076)
Groupe avec rapport R/C 0.213 7.175* 0.411 7.328*
moyen (0.835) (0.006) (0.331) (0.024)
Groupe avec rapport R/C -5.193* 5.599* -0.614 8.231*
défavorable (0.025) (0.085) (0.487) (0.076)

Le tableau montre I'impact estimé d’une augmentation d'une unité du rapport ressources/contraintes sur le nombre de
Jours d’absence ou sur 'ampleur de la performance au travail auto-évaluée (échelle de 0 a 100). Seules les valeurs
accompagnées d’'un * sont statistiquement significatives. Exemple pour l'interprétation des coefficients estimés: lorsque le
rapport ressources/contraintes des cadres avec un rapport défavorable augmente de 1, la performance au travail
augmente de 8.231 sur une échelle de 0 a 100.

3e étape: Effet global de SWING sur les personnes avec une évaluation de P'impact
élevée

Apres avoir déterminé le changement du rapport ressources/contraintes induit par SWING
(1reétape) et la relation causale entre ce méme rapport et les types de bénéfices (2¢ étape), il est
maintenant possible de déterminer I'effet de SWiNG sur chaque personne avec une évaluation de
Iimpact élevée. L’effet de SWING sur le rapport ressources/contraintes peut en outre étre multiplié
avec Peffet d’un changement de ce rapport sur les variables économiques.

Le tableau 9 montre les résultats de ce calcul pour les six groupes concernés. Des effets peuvent se
constater seulement lorsqu’on peut mesurer pour un groupe aussi bien un changement
statistiquement significatif du rapport ressources/contraintes qu’une relation causale statistiquement
significative avec les valeurs de bénéfices (tableau 8). A partir de la, on ne peut calculer aucun effet
pour le groupe de cadres avec un rapport ressources/contraintes favorables, bien que la relation
causale de ce rapport avec la performance au travail soit, pour ce méme groupe, significative.
SWiNG entraine ainsi, par exemple, une réduction de I'absentéisme de 0,831 jour par semestre chez
les collaborateurs avec un rapport ressources/contraintes défavorable et une évaluation de I'impact
élevée. La performance au travail augmente en revanche de 0,5 a 1 pour-cent pour les collaborateurs
et les cadres.

Tableau 9: effet de SWING sur 'absentéisme chez les collaborateurs avec une évaluation de I'impact élevée

Collaborateurs Cadres
Performance au Performance au
Absentéisme travail Absentéisme travail
jours/semestre pour-cent jours/semestre pour-cent
Groupe avec rapport R/C
favorable
- 0.487 - -
Groupe avec rapport R/C moyen
- 1.076 - 0.733
Groupe avec rapport R/C
défavorable -0.831 0.896 - 1.07

Le tableau montre I'effet de SWING sur les collaborateurs avec une évaluation de l'impact élevée répartis en six groupes.
Pour pouvoir calculer un effet, il faut mesurer aussi bien un changement statistiquement significatif du rapport
ressources/contraintes pour le sous-groupe des personnes avec une évaluation de I'impact élevée (1" étape) qu’un effet
statistiquement significatif de ce changement sur les valeurs de bénéfices (absentéisme, performance au travail)

(2° étape). Si I'une de ces conditions n’est pas remplie pour I'un des groupes, alors on ne peut prouver aucun impact de
SWING pour celui-ci.
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4e étape: Evaluation de P’effet avec le salaire/jour

Apres avoir examiné leffet de SWING sur I'absentéisme et la performance au travail pour les
personnes avec une évaluation de 'impact élevée (3e étape), il s’agit maintenant d’estimer cet effet
pour les collaborateurs. Pour ce faire, on met en relation la réduction de I’absentéisme et la hausse de
la performance au travail selon le tableau 9 avec le salaire des collaborateurs.

Le tableau 10 montre les résultats de cette estimation, en prenant en considération ici le fait que les
valeurs de I'absentéisme et de la performance au travail sont relevées a différents moments. Tandis
que les gains de productivité pour I'absentéisme sont calculés par semestre (par ex. un gain de
297,6 CHF par semestre pour les collaborateutrs avec un rapport ressources/contraintes défavorable),
les gains de productivité induit par la performance au travail se référent a la performance par jour
(par ex. un gain de 2,96 CHF par journée de travail pour les collaborateurs faisant partie du groupe
avec le rapport ressources/contraintes défavorable). Compte tenu de cette différence, les gains de
productivité pour la performance au travail ont une importance nettement plus grande que les gains
de productivité en cas d’absentéisme. C’est ainsi que seuls les collaborateurs avec un rapport
ressources/contraintes défavorable ont, en un semestre, avec 113,75 jours de travail (OFS, 2008) un
gain de productivité de 336,7 CHF, ce qui dépasse déja leur gain de productivité total induit par une
réduction de I'absentéisme. Ce constat peut se comprendre intuitivement. Quelques jours d’absence
ont en effet moins d’importance que si les collaborateurs travaillent seulement de maniére réduite un
jour de travail normal. Ce constat est également corroboré par des études qui ont examiné les couts
des différentes affections. Collins et al. (2005) ont trouvé par exemple que les couts des maladies
chroniques dépassent nettement, en raison de la performance réduite au travail, les couts combinés
de I'absentéisme et du traitement médical. Goetzel, Long, Ozminkowski, Hawkins et Wang (2004)
constatent également que les couts induits par une performance au travail réduite prédominent pour
la plupart des affections.

Tableau 10: gains de productivité par collaborateur avec une évaluation de I'impact élevée

Collaborateurs Cadres
Performance Performance au Performance Performance au

Absentéisme au travail travail Absentéisme au travail travail

CHF/semestre CHF/jour CHF/semestre [CHF/semestre CHF/jour CHF/semestre
Groupe avec rapport
R/C favorable - 1.61 183.14 - - -
Groupe avec rapport
R/C moyen - 3.56 405.10 - 3.55 403.64
Groupe avec rapport
R/C défavorable -297.6 2.96 336.70 - 5.19 590.36

Le tableau montre la valeur des gains de productivité en francs par semestre (pour I'absentéisme), resp. par journée de
travail (pour la performance au travail) pour les collaborateurs avec une évaluation de I'impact élevée.

5e étape: Estimation pour tous les collaborateurs ayant participé a SWiNG

Apres avoir calculé les gains de productivité par collaborateur avec une évaluation de I'impact élevée
(4¢ étape), on peut maintenant calculer les gains de productivité totaux de SWiNG. Pour ce faire, on
procede, a partir des gains de productivité des 1214 collaborateurs de Iéchantillon S-Tool complet
(c.-a-d. les collaborateurs pour lesquels on disposait aussi bien de I’évaluation S-Tool aux moments
t0 et t2 que de I’évaluation compléete de 'impact), a une estimation pour tous les collaborateurs des
entreprises concernées. On suppose ici que la part des personnes avec une évaluation de I'impact
élevée est la méme sur Pensemble des collaborateurs que la part de ces collaborateurs dans
Péchantillon S-Tool.

Le tableau 11 montre les gains de productivité de SWiNG pour les collaborateurs et les cadres, par
semestre. Les gains de productivité totaux s’élevaient a pres d’un demi-million de francs par semestre
(466 442 francs)56-57.58,

56 Pour P'estimation, on a supposé, selon la Statistique sur le volume du travail de POFS, 113.75 les jours de travail effectifs
par semestre (OFS, 2008).
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Tableau 11: gains de productivité de SWING pour toutes les entreprises, par semestre

CHF/semestre
Collaborateurs™ 376’060
Cadres® 90'383
Total 466'442

6.5 Comparaison entre les coits et le bénéfice

Le but de I’évaluation économique est de comparer les couts avec le bénéfice de SWiNG. Dans les
sections ci-dessus, nous avons posé les bases de cette comparaison en calculant les cotts et le
bénéfice de SWING. On constate a la lecture de la figure 19 que cette comparaison présente une
difficulté majeure: tandis que les cotts de SWiNG ont pu étre relevés dans leur totalité, pour ce qui
est du bénéfice, en revanche, il n’a été possible de mesurer que les gains de productivité des
entreprises sous la forme d’absences moins nombreuses et d’une meilleure performance au travail.
Les autres bénéfices possibles de SWiNG n’ont pu pas étre prouvés (moins d’accidents de travail et
de loisirs) ou n’ont pas pu étre mesurés (taux de fluctuation plus bas, cotts de la santé moindres,
meilleure qualité de vie des collaborateurs) en raison du manque de données ou de données
lacunaires. Pour 'estimation du retour sur investissement (RSI), qui sera calculé dans cette section, il
convient donc de relever que si 7ous les codits ont pu étre mesurés, seule une partie du bénéfice a pu 'étre.

Colits mesurable Bénéfice mesurable

o . N . A
Colits directs du programme Gains de productivité
pour les entreprises ‘ pour les entreprises
- mise en ceuvre des interventions >L;\ Q - moins d’absences
- coordination - meilleure performance au travail
Pertes de productivité Aucun bénéfice constaté
pour les entreprises
- temps consacré par les Gains de productivité
collaborateurs D, pour les entreprises

- moins d’accidents de travail et de loisirs
- taux de fluctuation

Bénéfice non mesurable

Colts de santé évités
pour les caisses maladie, I'Etat, les collaborateurs

Meilleure qualité de vie
pour les collaborateurs

Fig. 19: grandeurs mesurables et non mesurables dans I'évaluation économique. Comparé a I’évaluation économique
«idéalex selon la figure 15, si tous les codts ont pu étre mesurés dans I'évaluation de SWING, seule une partie du
bénéfice a pu I'étre. Il conviendra de tenir compte de cette restriction lors de l'interprétation des résultats.

57 Pour I'estimation, on utilise le nombre de collaborateurs au moment t2 selon le relevé des indicateurs de Pentreprise. Le
calcul a tenu compte des tailles des entreprises suivantes: ABB TUS: 981, ABB Funktionen: 677, KVIG (AVS/IV): 164,
Alstom TSGB: 489, Barmelweid: 375, Alstom Rotorenfabrik: 671, Riviera: 1043, Nestlé: 392.

58 Afin de mieux pouvoir comparer les résultats avec d’autres études, on peut également calculer le bénéfice par
collaborateur dans les entreprises participantes. Si 'on prend donc les données enregistrées lors du relevé des indicateurs
des entreprises, on obtient pour SWiNG un bénéfice moyen de 195 CHF par personne et par année.

59 Salaire horaire brut moyen des collaborateurs pour I'estimation de I'absentéisme et de la performance au travail auto-
évaluée: 42,6 CHF

60 Salaire horaire brut moyen des cadres pour I'estimation de I'absentéisme et de la performance au travail auto-évaluée:

59,1 CHF
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Pour le calcul du RSI, le bénéfice de SWING est divisé par les cotts du programme. Un RSI de 1
signifie que le bénéfice équivaut aux couts. Tandis que les couts ont été relevés sur 'ensemble de la
durée du projet, le calcul du bénéfice n’est disponible que pour le semestre qui a précédé la fin de
SWiING au moment t2. Il faut néanmoins supposer que SWiNG a également entrainé des gains de
bénéfices avant et aprés ce semestre. Le calcul du RSI dépend donc beaucoup des hypotheses sur
Pévolution du bénéfice du début du projet (en t0) jusqu’a la fin de celui-ci (en t2) et au-dela. Etant
donné que les hypothéses quant a DIévolution sur la durée de I'impact de SWING influent
considérablement sur le RSI, les résultats sont indiqués séparément en fonction des différentes
hypothéses retenues.

Pour I’évolution du bénéfice entre t0 et t2, on a supposé une augmentation linéaire du bénéfice de 0
au moment t0 a une valeur annuelle de 932 844 francs en t2 (gains de productivité par semestre
fois 2). L’hypothese d’une augmentation linéaire semble plausible, vu que des mesures PSE ont été
mises en ceuvre sur toute la durée du projet et que cette hypotheése est également utilisée dans
d’autres évaluations économiques de mesures PSE (Mills et al., 2007).

Pour I’évolution du bénéfice apres la fin de SWiNG au moment t2, on a supposé que leffet obtenu
en matiere d’absentéisme et de performance au travail auto-évaluée reste le méme. Cette hypothese
semble plausible, puisque les cours sont congus pour générer des améliorations durables. La figure 20
présente I’évolution des cotts et du bénéfice selon ces hypotheses et montre a partir de quel moment
le bénéfice du projet dépasse les couts. Trois ans environ apres la fin du projet, le bénéfice est en
effet aussi important que les cotts, ce qui signifie que 'on obtient un RSI de 1. Le tableau 12 montre
I’évolution des couts, du bénéfice et du RSI en fonction de ces hypothéses.

Coits et bénéfice
par semestre (CHF)

RSl =1
4'000'000
3'000'000 / = Colts
2'000'000 N = Bénéfice
1'000'000

t0 t1 t2 t3 t4 t5 t6

Temps t (années)

Fig. 20: évolution des colits, du bénéfice et du RSI. La figure montre I’évolution des colits et du bénéfice de SWING dans
I’hypothese ou 1) le bénéfice augmente de fagon linéaire de t0 a t2 et 2) il reste au niveau atteint apres t2. Un RSI de 1
sera donc atteint environ 3 ans apres la fin du projet. Les surfaces situées sous les lignes correspondent aux colits, resp.
au bénéfice par année.

Tableau 12: évolution du RSI

RSl selon la durée de I'impact t1 t2 t3 t4 t5 t6
Durée de l'impact apres la fin de SWING +1 +2 +3 +4
Total bénéfice (en millions de CHF) 0.47 0.93 1.9 2.8 3.7 4.7
Total codts (en millions de CHF) 1.8 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6
RSI (bénéfice/codts) 0.26 0.26 0.53 0.78 1.02 1.31
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11 est toutefois possible de formuler d’autres hypotheses concernant I’évolution du bénéfice. On peut
envisager par exemple que 'effet intervient déja au début du projet ou seulement apres la mise en
ceuvre d’un certain nombre d’interventions. Quoi qu’il en soit, le bénéfice pendant la mise en ceuvre
du projet serait plus élevé ou plus bas que si 'on prend ’hypothese standard. 11 est en outre possible
qua la fin du projet on n’ait pas encore atteint le bénéfice maximal, pour la bonne raison que
certaines interventions ne sont lancées que peu apres la fin du projet. L’absentéisme en particulier,
qui a été relevé a chaque fois pour le semestre précédent 'enquéte, n’a pas pu étre beaucoup
influencé par des interventions qui n’ont été lancées qu'un a deux mois avant I'enquéte. D’autres
écarts des hypotheses standard peuvent également intervenir en raison du fait que 'effet diminue
avec le temps. La figure 21 montre un développement alternatif possible.

Coits et bénéfice
par semestre (CHF)

4'000'000

RSI =1

N
n
O
2
7

3'000'000

2'000'000 SN = Bénéfice hypothése standard

1'000°000 - L - Profil de bénéfice alternatif

t0 t1 t2 t3 t4 t5 t6

Temps t (années)

Fig. 21: Exemple de profil de bénéfice alternatif. La figure montre un possible profil de bénéfice alternatif ou le bénéfice
augmente encore apres la fin de SWING au moment t2, étant donné que de nombreuses mesures PSE n’ont été mises
en ceuvre que peu apres t2. L'impact de SWING continue ensuite a baisser a partir de t3. Selon cette hypothese, le RSI
de 1 sera atteint un semestre plus tot.

6.6 Couts et bénéfice pour les diverses entreprises

Une analyse des cotts et du bénéfice de SWiNG pour chaque entreprise serait sans aucun doute tres
intéressante, mais ne peut étre effectuée que de maniere tres limitée. La principale limitation dans ce
contexte est que I'analyse de I'efficacité ne peut étre réalisée que pour 'ensemble des entreprises et
non pas pour chacune d’elle prise individuellement, ce pour des raisons de taille de ’échantillon et la
nécessité de former des groupes. Pour les mémes raisons, on ne peut pas dire grand-chose d’une
relation causale entre le rapport ressoutces/contraintes et les variables économiques, relation qui
serait spécifique a une entreprise. L’évaluation de I'impact spécifique a une entreprise pourrait certes
étre utilisée pour I'analyse, mais on ne constate globalement pas de grandes différences entre les
entreprises (cf. fig. 10 au chap. 5). Les entreprises se distinguent néanmoins nettement pour ce qui
est de la mise en ceuvre du projet et de la situation de départ. Le transfert dans chacune des
entreprises des effets calculés pour I’échantillon retenu ne permet pas de tirer des conclusions
probantes, raison pour laquelle on y a renoncé.

6.7 Autres résultats de I’évaluation économique

Economies de colts possibles par collaborateur en cas d’amélioration du rapport R/C

Les beatmaps de la figure 22 montrent la valeur en francs des différences entre les divers groupes dans
la performance au travail et la performance au travail auto-évaluée. La valeur pour chaque groupe
indique combien pourrait étre économisé en un semestre si I'on réduisait les pertes de productivité
correspondantes, si un collaborateur pouvait passer de sa position actuelle a la position avec le
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meilleur rapport ressources/contraintes. Si I'on compare les deux heatmaps, on constate que la
différence entre les groupes importe davantage pour la performance au travail que pour
I'absentéisme. Comme on I'a déja dit a la section 6.4, ce constat est corroboré dans la littérature
consacrée a ce domaine.

Absentéisme Performance au travail
g 0 72 358 3
) & " ®
S @ o ¢
P ] c
3 £ 3 £
o 5 72 143 215 o 0©
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& &
faibles moyennes élevées faibles moyennes élevées
Contraintes Contraintes

Fig. 22: heatmaps estimées de I'absentéisme et de la performance au travail. Le graphique montre les économies
possibles en francs par année si un collaborateur pouvait, depuis le rapport ressources/contraintes actuel, se déplacer a
la meilleure position possible (ressources élevées, contraintes faibles).

Disposition a payer pour subir moins de stress

La meilleure qualité de vie des collaborateurs est I'un des gains de bénéfices possibles de SWiNG, qui
pourraient étre pris en compte dans 'analyse principale. Il est toutefois possible de faire une certaine
estimation de ces couts a l'aide de la question de la disposition maximale a payer en contrepartie
d’une réduction des contraintes liées au stress. Les beatmaps montrent ainsi une relation causale claire
entre le rapport ressources/contraintes et la part des collaborateurs disposés a payer en contrepartie
d’un stress moindre (cf. fig. 23). Dans le champ avec le rapport ressources/contraintes le plus
défavorable, on remarque que 16,2% des collaborateurs sont disposés a renoncer a une partie de leur
salaire pour bénéficier d’un stress moindre. La part des collaborateurs qui feraient de méme dans le
champ ou les contraintes sont les moindres n’est que de 2,0%.

Collaborateurs Cadres
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: ¢ § 2
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faibles moyennes élevées faibles moyennes élevées
Contraintes Contraintes

Fig. 23: part des collaborateurs disposés a payer pour moins de stress. Les valeurs données dans le graphique indiquent
quelle part des personnes interrogées serait préte a renoncer a une partie de leur salaire pour moins de stress.
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L’étude du SECO sur les cotts du stress (Ramaciotti & Perriard, 2003) calcule les cotts intangibles
du stress sur la base d’indications similaires sur la disposition a payer pour moins de stress, en
multipliant le nombre de personnes disposées a le faire avec le montant en francs de la disposition
moyenne a payer pour moins de stress. Le tableau 13 montre les cotts intangibles du stress, qui ont
été calculés pour les entreprises SWiNG sur la base de cette méthode. Les couts intangibles du stress
ont diminué pendant le projet, et ce aussi bien pour les collaborateurs que pour les cadres. La baisse
globale des couts annuels se monte a 370'000 francs et il semble plausible qu’une partie de cette
baisse puisse étre imputée a SWiING. La relation causale entre SWiNG et la baisse des cotts
intangibles ne peut toutefois pas étre prouvée, étant donné qu’il n’y a aucune différence
statistiquement significative entre le groupe avec une évaluation de I'impact élevée et celui avec une
évaluation faible dans I’évolution de la part des personnes disposées a payer pour moins de stress.

Tableau 13: Changement des codts intangibles liés au stress, par année

Collaborateurs Cadres Colts totaux
Colts en CHF au moment t0 2'087°508 1'213'059 3'300'567
Colts en CHF au moment 2 1'934°'016 996’334 2°930'350
Différence t2 —t0 -153'492 -216'725 -370°217

Les colits intangibles liés au stress correspondent a la perte de qualité de vie causée par le stress. Calcul: nombre de
collaborateurs disposés a payer x disposition moyenne a payer par mois x 12 mois

BILAN ET ENSEIGNEMENTS TIRES DE L’EVALUATION
ECONOMIQUE

Les principaux résultats de I’évaluation économique peuvent se résumer comme suit: tandis que les
cotts de SWING sont entiérement répertoriés, seule une partie du bénéfice possible peut étre
mesurée. Les couts consistent pour moitié en frais de programme directs et pertes de productivité
dues au temps consacré par les collaborateurs a participer aux cours, aux formations et aux
feedbacks, cotts qui s’élevent a 3,6 millions de francs au total, soit 755 francs par collaborateur.

Coté bénéfice, seules ont pu étre estimées en francs les absences moins nombreuses dues a la
maladie et la performance supérieure au travail. Ces gains pour Uentreprise se sont montés a pres
de un demi-million de francs le dernier semestre. Les autres bénéfices possibles, comme un taux de
fluctuation plus faible, des couts de la santé moindres et une meilleure qualité de vie pour les
collaborateurs ne peuvent pas étre calculés en raison de la qualité insuffisante des données ou d’'un
nombre trop faible de réponses aux différentes questions. Le calcul du RSI («retour sur
investissement») ne peut donc étre effectué que moyennant une pondération partielle du bénéfice
induit par SWiNG, ce qui doit étre pris en compte pour interpréter ce retour sur investissement.
En d’autres termes, le RSI serait dans ce cas encore meilleut.

Si on suppose une augmentation linéaire du bénéfice induit par SWiNG au-dela de la période de
mise en ceuvre du projet, il faut compter, pour un impact durable de SWiNG apzes la fin du projet,
pres de trois ans pour obtenir un RSI de 1, autrement dit pour que les cotts totaux soient couverts
par le bénéfice total.

Les raisons suivantes parlent en faveur d™une possible surestimation du RSI:

¢ Les couts de location de salles dans les entreprises n’ont pas été relevés.

* On a renoncé a Pactualisation des cotts et du bénéfice qui aurait diminué la valeur réelle du
bénéfice, étant donné que ce dernier intervient plus tard, car I’horizon temporel du projet est
comparativement court et qu’il y a une incertitude importante quant a la dimension temporelle
du profil des bénéfices.
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Les raisons suivantes parlent en faveur d’une possible sous-estimation du RSI:

¢ Les gains de bénéfice sous la forme d’une meilleure qualité de vie des collaborateurs n’ont pas
pu étre estimés.

¢ La réduction de I'absentéisme a été plutét sous-estimée dans les indications données par les
collaborateurs (auto-évaluation).

* Ala fin de SWiING au moment t2, certains impacts n’ont pu étre mesurés que de maniere
incomplete, étant donné que certaines interventions n’ont été lancées que peu de temps
auparavant.

¢ La question de la performance au travail auto-évaluée ne mesure que la productivité de chaque
collaborateur, mais pas de I'équipe si cette productivité augmente de maniere
disproportionnée.

¢ De futures interventions pourraient vraisemblablement étre lancées moyennant un relevé

réduit, par exemple avec un plus petit nombre de relevés complémentaires, et une enquéte S-
Tool moins détaillée (couts d’env. 250 000 CHF par enquéte dans SWiNG).

On constate donc que, globalement, les raisons d’une possible sous-estimation du RSI, resp. les
raisons qui patlent en faveur d’une surestimation du temps nécessaire pour atteindre un RSI de 1,
prédominent clairement.

I est également important dans ce contexte de faire une comparaison avec d’autres évaluations
économiques des mesures PSE, étant donné que ces derniéres ont montré souvent un RSI
nettement plus élevé. Au chapitre des cotts, le temps consacré par les collaborateurs a la
participation aux mesures PSE n’a souvent pas été pris en compte (cf. par ex. Mills et al., 2007).
Négliger les pertes de productivité diminuerait de moitié les cotuts de SWiNG et déboucherait sur
un rapport couts-bénéfice nettement plus favorable. Coté bénéfice, on a parfois compté a double
le méme bénéfice (cf. par ex. Fritz, 2006) ou appliqué des méthodes statistiquement lacunaires (par
ex. lors de la prise en compte de résultats statistiquement non significatifs, cf. van Vonno et al,,
2005). De nombreuses études renoncent en outre a prendre en considération le probleme dit de la
«régression a la moyenne». Ce probléme consiste en ceci: a un moment donné, ce sont surtout les
collaborateurs avec une forte contrainte liée au stress qui ont participé a un cours sur le
management du stress, mais la contrainte moyenne liée au stress de ces participants a diminué
apres le cours indépendamment de la participation a ce dernier, étant donné que la contrainte liée
au stress au moment du cours était particulierement élevée due a des facteurs de hasard. A un
moment ultérieur, d’autres collaborateurs subiront une plus forte contrainte liée au stress en raison
de ces facteurs de hasard. L’effet de la «régression a la moyenne» est également clairement
reconnaissable dans les entreprises qui ont participé au projet SWiNG, mais cet effet a été
largement contr6lé dans I’évaluation. Plusieurs interventions PSE avaient en outre un tout autre
but que celui de SWING. On releve par exemple, surtout aux Etats-Unis, de nombreuses
interventions sur la détection précoce de certaines maladies qui sont destinées a réduire les cotts
de la santé. Enfin, les interventions qui se basent uniquement sur une participation facultative, ce
qui n’a pas toujours été le cas dans SWING, induisent en général des effets plus importants.
L’analyse décrite au chapitre 4.2 a montré qu’il y a, dans SWiNG également, une relation de cause a
effet entre le volontariat et 'impact.
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7 Bilan final et recommandations

Dans ce chapitre: Quel bilan final les évaluatrices et les évaluateurs tirent-ils? Les
entreprises recommanderaient-elles SWiNG? Quelles sont leurs recommandations aux
entreprises et aux conseillers PSE?

7.1 Bilan final

Les objectifs globaux du projet SWiNG, énumérés dans le premier chapitre de ce rapport, ont-ils été
atteints? Si 'on considere le projet SWiNG sur 'ensemble des entreprises, on peut y répondre de la
facon suivante:

* Oui, le projet a permis de déceler et de traiter des causes de stress.
*  Oui, les impacts et le bénéfice économique ont pu étre démontrés.
*  Oui, il est possible d’énoncer des recommandations pour le futur.

Le projet SWiNG a permis des changements positifs

* ..auniveau des facteurs organisationnels,

¢ ..des contraintes et des ressources de travail,

* ..ainsi que des compétences individuelles et de la motivation,
* ..etainflué ainsi sur la santé et la performance au travail.

SWING a commencé comme une vaste intervention exogene et a initié un processus de
développement dynamique au sein des entreprises. L’évaluation a apprécié l'ensemble de ce
processus sur la base d’un modeéle d’organisation, de criteres de processus et d’indicateurs. Les
organisations sont des systemes complexes avec leurs propres routines, régles et conditions cadres.
L’évaluation est parvenue a montrer comment le processus de mise en ceuvre et les structures de
Pentreprises se formaient (mise en place de colloques destinés aux cadres, adaptation de 'offre de
formation continue, modification des ordres du jour, etc.), comment les contraintes de travail et les
ressources (statistiquement significatives) se modifiaient et donc également la santé et la performance
au travail des collaboratrices et des collaborateurs.

L’évaluation économique a pu montrer pour la premiére fois pour la PSE un tableau réaliste de la
dépense globale induite par un tel processus. Elle a montré que cette dépense était rentable a long
terme et ou des économies étaient réalisables.

SWiING était un projet congu pour une large cohorte de personnes actives en bonne santé. Ce projet
a permis aux collaborateurs et aux cadres de renforcer les ressources dont ils ont besoin pour
continuer a maitriser leur quotidien professionnel. L’évaluation a donc traité les résultats qui sont
valables pour les effectifs de grandes entreprises pris dans leur ensemble. Cette approche differe des
¢tudes qui se focalisent sur des groupes a risques soumis a des probléemes et des interventions
spécifiques (par ex.: personnel peu qualifié, personnes souffrant de handicaps physiques lourds,
personnes en surpoids, personnes toxicomanes, etc.).

Le processus de mise en ceuvre a permis de révéler que 'engagement du management et la volonté
des cadres étaient primordiaux pour le succes du projet. Il a également permis de constater, au niveau
des collaborateurs, que 1a ou ils étaient impliqués et ou la motivation personnelle coincidait avec la
culture d’entreprise, il y avait une dynamique d’impact positive. Afin d’obtenir une bonne harmonie
entre ces facteurs, le théme doit faire partie de la catégorie du développement a long terme de la
structure, de la stratégie et de la culture. L’investissement est alors également rentable.
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Les facteurs organisationnels et individuels correspondants ont été identifiés et ’évaluation a avancé
des propositions quant a la maniere d’organiser a ’avenir le processus de mise en ceuvre, a savoir,
notamment, par 'engagement et 'autonomisation des cadres face a I'analyse de I'organisation, a la
réflexion sur les résultats en équipe et a la décision collective concernant le développement des
compétences dans des cours. Il convient toutefois de souligner ici qu’il faut également des formes et
des techniques de conseil flexibles, qui soient adaptées a lentreprise. Le moment auquel le
changement intervient est lui aussi important; on a en effet constaté ici que SWiNG aurait été plus
probant dans certaines entreprises s’il avait été lancé a un autre moment.

SWiING a généré peu a peu des changements mineurs a «’édifice entreprise». L’objet de la PSE n’est
pas en principe de susciter des changements radicaux. Les changements générés par la PSE sont en
effet efficaces a long terme et pour beaucoup s’ils s’inscrivent dans la structure, la stratégie et la
culture de Pentreprise. La PSE repose donc sur un développement progressif et durable, ainsi que sur
I’auto-optimisation de I'entreprise.

Le but principal de la PSE devrait résider dans un bon rapport entre les ressources et les contraintes.
L’évaluation a montré a quel point ce rapport était important pour la santé du personnel. De
nombreuses contraintes ne peuvent toutefois étre éliminées et dépendent d’influences externes,
comme par exemple la situation du carnet de commandes, les décisions politiques générales, sans
oublier les changements internes au sein du management et dans la stratégie de I'entreprise et/ou du
holding. I s’agit donc de se focaliser sur les ressources de travail, ou le comportement interpersonnel
est de toute premiere importance: soutien, équité et estime de la part de la direction et des collegues
de travail sont primordiaux dans ce contexte. A cela s’ajoutent la planification et le discours collectifs
dans des groupes de réflexion ad hoc et des actions spécifiques. Il s’agit donc également de manieres
fondamentales de se comporter et de coopérer.

L’évaluation a globalement montré qu’il est nécessaire d’investir a long terme si 'on entend obtenir
un bon rapport entre les ressources et les contraintes pour Peffectif d’une entreprise pris sans son
ensemble. Les actions menées a court terme peuvent toucher des groupes a risques bien définis. Pour
le développement d’une structure, d’'une stratégie et d’une culture d’entreprise qui soit favorable a la
santé, il faut en revanche envisager un engagement a long terme. Cet investissement peut par ailleurs
étre optimisé via 'adaptation de 'ampleur et de la fréquence des analyses, la planification de la
participation a des cours sur le management du stress avec les collaborateurs, ainsi que I'intégration
de formations, de groupes de travail et de plateformes de discussion dans le quotidien professionnel.

La maniére dont on interpréte la PSE est en train de changer. L’évaluation a permis de relever la
pratique actuelle et la recherche scientifique dans ce domaine. Le projet SWiNG I'a clairement
confirmé et a montré quelle voie la PSE peut emprunter a 'avenir. Cette voie comprend notamment:

* une carte de 'organisation avec ses conditions cadres spécifiques et ses potentiels de changement,

* une organisation flexible du processus en accord avec les conditions cadres de 'organisation et
des personnes qui y travaillent,

* une analyse de entreprise qui promeut le changement,

* le développement du sens et de la compétence des cadres moyens pour le changement,
* la mise en place et I'utilisation de plateformes d’observations et de réflexion,

* ainsi que la mise en réseau et ’échange au-dela des équipes et des départements.

Recommanderiez-vous SWiNG? Introduiriez-vous SWiIiNG si vous étiez vous-méme
chef d’entreprise?

L’évaluation a posé la question, dans les groupes de discussion et au cours des interviews avec
les cadres, si ces derniers introduiraient un tel projet de leur propre chef. La réponse était
clairement oui, mais aux conditions suivantes: on prendrait au préalable le pouls et on

regarderait si le projet cadre bien avec la culture de 'entreprise et si 'environnement est stable.
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Ensuite, on communiquerait pourquoi on le fait et quelles sont les chances de réussite. On ne le
mettrait en ceuvre que si le management et les cadres le soutiennent résolument. Il devrait par
ailleurs figurer en bonne place dans leur agenda et étre intégré dans le quotidien et les processus
opérationnels. On le considérerait comme un investissement et un engagement sur le long terme
et non pas comme un projet achevé. Le projet, tout comme d’ailleurs S-Tool avec ses bons
indicateurs informatifs, devrait étre mis en ceuvre progressivement, axé sur les besoins, concret,
flexible et ciblé. Des conseillers externes apporteraient leur aide pour identifier les points
aveugles, et ils formeraient également des personnes a linterne, afin que celles-ci puissent
accompagner le processus. On devrait enfin disposer des capacités nécessaires et suffisamment
de moyens financiers.

7.2 Recommandations

L’évaluation a, sur la base du bilan de la mise en ceuvre, de 'impact et du bénéfice du projet SWiNG,
élaboré les recommandations générales suivantes pour les entreprises et les conseillers PSE, ainsi que
pour un cercle élargi de milieux intéressés a la PSE.

Recommandations pour les entreprises

Une PSE efficace et active a long terme doit s’inscrire dans la structure, la stratégie et la culture de
Pentreprise. La thématique peut ainsi étre vécue au quotidien, les collaborateurs et les cadres savent a
quoi ils doivent veiller, en parlent et adoptent un comportement orienté vers les objectifs et les
solutions. C’est en fin de compte I'entreprise qui «fait elle-méme» sa PSE, une PSE qui ne peut étre
déléguée a des instances externes. Pour ce faire, Uentreprise doit disposer d’une carte de la PSE et
d’un langage ad hoc: elle doit étre consciente de ses propres conditions cadres pertinentes pour la
PSE et la santé, ainsi que des potentiels de changement, pouvoir les identifier (aussi pour mettre en
place un controlling ultérieur) et ainsi communiquer a linterne et avec des conseillers externes (cf.
schéma-cible, chap. 5.1, et chap. 4.3). L’entreprise se dote ainsi en amont déja de la capacité
d’appréhender les chances ainsi que les risques d’un processus PSE (résistance contre les analyses,
faible disposition a la participation et au changement, aggravation de conflits larvés, attitudes
d’attente accrue, etc.). De méme, 'entreprise se donne les moyens de voir et d’utiliser les possibilités
de mise en réseau et d’intégration, de créer des coalitions et de mettre en place des porteurs de projet
et de la PSE.

L’entreprise devrait impliquer les conseillers externes en fonction des différentes phases du projet,
c’est-a-dire lors de l'introduction, de la mise en ceuvre et de I'ancrage de la PSE (voir également le
schéma du chap. 5.1); elle doit en outre veiller a2 pouvoir assumer elle-méme la PSE. 1l faut un
soutien lors de Iintroduction d’une carte de la PSE et I'acquisition d’un langage spécifique qui
convienne a lentreprise et a sa stratégie en matiere de PSE: il peut s’agir d’un modele de stress
simple ou d’un modé¢le global de I'organisation (cf. également chap. 2.3/4 et 3.3). L’entreprise devrait
engager les conseillers de telle sorte qu’ils puissent identifier les taches aveugles et lui apporter leur
soutien pour la mise en place des plateformes d’observation et de réflexion nécessaires, ou pour
montrer quelles plateformes déja en place peuvent étre utilisées. Pendant la réalisation des analyses et
des mesures, entreprise devrait notamment engager les conseillers afin de pouvoir réagir a
d’éventuels effets secondaires inattendus (apaiser les conflits, diminuer la réactance, etc.) dans les
nouvelles plateformes, soutenir la mise en réseau et aider a étoffer les compétences. Dans la phase
ultérieure, entreprise pourrait faire appel aux conseillers pour des coachings ciblés ou des avis sur
certains aspects qui peuvent surgir en cours de projet.

L’entreprise devrait étre consciente du réle central que jouent les cadres dans la PSE. Il faudrait donc
que le management définisse suffisamment tot les obligations, mais aussi qu’il crée la transparence, la
confiance et la marge de manceuvre. L’entreprise devrait en outre patler de la PSE et de ses succes
dans son propre langage et sa routine, lui donner une forme spécifique, mettre en place un barometre
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ou réaliser des analyses de tendances, ainsi qu’introduire un controlling qui soit autant que faire se
peut compatible avec les systémes de management existants. L’entreprise instaure ainsi une PSE qui
est adaptée et motivante, et qui engage ses moyens temporels et financiers de maniere ciblée.

Recommandations pour les conseillers PSE

SWiING a montré qu’il était nécessaire d’adopter des formes de conseil flexibles pour pouvoir
élaborer une architecture de projet qui convienne a entreprise. 1l n’y a pas de recettes ni de solutions
standards simples pour ce faire. Les possibilités de configurer la mise en ceuvre ont été discutées
dans le bilan du chapitre 4. Les recommandations destinées aux conseillers commencent également
avec une carte de la PSE: cette carte explicite la compréhension que 'on a du conseil en matiere de
PSE ainsi que I'étendue et le but de 'offre en la matiére. Il en résulte un langage commun entre les
conseillers et 'entreprise, qui permet de clarifier les attentes et qui sert de base a la communication
qu’il s’agira de mettre en place ultérieurement.

La carte commune devrait permettre aux conseillers d’élaborer larchitecture du projet en
collaboration avec l'entreprise, architecture qui sera ainsi systématiquement adaptée aux conditions
cadres organisationnelles et aux potentiels de changement. Les conseillers devraient en outre
également organiser les analyses de telle sorte qu’elles promeuvent le changement (cf. bilan S-Tool,
chap. 4.1). 1l s’agira en I'occurrence d’utiliser un étiquetage spécifique, comme les «points chaudsy,
respectivement de répertorier les différences au sein de lentreprise sur la base des résultats des
analyses: selon Pentreprise, aucune ligne de séparation ne devrait étre tracée entre les personnes
soumises a des contraintes et celles qui ne le sont pas, étant donné que, premicrement, la dynamique
générée est imprévisible et, deuxiémement, que le maintien des ressources dans une perspective
salutogénétique devrait lui aussi faire I'objet d’'un étiquetage spécifique. En effet, la santé positive
(bien-étre, performance) comporte également des facettes que 'on peut distinguer et nommer
comme il en existe pour les affections physiques. 1l y a donc nécessité d’agir non seulement dans les
groupes ou l'on constate un rapport ressoutrces/contraintes défavorable, mais également dans les
groupes ou ce rapport est favorable. Ce besoin d’agir prévisionnel, resp. la conscience du maintien de
la santé peuvent étre explicités par les conseillers au moyen de la carte PSE commune.

Les conseillers devraient également étre conscients du réle central que jouent les cadres dans la PSE.
Ils devraient aider entreprise a développer le sens et la compétence a ce niveau, en particulier pour
ce qui est de la maniere d’exploiter les plateformes d’observation et de réflexion. Ils devraient
également essayer dans ce cadre de stimuler et de renforcer la mise en réseau et ’échange au-dela des
équipes et des départements. Les conseillers peuvent également aider les entreprises a s’auto-
observer en leur montrant comment réduire la complexité, comment réduire de nombreuses
informations a lessentiel et les mettre en relation, comment interpréter correctement les
changements, enfin, comment lancer des actions.

Recommandations pour d’autres milieux intéressés par la PSE

Les entreprises ont été décrites comme étant des systémes sociaux complexes (cf. chap. 3.3). Elles
évoluent dans un environnement ou se trouvent d’autres systémes pertinents (ou non) pour
Porganisation. On mentionnera parmi les systemes pertinents les bailleurs de fonds, les clients, la
politique avec ses instances de régulation et de contréle, ainsi que d’autres institutions publiques et
privées qui peuvent influer sur 'organisation, telles que les assurances, les associations d’employeurs
et d’employés, les organisations économiques faiticres, les institutions de recherche et de
développement, les fondations, les think tanks, les institutions de formation, etc.

Théoriquement, le théme de la PSE a sa place dans la plupart de ces milieux intéressés, c’est-a-dire
qu’il devrait également étre pertinent pour eux-mémes que les entreprises mettent en ceuvre la PSE.
Pour les bailleurs de fonds, une entreprise qui promeut la santé est également une entreprise
potentiellement saine sur le plan économique. Pour les clients, une entreprise qui met en ccuvre la
PSE est une entreprise socialement exemplaire qui tient compte de son environnement et dont les
produits doivent étre soutenus. Pour la politique, enfin, il existe de nombreux aspects économiques
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qui patlent en faveur de la PSE (cf. chap. 6, ainsi que Bauer & Jenny, 2007b): une productivité plus
élevée est, du point de vue de Etat, tout aussi souhaitable que des cotts de santé évités, une qualité
de vie élevée des citoyennes et des citoyens, ainsi que des rapports éthiquement et socialement
équitables (cf. également Bauer et al. 2009). Les institutions telles que les assurances et les
associations devraient avoir des intéréts similaires et donc s’engager durablement en faveur de
bonnes conditions de travail, notamment des facteurs psychosociaux. Cette conscience devrait
également étre partagée par les institutions de formation continue (prestataires de formations
destinées aux cadres, etc.) et se retrouver dans le discours des autorités publiques. Cela ne sera
toutefois pas possible sans des débats sur la liberté d’entreprise, le management stratégique et
I’éthique entrepreneuriale (cf. également Ulrich & Maak, 2000). On constate donc que la «question de
la PSE» est tres riche et que la multiplicité des perspectives qu’elle ouvre ne peut pas étre traitée plus
a fond dans le cadre du présent rapport. L’évidence de la PSE démontrée ici devrait néanmoins
servir d’argument pour la discussion générale et permettre des échanges fructueux.
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8 Spécificités des entreprises en résumeé

Contenu de ce chapitre: Comment la relation ressources/contraintes se présente-t-elle dans
les entreprises qui ont participé au projet SWiNG? Comment la mise en ceuvre de celui-ci
s’est-elle déroulée? Qu’est-ce qui a changé au niveau organisationnel?

Le présent chapitre fait un tour d’horizon rapide du projet SWiNG pour chaque entreprise:

A Caractéristiques de I’entreprise
Cette section décrit brievement Uentreprise considérée, ses unités et les responsabilités relatives au
processus de mise en ceuvre de SWiNG.

B Rapport ressources/contraintes

Ce qui est présenté ici, c’est un instantané du rapport ressources/contraintes de lentreprise, sous
forme graphique (réparti sur les différentes unités au moment de la 3¢ interrogation S-Tool, fin 2010).
Le calcul de ce rapport se base sur les indicateurs S-Tool (voir chap. 3). Cette section s’achéve par
une breve description de la situation en matiere de ressources et de contraintes. Le rapport res-
sources/contraintes constitue un bon indicateur de l'aptitude de Pentreprise a promouvoir la santé de
son personnel : plus il est élevé, plus les personnes considérées sont en bonne santé et performantes.
Cette corrélation est brievement visualisée par quatre graphiques : on a constitué deux groupes pour
lesquels ce rapport est respectivement €élevé et faible, afin de les comparer en termes de santé, de
productivité du travail, et de durée des absences.®! On a renoncé a présenter une évolution du rap-
port ressources/contraintes du fait que ce type de données suscite des conclusions erronées sut leurs
causes.%?

C Processus de mise en ceuvre de SWING

Ici Pon décrit le processus de mise en ceuvre de SWiNG en évoquant douze facteurs (voir chap. 4)
importants pour la réussite des changements souhaités — par exemple un diagnostic complet ou bien
la conscience collective des problemes a affronter. On examine a quel niveau se situait chacun de ces
facteurs au sein de Uentreprise considérée. Cette section recense en outre ce qui a été réalisé au sein
de l'entreprise et combien de personnes ont participé aux modules proposés. Elle indique aussi la
proportion de personnes estimant que le projet a eu un impact important®3 (voir chap. 3 et 5).

D Changements organisationnels

Cette section résume pour chaque entreprise ce qui a changé dans 'organisation de celle-ci et ce qui a
été fait pour pérenniser le projet SWiNG. Elle indique pour terminer ce que les cadres et le groupe
SWiING de Pentreprise ont répondu a la question de savoir s’ils recommanderaient ce projet a
d’autres.

Ces informations ont été réunies sur la base de données essentiellement qualitatives, provenant
d’interviews (de la direction interne du projet, de cadres, de collaborateurs), de discussions avec le
groupe SWING dans les entreprises et d’échanges avec les prestataites/conseillers, la fondation
Promotion Santé Suisse et évaluation.

61 Le calcul se base sur des groupes de percentiles (33% chacun) de I’échantillon SWiNG.

02 Les analyses globales d’une entreprise comportent toujours le risque de voir une partie du personnel se désintéresser du
projet; et il s’agit souvent des personnes qui subissent les plus fortes contraintes et possedent le moins de ressources. Cest
le cas du projet SWiNG. Pour déterminer avec un haut degré de vraisemblance I'impact réel d’une intervention telle que
SWIiNG, il convient ainsi de multiplier les sondages sur Pévolution des tendances; ou bien d’effectuer des analyses a petite
échelle au niveau des équipes, combinées a des informations tirées d’entretiens au sein de I'entreprise. Mais en I'absence de
groupes de comparaison, on peut toujours se demander si le changement observé n’a pas eu d’autres causes.

63 Echelle utilisée dans S-Tool pour évaluer 'impact global de SWiNG (voir chap. 3).
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8.1 ABB Turbo Systems AG

A Caractéristiques de PPentreprise

Fabrique de turbocompresseurs pour moteurs diesel et a gaz, moyens et grands. Trois sites: Baden
(AG), Deitingen (SO) et, a partir de 2009, Klingnau (AG). Six unités d’analyse: direction (Z-Ltg., Z-
M, ZP); production de turbocompresseurs (ZB); finances & controlling (ZF); technique turbocom-
presseurs (ZT); commercialisation & marketing (ZV); centre de tests (ZX). Direction du projet interne a
Lentreprise: Beat Kunz, chef du personnel. Prestataire responsable: Viviane Gisler (jusqu’en 2010), Marco
Bestetti (a partir de 2010), Institut de médecine du travail.

B Rapport ressources/charges

ABB TURBO SYSTEMS AG
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)
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Les changements intervenus au niveau de ces indicateurs entre ’enquéte t0 et t2 sont indiqués au chapitre 5.2
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ABB Turbo Systems était, des le début du projet, caractérisé par une culture participative et collégiale,
ainsi qu’une politique résolument orientée vers les collaborateurs. Malgré la réduction des effectifs
annoncée en 2009, cette culture d’entreprise orientée vers les ressources ne s’est que tres peu dégra-
dée. L’économie mondiale agitée, qui entraina des réductions d’effectifs, une hausse du travail tem-
poraire et une situation délicate au niveau des mandats, eut également pour effet une fluctuation des
charges: c’est ainsi qu’en 2008, la tres forte pression temporelle, le climat général, les heures supplé-
mentaires et les conflits entre travail et vie privée se firent particulierement sentir. La crise de 2009 ne
manqua pas de déstabiliser les collaborateurs, qui craignaient alors pour leur emploi. D’autre part, la
pression temporelle diminuait en conséquence. En 2010, le climat au sein de Pentreprise continuait
d’étre marqué par lincertitude quant aux développements futurs. La situation au niveau des carnets
de commandes commencait toutefois a se redresser. Ce fut en particulier la réduction des effectifs en
2009 qui entralna une baisse de la participation.

C Processus de mise en ceuvre de SWING

1 FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi
attitudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

Si S-Tool a permis de répertorier les charges, il a également été percu comme un instrument exi-
geant, tant au niveau de sa manipulation et de la durée de mise en ceuvre que de sa compréhensibi-
lité, au point que le troisieme volet de 'enquéte a été considéré comme étant de trop pour certains.
La systématique de la mise en ceuvre des analyses a en revanche contribué a la maitrise de S-Tool,
méme lorsque les postes de travail sans PC n’étaient pas pour faciliter la tiche. On a en outre re-
gretté que des évaluations relatives aux équipes n’étaient pas toujours possibles, S-Tool ne permet-
tant en effet un feedback qu’a partir de 10 personnes. Les cadres des points chauds ont parfois
ressenti une forte pression pour que les choses changent («de tels résultats se propagent vite»); ils
ont néanmoins apprécié le soutien accordé par la direction. (Taux de retour S-Tool:

59%/60%/53%).

2°FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

Au début du projet, on souhaitait d’abord une sensibilisation, une analyse, une prise de conscience
de 'importance du theme, ainsi que des possibilités d’agir au niveau individuel. L’entreprise n’avait
eu jusque-la aucune expérience avec des projets PSE de cette ampleur. La direction considérait
donc SWiNG comme une valeur et un investissement, tandis que les collaborateurs semblaient
n’avoir aucune attente concréte dans ce contexte.

3*FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

La santé a été globalement reconnue comme un théme socialement important. Economiser des
couts n’était pas la motivation a priori, car il s’agissait surtout de faire face a la pression de la per-
formance qui pesait sur les collaborateurs et 'organisation. Le projet a rendu les collaborateurs
plus sensibles. Depuis, certains attachent plus d’importance a P'activité physique, a 'alimentation et
a la détente; il convient toutefois d’ajouter ici que I'initiative individuelle y a aussi joué un réle im-
portant. Le feedback automatique des résultats individuels généré par S-Tool a permis de mieux
comprendre la thématique; cela étant, les collaborateurs qui étaient moins concernés par le stress et
qui obtenaient de bonnes valeurs dans le cadre de 'enquéte ont moins profité des conseils prodi-
gués. Sile besoin d’entreprendre quelque chose était bel et bien pergu, il concernait parfois davan-
tage 'ergonomie que le management du stress. Globalement, il régnait déja dans I'entreprise une
culture propice au projet: beaucoup de choses avaient déja été entreprises, a tel point que 'on était
parfois presque a la limite du «trop».

4°FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

La direction s’est clairement engagée en faveur du projet. Les RH ont dd — en particulier lors de la
troisiéme analyse — pousser les gens a participer a enquéte. A cela s’ajoute que le manque de sou-
tien de la part de certains cadres représentait un frein, voire une entrave: on se désintéressait par-
fois totalement du projet ou, dans le pire des cas, on luttait contre ce dernier. Le groupe SWiNG
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disposait de suffisamment d’informations et de marge de manceuvre; il existait d’ailleurs déja aupa-
ravant sous la forme d’un groupe de santé. Le supérieur hiérarchique de ce dernier participe par
ailleurs a la poursuite du développement stratégique de la thématique au niveau d’ABB Suisse.

5°FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Afin de communiquer les bénéfices et 'importance du projet, on a largement utilisé les canaux de
communication existant: journal interne Turbo News, affiches de la direction et du service du per-
sonnel, séances des chefs d’équipes, informations aux collaborateurs, etc. Le taux de retour des
enquétes S-Tool a également fait 'objet d’'une communication réguliére. Apres chaque phase
d’analyse, une feuille d’information avec les résultats et les mesures correspondantes a été distri-
buée a tous les collaborateurs. De plus, tous les résultats des enquétes ont pu étre consultés par
tout un chacun via la banque de données interne. Des «avocats SWiNG», qui étaient notamment
responsables du controlling des mesures élaborées dans les réflexions en équipe, soutenaient le
processus. Le concept «SWING» était bien présent, quoique parfois de maniere plus ou moins
abstraite car tous n’étaient pas au clair quant a sa signification. Le concept a parfois également
suscité des réactions négatives, les analyses étant considérées par certains comme exigeantes et
nécessitant beaucoup de temps.

6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

11y avait un fil rouge que les personnes concernées ont pu suivre constamment pendant toute la
durée du projet. Durant cette période, les restructurations et la réduction des effectifs étaient toute-
fois également un theme dominant, ce qui explique que les collaborateurs et les cadres étaient tres
impliqués ailleurs. A cela s’ajoute que les enquétes devaient étre rapidement suivies de mesures,
étant donné que la composition des équipes changeait. Des skz/l-workshops (qui étaient intégrés dans
SWiNG) ont parfois été annulés, car les personnes qui voulaient y participer n’étaient pas en
nombre suffisant. Le projet s’est officiellement achevé a la fin 2010 et a été transmis au groupe de
santé interne afin qu’il soit poursuivi: une fin claire du projet devait contribuer a ce que le theme ne
devienne pas ennuyeux ou qu’il n’engendre trop de charges.

7°FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des
collaborateurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

SWiING a profité du fait que le chef du projet a 'interne était membre de la direction et donc que
la responsabilité relevait effectivement de la hiérarchie. Le groupe SWiNG a pu s’appuyer sur les
structures et les compétences existantes et se composait de personnes qui avaient de bons contacts
et qui, d’autre part, connaissaient Uentreprise et savaient déja quelles structures et quels processus
en place pouvaient étre utilisés pour le projet. La collaboration entre les RH et Health & Safety a
été considérée comme un facteur de succes supplémentaire, a quoi il faut ajouter que la collabora-
tion avec les conseillers externes a donné entiére satisfaction.

8°FACTEUR: aide a I'autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

Les méthodes et les structures existaient déja avant le début du projet, tels la journée des groupes
d’apprentissage utilisée pour les réflexions en équipe, les cours et les coachings pour cadres, le ski//-
workshop «Gestion du temps et des chargesy, le groupe de santé ou encore le conseil social. La di-
rection misait sur un comportement responsable en matiére d’utilisation des ressources; elle a par
ailleurs mis a disposition du projet aussi bien du temps de travail que des fonds destinés aux me-
sures et aux dépenses pour la communication (brochures, etc.).

9°FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur systématiques
des efforts accomplis)

Les cadres concernés par les points chauds jouissaient d’un réel soutien, mais n’étaient nullement
mis sous pression: on considérait que la responsabilité individuelle était importante et qu’il fallait
qu’il y elit une certaine dette quérable. Les unités considérées comme des points chauds pouvaient
conceptualiser des résultats durables pour elles-mémes, dans le cadre de réflexions en équipe sépa-
rées.
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10° FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

La possibilité de participer a 'organisation du processus de mise en ceuvre a été tres bien accueillie.
Ceci concernait en particulier la mise en place de réflexions en équipe en lieu et place de cercles de
santé. La réflexion en équipe sur une journée a dii a nouveau étre adaptée pour la production, étant
donné que devoir «rester assis toute la journée sur une chaise» était considéré comme trop long,.

11° FACTEUR: suivi et contréle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que satis-
faction et motivation)

Le controlling détaillé de la direction interne du projet et des conseillers n’a pas fait 'objet d’'une
évaluation.

12: FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir prochaine section.

Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 7 séances du groupe SWiNG; 8 conférences; 12 ateliers de
management du stress pour les points chauds (plus 13 cours de rappel) et 1 atelier de management
du stress (plus 1 atelier de rappel) pour tous les collaborateurs; 13 cours pour les cadres (plus
12 cours de rappel); 13 réflexions en équipe (avec animation) et au moins une réflexion de groupe
organisée dans chaque équipe; 2 séances de briefing pour les animateurs des journées de réflexion en
équipe; 2 échanges d’expériences (co-animation) des avocats SWiING; skill-workshop sur le manage-
ment du stress pour les collaborateurs (plus 1 atelier de rappel).

Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 17% de Deffectif
Participation aux cours pour cadres: 92% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 56% de leffectift+

Evaluation de ’impact:65
28% de Peffectif interrogé ont indiqué que le projet SWiNG a eu un impact important.

D Changements organisationnels

SWiING a permis de sensibiliser les personnes concernées: la détection précoce du stress et la com-
préhension de ce dernier se sont améliorées et SWiING s’est imposé comme label dans ce contexte.
Le théme du stress peut étre abordé de maniere encore plus ouverte: les collaborateurs et les cadres
peuvent discuter relativement ouvertement de cette question et font davantage attention aux symp-
tomes et aux déclencheurs du stress. La collaboration et le comportement au sein des équipes ont
également changé. En outre, la conscience de son propre impact en tant que cadre a elle aussi changé,
bien qu’il n’y ait eu fondamentalement aucune nouvelle définition de la gestion impliquant de nou-
velles responsabilités. Cette prise de conscience se traduit par une plus grande proximité aux collabo-
rateurs, plus de propension a les valoriser et aux entretiens ouverts. Ce theme était certes déja abordé
auparavant dans les cours destinés aux cadres, mais il est désormais coordonné, ce qui permet
d’analyser ensemble les résultats positifs et négatifs. Le management du stress est devenu ainsi une
composante de la responsabilité en matiere de gestion et une obligation via son intégration dans les
séries de formations existantes. Le stress et la santé sont désormais également des themes récurants
abordés dans les séances d’équipe et de cadres: une équipe a par exemple inscrit systématiquement le
théme de 'estime a Pordre du jour de ses séances.

Le diagnostic complet a permis d’identifier des chantiers potentiels, mais a également entrainé une
certaine lassitude face aux enquétes. Les structures nécessaires étaient déja en place avant la mise en

64 Des réflexions en équipe se sont déroulées au moins une fois dans toutes les équipes. Le fait que seuls 56% de Peffectif
interrogé ont indiqué y avoir participé peut s’expliquer comme suit: la méthode est désignée traditionnellement comme
journée des groupes d’apprentissage et non pas comme réflexions en équipe. Etant donné que nombre de réflexions en
équipe étaient conduites sans accompagnement par des conseillers, elles n’apparaissent pas non plus directement sur le
«radar» de I’évaluation.

65 Echelle d’évaluation de Pimpact global de SWiNG, qui a été utilisée dans S-Tool (voir chap. 3).
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ceuvre de SWING, comme par exemple la formation «Sensor Light» destinée aux cadres. Beaucoup
de choses étaient déja entreprises sous le theme du développement de la culture d’entreprise, comme
la journée des groupes d’apprentissage utilisée pour les réflexions en équipe. Cette journée sera re-
conduite, tout comme d’ailleurs le groupe de santé (le groupe SWiNG ad interim). La formation
«Management du stress comme responsabilité de gestion» sera obligatoire pour les cadres. Les avo-
cats SWING, qui géraient les listes de mesures tirées des réflexions en équipe, se réunissent régulie-
rement pour un échange d’expériences. Nombre de mesures qui ont été développées dans le cadre
des réflexions en équipe en sont encore au stade de la mise en ceuvre. 1l existe également des offres
individuelles, comme un groupe de jogging, de nordic walking ou encore le triathlon ABB. Beaucoup
de mesures seront donc poursuivies et intégrées, mais pas sous 'appellation SWiNG, dans les activi-
tés de promotion de la santé en entreprise déja en place. Des outils efficaces comme S-Tool doivent
continuer a étre utilisés, par exemple de manicere ciblée dans des équipes; en revanche, aucune en-
quéte globale n’est prévue pour 2011. La compétence en matiere de conseil de I'ifa continuera égale-
ment a étre utilisée.

11 est en outre réjouissant de constater que le theme du stress a également été bien accueilli par les
collaborateurs de P'atelier et méme repris dans 'ensemble du groupe. On a parfois constaté de la
résistance de la part de certains cadres, résistance qui s’explique par le fait que la responsabilité indi-
viduelle est considérée comme une valeur centrale. ABB Turbo Systems AG entend conserver son
réle de pionnier dans le domaine de 'orientation des collaborateurs et de la PSE.

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres et au groupe SWiNG)

La réponse a cette question a été «oui» en grande majorité. SWiNG est percu comme un bon inves-
tissement pour I'avenir. Le projet a été considéré comme étant particulicrement intense et ses aspects
positifs ont été soulignés. Le projet a en outre ouvert des portes vers 'extérieur. On a considéré
comme important le fait que 'on ait tenu compte de ce qui se faisait déja et que le theme ait été
adapté a la culture de lentreprise. Afin d’en assurer la durabilité, les themes SWiNG devraient
s’inscrire durablement dans ’'agenda du management et des cadres, et revenir de maniere récurrente,
non pas sous la forme d’un grand projet, mais d’impulsions ponctuelles. A relever enfin Iidée de
former 1 a 2 personnes par unité, ce qui permettrait d’accompagner encore mieux le processus. Des
instruments comme S-Tool sont considérés comme utiles pour déterminer I’état émotionnel et le
niveau de stress dans entreprise.
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8.2 ABB Schweiz AG, Zentrale Funktionen

A Caractéristiques de PPentreprise

Département de service interne a ABB. Site: Baden (AG). Quatre unités d’analyse: Information Sys-
tems (IS); Financial Services (FFS); Human Resources (HR); Legal & Integrity (.C); Communication
(COM). Direction du projet interne a lentreprise (en co-direction): Natasa Emmisberger (remplace Sonja Zeta
depuis 2008), Nicole Dietrich (jusqu’en 2010), Michael Kalb (depuis 2010). Prestataire responsable:
Simone Piller, Marie-Louise Schlapbach (jusqu’en 2009), Institut de médecine du travail.

B Rapport ressources/contraintes

ABB SCHWEIZ AG, ZENTRALE FUNKTIONEN
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)
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Les changements intervenus au niveau de ces indicateurs entre ’enquéte t0 et t2 sont indiqués au chapitre 5.2
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Lors de la phase initiale du projet, les collaborateurs avaient déja une conscience aigué des forces
d’ABB Zentrale Funktionen et de ses divers départements. Ils appréciaient en particulier le climat de
travail, considéré comme étant globalement tres bon, la culture du dialogue, ainsi que 'orientation
marquée vers les collaborateurs (formation continue, organisation de la place de travail). Ils bénéfi-
ciaient en outre d’une trés bonne sécurité de emploi, qui n’a que tres peu diminué pendant la durée
du projet, ce malgré la situation économique difficile. De nombreux collaborateurs estimaient que
certains aspects de leur activité représentaient une charge (par ex. lincertitude au quotidien et les
nombreuses interruptions de travail, ainsi que, parfois, les relations avec leurs supérieurs hiérar-
chiques). Ils souhaitaient surtout avoir plus de soutien dans leur travail quotidien, étre impliqués dans
les processus de prise de décision et se voir témoigner de I'estime de la part de leurs supérieurs hié-
rarchiques directs. En 2010, les collaborateurs ont percu des charges supplémentaires en raison de la
situation économique difficile, qui impliquait une pression sur les cotts, des restructurations, ainsi
qu’une charge de travail tres lourde.

C Processus de mise en ceuvre de SWING

1 FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi
attitudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

S-Tool a permis une réflexion précise sur la situation du travail, 'identification des configurations
critiques («points chauds» et une déduction ciblée des mesures. Malgré les problemes techniques
rencontrés au départ, 'enquéte a été bien accueillie sur 'ensemble de la durée du projet. Les nom-
breux changements externes et internes intervenus durant la phase de projet rendent difficile la
comparaison des résultats obtenus via 'enquéte. Les collaborateurs ont apprécié les feedbacks
individuels donnés par S-Tool, car ces derniers leur permettaient de revenir sur leur situation per-
sonnelle et les incitaient a réfléchir aux changements et aux mesures. Les cadres ont apprécié S-
Tool, car les résultats permettaient une réflexion sur le travail de gestion individuel. Globalement,
la communication interne des résultats au niveau de entreprise aurait da étre faite plus rapidement
(suttout pour ce qui est de la derniére enquéte). (Taux de retour S-Tool: 66%/57%/61%)

2°FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

Les buts et le cadre du projet n’étaient pas formulés de maniere suffisamment claire, de sorte que
ce dernier a été lancé d’une facon plutot abrupte. Plusieurs changements de personnel sont en
outre intervenus dans 'équipe de projet pendant sa mise en ceuvre. Le nouveau chef du personnel
a repris le réle de porteur du projet. Il considérait le theme de la santé comme fondamentalement
intéressant. Il estimait que la responsabilité dans ce domaine relevait d’une part de I'entreprise elle-
méme et, d’autre part, des individus qui y travaillent: la responsabilité d’une culture de la perfor-
mance saine et durable doit étre assumée en commun, par les cadres et par les collaborateurs. Des
initiatives de la part des collaborateurs et des cadres ont permis de trouver des solutions pour ré-
duire les charges.

3*FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

Les collaborateurs ont exprimé des avis différents a propos de SWiNG: certains étaient sceptiques,
d’autres s’intéressaient déja aux thémes traités dans ce contexte et se sentaient interpellés. La direc-
tion du projet considérait qu’il était important que SWiNG ne soit pas per¢u comme une con-
trainte, mais plutét comme quelque chose d’utile pour celles et ceux qui s’y intéressaient et/ou qui
avaient besoin d’un soutien. Le fait de se focaliser sur les points chauds a également été pergu
comme positif, étant donné que 'on pouvait atteindre ainsi les collaborateurs et les départements
qui avaient concrétement besoin que leur situation soit améliorée. L’orientation vers la santé s’est
accentuée avec SWING, les cours de management du stress et les ateliers destinés aux cadres ont
permis de sensibiliser les collaborateurs et les supérieurs hiérarchiques. Malgré ces efforts et les
investissements consentis par I'entreprise, le climat général et I’état d’esprit des collaborateurs de
certains domaines sont actuellement plutot ternes. Cette situation s’explique par les adaptations
structurelles, les changements organisationnels et les nouvelles conditions cadres qui en résultent,
une situation qui est globalement pergue comme difficile. Il y avait des restructurations et des
changements de personnel et une pression plus forte sur la performance; on a méme rapporté
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certains cas isolés de burnout. Les conditions externes, trés dynamiques - d’abord le boom, puis la
crise — rendaient difficiles des changements au niveau des indicateurs S-Tool, changements qui
auraient permis qu’ils soient plus directement liés au projet. Il n’était pas toujours simple de pré-
senter clairement aux collaborateurs et aux cadres les avantages qu’ils pouvaient tirer de ce dernier.

4°FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

Le chef du personnel est porteur du projet SWiNG. La séance de lancement organisée pour les
cadres a permis de leur expliquer le sens et le but de SWiNG. Les changements intervenus au ni-
veau du management et de la direction interne du projet ont augmenté les dépenses pour la coor-
dination et 'implication dans le projet. Le groupe SWiNG a joué un role important dans ce con-
texte: d’une part, les participants pouvaient soutenir le theme dans leurs propres équipes et, d’autre
part, ils pouvaient se faire une idée, dans le cadre des séances du groupe SWING, des difficultés
rencontrées dans d’autres départements, et discuter ensemble des solutions possibles. Tous les
membres du groupe SWiNG ne se sont toutefois pas engagés de la méme maniere.

5°FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Le projet a été présenté via plusieurs canaux (Intranet, informations aux collaborateurs, etc.); le
journal des collaborateurs en a également parlé. C’est par ce biais notamment que les enquétes ont
été annoncées, qu’une interview avec le chef du personnel a été publiée, que les résultats et les
portraits des départements ont été diffusés et que les mesures mises en ceuvre ont été présentées.
A cela s’ajoute Pinformation réguliére donnée aux collaborateurs par les supérieurs hiérarchiques,
que ce soit sur I’état du projet ou ses résultats. Au niveau de 'entreprise considérée dans son en-
semble, les collaborateurs ont plutot peu appris du projet au quotidien. Cela étant, le concept
SWING était bien présent et des tasses qui en portaient le logo ont été distribuées dans le cadre de
I'analyse intermédiaire. On s’est abstenu de distribuer d’autres give-aways ou d’organiser d’autres
manifestations spécifiques, car cela aurait donné de faux signaux compte tenu de la situation éco-
nomique tendue qui prévalait au moment du projet. La forme et la fréquence de la communication,
son contenu et la prise de conscience de 'importance du projet ont fait 'objet d’'une réflexion
systématique au sein du groupe SWiNG. 1l était toutefois difficile de toujours communiquer les
contenus et les résultats de SWiNG d’une maniere passionnante et intéressante.

6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

Des le début, le projet a été per¢u comme étant trés vaste et couteux, ce d’autant plus que d’autres
enquétes étaient réalisées en parallele. Cela étant, les dépenses ont été relativisées en cours de pro-
jet. Lintervalle entre la derniere enquéte, réalisée en octobre 2010, et la présentation des résultats
en mars/avril 2011 a été percu comme trop long: en effet, ce qui était d’actualité au moment de
I’enquéte avait en partie perdu de sa pertinence au printemps.

7°FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des
collaborateurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

L’accompagnement externe a été considéré comme tres satisfaisant; le fait de disposer d’un point
de vue différent en complément de la perspective interne a été particuliérement apprécié. La com-
munication des résultats par la partie externe a en outre permis de donner un feedback ouvert et
direct. Le soutien apporté par Promotion Santé Suisse, notamment via des colloques intéressants, a
également été mentionné parmi les points positifs. Il convient de signaler que la direction du projet
a connu beaucoup de changement a l'interne, ce qui n’a pas manqué de générer parfois des pertes
d’efficacité.

8:FACTEUR: aide a I'autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

Bien que les charges et le bénéfice du projet SWiNG aient été globalement difficiles a estimer, le
projet a été considéré comme rentable du point de vue des participants. Ces derniers ont en effet
fini par relativiser les investissements en temps sur ’ensemble du projet. En raison des pro-
grammes d’économie, les ressources destinées a la mise en ceuvre des mesures étaient modestes.
De ce fait, les différents départements ont d prendre eux-mémes en charge les colts des mesures,
ce qui n’était pas prévu au départ et n’avais pas été communiqué directement.
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9°FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur systématiques
des efforts accomplis)

I’évaluation n’a aucune remarque particulicre a ce propos.

10° FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

SWING a été parfois percu comme n’étant pas assez flexible. Il ne permettait pas, par exemple, de
prendre en compte, lors du choix de la date de enquéte, de la situation de entreprise ou des be-
soins de cette derniere.

11° FACTEUR: suivi et controéle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que satis-
faction et motivation)

Le controlling détaillé de la direction interne du projet et des conseillers n’a pas fait 'objet d’une
évaluation.

12: FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir prochaine section.

Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 8 séances du groupe SWiNG; 4 conférences; 11 ateliers sur
le mangement du stress pour les points chauds (plus 12 cours de rappel) et 2 ateliers en option sur le
management du stress (plus 1 cours de rappel); 4 cours pour les cadres (plus 3 cours de rappel); 1
coaching pour les supérieurs hiérarchiques; 5 séances du cercle de santé; 12 développements en
équipe; 12 réflexions en équipe; 4 interventions spécifiques sur le theme du stress en collaboration
avec les RH; 1 séance de lancement pour les cadres.

Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 41% de Peffectif
Participation aux cours pour cadres: 59% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 48% de effectif

Evaluation de P’impact:66
28% de leffectif interrogé ont indiqué que le projet SWiNG a eu un impact important.

D Changements organisationnels

L’organisation était en plein bouleversement. 1l y avait de nombreux changements au niveau du pet-
sonnel et de 'organisation, ce qui a eu des répercussions négatives sur la durabilité des mesures. Le
projet n’en a pas moins permis de sensibiliser et d’ouvrir les personnes concernées au theme de la
santé et du stress, ainsi que de leur faire davantage prendre conscience de la problématique du burn-
out: on parle désormais de maniere plus ouverte sur le stress et le burnout ne semble plus étre un
sujet tabou. Les cadres essaient de mener davantage d’entretiens, de prendre au sérieux les signes
annonciateurs de stress et d’aborder résolument ces derniers, le tout dans un climat de confiance et
de compréhension. Les conférences de 'Institut de médecine du travail données dans le cadre de
SWiING ont été particulierement appréciées et ont apporté un bénéfice personnel aux participants.

Les collaborateurs essaient désormais de mieux fixer les priorités, de s’aménager plus de marges de
manceuvre, de communiquer de maniere proactive et d’étre plus détendus face aux attentes qu’ils
peuvent nourrir. En maints endroits, des améliorations organisationnelles planifiées ont d’ores et déja
été réalisées. Cest ainsi que, par exemple, la structure et la composition des équipes ont été changées,
les remplacements introduits, les responsabilités clarifiées, un poste de collaborateur polyvalent créé,
une liste introduite quant au nombre de fois que 'on peut dire «non» a quelque chose; on a méme
introduit une peluche nommée «Stressi», que 'on peut remettre a quelquun qui donne 'impression
d’étre stressé et d’avoir besoin d’aide. Des actions a court terme ont également été engagées ou des
petits aménagements structurels apportés, comme une salle de détente ou de loisirs avec babyfoot,
des locaux qui permettent parallelement des échanges informels qui ne restent pas confinés aux

66 Echelle d’évaluation de Pimpact global de SWiNG, qui a été utilisée dans S-Tool (voir chap. 3).
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équipes. On mentionnera par ailleurs Pexistence de groupes de jogging qui se retrouvent durant la
pause de midi, ainsi que la possibilité, désormais acceptée, de faire des siestes éclair. Une des équipes
a introduit un baromeétre du stress trimestriel sous la forme d’un tour de table ou chacun fait part de
son ¢état d’esprit.

Des discussions ont actuellement cours quant a la nécessité d’aborder régulierement les divers
thémes tirés de SWiNG, ce dans le cadre des entretiens avec les collaborateurs. Il existe en outre des
cours sur la gestion du temps, tandis que l'offre de coaching pour les cadres se poursuit. D’autres
campagnes en faveur de la santé sont en cours et une collaboration est prévue avec un centre de
fitness. Le groupe SWING ne sera en revanche pas reconduit, car le projet est arrivé a son terme;
cela étant, 'idée sous-jacente sera néanmoins reprise dans le cadre d’un projet portant sur les criteéres
de la GSE au sein d’ABB Suisse. Etant donné que des ressources ont déja été investies dans ce con-
texte, on a compris le potentiel qui réside dans I'impact a long terme et donc souhaité également
établir un monitoring.

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres et au groupe SWiNG)

La réponse a cette question a été «oui» en grande majorité. Les personnes interrogées étaient d’avis
que 'on devrait bien communiquer des le début et expliquer clairement pourquoi 'on veut mettre en
ceuvre le projet. 1l faudrait qu’il y ait un porteur du projet qui soit solide et que le management le
soutienne résolument, afin que 'on n’en reste pas a une simple approbation verbale. Les enquétes
devraient étre plus courtes, mais plus fréquentes, avec un feedback rapide et des résultats transpa-
rents. Il faudrait disposer jusqu’a la fin de suffisamment de capacité et d’argent (méme si 'on peut
déja faire beaucoup avec peu de moyens), car si tel n’est pas le cas on risque d’en rester au niveau du
simple discours. 11 faut enfin un environnement stable et le projet doit étre en lien avec la réalité du
quotidien professionnel. Le theme ne devrait donc pas étre délégué a une société de conseil.
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8.3 Alstom Field Service Centre Schweiz

A Caractéristiques de PPentreprise

Montage et entretien de centrales énergétiques dans le monde entier. Sites: Turgi et Birr (AG). Dix
unités d’analyse: Management & Staff Functions; Training Center (TSGB-FA); Commissioning
Home Base (TSGB-FX); Commissioning Field Service (TSGB-FX); Erection Home Base (TSGB-
FN); Erection Field Service (TSGB-FN); Finance/Support Project Execution (TSGB-FIF/FP); Site
Equipment&Services/IT-Support/ Admin&Logistic Services (TSGB-FL/FL3/FL4); Site Equipment
Commissioning/Erection (TSGB-FL1/FL2); Tests & Analysis (ISGB-FO). Direction du projet interne a
lentreprise: Sabine Wiederkeht. Prestataire responsable: Nina Hottinger, Institut de médecine du travail /
nhconsulting.

B Rapport ressources/contraintes

ALSTOM FIELD SERVICE CENTRE SCHWEIZ
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)
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Les changements intervenus au niveau de ces indicateurs entre ’enquéte t0 et t2 sont indiqués au chapitre 5.2
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La situation générale de entreprise était la suivante en 2008: les collaborateurs de Field Service
Schweiz travaillent beaucoup et font preuve d’engagement et d’enthousiasme. Ils sont soumis a des
charges importantes (par ex. fortes pressions temporelles, nombreux déplacements), mais disposent
également de ressources leur permettant de maitriser le stress. Le stress en entreprise est d’abord la
conséquence de problémes liés a 'organisation du travail (interfaces), 'insécurité qui y est liée et le
sentiment de ne pas étre estimé de maniére appropriée. Suite a la décentralisation de Field Service
Schweiz et a la réduction des effectifs annoncée par Alstom Suisse, on a constaté en 2010 que
I'impression d’avoir un emploi stir n’est plus si nette. On peut constater par ailleurs que c’est a fortio-
ri dans les périodes plus difficiles que les collaborateurs s’attendent a davantage d’estime et de parti-
cipation de la part de 'employeur.

C Processus de mise en ceuvre de SWING

1 FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi
attitudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

Les collaborateurs ont apprécié étre interrogés et de pouvoir donner leur avis. Le feedback indivi-
duel direct donné par S-Tool a également été percu comme tres positif. L’interprétation des résul-
tats de S-Tool a permis de bien saisir le théme du stress (charges et ressources) et a sensibilisé les
cadres et les collaborateurs. Cette visibilité a également suscité un sentiment de malaise chez cer-
tains cadres et les évaluations ont été parfois contestées. Les personnes concernées ont également
parfois trouvé difficile de faire un lien entre les changements au niveau des résultats obtenus via S-
Tool et les mesures du projet SWiNG. Difficile donc de mettre en évidence le bénéfice généré par
ce dernier. L’enquéte scientifique et sa longueur ont été parfois considérées comme probléma-
tiques. La réalisation de trois enquétes S-Tool a débouché sur une certaine saturation, bien qu’il
faille relever que le taux de retour était malgré tout élevé. En raison de la lenteur de I'acces a
I'Internet, la participation a I'enquéte a requis passablement de temps de la part des collaborateurs
du service externe (a I’étranger). Le fait qu’il était possible de I'interrompre et de la reprendre a un
autre moment a été considéré comme un avantage. Les interviews et les observations des activités
prévues durant la phase d’analyse ont été réalisées aussi bien dans le service interne que dans le
service externe. Le fait que la direction du projet SWiNG se soit rendue sur place pour mener les
interviews avec les collaborateurs du service externe a été per¢u comme tres positif par ces derniers
et a considérablement contribué a I'acceptation du projet. (Taux de retour S-Tool:

80%/75%/70%).

2°FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

Les attentes a ’égard du projet étaient plurielles. On mentionnera ici notamment la sensibilisation
aux themes de la santé et de la maitrise du stress aussi bien au niveau organisationnel qu’individuel,
la clarté concernant la situation au niveau des charges dans les différents départements, la réduc-
tion des charges et le renforcement des ressources, 'amélioration de la communication entre les
cadres et les collaborateurs, la résolution des problémes d’interfaces entre le service externe et le
service interne, la perception de la responsabilité de chacun et la reconnaissance du retour sur in-
vestissement dans le cadre du projet.

3*FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

La sensibilisation pour les themes de la santé et de la maitrise du stress s’est renforcée au sein de
Field Service Schweiz. Les cadres et les collaborateurs étaient trés intéressés aux résultats et
s’engageaient dans la mise en ceuvre des mesures décidées. Il convient de mentionner toutefois ici
que, en raison de son domaine d’activités spécifique, Field Service Schweiz est particuliecrement
tributaires des influences extérieures, ce qui rend difficile la réalisation de changements dans
Pentreprise. Les collaborateurs de plus de 50 ans ont été particulierement intéressés par ce projet,
ce qui s’explique par le fait que le theme de la santé ne cesse de gagner en importance pour les
personnes actives a partir d’un certain dge. Il est en principe souhaitable que les collaborateurs
assument également leur propre responsabilité en matiere de santé et de maitrise du stress.
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4°FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

Le management, le groupe SWiNG, et tout particulicrement la direction interne du projet se sont
engagés pleinement et avec beaucoup de motivation en faveur du projet et des propositions qui en
ont été tirées. Les cadres ayant une influence déterminante sur les charges et les ressources des
collaborateurs, Iattention s’est tout particulierement portée sur eux. Ils ont donc recu, via les résul-
tats fournis par S-Tool, un feedback détaillé concernant leur travail de direction, ce qui n’a par
ailleurs pas manqué de susciter une certaine opposition, voire des craintes. Un dialogue permanent
entre les cadres a permis de thématiser ces résistances et de poser les bases d’une disposition au
changement.

5°FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Une communication régulicre s’est avérée essentielle pour le projet SWiNG mis en ceuvre chez
Field Service Schweiz. Les cadres ont abordé dés le début la question du choix des collaborateurs
qui devaient passer des interviews et ont débattu des projets de centrales qui conviendraient le
mieux pour I'analyse des activités. Pendant la phase d’analyse, les collaborateurs étaient informés
régulicrement du taux de retour de S-Tool et divers moyens de communication ont été engagés (e-
mails, brochures, prospectus, posters). En outre, SWiNG a été intégré dans des plateformes exis-
tantes, comme par exemple les séances du management, les séances d’équipes, le journal des colla-
borateurs et la conférence annuelle interne 2 Field Service.

6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

Les phases de mise en ceuvre du projet SWiNG ont parfois exigé beaucoup de travail et de temps.
On s’est tout particulierement focalisé sur la phase d’intervention. L’intégration des plateformes
SWiING au quotidien ainsi que dans la culture d’entreprise était visible. Enfin, il est important de
mettre un point final au projet, tout en veillant a ce que la durabilité soit bien assurée.

7°FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des
collaborateurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

Grace a une direction dynamique, le projet a pu avancer de maniére tres satisfaisante. Sur les deux
sites de Field Service Schweiz, les collaborateurs étaient représentés au sein du groupe SWiNG et
pouvaient assumer ainsi la fonction de porte-parole du personnel. La collaboration avec la conseil-
lere externe était trés bien acceptée, au point qu’elle était pratiquement considérée comme une
collaboratrice d’Alstom. La continuité de 'engagement des responsables du projet a permis au
processus d’avancer. L’échange avec tous les participants a bien fonctionné, méme si les collabora-
teurs du setrvice externe étaient difficiles a atteindre.

8°FACTEUR: aide a I’autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

L’engagement des ressources en faveur du projet a été percu comme adéquat. Le temps nécessaire
pour les formations, les cours, les séances, etc. a été mis a disposition sans restriction.

9°FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur systématiques
des efforts accomplis)

Les effets immédiats induits par des mesures rapidement mises en ceuvre, comme une climatisation
ou I’élimination des probléemes de courants d’air se sont avérés des facteurs de motivation impoz-
tants (méme si la réalisation de ces mesures était déja en cours et que la derniere impulsion a été
donnée par SWING).

10° FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

Des adaptations de 'architecture du projet étaient possibles et nécessaires: en particulier les cours
de rappel des formations destinées aux cadres ainsi que les cours de management du stress ont été
adaptés fondamentalement aux besoins de Field Service Schweiz.
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11° FACTEUR: suivi et controéle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que satis-
faction et motivation)

Le controlling détaillé de la direction interne du projet et des conseilleurs n’a pas fait 'objet d’une
évaluation.

12: FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir prochaine section.

Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 8 séances du groupe SWiNG; 20 réflexions en équipe; 1
atelier d’introduction pour tous les cadres; 10 ateliers sur le management du stress (plus 8 cours de
rappel (attention)); 3 cours pour les cadres (plus 3 cours de rappel); 3 séance de management pour
tous les cadres; 2 colloques pour les cadres; 1 présentation «Vivre sainement en service externex.

Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 41% de Peffectif
Participation aux cours pour cadres: 59% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 48% de effectif

Evaluation de ’impact:6’
33% de leffectif interrogé ont indiqué que le projet SWiNG a eu un impact important.

D Changements organisationnels

Comme dans tous les projets qui ont pour objet des changements au niveau de I'organisation et de
I'individu, le projet SWING a également parfois suscité du scepticisme, de I'ambivalence et de la
lassitude chez les collaborateurs de Field Service. 1l était important, dans de telles phases difficiles,
que les collaborateurs sachent que le sommet de la hiérarchie appuie sans ambiguité le projet et que
leur comportement exemplaire et leur engagement contribuent a ce que les diverses phases du projet
puissent étre mises en ceuvre dans de bonnes conditions. Les nombreuses étapes du projet ont été
réalisées avec la participation pleine et entiere des collaborateurs et des cadres.

La premiére année de SWING déja, il était normal de s’entretenir sur des thémes relevant de la psy-
chologie du travail et de discuter des relations de causes a effets. Une telle attitude ne va pas de soi
dans un domaine technique comme celui de Field Service Schweiz. La situation au niveau des res-
sources et des charges est devenue un theme et SWiNG le concept qui traduit cette valeur (par ex. on
parle d’«entretiens SWiNG» lorsqu’il s’agit d’aborder des themes comme le stress ou des discussions
entre les cadres et les collaborateurs).

Le projet SWiNG a permis de se focaliser davantage sur le theme du «leadership». Une bonne direc-
tion est considérée comme une ressource importante, en raison justement du fait que de nombreuses
charges (surtout dans le service externe) sont exogenes et qu’elles ne peuvent pas étre diminuées a
priori. Les cadres ont recu, via les résultats de S-Tool, un feedback détaillé concernant leur travail de
direction. La réflexion sur son propre comportement en tant que cadre fait désormais de plus en plus
partie du quotidien professionnel. Ils essaient notamment d’intégrer a bon escient dans la planifica-
tion des moments de calme et de détente. Ils tentent en outre de récompenser davantage, de mieux
écouter, d’impliquer les collaborateurs dans la recherche de solutions et d’obtenir ainsi une améliora-
tion du comportement interpersonnel. Certains ont par exemple introduit un baromeétre de
I’'ambiance au début des séances d’équipe hebdomadaire. La réflexion soutenue sur les themes liés a
la gestion a eu un impact positif sur le quotidien professionnel et la conscience plus aigué de sa res-
ponsabilité en la maticre a permis d’identifier a temps un cas de burnout. Les cadres ont fait généra-
lement preuve de courage, se sont penchés sur les résultats de I'analyse et ont traité de la thématique.

Au terme de la troisieme enquéte, les cadres ont également organisé des ateliers de réflexion avec
leurs collaborateurs, afin d’examiner et d’adapter les mesures fixées, voire d’en définir de nouvelles.

67 Echelle d’évaluation de Pimpact global de SWiNG, qui a été utilisée dans S-Tool (voir chap. 3).
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Pour que les cadres aient la possibilité de réfléchir et d’échanger sur les différents aspects de leur
activité de gestion, un forum ad hoc est organisé tous les 3 a 4 mois environ.

SWiING a également induit un comportement d’attente chez les collaborateurs, attente qui ne pou-
vait pas toujours étre satisfaite comme on 'aurait souhaité (surtout dans le service externe). SWiNG
a toutefois également été un déclencheur de la mise en ceuvre d’actions certes déja envisagées mais
pas encore engagées: on mentionnera dans ce contexte 'installation d’un systeme de climatisation, la
résolution des problémes de courants d’air et d’aération, 'amélioration de 'emplacement des impri-
mantes et 'acquisition d’écrans 22 pouces. La collaboration et le comportement dans le bureau pay-
sager ont été réglés et il y a désormais davantage de repas de midi pris en commun et de soirées gril-
lade. SWING a également encouragé le dialogue au sein des départements.

SWiING a initié un changement de culture et des actions continueront a étre menées sous ce label,
afin d’en garantir la constance. C’est justement dans cet environnement trés technique que 'on con-
sidere qu’il est important que les themes psychosociaux restent a 'ordre du jour. Alstom Field Ser-
vice Centre Schweiz a en outre été repris sur le site Web de 'European Network for Workplace
Health Promotion (ENWHP) en tant qu’entreprise modele pour la campagne sur la santé mentale.

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres et au groupe SWiNG)

La réponse a cette question a été «oui» en grande majorité. Cela étant, il convient de mettre en ceuvre
«SWiNG» avec une certaine prudence: la culture et le climat doivent en effet convenir pour qu’un tel
projet soit crédible. 11 est utile au début que des conseillers externes se fassent une idée de la situation,
cette maniere de procéder permettant d’avoir une autre perspective. En outre, S-Tool a été décrit
comme bon et utile en tant que barometre et moyen favorisant la réflexion personnelle. Apres la fin
officielle du projet, celui-ci devrait étre intégré comme processus permanent dans le quotidien opéra-
tionnel. Il faut en principe de 'engagement, du soutien, un budget, ainsi qu’une claire répartition des
roles, afin que la dépense corresponde au final au bénéfice.
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8.4 Alstom Rotorenfabrik

A Caractéristiques de PPentreprise

Production de rotors pour centrales électriques. Site: Birr (AG). Sept unités d’analyse: Hot Gas Path
Parts Production; Blade Production; Turbine Rotor Production; Generator Rotor Production; Etat-
major général; Logistique; Installations centrifuges. Direction du projet a linterne: Mireille Brodmann.
Prestataire responsable: Nina Hottinger (jusqu’en 2010), Daniela Witschi (a partir de 2010), Institut de
médecine du travail.

B Rapports ressources/contraintes

ALSTOM ROTORENFABRIK
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)
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Les changements intervenus au niveau de ces indicateurs entre ’enquéte t0 et t2 sont indiqués au chapitre 5.2

108



Universitit | ETH

iirich"" idgensssische Technische Hochschule Zirich
) Zuric Swiss Federal Intitute of Technology Zurich

Projet SWING — Rapport final de I'évaluation, juillet 2011

Au début du projet, les collaborateurs considéraient que U'entreprise avait une bonne image, alliant
innovation et dynamisme, notamment en raison des places d’apprentissage attractives qu’elle offrait,
places qui permettaient aux futurs professionnels d’accumuler des expériences aussi riches que mul-
tiples. La culture d’entreprise au sein de Alstom Rotorenfabrik était en contrepartie empreinte de
nombreuses charges (pression temporelle, collaboration parfois génératrice de contflits, culture
d’équipe et exigences élevées). Les collaborateurs souhaitaient qu’on leur accorde davantage d’estime
et qulils puissent mieux participer. L’insécurité du travail augmenta fortement la derniere année du
projet en raison de la situation économique mondiale et des réductions des effectifs annoncées, au
point que le sous-emploi devint un probleme. On constata néanmoins des changements positifs
pendant le déroulement du projet, en particulier au niveau du comportement de la direction (soutien,
estime, équité).

C Processus de mise en ceuvre de SWING

1 FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi
attitudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

S-Tool a été considéré comme exigeant dans I’ensemble, tant du point de vue linguistique
qu’intellectuel. Le feedback personnel a été apprécié. On a en revanche regretté que les petites
équipes ne pouvaient faire I'objet d’une évaluation spécifique, étant donné que S-Tool ne permet
un feedback qu’a partir de 10 personnes. La question de 'anonymat a suscité également des
craintes. La comparaison des résultats avec les benchmarks a fait 'objet de commentaires critiques
et on aurait souhaité une approche plus différenciée. Les charges dues a 'environnement et la
marge de manceuvre réduite dont le personnel disposait ont par exemple été pergues comme nor-
males pour une entreprise de production de ce type, au point que les feux oranges donnés dans le
feedback n’ont pas manqué de susciter une certaine irritation. On a estimé enfin que les tendances
étaient trop peu évidentes entre les enquétes. (Taux de retour S-Tool: 84%/65% /45%)

2°FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

Les buts du projet étaient les suivants: intégrer la prévention du stress dans la culture de
Pentreprise, répertorier les charges et les capacités des collaborateurs, renforcer leur responsabilité
et leur qualification, identifier les symptomes du stress sur une base objective et les prévenir, rap-
procher les différents domaines techniques et améliorer la communication entre les collaborateurs.

3*FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

Les craintes pour I'emploi ainsi que les réserves a I’égard du management n’ont pas manqué d’avoir
une influence sur la perception du projet. La disposition au changement était parfois peu marquée
et Pentreprise considérée comme technocratique, de sorte que le projet n’avait pas un statut tres
confortable. On a également considéré que de nombreux collaborateurs étaient satisfaits de
I’équilibre qu’ils avaient trouvé entre leur vie professionnelle et leur vie privée («apres 8 heures de
travail, c’est une autre vie qui commencey), le management du stress n’étant des lors pas un theme
prioritaire. Le niveau d’acceptation baissa déja lors de réalisation de la premiére enquéte et les for-
mations réservées aux cadres, le principe de I'arrosoir étant considéré comme trop général et pas
assez ciblé.

4°FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

Le management soutenait globalement le projet. Mais cela n’a toutefois pas suffi pour mener a
bien ce dernier jusqu’a son terme, a fortiori dans une période difficile. C’est ainsi que SWING a fait
parfois I'objet de critiques tres vives de la part des cadres.

5°FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Les moyens de communication disponibles ont été largement utilisés (newsletter de la direction et
du service du personnel, séances de chefs d’équipe, informations aux collaborateurs, etc.).
L’information était également donnée via des affiches, avant d’étre transmises plus loin par les
cadres. L’intérét s’est néanmoins estompé avec le temps, notamment en raison de la réorganisation
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du projet et de lattitude critique a son égard.

6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

SWING finit par n’étre plus prioritaire au fil du temps, notamment en raison de la situation éco-
nomique difficile que connaissait alors Uentreprise. A quoi il faut ajouter les nombreux autres pro-
jets lancés a la méme période.

7°FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des
collaborateurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

Bien que la direction interne du projet bénéficiait d’un solide soutien de la part d’assistants, les
ressources temporelles et financieres lui faisaient défaut. En revanche, le groupe SWiNG fonction-
nait bien, de méme que la collaboration avec le conseil externe et le soutien que celui-ci lui accor-
dait. Cela étant, pour les raisons mentionnées plus haut, on ne parvint pas a inciter le groupe cible
(les cadres) a donner une priorité élevée au projet SWiNG.

8: FACTEUR: aide a I’autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

Le projet a été percu comme trés couteux. La situation économique difficile signifiait un manque
général d’argent et de temps, ce qui avait également des incidences sur le projet SWiNG.

9 FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur
systématiques des efforts accomplis)

Le changement de programme, c’est-a-dire I'introduction de séminaires Fish en lieu et place de
formations SWiNG spécifiquement destinées aux cadres (voir également ci-dessous) a été considé-
ré comme un succes rapide par ces derniers et fut trés bien accepté.

10 FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

Les formations SWiNG destinées aux cadres ont été remplacées par des séminaires Fish
(www.fish.ch), afin de répondre a I'attitude critique des cadres a I’égard du projet.

11e FACTEUR: suivi et contréle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que
satisfaction et motivation)

Le controlling détaillé des chefs du projet a I'interne et des conseillers n’a fait 'objet d’aucune éva-
luation.

12e FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir prochaine section.

(Remargue: 1 évaluation n’a plus organisé de discussion de groupe en 12)

Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 6 séances de groupes SWiNG; 3 conférences; 4 ateliers sur
le management du stress (plus 1 cours de rappel); 6 formations destinées aux cadres (plus 1 cours de
rappel); Fish-Event; 13 séances du cercle de santé (workout); 1 suivi; env. 7 autres ateliers.

Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 7% de Peffectif
Participation aux cours pour aux cadres: 100% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 16% de Peffectif

(Six a dix collaborateurs ont été sélectionnés a chaque fois dans chacun des groupes pour les ré-
flexions en équipe)

Evaluation de ’impact:68
21% de Peffectif interrogé ont indiqué que le projet SWiNG a eu un impact important.

68 Echelle d’évaluation de Pimpact global de SWiNG, qui a été utilisée dans S-Tool (voir chap. 3).

110



Universitit | ETH

iirich"" idgensssische Technische Hochschule Zirich
) Zuric Swiss Federal Intitute of Technology Zurich

Projet SWING — Rapport final de I'évaluation, juillet 2011

D Changements organisationnels

On a constaté une sensibilisation a divers themes, notamment a la question du fonctionnement de
I'individu au sein d’une entreprise. La meilleure compréhension du stress et de ses déclencheurs, ainsi
qu’une conscience plus aigué de la thématique ont eu pour effet que certaines activités sont désoz-
mais accomplies de maniere plus réfléchies au quotidien, que I'on observe davantage son propre
comportement et que 'on fait attention aux signes annonciateurs de stress: on essaie de prendre plus
de distance, de se déconnecter ou de compenser. Méme la formation sur la sécurité n’est désormais
plus seulement technique, mais implique des séances d’équipe plus régulieres, tandis que le rythme
des changements d’équipes est mieux controlé.

Plusieurs collaborateurs étaient également heureux de pouvoir s’exprimer pour une fois sur des
thémes de ce type. Les cadres sont plus sensibles aux besoins et aux intéréts (implicites) des collabo-
rateurs et tiennent a exprimer davantage leur estime. Ils ont en outre considéré comme positif le fait
de recevoir un feedback concernant les rapports entre les supérieurs hiérarchiques et les collabora-
teurs.

La formation destinée aux cadres a été remplacée par un nouvel instrument de gestion (Fish), qui a
récolté un écho positif. Divers ateliers mis sur pied pour les cadres ont été poursuivis, notamment les
séminaires Fish (voir www.fish.ch).

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres et au groupe SWiNG)

La réponse a cette question a été «oui» en grande majorité, car le theme était considéré comme im-
portant. Cela étant, la philosophie de entreprise est considérée comme un facteur central. Il faudrait
en outre, dans le cadre de 'analyse, poser des questions adaptées aux différents niveaux, qui aillent
plus en profondeur et qui ne considérent pas seulement des feux mais également 'ensemble de
Iéchelle, puis prendre des mesures plus ciblées. Les cadres devraient bénéficier de plus de soutien,
afin de pouvoir travailler sur les themes difficiles. Le tout devrait étre davantage orienté vers la pra-
tique et comporter des interventions simples, respectivement des prestations de soutien et un enga-
gement clair de la part de la direction de Pentreprise et des cadres.
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8.5 Administration cantonale de Thurgovie

A Caractéristiques de PPentreprise

Diverses prestations pour les écoles, les personnes actives/inactives, les contribuables, les communes
et les institutions, les conducteurs de véhicules. Site: Frauenfeld avec des bureaux dans tout le canton
de Thurgovie. Cing unités d’analyse: AVS/AI scolarité obligatoire, circulation, constructions et con-
tributions. Direction du projet interne a lentreprise: Sandra Stadler. Prestataire responsable: Marc Wiilser,
Simone Inversini, Sandra Voser, iafob. Remarque: les services concernés forment des unités organi-
sationnelles autonomes.

B Rapport ressources/contraintes

ADMINISTRATION CANTONALE TG
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)
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Les changements intervenus au niveau de ces indicateurs entre ’enquéte t0 et t2 sont indiqués au chapitre 5.2
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En général, les collaborateurs décrivaient, des le début du projet, le climat de travail des services
pilotes de I'administration cantonale thurgovienne comme étant extrémement riche en ressources.
Etaient notamment relevées la diversité des tiches du Service des constructions, ainsi que la sensibilité
accrue pour le théeme du stress et une meilleure approche de ce dernier, durant le projet SWiNG, au
sein de I'Office AV'S/ Al et du Service de la scolarité obligatoire. Dans le Service des contributions, on a relevé
également une meilleure approche préventive du stress, ainsi qu’une intensification de la communica-
tion interne. On a relevé enfin, dans I'Office de la circulation, la flexibilité et la marge de manceuvre en
lien avec le projet. Au chapitre des charges, le Service des constructions était soumis a une pression
temporelle et a des heures supplémentaires, tandis que les tiches additionnelles que I'on devait y
accomplir en sus des activités de base étaient pergues comme particulierement lourdes. Le quotidien
professionnel des collaborateurs de U'Office A1V'S/AI a été rendu plus difficile en raison de fréquents
changements de loi et des réorganisations qui en résultaient. Quant aux collaborateurs du Service de la
scolarité obligatoire, ils se plaignaient également d’une charge quantitativement élevée. A cela venaient
s’ajouter les attentes et la pression de la part des divers groupes concernés. Au sein du Service des con-
tributions, plusieurs autres projets devaient étre maitrisés parallelement a SWiNG. En outre, la tension
entre les exigences quantitatives et qualitatives représentait un réel défi. L’Office de la circulation, enfin,
connaissait des conditions environnementales désagréables, de fréquentes interruptions de travail par
les clients, ainsi que des changements de loi répétés, qui étaient percus comme représentant des
charges.

C Processus de mise en ceuvre de SWING

1°*" FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi atti-
tudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

Les collaborateurs ont percu les enquétes S-Tool comme trop vastes et trés exigeantes. Le concept
SWING s’en est trouvé entaché jusqu’a un certain point, mais on a également reconnu que S-Tool
permettait d’identifier des champs d’action potentiels, comme par exemple les difficultés dans la
gestion ou les charges liées a 'environnement de travail (bruit, éclairage, température, place dispo-
nible, etc.). Les questions concernant les cadres devraient toutefois étre détaillées, afin que 'on
sache avec précision quel est ’échelon de direction concerné. (Taux de retour S-Tool:
76%/67%/67%)

2° FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

On a constaté au début du projet une attitude relativement ouverte a I’égard de SWiNG. On sou-
haitait rendre le theme plus transparent, objectiver la situation, identifier les conditions cadres o1-
ganisationnelles défavorables et prendre en main les mouvements de résignation. Ceci devait dé-
clencher plus de travail de prévention et activer des ressources. Pendant la mise en ceuvre, on s’est
focalisé pour P'essentiel sur les cadres, raison pour laquelle les collaborateurs de certains services
avaient 'impression qu’il n’y avait pas grand-chose qui se passait au niveau du projet. La descrip-
tion du mandat a été pergue rétrospectivement comme plutot insatisfaisante, étant donné que les
charges se sontavérées plus importantes que prévues. Le projet suscita en outre certaines attentes,
alors que les possibilités de changement n’étaient pas toujours clairement identifiables.

3° FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

Le projet a renforcé la prise de conscience de I'importance du réle des cadres et de leur influence
sur le bien-étre des collaborateurs. SWiNG a mis plus de pression pour que quelque chose soit fait
dans ce domaine. Il y avait également unanimité sur le constat de départ, a savoir que I'on attend
toyjours plus de performances alors que les ressources restent les mémes.

4° FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

Les chefs des services étaient motivés et la décision du Conseil d’Etat signifiait que le soutien poli-
tique était explicite. Les conseillers d’Etat ont été régulierement informés, mais n’étaient pas impli-
qués dans le projet. Il aurait été utile a ce propos que le gouvernement soit plus étroitement lié au
projet, afin de conserver un consensus pendant toute sa durée. L’engagement des cadres a égale-
ment été considéré comme un facteur décisif. La direction générale interne du projet du c6té du
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Service du personnel a eu relativement peu d’influence sur sa mise en ceuvre, étant donné que les
services concernés agissaient de maniere trés autonome.

5° FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Une séance de lancement a été organisée au début avec les chefs des différents services, le Conseil
d’Etat et les cadres. Le projet SWiNG a été présenté dans le journal des collaborateurs (Leuen-
tatze) et diffusé sur 'Intranet au moyen de brochures et d’informations spécifiques. L’état du pro-
jet au sein des services était communiqué lors des formations destinées aux cadres et via d’autres
moyens de communication. Le concept SWING a été utilisé plus ou moins intensivement dans les
différents services: étant donné que les notions de stress et de santé éveillaient parfois des attentes
indues et qu’elles étaient étroitement liées au comportement individuel en matiére de santé et aux
offres correspondantes, elles ont été utilisées de maniere plutdt réservée.

6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

L’acceptation du projet a varié selon les phases et d’un service a 'autre. La ou de nombreux pro-
cessus étaient déja en cours, on aurait souhaité, rétrospectivement, que le projet comporte des
phases plus courtes, notamment afin de renforcer la disposition a ceuvrer dans le cadre de SWiNG.
Dans certains services, on aurait souhaité un rythme plus soutenu, ce qui aurait permis de faire
avancer plus rapidement le projet. L’acceptation était en général meilleure la ou les mesures desti-
nées aux collaborateurs étaient visibles directement apres 'annonce des résultats.

7° FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des collabora-
teurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

Le projet s’est déroulé de maniere autonome dans les cing unités concernées ce qui n’a pas man-
qué de se répercuter sur son organisation générale et qui a exigé en fin de compte de mettre en
place un quintuple processus de conseil. La collaboration avec les conseillers était trés appréciée et
se poursuit en partie.

8° FACTEUR: aide a 'autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

La dépense en temps et les ressources engagées variaient considérablement d’un service a l'autre.

9° FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur systéma-
tiques des efforts accomplis)

I’évaluation n’a aucun commentaire particulier a faire a ce sujet.

10° FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

L’autonomie des divers services exigeait une approche flexible, afin de pouvoir prendre en compte
de maniére adéquate les différences au niveau des locaux et de 'organisation. Les conseillers ont
procédé dans ce contexte de maniere tres simple et pragmatique, ce qui a été apprécié de la part
des participants au projet.

11° FACTEUR: suivi et contréle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que satis-
faction et motivation)

L’évaluation n’a pas pris en compte le controle détaillé des responsables et des conseillers internes
du projet.

12° FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir section suivante.

(Remargue: ['évaluation n'a mené ancune discussion de groupe dans les services pilotes)

Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 5 séances du groupe SWiNG; 10 entretiens téléphoniques
du groupe SWIiNG; 13 ateliers sur le management du stress (plus 13 cours de rappel I, 13 cours de
rappel II); 3 formations pour cadres (plus 3 cours de rappel 1, 3 cours de rappel II); 1 formation pour
cadres (plus 1 cours de rappel); 1 formation pour cadres (deux jours); 8 séances de groupe de travail;
coaching des collaborateurs; divers coachings individuels.
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Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 27% de Peffectif
Participation aux cours pour cadres: 78% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 25% de Deffectif

Evaluation de P’impact:69
20% de Peffectif interrogé ont indiqué que le projet SWiNG a eu un impact important.

D Changements organisationnels

SWiING était un mandat permanent donné aux cadres des services pilotes de ’administration canto-
nale thurgovienne: ces cadres étaient tres impliqués dans des coachings, des groupes de travail ainsi
que dans les réflexions sur les mesures envisagées. Le Service des constructions entend désormais tenir
chaque année des séances spécifiquement réservées aux cadres et poursuivre les coachings indivi-
duels. Le projet SWiNG a sensibilisé le personnel concerné, quoiqu’il faille constater parmi les colla-
borateurs une certaine résignation quant au pouvoir de tels projets d’améliorer leur situation de tra-
vail. Pour /’Office de la circnlation, SWiING a été une confirmation, notamment des changements prévus
auparavant au niveau de linfrastructure des guichets, des séminaires réguliers pour les cadres, des
séminaires groupant plusieurs équipes et d’autres formations continues. Ces champs d’action ont été
renforcés par I'analyse et des processus de développement ont été initiés dans le domaine de la colla-
boration au sein des équipes. L’Office AVS/ Al a été celui qui a participé le plus intensément 2a
SWiING. 1I en est résulté un développement de la culture au niveau des cadres et I'introduction d’un
management du personnel plus systématique. Le théeme du stress est abordé de maniere plus diffé-
renciée, la direction est plus attentive et les collaborateurs font davantage attention a leurs ressources.
Des coachings ont été introduits et d’autres projets ont été lancés. Le Service de la scolarité obligatoire a
introduit depuis cette année des séances spécifiquement destinées aux cadres. On observe également
une conscience plus aigué de la part de ces derniers pour la répartition des taches et la reconnais-
sance des performances des collaborateurs. Le service souhaite maintenant avoir des propositions
afin de développer des mesures destinées aux collaborateurs. Un groupe «Santé et sécurité» a en
outre été mis sur pied, des mesures sont planifiées au niveau de I'architecture et les évaluations indi-
viduelles faites par S-Tool ont été discutées dans le cadre des entretiens avec les collaborateurs. Ces
derniers sont désormais davantage conscients de I'importance des pauses ou font plus attention a
leurs heures supplémentaires. Au Service des contributions, SWING a également été a 'origine des for-
mations destinées aux cadres, d’une plus grande sensibilité pour le theme du stress et le comporte-
ment préventif y relatif, tandis que le champ de tension entre la quantité et la qualité a également été
discuté dans ce contexte. La confiance et la compréhension mutuelles se sont améliorées, la commu-
nication est devenue plus transparente et plus fournie — entre les départements également — et 'on
constate un intérét pour d’autres offres.

Dans ’ensemble, le projet a eu des impacts positifs: la prise de conscience de Iinfluence des cadres
sur la santé des collaborateurs s’est améliorée et la nécessité d’agir a ce niveau est désormais mieux
comprise. Au niveau organisationnel, la compréhension entre les différents domaines s’est parfois
améliorée et le comportement interpersonnel a changé. La sensibilité individuelle est mieux percue et
prise en compte, et SWiNG a notamment incité a fréquenter des cours privés. On a également pris
conscience du fait que le stress peut provenir de soi-méme et qu’il ne s’agit pas uniquement d’un état
causé par des facteurs externes. Cela étant, on constate également une certaine résignation, car la
charge de travail déja considérée comme tres lourde, ne cesse d’augmenter. La mise en ceuvre du
projet SWIiNG est globalement tres large: tandis que dans certains services les mesures induites ont
été peu nombreuses, dans d’autres un développement du travail et de I'organisation a été lancé.

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres et au groupe SWiNG)

La réponse a cette question a été «oui» en grande majorité. La culture d’entreprise est considérée
comme un facteur important et il faudrait «prendre la température» tres tot, afin de pouvoir évaluer
les chances d’une mise en ceuvre réussie. Un tel projet devrait en outre étre voulu et soutenu par la
direction: la disposition au changement doit étre réelle et on devrait se focaliser sur les facteurs qui

9 Echelle d’évaluation de 'impact global de SWiNG, qui a été utilisée dans S-Tool (voir chap. 3).
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peuvent étre changés. Idéalement, les éléments du projet devraient étre intégrés dans les autres taches
dévolues aux RH et a la direction. Cette maniére de procéder permettrait d’introduire un projet
comme SWIiNG davantage sous la forme d’un programme et moins comme un projet unique carac-
térisé par un début et une fin. Il faudrait en outre évaluer avec précision les dépenses et la charge de
travail que le projet implique. Une enquéte plus serrée serait un avantage et la présentation des ten-
dances suffirait. Une procédure par étapes et en fonction des besoins est considérée comme néces-
saire.
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8.6 Clinique Barmelweid

A Caractéristiques de PPentreprise

Clinique spécialisée en pneumologie, réhabilitation médicale et cardiaque, médecine du sommeil et
psychosomatique. Site: Barmelweid (AG). Quatre unités d’analyse: Département médecine; Hotelle-
rie/Facility Management; Finances/Administration; Service de soins. Direction du projet interne a
Pentreprise: Hillevi Zimmetli. Prestataire responsable: Alexia Sieber, Edina Strebel Bielefeldt (jusqu’en
2010), vivit; mise en ceuvre du module de base: Sandra Djordevic, vivit.

B Rapport ressources/contraintes

CLINIQUE BARMELWEID
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)

PAR UNITE DE L’ENTREPRISE APERCU
2.20
@ entreprise:
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s 200
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- L]
£ € 180
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§ e 1.60 -Moyenne SWING 7]
E g 1.50 [ — = i =
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b - 2008: 373
& | a0t - — — - 2009: 373
2 % x| 1 1 1 | 2010: 364
o
& 110 ~ — ~ . Cadres:
3 env. 24
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La taille des unités est indiquée en annexe.

CORRELATIONS AVEC PRODUCTIVITE DU TRAVAIL, ABSENCES ET SANTE

100 5.00 5.00 5.00

2.09

Performance (%)
Santeé positive (Moyenne)
Santé négative (Moyenne)

Absences (jour/Semestre)

i l i 3
1.00 1.00 l
bas élevé bas élevé bas élevé bas élevé
Rapport ressources/ Rapport ressources/ Rapport ressources/ Rapport ressources/
contraintes contraintes contraintes contraintes
PRODUCTIVITE ABSENCES SANTE POSITIVE SANTE NEGATIVE
Un rapport ressources/contraintes Un rapport ressources/contraintes Un rapport ressources/contraintes Un rapport ressources/contraintes
élevé va de pair avec une élevé va de pair avec moins élevé va de pair avec une plus  élevé va de pair avec moins de
meilleure productivité du travail d’absences (estimation forte identification a I'entreprise, fatigue, de troubles et d'insomnies
(estimation personnelle sur une personnelle en jours par davantage de satisfaction et de (facteur global)
échelle de 0 a 100%) semestre) plaisir au travail (facteur global)

Les changements intervenus au niveau de ces indicateurs entre ’enquéte t0 et t2 sont indiqués au chapitre 5.2
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Contacts non-bureaucratiques au niveau de la direction, possibilité de travailler a temps partiel, ainsi
qu’un degré de satisfaction élevé de la part des patients, telles étaient quelques-unes des ressources
dont disposaient les collaborateurs de la clinique Barmelweid. Un bon climat régnait en outre dans
les différentes équipes concernées. L’exploitation de ’établissement était toutefois également mar-
quée par diverses charges, en particulier la pression temporelle et les couts. Les collaborateurs ressen-
taient une «pression constante» due a une forte occupation des lits et aux nombreuses inscriptions.
Par ailleurs, I’étroite marge de manceuvre, des difficultés de communication (au niveau de la langue et
de la formation dans des équipes tres hétérogenes), le peu de soutien mutuel, les fréquents change-
ments de personnel et la charge émotionnelle générée par les contacts avec les patients) représen-
taient également des charges importantes. On a également constaté parfois des lacunes dans la ges-
tion du personnel, comme par exemple 'absence d’entretiens avec les collaborateurs.

C Processus de mise en oeuvre de SWING

1 FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi
attitudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

L’enquéte S-Tool a permis de confirmer ce que 'on supposait déja concernant la situation en ma-
tiere de ressources et de charges. Les réactions étaient toutefois partagées: certains pouvaient
commencer a entreprendre quelque chose avec les résultats communiqués, d’autres estimaient
qu’ils disposaient par exemple d’une marge de manceuvre insuffisante dans le cadre de leur quoti-
dien professionnel. En outre, certains collaborateurs ne se retrouvaient pas dans la synthese des
résultats par groupes ou bien ils percevaient le feedback comme étant trop général. I’enquéte a été
trop couteuse pour la clinique, en raison notamment de l'infrastructure informatique, des pro-
blemes de langues et de compréhension, la longueur des suivis dans le temps, le manque
d’adaptabilité, la maniere d’aborder les valeurs négatives (sentiment de stygmatisation) et une
panne malheureuse du serveur utilisé pour S-Tool. Ces difficultés n’ont pas empéché les personnes
concernées de trouver intéressant de pouvoir suivre leurs propres résultats et de faire preuve de
curiosité pour 'enquéte. Les aspects scientifiques et benchmarking ont également été bien accueil-
lis. (Taux de retour S-Tool: 51%/42%/37%).

2°FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

Au début du projet, on espérait moins de périodes de stress constant, une recherche commune de
solutions en faveur des collaborateurs, davantage d’estime et des changements structurels. On
voulait, avec SWiNG, passer des check-lists QM a la qualité vécue et a I'intégration des themes
dans le quotidien professionnel. I devait s’agir d’un projet pour les collaborateurs et en faveur du
contact avec eux, mais cela a été visiblement trop peu compris. Comme il s’agissait d’un projet
lancé et accompagné depuis Iextérieur, les collaborateurs semblaient avoir des attentes plus élevées
que lors des projets internes comparables.

3*FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

Les cadres n’ont pas tous défini le projet comme étant une priorité et ne 'ont donc pas tous sou-
tenu. Les médecins semblaient en outre généralement moins intéressés par les projets de ce type,
car ils sont souvent uniquement de passage. On a également constaté parfois du scepticisme a
propos de la notion de stress et il semble que la compréhension pour la thématique n’était pas
totalement satisfaisante. Cela étant, orientation en faveur de la santé s’est plutot accentuée: plu-
sieurs groupes se rencontrent régulierement pour pratiquer du sport et la demande de check-up
santé a augmenté. Globalement, la clinique, en tant que membre du réseau Health-Promoting-
Hospitals, a déja beaucoup fait en matiere de promotion de la santé, mais elle a également claire-
ment déclaré que le patient était prioritaire. Les structures pour la PSE existent dans la clinique,
mais le processus durera encore jusqu’a ce que la disposition soit partout bien réelle et que les res-
sources nécessaires soient disponibles. Le développement est néanmoins considéré comme positif
et on souhaite des innovations (malgré les craintes concernant les couts élevés), de sorte que 'on
dispose de bons arguments pour soutenir des mesures et des actions spécifiques.
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4°FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

La cheffe de projet a I'interne jouissait d’une bonne position et a toujours pu éovquer le projet en
haut lieu. Le groupe SWiNG a couvert la partie qu’il pouvait couvrir compte tenu des ressources
dont il disposait. 1l était également parfois difficile de mener un travail de persuasion lorsque les
cadres ne le soutenaient pas vraiment.

5°FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Ce sont surtout les enquétes qui ont fait 'objet d’une communication soutenue: dans le journal des
collaborateurs, I'Intranet, les brochures, les annexes aux fiches de salaire, dans les séances
d’équipes et des actions de stands. Des sets pour la cantine ont en outre été imprimés et des man-
darines distribuées. I.a notion de SWiNG a été fortement associée avec S-Tool et de nombreuses
actions et mesures n’ont pas été réalisées sous le label SWING.

6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

La présence du projet SWiNG était sporadique. SWiNG en tant que tel a maintenant perdu de son
importance, mais les mesures et les actions qui en ont été tirées ont gagné en puissance, comme
par exemple la campagne «apprendre a se connaitre les uns les autres», qui est toujours bien pré-
sente. Etant donné que les changements requiérent du temps dans la clinique, on a parfois eu
I'impression parmi les collaborateurs qu’il ne se passait pas grand-chose dans le cadre de SWiNG.

7°FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des
collaborateurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

Les responsables du projet ont per¢u comme un défi de tout mettre dans un méme panier. 11y
avait des rencontres fréquentes dans le groupe SWiNG qui fonctionnaient bien, avec des taches et
des questions concretes. Les points de friction avec le conseil externe étaient rares, mais considérés
toutefois, le cas échéant, comme positifs. La direction du projet a I'interne a apprécié le soutien
constant et les évaluations proposées, les présentations, les cours et 'animation du cercle de santé.
Pour ce qui est de 'organisation des cours sur le management du stress, le mélange des départe-
ments a parfois été considéré comme un obstacle.

8°FACTEUR: aide a I'autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

L’affectation des ressources a été considérée comme important, notamment la dépense en temps
consentie pour le projet, car ce temps faisait alors défaut ailleurs et ne pouvait pas étre compensé.
11 est méme arrivé que les cadres n’aient pas mis de temps a disposition pour le projet.

9°FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur systématiques
des efforts accomplis)

I’évaluation n’a fait aucune mention particulicre a ce sujet.

10° FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

Certaines offres n’ont pas pu étre adaptées aux besoins d’une clinique et ne pouvaient convenir a
Porganisation du travail ou a la structure de I’établissement, ce qui a eu pour conséquence que
quelques domaines d’activités de la clinique n’ont pas pu étre pris en considération. On sait que les
actions générales ne sauraient en principe satisfaire tout le monde et qu’il faudrait une autre ma-
niere de procéder. Cette remarque est également valable pour S-Tool, que I'on devrait adapter aux
spécificités d’une clinique.

11° FACTEUR: suivi et controle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que satis-
faction et motivation)

Le controlling détaillé de la direction interne du projet et des conseillers n’a pas fait 'objet d’une
évaluation.

12e FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir prochaine section.
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Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 14 séances du groupe SWiNG; 3 conférences; 3 ateliers sur
le management du stress (plus 3 cours de rappel 1, 3 cours de rappel II); cours pour les cadres (plus
1 cours de rappel I, 1 cours de rappel 1I); 5 séances du cercle de santé; coaching pour les cadres en
fonction des besoins.

Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 15% de Peffectif
Participation aux cours pour cadres: 88% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 9% de Peffectif

Evaluation de ’impact:70
19% de Peffectif interrogé ont indiqué que le projet SWiNG a eu un impact important.

D Changements organisationnels

Les cadres ont été encouragés a s’améliorer. Ils discutent désormais de maniere plus ciblée du stress,
s’adressent plus souvent aux collaborateurs, apprécient le feedback ouvert et essaient de déléguer
davantage, ce qui est censé également contribuer a 'autonomie des collaborateurs. En outre, de nou-
velles regles de communication sont en cours d’élaboration. Il y a eu peu de changements en ce qui
concerne la situation au niveau des ressources matérielles et financieres; la campagne «apprendre a se
connaitre les uns les autres» a en revanche généré de nouvelles ressources dans le sens de nouvelles
coopérations, notamment interdisciplinaires. La considération pour d’autres domaines a augmenté en
conséquence, les collaborateurs ont été sensibilisés et ont généré de nouvelles idées. L’attitude
d’attente accrue a quant a elle été jugée comme plutdét négative et 'on a eu de plus en plus
I'impression que les collaborateurs s’attendaient a des solutions toutes faites, tandis que la responsa-
bilité individuelle n’était pas au rendez-vous. A toutefois été considéré comme tres important le fait
que les résultats ont été pris au sérieux et que 'on agit en conséquence.

Griace a loffre Fit-for-Health, des groupes de collaborateurs se réunissent réguliérement pour prati-
quement un sport, ce qui a également un impact positif sur Pesprit d’équipe. De telles offres
s’inscrivent désormais sur la durée et la qualité a augmenté. La clinique offre en outre des check-up
santé et de nombreuses autres formations et cours (entretiens avec les collaborateurs, santé et per-
sonnes agées, séminaires sur la colere, etc.). Ces cours, les offres fitness et la campagne ,,apprendre a
se connaitre les uns les autres” se poursuivront, de méme que le groupe SWING et le cercle de santé.
A noter également la commission de santé existante et la PIK (Commission de prévention et
d’intervention). Sont enfin prévus un projet Work & Care (afin de permettre de combiner travail et
soins a des proches) ainsi qu'une formation continue du centre ,,UND* (équilibre entre travail et vie
privée).

On considere globalement que SWiNG a généré de bonnes choses et suscité une dynamique crois-
sante, qui ne laisse pas de surprendre. Certaines structures ont également été adaptées ou des amélio-
rations ergonomiques introduites. Dans divers secteurs on est toutefois trop occupé a maitriser le
travail au quotidien. Continuent enfin a étre cause de soucis les services qui font un travail pour le-
quel personne n’exprime de gratitude, mais qui n’en est pas moins nécessaire pour le bon fonction-
nement de la clinique.

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres et au groupe SWiNG)

La réponse a cette question a été «oui» en grande majorité. Les colts sont toutefois considérés
comme un theme important: le projet ne devrait pas étre trop cher et il faudrait de plus grands inter-
valles de temps entre les enquétes, qui devraient quant a elles étre de moindre ampleur et plus
simples. Il conviendrait également de procéder a des adaptations, afin que 'on puisse travailler plus
concrétement avec des résultats en unités plus petites. En effet, si des mesures sont mises en ceuvre
dans I'ensemble de 'entreprise, on court le danger que celles-ci ne restent que sur le papier. Cela
étant, toute l'institution devrait jouer le jeu, mais les cours devraient toutefois pouvoir étre suivis sur
une base volontaire. On estime enfin qu’il serait judicieux que les résultats personnels soient discutés
individuellement et que I'on puisse offrir un conseil personnalisé.

70 Echelle d’évaluation de Pimpact global de SWiNG, qui a été utilisée dans S-Tool (voir chap. 3).
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8.7 Hopital Riviera

A Caractéristiques de PPentreprise

Prestations médicales. Localisation: quatre établissements a Blonay, Montreux et Vevey (VD). Dix
unités d’analyse: dpt pharmacie; dpt médecine mere-enfant; dpt CTR; dpt chirurgie; services trans-
versaux de soins & services médico-techniques; dpt logistique; administration; chef de clinique et
Médecins-assistants; médecin chef et médecin agréé; cadres/chef de service. Direction interne du projet:
Sophie Crisinel (jusqu’en 2010), Nathalie Wolfensberger (depuis 2010). Prestataires responsables: Patrik
Hunziker, Caroline Reyes, Institut de médecine du travail.

B Rapport ressources/contraintes

HOPITAL RIVIERA
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)

PAR UNITE DE L’ENTREPRISE APERGU
2.20
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1.00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
L’indication de a taille des unités sont données en annexe.

CORRELATIONS AVEC PRODUCTIVITE DU TRAVAIL, ABSENCES ET SANTE
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meilleure productivité du travail ~ d’absences (estimation person-  forte identification a I'entreprise, fatigue, de troubles et d'insomnies|
(estimation personnelle sur une nelle en jours par semestre) davantage de satisfaction et de (facteur global)
échelle de 0 a 100%) plaisir au travail (facteur global)

L’évolution concréte de ces indicateurs entre les enquétes t0 et t2 est présentée au chapitre 5.2.
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Au début du projet (2008), il régnait a ’Hopital Riviera une ambiance de travail positive. On a ainsi
constaté au départ une mise en ceuvre sans heurts de SWiNG, une bonne communication interne et
une participation généralement active. Dans la méme période que lenquéte SWiING,
I’environnement de ’hopital a évolué. En effet, ’'Hopital Riviera est engagé avec ’Hopital du Cha-
blais dans un projet important de construction d’un nouvel hopital Riviera-Chablais Vaud-Valais. Ce
projet est dynamique pour le développement de la région mais peut étre également générateur de
stress et d’incertitude pour les collaborateurs. Le climat s’est dégradé en cours de projet. Des
membres de la direction ont dit ne pas vouloir poursuivte SWiNG comme prévu au départ. Ces
réticences sont allées de pair avec la suppression de nombreux cours et une tres faible participation.
Au moment du troisiéme controle, notamment, on a observé de la lassitude a ’égard du S-Tool.

C Processus de mise en ceuvre de SWING

1°*" FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi atti-
tudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

Le sondage a mis en lumiére quelques difficultés, dont certaines subsistent actuellement ou se sont
méme aggravées. Certains membres du personnel se sont réjouis, considérant comme une marque
d’appréciation d’étre consultés et de pouvoir s’exprimer a 'occasion de cette enquéte. Les cadres
ont également estimé qu’il était utile de voir ou se situent les problemes. Mais ’enquéte a aussi
suscité des critiques: il était difficile d’interpréter les différences entre les résultats des interroga-
tions successives. Et certaines des questions posées convenaient mal pour un hopital. Elles étaient
mal traduites et il était difficile d’y répondre. Le taux de réponse a la derniere interrogation a donc
été tres faible. On a souhaité des questions plus spécifiques pour certains secteurs autorisant des
solutions elles-mémes spécifiques. (taux de réponse S-Tool: 60%/51%/23%)

2° FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

Au début du projet, on voulait corriger de fagon relativement approfondie les structures organisa-
tionnelles, optimiser les processus administratifs et la planification, améliorer la collaboration et
I'image de P’entreprise, instaurer la prévention du stress et renforcer les compétences. Le projet a
suscité des attentes qui n’ont pas été enticrement satisfaites. Pourtant, la santé au travail fait ici
partie de la politique d’entreprise.

3° FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

Au cours du projet SWiNG, ’hépital s’est trouvé confronté a une modification du budget de fonc-
tionnement et a un devoir de renforcer le controle de gestion, en particulier concernant I'applica-
tion de la CCT et le paiement des heures supplémentaires; il en est résulté une baisse de la motiva-
tion, des attitudes négatives ou ambigués, et des attentes divergentes. Les médecins restaient indif-
férents en dépit d’efforts répétés. Mais une prise de conscience a fini par se manifester.

4° FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

Les changements intervenus dans la direction générale et celle du projet ont eu un impact sur celui-
ci. Cela manquait de continuité, et ’on a voulu par moments mettre fin au projet. Le groupe
SWiNG a fourni un soutien de qualité, mais les participants ne pouvaient pas toujours se libérer
pour les séances ou n’obtenaient pas 'appui de leurs supérieurs. L’appréciation et le soutien des
participants n’étaient pas optimaux. Le groupe SWiNG, par contre, avait une bonne dynamique
interne.

5° FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Des informations étaient données par différents supports: e-mail, annexe a la fiche de salaire,
feuille infoRiviera et sur un papillon affiché pres des pointeuses. Certains chefs ont également
invité directement leurs collaborateurs a communiquer. Mais les informations n’étaient pas tou-
jours transmises de maniere satisfaisante et des problemes de communication entre hiérarchies ont
été signalés. Il a été ressenti comme tres difficile de maintenir durant trois ans le projet présent a
Pesprit d’un personnel réparti sur quatre sites.
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6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

La gestion du temps était difficile pour les responsables du projet du fait qu’il y avait de nombreux
projets paralleles et que la durée totale de SWING était ressentie comme tres longue. Les interroga-
tions successives étaient d’une part trop espacées, et il se passait d’autre part beaucoup de temps
entre I’enquéte et la présentation des résultats.

7° FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des collabora-
teurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

La collaboration avec les conseillers externes a été trés appréciée. Ceux-ci ont fourni un soutien de
qualité, essentiel pour la direction du projet. Tous les cadres ont été réunis en un atelier pour les
rendre sensibles aux autres secteurs et a d’autres processus de travail.

8° FACTEUR: aide a 'autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

Les ressources allouées a SWiING ont été réduites en cours de projet. C’est ainsi que la nouvelle
direction interne du projet ne disposait que de la moitié du temps octroy¢ a la premiére. Certains
cours ont été annulés. Selon le point de vue des personnes impliquées dans le projet, les ressources
dont disposait celui-ci ont été globalement insuffisantes.

9° FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur systéma-
tiques des efforts accomplis)

L’annulation du cours de management du stress a aussi été tres frustrante pour les collaborateurs
présentant de nombreux feux orange ou rouges. Certains ont aussi regretté que les collaborateurs
ou équipes comportant uniquement des feux verts ne puissent pas profiter de ces mesures.

10° FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

Le projet offrait trop peu de solutions spécifiques au milieu hospitalier.

11° FACTEUR: suivi et contréle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que satis-
faction et motivation)

L’évaluation n’a pas pris en compte le controle détaillé des responsables et des conseillers internes
du projet.

12° FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir section suivante.

Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 10 réunions du groupe SWiNG; 3 exposés; 14 ateliers de
management du stress (plus 4 rappels); 4 cours pour les cadres (plus 4 rappels); 22 réflexions
d’équipes (plus 2 rappels).

Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 17% de Peffectif
Participation aux cours pour cadres: 97% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 20% de Peffectif

Evaluation de Pimpact:7!
12% du personnel interrogé ont indiqué que le projet SWiNG avait eu un effet considérable.

71 Echelle utilisée dans S-Tool pour évaluer Pimpact global de SWiNG (voir chap. 3).
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D Changements organisationnels

Parmi les changements positifs qui ont été signalés, il y a les discussions lancées par le projet. Cadres
et collaborateurs montrent davantage de considération et d’attention réciproques, et il en résulte une
bonne ambiance de travail. Reconnaissance et marge de manceuvre ont progressé. On parle du stress
et certains ont davantage conscience de cette problématique. Mais bien des collaborateurs avaient
aussi le sentiment que 'on se mélait de leurs affaires. Par ailleurs, de petits changements au niveau de
Iinfrastructure (p. ex. le déplacement d’un photocopieur) ont apporté de grands soulagements. On a
instauré un groupe des absences, des formations internes a la bonne position de son dos sont propo-
sés et la responsable de projet Nathalie Wolfensberger s’occupe a 90% de PSE. Le groupe SWIiNG
n’a pas été maintenu. Il a été remplacé par un groupe PSE (Promotion de la Santé en Entreprise) et
gestion de I'absentéisme. Des changements individuels semblent possibles, mais on estime que bien
des conseils dispensés dans les cours de management du stress conviennent davantage pour le travail
de bureau. Dans un hopital, beaucoup de choses sont organisées de maniere trés stricte.

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres de direction et au groupe SWiNG)

On a généralement répondu «oui» a cette question. Les conditions a remplir seraient que le projet
dure moins longtemps et que 'on ait I'assurance de disposer des moyens et du soutien nécessaires
pour réaliser les mesures prévues. On ne devrait pas changer d’orientation en cours de projet. 1l faut
que quelque chose se passe a la suite de I’'enquéte; sinon, les changements qui surviennent sont (trop)
modestes par rapport aux attentes. 1l faudrait en outre que le projet puisse étre adapté aux conditions
d’un hopital. Une enquéte sur la problématique du stress est une bonne chose, le S-Tool comporte
des indicateurs intéressants et apporte des informations utiles. L’idée est en soi valable, mais il faut
encore que le personnel y adhere.
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8.8 Nestlé Suisse

A Caractéristiques de PPentreprise

Industrie agro-alimentaire (siége administratif). Localisation: Vevey (VD). Douze unités d’analyse:
CODI/ Mancom; BU Beverages & Culinary; BU Chocolat; Communication Marketing Service;
HR/Payroll/L&T; Nestlé Purina PetCare; Technical Management; Supply Chain; Direction Com-
merciale/SALES; NBS; BU IMS & Export/Customer Service Export; Finance. Direction interne dn
projet: Annick Calcagno-Wulf (depuis juillet 2009, année sabbatique), Pascal Buchser (ad interim),
Nicole Pfiffli (assistance). Prestataires responsables: Patrik Hunziker, Daniela Witschi, Institut de méde-
cine du travail ifa.

B Rapport ressources/contraintes

NESTLE SUISSE
RAPPORT RESSOURCES/CONTRAINTES (a fin 2010)

PAR UNITE DE L’ENTREPRISE APERGU
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La désignation des unités et l'indication de leur taille sont données en annexe.

CORRELATIONS AVEC PRODUCTIVITE DU TRAVAIL, ABSENCES ET SANTE
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L’évolution concréte de ces indicateurs entre les enquétes t0 et t2 est présentée au chapitre 5.2.
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Le climat de travail chez Nestlé Suisse est qualifié de trés sympathique et agréable. Les supérieurs
hiérarchiques sont trés bien vus, et les postes de travail, considérés comme strs. Cette sécurité de
Iemploi a peu régressé méme durant la phase difficile de la crise économique mondiale. Au début du
projet SWING, étaient considérés comme facteurs de stress la pression des délais (qui a encore aug-
menté en cours de projet) et de la qualité, les heures supplémentaires ainsi que les problemes de
compatibilité entre travail et vie privée. Les collaborateurs ont généralement bien noté leurs supé-
rieurs hiérarchiques, méme s’ils ont par ailleurs le sentiment que ceux-ci pourraient apprécier encore
davantage ce quiils font. Le personnel de Nestlé Suisse se voit soumis a une forte pression
d’accomplir son travail plus vite et mieux, de sorte que le rapport ressources/contraintes est plus
faible ici que pour d’autres entreprises pilotes SWiNG. Mais ce rapport reste a un niveau favorable
dans pratiquement tous les secteurs de Nestlé Suisse, du fait que des ressources abondantes (relations
interpersonnelles, soutien, etc.) compensent les contraintes (échéances serrées, surcharge, etc.).

C Processus de mise en ceuvre de SWING

1°*" FACTEUR: diagnostic complet de la situation (structures et conditions ambiantes, mais aussi atti-
tudes, valeurs et confiance; prise en considération de toutes les personnes concernées)

Avec ses réponses individuelles, 'enquéte S-Tool a été percue comme un outil intéressant, tout en
étant pour beaucoup de collaborateurs «un sondage parmi beaucoup d’autres». La traduction fran-
caise a fait 'objet de commentaires critiques. Comme différents projets visant a optimiser la per-
formance des collaborateurs étaient conduits en paralléle durant la période SWiNG (entre autres
Nestlé & I, Nestlé Continuous Excellence), il apparaissait difficile d’attribuer les causes des chan-
gements observés uniquement au projet SWiNG. Le S-Tool a en outre été appliqué a intervalles
trés rapprochés (enquétes t0 et t1 la méme année) du fait que Nestlé s’est jointe tardivement au
projet ; ce qui n’a pas empéché des taux de réponse tres élevés (91%/81%/84%).

2° FACTEUR: définir des objectifs/visions (image de I'avenir, but concret, vision positive et communi-
cable)

Au début du projet, divers objectifs organisationnels ont été définis — meilleure gestion de la forte
charge de travail, renforcement des séances d’équipes et de la communication, accélération ulté-
rieure des processus de décision, instauration d’une gestion des absences, développement de la
PSE, évaluation de la notoriété et de I'utilisation des nombreuses offres «bien-étre».

3° FACTEUR: conscience collective des problémes (nécessité d’agir et raison d’étre du changement)

Le niveau de conscience collective des problemes est variable. SWiNG a été le déclencheur d’une
multitude de changements positifs conduisant jusqu’au label Friendly Work Space en 2010. Cez-
tains collaborateurs veillent mieux qu’auparavant a leur santé et « a ne pas se tuer au travail ». Au
début du projet beaucoup ne croyaient pas que SWiNG pourrait vraiment apporter du change-
ment. Ceux-ci accordaient ainsi une faible importance au projet et a 'enquéte. Différentes per-
sonnes craignaient que SWiNG pourrait servir avant tout a soigner 'image extérieure et étre utilisé
a de simples fins de marketing. D’autres encore estimaient que la santé est une affaire privée et que
I’'on ne peut rien imposer au personnel dans ce domaine. D’autres encore pensaient qu’il est not-
mal que le travail soit pénible; tout comme le fait que on exige toujours plus de rendement avec
toujours moins de ressources. Certains s’offusquaient que I'on attend tout de 'organisation: Nestlé
fait déja énormément pour la santé de son personnel, et celui-ci trouve cela tout a fait normal.

4° FACTEUR: coalition de responsables et animateurs (coalition d’approbateurs du changement;
personnes clés, cadres engagés et crédibles)

Deux facteurs ont été déterminants pour la réussite de la mise en ceuvre du projet SWiNG: Le
groupe SWING constitué d’acteurs importants et indiscutablement crédibles d’une part et la direc-
tion de Nestlé et les RH tres investis dans le pilotage du projet d’autre part.

5° FACTEUR: communication (échanges réguliers et interactifs, immédiats, systématiques, ouverts,
clairs et vivants dans la langue des personnes concernées)

Beaucoup a été fait en maticre de communication. Nestlé Suisse a informé par intranet et par cout-
riel, a produit une vidéo et un logo SWiNG interne. Il y a eu des affiches et des brochures, ainsi
qu’un menu SWIiNG a la cantine. Beaucoup d’informations on été transmises par voie électro-
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nique, comme c’est la coutume chez Nestlé. L’attention était centrée sur ’enquéte (S-Tool). Il y
avait par exemple un baromeétre hebdomadaire des taux de réponse; de sorte que SWING était
étroitement associé au S-Tool. Comme différents projets se réalisaient en méme temps, les collabo-
rateurs non directement et fortement impliqués dans SWiNG n’ont pas toujours compris la com-
plémentarité de chacun de ces projets a I'atteinte d’objectifs communs.

6° FACTEUR: gestion du temps (durée suffisamment longue, phases successives dotées de priorités
systématiques)

Nestlé s’est jointe en dernier au projet SWiNG a titre d’entreprise pilote ; mais elle est tout de
méme parvenue a réaliser la totalité du programme dans un temps trés court. Nestlé a raccourci la
phase de sensibilisation pour passer rapidement a la premiére enquéte S-Tool. Le timing compoz-
tait également des défis importants en raison des différents projets qui se déroulaient parallelement
chez Nestlé: il y avait durant la méme période des enquétes et des cours sur d’autres sujets, ce qui
représentait un surcroit de travail pour le personnel. On disposait ainsi de peu de temps pour la
mise en ceuvre des mesures d’amélioration. A titre d’exemple, certains cours et ateliers ont été
condensés en une demi-journée en lieu et place d’une journée entiére.

7° FACTEUR: organisation du projet et responsabilités (gestion des partenaires par des collabora-
teurs formés, base de confiance, implication de différents groupes cibles)

La collaboration interne, ainsi qu’avec les prestataires, a été excellente. Le projet a besoin d’une
direction interne qui coordonne, communique, se montre présente, fait office de moteur — ce qui a
été le cas en 'occurrence. De méme, le groupe SWiNG a bien soutenu la réalisation du projet.

8° FACTEUR: aide a 'autonomie, qualification, ressources (promouvoir une organisation autonome,
faire participer les personnes concernées, allouer des ressources, apporter un soutien)

Du temps et des moyens ont été mis a disposition pour la communication. On a constitué un
fonds qui permettait aux cadres de financer du soutien externe pour 'accompagnement de mesures
d’amélioration.

9° FACTEUR: résultats rapides et motivation (quick wins, appréciation et mise en valeur systéma-
tiques des efforts accomplis)

Pour les personnes provenant d’équipes ayant un profil dépourvu de feux oranges ou rouges, il
était peu motivant de participer aux enquétes du fait qu’elles supposaient que rien n’allait changer
pour elles. Le niveau remarquable des taux de réponse montre cependant que 'on a pu motiver
I’ensemble du personnel a participer a ce projet.

10° FACTEUR: flexibilité en cours de processus (réaction a de nouveaux besoins, intégration de la
flexibilité dans la planification opérationnelle)

L’évaluation n’a donné lieu 4 aucune remarque particuliére sur ce sujet.

11° FACTEUR: suivi et contréle du processus (déceler a temps stagnation ou mauvaise direction prise
par le projet, facteurs concrets tels qu’objectifs intermédiaires ou facteurs psychologiques tels que satis-
faction et motivation)

L’évaluation n’a pas pris en compte le controle détaillé des responsables et des conseillers internes
du projet.

12° FACTEUR: pérennisation du changement (stabilisation formelle par des réles, des taches, des
procédures ou des visions redéfinies; transmission aux générations suivantes de responsables)

Voir section suivante.

Les mesures SWiNG mises en ceuvre: 8 réunions du groupe SWiNG; 1 exposé; 7 ateliers de ma-
nagement du stress (plus 1 rappel); 7 cours pour les cadres (plus 4 rappels); 13 réflexions d’équipes

(plus 7 rappels).

Les personnes qui ont participé:

Participation aux cours sur le management du stress: 22% de effectif
Participation aux cours pour cadres: 93% des cadres
Participation aux réflexions en équipe: 56% de effectif
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Evaluation de PPimpact:72
28% du personnel interrogé ont indiqué que le projet SWiNG avait eu un effet considérable.

D Changements organisationnels

L’intervention SWING s’est déroulée chez Nestlé sur une période tres courte, a savoir presque entie-
rement apres enquéte t1; ce qui n’a pas empéché Ientreprise de procéder a des changements organi-
sationnels. Il y a néanmoins eu une prise de conscience. Les collaborateurs trouvent que le climat de
travail a gagné en bienveillance. 1ls disposent de moyens accrus pour bien gérer le stress. On com-
munique plus ouvertement a ce sujet, qui n’est plus considéré comme tabou. Des améliorations di-
verses et plus ou moins importantes selon les départements ont pu étre réalisées. L'un d’entre eux a
par exemple instauré des apéritifs destinés a stimuler les échanges informels, un autre organise régu-
lierement des séances d’information pour que tous les collaborateurs restent au courant de ce qui se
passe. En outre, un nouveau poste de responsable de la santé a été créé sur la base de SWiNG. On
envisage de réutiliser le S-Tool dans deux ans. Nestlé Suisse est parvenue en outre a combiner les
résultats de SWING a ceux d’autres projets ou études. Le contenu des cours destinés aux cadres est
intégré a des cours existants, et il est prévu d’offrir également des cours facultatifs pour le personnel.
Avec larrivée du nouveau CEO on a pu assurer la pérennité de la gestion de la santé en entreprise.
Nestlé Suisse s’efforce de poursuivre le travail sur ce theme, et méme de I’étendre aux fabriques de
toute la Suisse. En ce qui concerne le groupe SWiNG, on ne sait pas encore s’il sera maintenu et
quelle en serait la forme; il sera probablement transformé en une sorte de commission du personnel.
Les groupes de réflexion interne subsistent; et 'on est en train de mettre sur pied une gestion des
absences. Last but not least, Nestlé a obtenu le label Friendly Work Space.

Recommanderiez-vous SWilNG? (question posée aux cadres de direction et au groupe SWiNG)

On a généralement répondu oui a cette question. La condition a remplir serait que 'on dispose des
moyens financiers nécessaires. Les avis divergent concernant la durée souhaitable du projet, que
certains voudraient raccourcir, tandis que d’autres le réaliseraient sur une plus longue durée. On con-
sidere généralement comme positif qu’une entreprise se soucie de la santé de son personnel. Mais
C’est une affaire de culture et de management, et un projet comme celui-ci devrait s’y adapter. Le S-
Tool fournit un bon apercu des choses et peut servir a faire régulicrement le point de la situation.
D’une maniére générale, cet investissement est considéré comme tres judicieux et I'idée qui le sous-
tend devrait perdurer dans la mesure ou l'on peut logiquement s’attendre a ce que leffort et
Pengagement consentis sont a long terme.

72 Echelle utilisée dans S-Tool pour évaluer Pimpact global de SWiNG (voir chap. 3).
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9.2 Evaluatrices et évaluateurs

L’évaluation du projet SWiNG a été réalisée par la Division Recherche en santé et Management de la
santé en entreprise de 'Institut de médecine sociale et préventive de I'Université de Zurich (ISPMZ)
et le Centre de conseil pour le management de la santé en entreprise de 'EPF de Zurich.
L’évaluation économique a été réalisée par I'Institut pour I’économie de la santé de Winterthour

(ZHAW).
Evaluation générale: POH ISPM UZH / ZOA EPFZ

Division Recherche en santé et Management de la santé en entreprise

La division Recherche en santé et Management de la santé en entreprise de 'ISPMZ travaille depuis
1998 dans le secteur de la recherche sur les interventions et les évaluations dans le domaine de la
santé au travail. Elle pratique systématiquement une approche interdisciplinaire de la recherche, qui
ne fait pas seulement appel a des chercheurs et des chercheuses de diverses disciplines (psychologie,
médecine, sociologie, économie, sciences du mouvement), mais également a des partenaires et a des
clients qui ceuvrent dans le domaine de la recherche. Dans ce but, un centre de conseil pour le
management de la santé en entreprise a été créé au sein de la division. Ce centre accompagne les
entreprises dans le cadre de la mise en ceuvre de mesures de promotion de la santé. Afin de renforcer
cette approche au niveau des hautes écoles, la division coopere avec le Centre pour les sciences du
travail et lorganisation (ZOA) du département MTEC de IEPFZ, qui participe, avec
25 collaborateurs actuellement, 4 la création d’une division chargée de la coopération.

Georg Bauer (direction stratégique du projet)

Georg Bauer, PD dr med. dr PH, est responsable de la division Recherche en santé et Management
de la santé en entreprise. Depuis 1990, il ceuvre dans le domaine de la recherche en santé publique,
en Burope et aux Etats-Unis, ot il a obtenu son doctorat a I’'Ecole de Santé Publique de Berkeley, en
Californie. Ses projets de recherche comprennent d’une part des systémes d’indicateurs et de
reporting sur la santé, d’autre part le développement, la mise en ceuvre, I’évaluation et la diffusion de
programmes de promotion de la santé. Son principal domaine d’activité est la gestion de la santé en
entreprise (GSE). 11 a entre autre participé a la direction stratégique du développement de PME-vital.
Georg Bauer est lui-méme actif aussi bien dans le conseil en GSE que dans le transfert des
connaissances sur la GSE aux managers, aux experts en santé publique et a la communauté
scientifique.

Gregor Jenny (direction opérationnelle du projet)

Gregor Jenny, dr sc. ETH, psychologue, est collaborateur scientifique de la division Recherche en
santé et Management de la santé en entreprise. Il est responsable des études sur Pefficacité et la
diffusion de la GSE. En coopération étroite avec le Centre de conseil MSE de Zurich, il participe
¢également au développement des méthodes d’intervention et d’évaluation utilisées. Dans le cadre du
projet INKA-PSE de Promotion Santé Suisse (2005-2007), il a réalisé, conjointement avec Georg
Bauer et le Centre de conseil MSE-ZH, une étude longitudinale sur Iefficacité de la PSE dans neuf
petites et moyennes entreprises.

Alice Inauen (collaboration scientifique au projet)

Alice Inauen, dr sc. ETH, psychologue, travaille depuis 2006 en tant que collaboratrice scientifique
de la Division Recherche en santé et Management de la santé en entreprise. Elle a dirigé I’évaluation
de la GSE dans le cadre de deux projets en Autriche. Ceux-ci comprenaient I’évaluation du concept,
du processus et de 'impact de la mise en ceuvre de la GSE dans une grande entreprise et dans
plusieurs PME et micro-entreprises. Alice Inauen a également participé a une étude longitudinale sur
Pefficacité de la PSE dans neuf petites et moyennes entreprises. Depuis 2009, Alice Inauen est en
outre collaboratrice de projet au sein du Centre de conseil MSE de Zurich ou elle accompagne des
projets GSE dans des entreprises.

Rebecca Brauchli (collaboration scientifique au projet)
Rebecca Brauchli, dr sc. ETH, psychologue, travaille depuis 2008 en tant que collaboratrice
scientifique de la Division Recherche en santé et Management de la santé en entreprise. Elle
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collabore a différents projets axés sur la psychologie de la santé et du travail, activité qui lui
permettent de continuer a approfondir ses connaissances en maticre de méthodes de recherche
scientifique et de méthodes statistiques.

Désirée Fiillemann (collaboration scientifique au projet)

Désirée Fullemann, lic. phil, psychologue, travaille depuis 2010 en tant que collaboratrice et
doctorante au sein de la Division Recherche en santé et Management de la santé en entreprise. Dans
le cadre de ses études axées sur la psychologie sociale et la psychologie de la santé, ainsi que d’un
emploi en tant que collaboratrice étudiante auprés du Monitorage sur le tabac Suisse (TMS), Désirée
Fillemann a acquis de précieuses expériences et connaissances dans les domaines de la promotion de
la santé, de la prévention et des méthodes de recherche scientifiques, connaissances qu’elle a pu
approfondir dans le cadre des projets actuellement réalisés par la Division.

Frithjof Miiller (collaboration scientifique au projet)

Frithjof Miller, dr des., psychologue (Université de Constance), travaille depuis 2008 en tant que
collaborateur scientifique de la Division de Recherche en santé et Management de la santé en
entreprise. Dans le cadre de son travail de dipléme et d’un séjour de recherche aux Etats-Unis
(University of Georgia), il a acquis des connaissances fondamentales dans le domaine de la recherche
sur le «stress» et des savoir-faire spécifiques en maticre de techniques d’analyse des données.

Evaluation économique: ZHAW

Institut pour ’économie de la santé de Winterthour

L’Institut pour Péconomie de la santé de Winterthour fait partic du département Economie et
Management de la Haute Ecole de Zurich pour les Sciences Appliquées (ZHAW). L’institut compte
actuellement treize personnes et diverses disciplines (enseignement de I’économie politique et de
I’économie d’entreprise, médecine, sociologie, politologie). Sur le plan thématique, il se concentre sur
la recherche en économie de la santé (évaluation économique, évaluation des technologies de la santé,
couverture des besoins) et sur le management de la santé (managed care, systemes de classification
des patients). L’institut a également de expérience en matiére de projets de coopération.

Urs Briigger (codirection stratégique du projet)

Urs Briigger, prof. dr oec., est responsable de I'Institut pour '’économie de la santé de Winterthour
(WIG). 1l travaille depuis de nombreuses années sur le theme des évaluations économiques dans le
domaine de la promotion de la santé et de la prévention. 1l dispose en outre d’une grande expérience
dans le domaine des instruments d’enregistrement des prestations et des systemes de classification
des patients dans le secteur de la santé. Parallélement a son activité de recherche, Urs Briigger
pratique également une activité de conseil et de formation (de base et continue) dans le domaine de
Iéconomie de la santé. Il est membre du comité du Swiss Network of Health Technology
Assessment (SNHTA).

Simon Wieser (codirection opérationnelle du projet)

Simon Wieser, dr oec. publ., est chef de projet de recherche a I'Institut pour I'économie de la santé
de Winterthour depuis 2006 et il enseigne I’économie politique 4 la Haute Ecole de Zurich pour les
Sciences Appliquées (ZHAW). 11 a précédemment travaillé durant dix ans dans le domaine de la
recherche économique appliquée auprés du Centre de recherches conjoncturelles KOF de PEPFZ.
Ses projets actuels dans le domaine de ’économie de la santé comprennent les évaluations de
mesures de prévention et de promotion de la santé, des études sur les couts des maladies, des études
couts-bénéfices et le développement d’un systeme de classification des patients.

Rafael Plessow (collaboration scientifique au projet, a partir de 2010)

Rafael Plessow, M.A. HSG, économiste, travaille depuis le début 2010 en tant qu’assistant
scientifique aupres de I'lnstitut pour ’économie de la santé de Winterthour. Dans le cadre de ses
activités de recherche dans le domaine de '’économie de la santé, il analyse principalement les
rapports colts-bénéfice, les mesures de prévention et de promotion de la santé, ainsi que la
consommation de médicaments.

Lukas Kauer (collaboration scientifique au projet, jusqu’a la fin 2009)
Lukas Kauer, lic. oec. publ. UZH, économiste, a été assistant aupres de I'lnstitut pour ’économie de
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la santé de Winterthour de début 2008 a fin 2009. 1l travaillait auparavant au Centre de recherches
conjoncturelles KOF de P'EPFZ. 1l concentre actuellement son activité de recherche surtout sur des
évaluations et des analyses colts-bénéfices de mesures de prévention et de promotion de la santé
dans le domaine de la santé publique.
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9.3 Tableau des indicateurs

Les légendes sont indiquées au bas du tableau
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ORGANISATION PERSONNE

STRUCTURE COMPETENCE
Participation ST Attente en matiére d’auto-performance au travail ST
Problemes liés a I'organisation du travail ST Maitrise du stress orientée vers les problemes ST
Réglementation du temps de travail & organisation équilibrée de la vie EMG Différentes stratégies de maitrise ST

Organisation du travail EMG Compréhension pour le stress et comportement face au stress  |IPC
Temps de travail ST
Travail en équipe ST
Pourcentage de cadres ST
Contraintes liées a I'environnement ST
Exigences et contraintes sur le lieu de travail EMG
Organisation de I'espace BB
Classification de I'entreprise selon la CFST EMG
Nombre et taille des unités organisationnelles ST
Structure du personnel (age, formation, état civil, sexe) ST
Durée de la collaboration ST
Taux d’activité ST
Ressources disponibles pour la PSE DG/IPC
Adéquation des ressources DG/IPC
Dépense/recette DG/IPC
Obstacles/facilitateurs DGI/IPC
Changements dans 'organisation du travail dus a SWING IPC
Durabilité EMG/IPC
Continuation EMG/IPC

STRATEGIE MOTIVATION
Disposition au changement organisationnel ST/ DG/ EM [Disposition au changement individuel ST/DG/EM
Compréhension pour le stress et comportement face au stress  IPC Obstacles/facilitateurs DG/IPC
Conditions PSE EMG
Objectifs PSE EMG
Conduite du personnel EMG
Développement du personnel EMG
Développement et changement organisationnel EMG
Défis IPC

CULTURE IDENTITE

Information des collaborateurs ST Estime de soi ST
Conceptions de la santé organisationnelle DG Conceptions de la santé DG
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INTERACTION

RESSOURCES DE TRAVAIL

PROCESSUS TECHNIQUES

Marge de manceuvre ST Soutien social

Globalité de la tache ST Soutien de la part des supérieurs
Processus de management EMG Soutien de la part des collégues de travail
Divers OA Attitude de soutien de la part des supérieurs

Satisfaction concernant I'estime

Satisfaction concernant I'estime des supérieurs
Satisfaction concernant I'estime des collégues de travail
Satisfaction concernant 'estime des clients

Estime sur le lieu de travail

Equité dans les interactions (de la part des supérieurs)
Equité dans les processus

Qualité de la gestion

Qualité de la collaboration

PROCESSUS RELATIONNELS

ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
IPC/EMG
IPC

CONTRAINTES DE TRAVAIL

PROCESSUS TECHNIQUES

PROCESSUS RELATIONNELS

Insécurité ST Stresseurs sociaux (supérieurs) ST
Pression temporelle ST Stresseurs sociaux (collégues) ST
Interruptions de travail ST
Surmenage qualitatif ST
Contraintes corporelles unilatérales ST
Déséquilibre efforts/récompenses ST
Dissonance émotionnelle ST
Stresseurs sociaux (clients) ST
Taches illégitimes ST
Déplacements ST
Contacts avec les clients IPC
Exigences et contraintes sur le lieu de travail EMG/OA

PROCESSUS D'OPTIMISATION
Retours S-Tool ST
Participation management du stress ST/EM/LP/IPC/IC
Participation formations pour la direction ST/EM/LP/IPC/IC
Participation RE/CS ST/EMILP/IPC/IC
Participation a d’autres formations ST/EM/LP/IPC/IC
Participation conférences ST/EM/LP/IPC/IC
Participation cours privés ST/EM/LP/IPC/IC
Collaboration RH/conseillers DG
Obstacles/facilitateurs DG
Atelier d'initiation: cohérence, engagement, consensus, irritations FBF

Groupe SWiNG: cohérence, engagement, accomplissement des taches, irritations

Groupe SWING: exécution du mandat, continuation, collaboration

Communication projet: fréquence de I'information, degré de sensibilisation, état de I'information, estimation de I'impact
Communication projet: qualité et fréquence des contacts

Feedbacks DIR/COLL : DIR consensus, interprétation et planification, irritations / COLL intérét, interactions, irritations
Modules: impact, cohérence, adaptation (caractére facultatif)

Autres projets d’optimisation: projets de changement

Autres mesures concernant le management du stress

Evaluation du changement

Evaluation de I'impact

Impact (pos./nég.)

Réalisation des attentes

Connaissance de SWING

Influence sur les cadres

Recommandation

FF/ procés-verbaux
DG
FF/IPC/DG
FF/IPC/DG
FF

EM

IPC
EMG/IPC
ST

ST
DG/VE/IPC
DG/VE/IPC
DG/VE/IPC
IC

IC/DG
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RESULTATS ENVIRONNEMENT
RESULTATS ECONOMIQUES ENVIRONNEMENT ORGANISATIONNEL
Absentéisme/présentéisme ST Insécurité de la place de travail ST
Taux d’absences général 1l Obstacles/facilitateurs IPC/DG
Répartition des jours d’absences 1l
Absences dues a la maladie 1l
Incapacité de travail 1l
Taux d’accidents professionnels 1l
Taux d’accidents non-professionnels 1l
Taux de fluctuation 1l
Nouvelles entrées en fonction 1l
Cas Al 1l
Critére de qualité quantifié 1l
Image au sein de I'organisation IPC
Satisfaction des clients IPC
Productivité IPC
Productivité/performance auto-évaluée ST
Disposition a payer ST
Consultation d’un spécialiste ST
Séjour hospitalier ST
Dépenses pour la santé/bien-étre ST
Revendication ECS
Médicaments ECS
Situation en matiére d’assurances ECS
SANTE POSITIVE ENVIRONNEMENT INDIVIDUEL
Lien émotionnel a I'entreprise ST Soutien social des partenaires/familles/amis ST
Enthousiasme lié au travail ST Conflit travail/vie privée ST
Engagement au travail ST Conflit vie privée/travail ST
Sentiment de cohérence lié au travail ST Récupération aprés le travail ST
Formes de satisfaction au travail ST Distance psychologique ST
Satisfaction au travail en général ST
SANTE NEGATIVE
Etat de santé général ST
Affections psychosomatiques ST
Epuisement (associé au travail) ST
Sentiments négatifs a I'égard de I'entreprise ST
Humeur dépressive liée au travail ST
Insomnies ST
Engagement moindre (rejet du travail) ST
Performance moindre (associée au travail) ST
Liste des affections ECS Legendes:
Etat d’esprit IPC ST - S-Tool

EM — Evaluation des modules

ECS - Enquéte sur les colts de la santé
Il — Indicateurs de I'entreprise

EMG - Enquéte sur le management
IPC - Interviews avec les personnes clés
IC — Interviews avec les cadres

DG - Discussions de groupe

VE - Visite de I'entreprise

OA — Observation des activités

FF — Formulaire de feedback

LP — Liste des participants
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9.4 Unités d’entreprise

to tl t2
Entreprise Dates de I'enquéte Unit Taille Taille Taille
ABB FKT t0: 29.05.-01.09.08 Toute I'entreprise ABB FKT 403 400 416
t1: 31.08.-02.10.09 1 120 123 118
t2:01.10.-15.11.10 2 112 116 153
3 121 103 91
4 31 35 35
5 19 13 11
ABB TUS t0: 27.05.-06.07.08 Toute I'entreprise ABB TUS 1050 1155 1014
t1: 04.09.-14.10.09 1 14 15 12
t2: 31.08.-19.10.10 2 489 599 517
3 52 44 31
4 138 152 135
5 265 248 231
6 92 97 88
Alstom TMRR t0: 27.10.-24.12.08 Toute I'entreprise TPMR (TMUR) 792 708 681
t1: 02.12.09-03.02.10 - 65
t2: 09.11.-24.12.10 - 79
1 144 129 126
2 188 164 157
3 166 155 144
4 72 95 85
78
5 105 104
6 44 49
7 16 16
Alstom TSGB-F t0: 31.07.-08.11.08 Toute I'entreprise Alstom TSGB-F (CSX) 479 520 501
t1: 08.10.-22.12.09 1 16 14 11
t2:15.10.-18.12.10 2 26 28 26
3 36 22 22
4 95 120 117
5 18 19 17
6 186 208 196
7 15 14 13
8 17 18 21
9 25 27 29
10 45 50| 49
KVTG t0: 04.08.-05.09.08 Toute I'entreprise KVTG 417 439 443
t1: 05.11.09-19.01.10 1 154 159 164
t2:08.11.-30.11.10 2 69 72 71
3 73 81 79
4 17 20 20
5 104 107 109
Clinique Barmelweid t0: 15.10.-17.11.08 Toute I'entreprise Clinique Barmelweid 373 373 364,
t1:09.11.-09.12.09 1 111 111 108
t2: 08.11.-23.12.10 2 91 91 91
3 36 36 36
4 135 135 129
Nestlé Suisse t0: 05.01.-03.03.09 Toute 'entreprise Nestlé Suisse 323 340, 336,
t1:02.11.-08.12.09 1 16 14 14
t2: 25.10.-30.11.10 2 15 18 17
3 12 13 11
4 20 24 22
5 16 21 18
31
6 18 21 20
7 24 20 24
8 68 59 60
9 43 45 46
60
10 50| 48
11 19 20
12 36 36
Hépital Riviera t0: 03.11.-05.12.08 Toute I'entreprise Hopital Riviera 1131 1167 1214
t1:02.11.-07.12.09 1 24 28 29
t2: 01.11.-05.12.10 - 116
2 345 344 344
3 81 72 75
4 182 171 169
5 118 110 125
6 159 146 164
7 106 101 113
8 73 73
9 58 58
10 64/ 64/
TOTAL 4968 5102 4969
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9.6 Tableau Différences dans I'évaluation des modules
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9.7 Graphiques Portée x évaluation de I'impact

Relation entre la portée (cours sur le management du stress; formations pour la direction; réflexions en équipe, cercles
de santé, ateliers) et I'évaluation de I'impact (agrégée au niveau des unités d’entreprise fig. a-d et des entreprises fig. e)
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9.8 Evaluation de Pimpact (t2) par entreprise

Evaluation de I'impact (toutes)

Entreprise faible élevée
Entreprise 1 338 69.8% 146  30.2%
Entreprise 2 164 75.2% 54  24.8%
Entreprise 3 200 77.5% 58 22.5%
Entreprise 4 217 70.2% 92 29.8%
Entreprise 5 90 81.1% 21 18.9%
Entreprise 6 190 77.6% 55  22.4%
Entreprise 7 186 84.2% 35 15.8%
Entreprise 8 168 70.9% 69 29.1%

Total 1553 74.6% 530 25.4%

Valeur moyenne toutes entreprises confondues 75.8% 24.2%

Participation a I'évaluation de I'impact (au moins) t0 et t2

Entreprise faible élevée
Entreprise 1 227 72.3% 87 27.7%
Entreprise 2 103 72.5% 39 27.5%
Entreprise 3 154 80.2% 38 19.8%
Entreprise 4 148 67.3% 72 32.7%
Entreprise 5 46 80.7% 11 19.3%
Entreprise 6 125 79.1% 33 20.9%
Entreprise 7 114 87.7% 16  12.3%
Entreprise 8 134 71.7% 53 28.3%

Total 1051 75.1% 349 24.9%

Valeur moyenne toutes entreprises confondues 76.4% 23.6%
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9.9 Empreintes des principaux indicateurs par

entreprise

Echantillon global S-Tool t0 / t2

Entreprise 1
Entreprise 2
Entreprise 3
Entreprise 4
Entreprise 5
Entreprise 6
Entreprise 7
Entreprise 8
Moyenne des entreprises

1.56
1.44
1.63
1.42
1.53
1.47
1.42
1.42
1.49

1.64
1.46
1.82
1.45
161
1.54
1.57
1.41
1.56

Echantillon participation 2

Entreprise 1
Entreprise 2
Entreprise 3
Entreprise 4
Entreprise 5
Entreprise 6
Entreprise 7
Entreprise 8
Moyenne des entreprises

R R/C = rapport ressources/contraintes, SN = santé négative, SP = santé positive, PT = performance au travail, JA =

Jours d’absence.

1.54
1.41
1.69
1.44

1.6
1.43
1.57
1.44
1.52

1.59
1.37

1.8
1.44
1.67
1.51
1.59
1.42
1.55

RR/Ct0 RR/Ct2 SN t0

2.26
231
2.18
233
223
242
2.40
2.27
2.30

RR/Ct0 RR/Ct2 SN t0

2.24
233
211
2.29
2.24
237

23
2.25
2.27

SN t2

2.18
231
2.07
2.25
2.19
2.29
2.32
2.27
2.24

SN t2

2.18
2.36
2.07
2.25
2.08
2.28
232
2.26
2.23

SP t0

3.60
3.49
3.43
3.46
3.45
3.48
3.57
3.75
3.53

S-Tool t0 et t2

SP t0

3.62

35
3.54
3.56
3.56
3.45
3.68
3.78
3.59

SP t2
3.58
3.34
3.61
3.32
3.35
3.34
3.66
3.72
3.49

SP t2
3.55
331
3.62
335
3.53
3.26
3.61
3.71
3.49
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PTt0
77.98
76.57
78.27
75.89
79.79
78.14
74.71
74.76
77.01

PTt0
78.66
77.67

79.8
77.28
80
78.73
74.93
75.78
77.86

PTt2
77.14
77.18
82.41
76.13
77.99
77.86
76.40
75.12
77.53

PTt2
77.23
76.53
83.78
77.69
79.83
76.96
77.24

75.2
78.06

JAt0
2.38
2.10
1.84
192
1.96
2.01
2.88
2.34
2.18

JAt0
1.93
1.97
1.57
1.55

2
1.81
2.29
2.05
1.90

JAt2
2.05
2.03
1.87
1.79
2.43
2.18
2.24
1.24
1.98

JAt2

1.8
2.05
1.56
1.82
1.68
217
2.27
1.21
1.82

RR/C
5%
1%
12%
2%
5%
5%
11%
-1%
5%

RR/C
3%
3%
7%
0%
4%
6%
1%
1%
2%

SN

-4%

0%
-5%
-3%
-2%
-5%
-3%

0%

-3%
1%
-2%
-2%
-7%
-4%
1%
0%
-2%
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SP

-1%
-4%

5%
-4%
-3%
-4%

3%
-1%
-1%

-2%
-5%

2%
-6%
-1%
-6%
-2%
-2%
-3%

PT

PT

-2%
-1%
5%
1%
0%
-2%
3%
-1%
0%

JA

-0.33
-0.07

0.03
-0.13

0.47

0.17
-0.64
-1.10
-0.20

JA

-0.13

0.08
-0.01

0.27
-0.32

0.36
-0.02
-0.84
-0.08
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9.10 Tableau Rapport ressources/contraintes
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Contraintes Contraintes Contraintes Total
faibles moyennes élevées
n n n n
% lignes % lignes % lignes % lignes
% colonnes % colonnes % colonnes % colonnes
% total % total % total % total
n 477 374 232 1083
Ressources % lignes 44.0% 34.5% 21.4% 100%
élevées % colonnes 45.2% 34.7% 21.2% 33.6%
% total 14.8% 11.6% 7.2% 33.6%
n 321 392 371 1084
Ressources % lignes 29.6% 36.2% 34.2% 100%
moyennes % colonnes 30.4% 36.4% 33.9% 33.6%
% total 9.9% 12.1% 11.5% 33.6%
n 257 311 492 1060
Ressources % lignes 24.2% 29.3% 46.4% 100%
faibles % colonnes 24,.4% 28.9% 44.9% 32.8%
% total 8.0% 9.6% 15.2% 32.8%
n 1055 1077 1095 3227
Total % lignes 32.7% 33.4% 33.9% 100%
% colonnes 100% 100% 100% 100%
% total 32.7% 33.4% 33.9% 100%

Tableau Ressources x contraintes au moment de I'enquéte t0

Remarque concernant le tableau

Le tableau montre la répartition en ressources et contraintes faibles, moyennes et élevées, qui sont a la base des
bheatmaps présentées dans le rappott. Le codage en couleurs indique une combinaison tessources/contraintes
favorable (vert), neutre (gris) ou défavorable (rouge). Le tableau donne les fréquences absolues (n) ainsi que les
parts en pour-cent (lignes, colonnes et total).

Si I'on prend le champ situé en haut a gauche comme exemple (combinaison de ressources élevées et de
contraintes faibles), on devra le lire comme suit: globalement, n=477 personnes disposent au moment de la
premicre enquéte (t0) (14,8% de toutes les personnes interrogées en t0 = pourcentage total) de cette
combinaison de ressources élevées et de contraintes faibles. Ces 477 personnes correspondent a 44% de toutes
les personnes au moment t0 qui disposent de ressources élevées (% lignes), ainsi qu’a 45,2% de toutes les
personnes au moment t0, qui déclarent étre soumises a des contraintes faibles (% colonnes).
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10 Glossaire et liste des abréviations

ASA
COPIL

(ON
EI
Groupe SWING

GSE
iafob

ifa

OHD

POH UZH/ETH

Points chauds

PSCH
PSE
Rapport R/C

RE

RE-AIM

ROI
S-Tool

SWiING
vivit

WIG ZHAW

Association Suisse d’Assurances (organe responsable du projet SWiNG)

Comité de pilotage (groupe de pilotage dans les entreprises pilotes de Suisse
romande)

Cercle de santé (groupe de travail interdépartements et transhiérarchiques
pour 'analyse participative et le développement des mesures)

Evaluation de 'impact (échelle d’évaluation utilisée pour estimer 'impact du
projet SWiING)

Groupe chargé de soutenir la direction du projet interne a entreprise et
d’organiser la communication sur le projet

Gestion de la santé en entreprise

Institut pour la recherche de méthodes de travail et de conseils en organisa-
tion (prestataire PSE)

Institut de médecine du travail (prestataire PSE)

Organisational Health Development (développement de I'organisation orien-
té vers la santé; désignation du modéle correspondant a la base de
Pévaluation)

Public and Organisational Health (Département Gesundheitsforschung und
Betriebliches Gesundheitsmanagement, ISPM Université de Zurich et ZOA
EPF Zurich; évaluation)

Equipes ou unités d’entreprise avec plus de 10 feux obtenus au terme de
’analyse S-Tool, pour lesquelles le cours de management du stress était obli-
gatoire

Promotion Santé Suisse (institution responsable du projet SWiNG)
Promotion de la santé en entreprise

Rappott ressources/contraintes (échelle de I’évaluation; divise les ressources
par les charges répertoriées dans S-Tool; plus ce rapport est élevé et plus les
collaborateurs sont en bonne santé et productifs)

Réflexions en équipe (groupe de travail local mis sur pied dans entreprise
pour 'analyse participative et le développement des mesures)

Criteres d’évaluation de I'impact sur la santé publique des interventions desti-
nées a promouvoir la santé, qui ont été utilisés par évaluation pour évaluer le
module

Return-on-Investment (cotts du projet SWiNG par rapport a son bénéfice)

Instrument d’enquéte assisté par ordinateur (www.s-tool.ch) destiné a réper-
torier les contraintes, les ressources, la santé et le bien-étre (y compris sys-
teme de feedback automatique au niveau individuel et organisationnel, avec
explications des valeurs mesurées, présentation avec des feux et des échelles
détaillées en pour-cent, présentation des étapes chronologiques, ainsi que
conseils sur le theme correspondant)

Management du stress, effets et bénéfice de la PSE
vivit santé SA (prestataire PSE)

Institut d’économie de la santé de Winterthur, Haute école zurichoise pour
les sciences appliquées (évaluation)
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