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Violence et harcelement moral au travail :

Agir pour prévenir. Un guide pratique.

Préface

Dans le cadre de la constitution de la
nouvelle Chambre des salariés, ['as-
semblée pléniére a pris la décision
de créer une nouvelle structure au
sein de la CSL, a savoir le Centre de
Formation Syndicale du Luxembourg,
le CFSL. A coté de la formation syn-
dicale, la formation spécifique dans
les domaines liés a la sécurité et a la
santé au travail ainsi que la promo-
tion du bien-étre au travail font partie
des missions de ce service.

C’est dans ce contexte que le nouveau
centre de formation vise a procurer,
moyennant des programmes de
formation, conférences, publications,
séminaires et études sur les conditions
de travail en relation avec le bien-étre
du salarié, une offre adaptée aux syn-
dicats et a leurs membres leur per-
mettant d’acquérir les connaissances
nécessaires a leur mission.

Dans un but d'information et de sen-
sibilisation, la présente publication
contribue a expliquer des sujets qui
font partie des themes liés au bien-
étre au travail, a savoir les problemes
psychosociaux au travail en général,
dont le harcelement moral et la vio-
lence au travail en particulier, et
propose des outils pour contribuer a
l'amélioration du dialogue social en
la matiere.

ﬂ francais

Les problemes de mal-étre au travail
connaissent une croissance impor-
tante avec lintensification du tra-
vail. Les impacts se font sentir dans
la société, les organisations, aupres
des individus, et ce, dans tous les
secteurs économiques. Il s'agit d'un
enjeu sociétal et il est important de
développer le dialogue social dans les
entreprises sur le sujet pour résou-
dre les problemes psychosociaux.




Gewalt und Mobbing am Arbeitsplatz:

Handeln um vorzubeugen. Praktischer Leitfaden.

Jean-Claude Reding

Einleitung

Beider Griindung der neuen Arbeitneh-
merkammer beschloss das Plenum,
innerhalb der Kammereine neue Struk-
tur zu bilden - das Gewerkschaftliche
Bildungszentrum Luxemburg (CFSL -
Centre de Formation Syndicale Luxem-
bourg). Neben der gewerkschaftlichen
Bildung z&hlt die Weiterbildung im Be-
reich der Sicherheit und Gesundheit
am Arbeitsplatz sowie die Férderung
des Wohlbefindens am Arbeitsplatz zu
seinen Aufgaben.

Vor diesem Hintergrund mdchte das
neue Bildungszentrum mit Schulungs-
programmen, Konferenzen, Veréffent-
lichungen, Seminaren und Studien iber
Arbeitsbedingungen und deren Einfluss
auf das Wohlbefinden des Arbeitnehmers
ein Angebot bereitstellen, das auf die
Gewerkschaften und deren Mitglieder
zugeschnitten ist und ihnen die erfor-
derlichen Kenntnisse vermittelt.

Président de la Chambre des salariés

Diese Broschiire soll zur Aufkldrung
liber Themen beitragen, die eng mit
dem Wohlbefinden am Arbeitsplatz
verkntipft sind, ndmlich die psycho-
sozialen Probleme am Arbeitsplatz im
Allgemeinen und Mobbing und Gewalt
am Arbeitsplatz im Besonderen. Sie
soll informieren und sensibilisieren
und stellt Instrumente vor, mit denen
der soziale Dialog in diesem Bereich
verbessert werden kann.

Mit zunehmender Intensivierung der
Arbeit hdufen sich die Probleme, die
auf Unzufriedenheit am Arbeitsplatz
zurtickzufiihren sind. Die Folgen be-
kommen die Gesellschaft, die Unter-
nehmen und die einzelnen Menschen
zu splren, und zwar quer durch alle
Wirtschaftssektoren. Diese psycho-
sozialen Probleme sind fiir die gesamte
Gesellschaft von Relevanz. Ihre Losung
héngt in entscheidendem Mafle davon
ab, dass der soziale Dialog in dem
Bereich in den Unternehmen vorange-
bracht wird.

Deutsch




Violence et harcelement moral au travail :

Agir pour prévenir. Un guide pratique.

L’objet de la présente
publication

Depuis quelques années, les risques
psychosociaux sont reconnus (charge
de travail, conflit, délais etc.) comme
étant des risques présents dans les
entreprises au méme titre que les
risques techniques, mécaniques ou
chimiques, par exemple. Ainsi, de
plus en plus de pays ont légiféré sur
ce sujet et exigent des entreprises
Uidentification des risques pouvant
porter atteinte a lintégrité psycholo-
gique des employés. Au Luxembourg,
il existe une loi sur le harcélement
sexuel, le harcelement discrimina-
toire et le harcélement obsessionnel
mais pas sur le harcelement moral au
travail.

Néanmoins une nouvelle étape vers la
prise en main des problémes psycho-
sociaux en entreprise a été prise le
25 juin 2009 avec la signature par les
partenaires sociaux (le « Onofhangege
Gewerkschaftsbond Létzebuerg »
(0GBL), le « Létzebuerger Chréscht-
leche Gewerkschaftsbond » (LCGB]
et U'Union des Entreprises Luxem-
bourgeoises (UEL]) d'une convention
relative au harcelement et a la vio-
lence au travail sur base d'un accord-
cadre similaire signé entre partenaires
sociaux au niveau européen. Cet accord
fournit aux acteurs en entreprise
un cadre dans lequel des mesures
peuvent étre prises en concertation

n francais

entre les partenaires sociaux. Toute-
fois, il existe encore peu d'information
et d'outils pratiques permettant de
mener une démarche préventive pour
agir sur les problemes psycho-
sociaux relatifs au harcelement
moral et a la violence au travail.

L'objectif de cette publication est de
présenter dans une premiére partie
une démarche structurée de préven-
tion des problemes psychosociaux
comme le harcelement moral et la
violence au travail et de proposer
dans une deuxieme partie le texte
de la convention. Le but n'est pas de
montrer comment prendre en charge
des cas individuels de harcelement
moral ou de violence au travail mais
plutot d’étre un guide aux représen-
tants du personnel et de la direction
pour mettre sur pied, au niveau de
toute une organisation, une maniere
de travailler sur un environnement
de travail pour éviter Uapparition de
tensions psychosociales.

Le harcelement moral et la violence
au travail sont deux formes d’expres-
sion de ce qu'on appelle communé-
ment les « risques psychosociaux »
au travail. Dans la premiéere partie de
la présente publication nous propo-
sons une explication de ce que sont
les risques psychosociaux et une dé-
marche pour prévenir et gérer leur
apparition en entreprise.

0000000000000 000000
00 0000000000000 00000000000




Gewalt und Mobbing am Arbeitsplatz:

Handeln um vorzubeugen. Praktischer Leitfaden.

Gegenstand dieser
Verdffentlichung

Seit einigen Jahren ist es allgemein
anerkannt, dass in einem Unternehmen
psychosoziale Risiken (Arbeitsbelast-
ung, Konflikte, Termine usw.] existie-
ren, ebenso wie beispielsweise tech-
nische, mechanische oder chemische
Risiken. Immer mehr Staaten reagie-
ren darauf, indem sie Gesetze erlassen
und von den Unternehmen verlangen,
die Risiken zu identifizieren, welche
die psychologische Integritdt der An-
gestellten beeintrdchtigen konnen. In
Luxemburg gibt es Gesetze (ber sexu-
elle Belastigung, Diskriminierung und
Stalking, aber keines tiber Mobbing am
Arbeitsplatz.

Gleichwohl wurde am 25. Juni 2009 ein
neues Kapitel bei der Bekdmpfung der
psychosozialen Probleme in den Unter-
nehmen aufgeschlagen, als die Sozial-
partner (vom ,0Onofhdngege Gewerk-
schaftsbond Létzebuerg” (0GBL), vom
.Létzebuerger Chréschtleche Gewerk-
schaftsbond " (LCGBJ und von der ,,Uni-
on des Entreprises Luxembourgeoises”
(UEL]] eine Vereinbarung iber Bel&sti-
gung und Gewalt am Arbeitsplatz auf

der Grundlage einer entsprechenden
Rahmenvereinbarung der Sozialpartner
auf europdischer Ebene unterzeichneten.
Dieser Vertrag schafft fir die Akteure
in den Unternehmen einen Rahmen, in
dem die Sozialpartner gemeinsam Maf3-
nahmen ergreifen konnen. Allerdings
gibt es noch wenig Informationsma-
terial und praktische Werkzeuge fir
praventive Maflnahmen, mit denen
psychosozialen Problemen in Form von
Mobbing und Gewalt am Arbeitsplatz
vorgebeugt werden kann.

Diese Broschiire beschreibt im ersten
Teil ein strukturiertes Vorgehen zur
Prévention psychosozialer Probleme
wie Mobbing oder Gewalt am Arbeits-
platz und stellt im zweiten Teil den Text
der Vereinbarung vor. Sie geht nicht auf
Einzelfalle von Mobbing oder Gewaltam
Arbeitsplatz ein, sondern soll vielmehr
der Arbeitnehmervertretung und der
Unternehmensfihrung als Leitfaden
dienen, mit dem das Arbeitsumfeld im
ganzen Unternehmen derart gestaltet
werden kann, dass psychosoziale Span-
nungen gar nicht erst auftreten.

Mobbing und Gewalt am Arbeitsplatz
sind zwei Ausdrucksformen eines Pha-
nomens, dafi gemeinhin ,psychosoziale
Risiken am Arbeitplatz” genannt wird.
Im ersten Teil dieser Veréffentlichung
wird erldutert, was unter psychosozi-
alen Risiken zu verstehen ist und wie
diese Risiken im Unternehmen zu ver-
meiden bzw. zu bekdmpfen sind.

Deutsch n




PARTIE | :

Agir en entreprise contre les tensions psychosociales :
guide pour une démarche de prévention

Les risques psychosociaux
dans le monde du travail
d’aujourd’hui

Lenvironnement du travail a quelque
peu changé ces derniéres décennies.
A la pénibilité physique s'ajoutent de
nos jours de plus en plus d'autres
formes de souffrances liées au travail
provoquées par la complexification et
la précarisation du travail qui pous-
sent souvent vers un plus grand indi-
vidualisme et une vision a plus court
terme. La tertiarisation de 'économie
est ainsi allée de pair avec une forte
augmentation de constats de mal-
étre au travail qui sont de plus en
plus liés a des problémes d'origine
psychosociale.

Par ailleurs, la situation au travail
est telle que les troubles musculo-
squelettiques (TMS) représentent la
principale maladie professionnelle et
constitue la premiere source d'absence
au travail suivis de pres par le stress
et la dépression [selon la quatriéme
enquéte de U'Observatoire européen
des conditions de travail de la Fonda-
tion européenne pour l'amélioration
des conditions de vie et de travaill.

Quand parle-t-on de risques
psychosociaux ?

Les risques psychosociaux sont sou-
vent résumés par simplicité sous le

terme de « stress », qui n'est en fait
qu'une manifestation de ce risque.

n francais

Ils recouvrent en réalité des risques
professionnels d'origine et de nature
variées, qui mettent en jeu lintégrité
physique et la santé mentale des
salariés et ont, par conséquent, un
impact sur le bon fonctionnement des
entreprises. On les appelle « psycho-
sociaux » car ils sont a linterface
de lindividu (le « psycho ») et de sa
situation de travail.

On peut poser les risques psychoso-
ciaux au travail comme des tensions
mal régulées, par exemple, entre les
objectifs fixés et les moyens alloués,
entre les exigences du travail et les
compétences détenues, entre les
attentes de la hiérarchie et les atten-
tes du travailleur...

Depuistoujours, latension existe dans
la relation de travail entre les projets
de Uentreprise et ceux du salarié car
ils sont en général différents, voire
divergents. C'est moyennant le tra-
vail de soutien de l'organisation, du
management, des relations sociales
internes, du soutien technique et de
Uenvironnement agréable et sécurisé
que se traduit, au travers de compro-
mis plus ou moins équilibrés, dans la
réalité quotidienne du salarié ce qui
est consigné dans le contrat du tra-
vail. Ces équilibres une fois construits
demeurent toujours relatifs car ils
sont voués a évoluer, ne satisfaisant
jamais l'ensemble des protagonistes
sur lensemble de leurs critéres.
C’est ce qu'on appelle la régulation
des tensions psychosociales.



TEIL I:

Bekampfung psychosozialer Spannungen im Unter-
nehmen: Leitfaden fiir eine Praventionsstrategie

Psychosoziale Risiken in der
heutigen Arbeitswelt

Das Arbeitsumfeld hat sich in den
letzten Jahrzehnten gewandelt. Zur
kérperlichen Belastung gesellen sich
heute immer mehr andere Formen
arbeitsbedingter Leiden, die durch die
zunehmende Komplexitdt und Unsi-
cherheit in der Arbeitswelt entstehen
und oft zu einem starkeren Individua-
lismus und einer kurzfristigeren Sicht-
weise fiihren. So geht die Tertiarisie-
rung der Wirtschaft einher mit einem
erheblichen Anstieg der Meldungen
Uber Unzufriedenheit am Arbeitsplatz,
die immer haufiger auf psychosoziale
Ursachen zuriickzufiihren sind.

Die Arbeitssituation hat zur Folge, daf3
Muskel-Skelett-Erkrankungen die hau-
figsten Berufskrankheiten und héufig-
ste Ursache von Fehlzeiten sind, dicht
gefolgt von Stress und Depressionen
(Gem&l der vierten Untersuchung
des Europdischen Observatoriums fir
Arbeitsbedingungen der Europdischen
Stiftung zur Verbesserung der Lebens-
und Arbeitsbedingungen.

Wann spricht man von
psychosozialen Risiken?

Psychosoziale Risiken werden oft ein-
fachheitshalber unter dem Begriff
. Stress “subsumiert, der jedoch nureine
Auspragung des Problems darstellt. Sie
umfassen eigentlich berufsbedingte
Risiken unterschiedlichen Ursprungs und
unterschiedlicher Natur, die die korper-

liche Integritdt und geistige Gesundheit
der Arbeitnehmer gefdhrden und sich in
der Folge auch auf die Produktivitdt der
Unternehmen auswirken. Sie heifl3en
.Psychosozial”, weil sie an der Schnitt-
stelle zwischen Individuum (,Psycho”]
und Arbeitssituation auftreten.

Man kann die psychosozialen Risiken
am Arbeitsplatz als schlecht regulierte
Spannungen bezeichnen, die beispiels-
weise zwischen den Zielvorgaben und
den bewilligten Mitteln, den Arbeitsan-
forderungen und den Kompetenzen des
Arbeitnehmers oder den Erwartungen
des Vorgesetzten und des Arbeitneh-
mers bestehen.

Schon immer bestand in Arbeitsbeziehun-
gen ein Spannungsverhaltnis zwischen
den Vorstellungen des Unternehmens
und denen des Arbeitnehmers, da sie in
der Regel, von Ausnahmen abgesehen,
verschieden, wenn nicht gar gegenséatz-
lich sind. Im Idealfall, untersttitzt durch
das Unternehmen und das Manage-
ment sowie die technische Ausstattung
wird im Rahmen der internen sozialen
Beziehungen in einem angenehmen und
geschiitzten Umfeld mittels mehr oder
weniger ausgeglichener Kompromisse
das, was im Arbeitsvertrag formuliert
ist, zur taglichen Realitdt des Arbeit-
nehmers. Dieser Interessenausgleich
bleibt immer relativ, da er sich sténdig
weiterentwickelt und nie samtliche
Bediirfnisse der Beteiligten erftillt. Das
nennen wir die Regulierung psycho-

sozialer Spannungen.
Deutsch




PARTIE | :

Agir en entreprise contre les tensions psychosociales :
guide pour une démarche de prévention

Les facteurs de tension susceptibles
de créer des risques psychosociaux
peuvent étre trés nombreux et divers.
On peut schématiquement les regrou-
per en quatre grandes catégories :

les facteurs liés aux relations de
travail, aux difficultés avec les supé-
rieurs hiérarchiques, les subordon-
nés, avec les collegues ;

les facteurs liés aux exigences du
travail, a la nature des taches (mo-
notonie, surcharge ou sous-charge
de travail, fortes exigences liées a la
cadence, a la précision des travaux et
a la vigilance, taches pénibles, dan-
gereuses, perturbations incessantes,
environnement physique défavorable:
bruit, chaleur, manque d’espace...) ou
a lorganisation du travail (horaires
de travail ne permettant pas de ré-
cupération physiologique, exigences
contradictoires, absence d’objectifs
clairs, responsabilité liée a l'exécu-
tion de la tache...) ;

les facteurs liés aux exigences des
salariés vis a vis de leur travail, a
la politique de ressources humaines
(décalage entre le travail demandé et
les valeurs de la personne, manque
desens, manque dereconnaissance du
travail accompli, faibles perspectives
professionnelles, sur ou sous-quali-
fication, rémunération insatisfaisante,
horaires de travail peu prévisibles et/
ou nuisant a la vie personnelle,...] ;

n francais

e les facteurs liés a un vécu difficile

des changements, (environnement
socio-économique difficile et concur-
rence accrue, incertitude sur l'avenir
de U'entreprise ou sur le propre avenir
dusalarié, stratégie peu claire, projets
de changements organisationnels ou
technologiques, non concertés ou mal
accompagnés ...).

Une mauvaise régulation des ten-
sions psychosociales peut entrainer
des conséquences pour lentreprise
et générer des troubles auprés des
travailleurs.

Les conséquences
pour I'entreprise

Les effets immédiats et différés des
risques psychosociaux sur la perfor-
mance globale de l'entreprise, méme
s'ils ne sont pas immédiatement per-
cus comme directement liés, peuvent
générer des colts considérables a
travers des déclarations d'incapa-
cité de travail plus nombreuses, des
salariés plus nombreux a se déclarer
inaptes, des rendements en baisse,
un niveau de qualité défaillant, la
perte de clientéle, les accidents du
travail, les incidents et conflits plus
nombreux entre salariés, avec la hié-
rarchie ou les clients, un turn-over
grandissant, une attractivité réduite,
une démotivation croissante...

o000



TEIL I:

Bekampfung psychosozialer Spannungen im Unter-
nehmen: Leitfaden fiir eine Praventionsstrategie

Viele verschiedene Spannungsfaktoren
kénnen psychosoziale Risiken verursa-
chen. Sie lassen sich schematisch in
vier grof3e Kategorien einteilen:

aus den Arbeitsbeziehungen resultie-
rende Faktoren: Schwierigkeiten mit
Vorgesetzten, Untergebenen oder Kol-
legen;

aus den Arbeitsanforderungen resul-
tierende Faktoren: Art der Tatigkeit
(Monotonie, Uber- oder Unterforderung,
hohe Anforderungen an Tempo, Prézisi-
on und Aufmerksamkeit, anstrengende,
gefdhrliche Arbeiten, stindige Stérun-
gen, schlechte Umgebungsbedingungen
wie L&rm, Hitze, Platzmangel etc.) oder
Arbeitsorganisation [Arbeitszeiten ohne
ausreichende Regenerierungszeiten,
widersprichliche Anforderungen, Feh-
len klarer Zielvorgaben, Verantwortung
fir die Erledigung einer Aufgabe usw.J;

aus den Erwartungen des Arbeitneh-
mers an seine Arbeit resultierende
Faktoren: Personalpolitik (Diskrepanz
zwischen der verlangten Arbeit und
den Werten der Person, mangelnder
Sinn der Tétigkeit , mangelnde Aner-
kennung der Arbeitsleistung, mangeln-
de berufliche Perspektiven, Uber- oder
Unterqualifizierung, unbefriedigende
Entlohnung, unberechenbare und/oder

schlecht mit dem Privatleben zu ver-
einbarende Arbeitszeiten usw.);

e aus einem problematischen Empfin-

den von Veranderungen resultierende
Faktoren (schwieriges sozioGkonomi-
sches Umfeld und harter Wettbewerb,
Unsicherheit iiber die Zukunft des Un-
ternehmens oder die eigene Zukunft
des Arbeitnehmers, unklare Strategie,
unkoordinierte oder unzureichend be-
gleitete Plane fiir organisatorische oder
technologische Verdnderungen usw.).

Eine mangelhafte Regulierung psycho-
sozialer Spannungen kann Folgen fir
das Unternehmen haben und zu Sto-
rungen bei den Arbeitnehmern fiihren.

Folgen fiir das Unternehmen

Die unmittelbaren und mittelbaren
Folgen der psychosozialen Risiken auf
die allgemeine Leistungsfahigkeit des
Unternehmens kénnen, auch wenn der
direkte Zusammenhang nicht sofort er-
kannt wird, hohe Kosten verursachen,
beispielsweise durch eine Zunahme
der Félle von Arbeitsunfadhigkeit und
der Krankmeldungen, durch sinkende
Ertrdge, verminderte Qualitét, den Ver-
lust von Kunden, Arbeitsunféalle, haufi-
gere Storungen und Konflikte zwischen
den Arbeitnehmern, mit Vorgesetzten
oder Kunden, durch eine erhéhte Per-
sonalfluktuation, sinkende Attraktivitat

und Motivation u. a.
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PARTIE | :

Agir en entreprise contre les tensions psychosociales :
guide pour une démarche de prévention
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TEIL I:

Bekampfung psychosozialer Spannungen im Unter-
nehmen: Leitfaden fiir eine Praventionsstrategie

3. Identifizierung der konkreten
Probleme

Anschlieflend sind die Ursachen [Ri-
sikofaktoren] festzustellen, mit denen
sich die psychosozialen Probleme im
Unternehmen erklaren lassen. Dabei
mufl das Augenmerk (ber die alleinige
Identifizierung der Risikofaktoren hin-
aus den konkreten Problemen gelten.
Beachten Sie dafiir folgende Hinweise:

bedienen Sie sich einfacher, aber wir-
kungsvoller Mittel, um die menschlichen
und organisatorischen Ursachen und
Folgen der psychologischen Gesund-
heitsprobleme am Arbeitsplatz besser
zu verstehen (z. B. Fragebogen fir die
Arbeitnehmer, Fokusgruppen);

e entwerfen Sie ein Bild der konkreten
Probleme im Unternehmen;

e machen Sie sich bewuf3t, daf3 |hr Ver-
halten, lhre Worte und Entscheidun-
gen im Rahmen von Fihrungs- und

Arbeitsmethoden Risikofaktoren oder
Schutzfaktoren fir die Gesundheit dar-
stellen kénnen.

4. Ausarbeitung von Losungen

Die Losungssuche muli ebenfalls nach
einem bestimmten Verfahren erfolgen,
indem Risikofaktoren, konkrete Proble-
me und Losungen miteinander verkntpft
werden. Die Prdventionsmalinahmen
diirfen sich nicht nach einem vorge-
fertigten Muster richten, sondern sind
genau auf die organisatorischen Gege-
benheiten abzustimmen. Ebenso wich-
tig ist es, Interventionen der primdren,
sekundéren und tertidren Ebene mitei-
nander zu verbinden. Folgende Punkte
sind zu beachten:

legen Sie (die Partner des Unterneh-
mens gemeinsam] fest, in welchen
Bereichen interveniert werden kann und
in welchen eine Intervention schwierig
oder unmdglich ist, damit keine unrea-
listischen Erwartungen geweckt werden;

e achten Sie darauf, die Losungen genau

an den organisatorischen Kontext
anzupassen;

legen Sie Prioritaten fest und wahlen
Sie die passenden Lésungen aus;

e stellen Sie sicher, dafi alle Partner im

Unternehmen an der Umsetzung der
Lésungen beteiligt sind [Angestellte,
Fihrungskréfte, Gewerkschaften,
Geschiéftsfihrer usw.).
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PARTIE | :

Agir en entreprise contre les tensions psychosociales :
guide pour une démarche de prévention

5. Limplantation des actions
et Uévaluation des impacts

Lidentification des solutions ne met Cette construction du plan d’action
pas fin a la démarche, il faut poursui- doit spécifier ce qui doit étre mené
vre le travail en établissant précisé- de facon prioritaire, pour chaque
ment les plans d’action qui permettent niveau de prévention. Les actions
le passage de la solution aux actions. seront alors construites en définissant,
L'évaluation des effets doit aussi étre paritairement toujours, les secteurs
planifiée des cette étape. Les aspects concernées, les responsables des
a considérer sont : actions et tout ce qui fait partie de ce

type de conduite de projet (budget,
délais, modalités de suivi, d'évalua-
tion, etc.).

e l'établissement d'un plan d’'action
détaillé ;

e l'identification des criteres de succes
et d"échec des actions a implanter ;

e l'élaboration d'une méthode de suivi ;

e ['évaluation des actions réalisées.
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TEIL I:

Bekampfung psychosozialer Spannungen im Unter-
nehmen: Leitfaden fiir eine Praventionsstrategie

5. Umsetzung und Evaluierung der
Mafinahmen

Mit der Formulierung von Ldésungen
allein ist es nicht getan. Es miissen de-
taillierte Handlungsplane fiir die prak-
tische Umsetzung der Losungen auf-
gestellt werden. Auch die Evaluierung
der Mafinahmen ist in dieser Phase zu
planen.

Folgende Schritte sind zu unternehmen:

e Aufstellung eines detaillierten Hand-
lungsplans;

e [dentifizierung von Erfolgs- und Mif3er-
folgskriterien fir die Mal3nahmen;

e Ausarbeitung von Folgemal3nahmen;
e Evaluierung der MalBnahmen.

Im Handlungsplan wird festgelegt, was
auf jeder Praventionsebene vorrangig
ist. Anschlieffend werden die Maflinah-
men geplant. Dafiir definieren paritati-
sche Gremien die betroffenen Bereiche,
die verantwortlichen Personen und
alles weitere, was zu einem derartigen
Projektmanagement gehért [(Budget,
Fristen, Folgemalinahmen, Evaluierung
usw.).
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PARTIE | :

Agir en entreprise contre les tensions psychosociales :
guide pour une démarche de prévention

Des actions a mettre en place

En mettant en relation les quatre familles de tensions (relations de travail, exigences de
travail, exigences des salariés vis-a-vis de leur travail, vécu difficile des changements)
avec les trois niveaux de prévention (primaire, secondaire, tertiaire], on peut dresser
trois tableaux synthétiques des actions a mettre en place. Voici un plan d’actions avec
les trois niveaux d’intervention comme il pourrait se présenter en entreprise :

Gérer les relations de Rédiger une charte de prévention du harcelement moral
travail et des violences internes ou externes dans un service ;

améliorer le dispositif d’intégration des nouveaux salariés ;
o travailler ensemble les moyens de la reconnaissance du travail ;
faire évoluer le dispositif d'évaluation.

Ameénager les contraintes
de travail .

Concevoir ensemble les objectifs et moyens du département ;
revoir de facon concertée laménagement des temps de travail ;
offrir des moyens informatiques plus adaptés a la tache ;

mettre en place des groupes de travail mélangeant les métiers
pour identifier et traiter les problemes ;

définir des régles communes de travail et les diffuser a tous.

Agir sur la gestion des
ressources humaines pour
la qualité de vie au travail

Construire un plan de formation équilibré ;

déterminer quelles sont les composantes de chaque poste
de travail (analyse des postes et des taches) pour clarifier les
roles, les responsabilités et les pouvoirs, et pour préciser les
attentes, les buts et les objectifs ;

procéder a un bilan annuel de la contribution des salariés (ne
visant pas a comparer les salariés mais a les soutenir dans
leur travail) pour ajuster travail fourni et travail demandé et
pour offrir de la reconnaissance et des perspectives.

Accompagner o Quvrir paritairement trés en amont un projet de déménagement ;
les changements e intégrer explicitement dans la planification stratégique le role
joué par les salariés ;

e mettre en place une démarche de communication interne a
chaque étape de changement.
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TEIL I :

Bekampfung psychosozialer Spannungen im Unter-
nehmen: Leitfaden fiir eine Praventionsstrategie

Konkrete MaBnahmen

Es kénnen drei Ubersichtstabellen mit konkreten MafBnahmen aufgestellt werden, in denen
die vier Spannungsbereiche [Arbeitsbeziehungen, Arbeitsanforderungen, Erwartungen des
Arbeitnehmers an seine Arbeit, problematisches Empfinden von Verdnderungen) zu den drei
Préventionsebenen (primére, sekundére und tertidre Prévention) in Bezug gesetzt werden.
Folgendermafien konnte ein Handlungsplan mit den drei Interventionsebenen in einem
Unternehmen aussehen:

Gestaltung der e Aufstellung von Regeln zur Prévention von Mobbing sowie interner
Arbeitsbeziehungen und externer Gewalt in einer Abteilung;

o Verbesserung des Instrumentariums zur Integration neuer Mitarbeiter;

e gemeinsame Ausarbeitung eines Systems fiir die Anerkennung von
Arbeitsleistungen;

e Anpassung eines Bewertungsmechanismus.

Gestaltung der e Gemeinsame Ausarbeitung eines Konzepts fir die Ziele und Ressour-
Arbeitsanforderungen cen der Abteilung;
e (iberarbeitung der Arbeitszeitregelungen in Abstimmung mit den Betro-
ffenen;

besser angepasste Computerausstattung;

Einrichtung berufsiibergreifender Arbeitsgruppen zur ldentifizierung
und Ldsung von Problemen;

Festlegung und Kommunikation allgemeiner Arbeitsvorschriften.

Ausrichtung der Personal- o Aufstellung eines ausgewogenen Schulungsplans;

fiihrung auf mehr Lebens- . ; e :

PP A Erfassung der Rahmenbedingungen eines jeden Arbeitsplatzes
qualitat am Arbeitsplatz (Analyse der Stellen und Aufgaben) zur Festlegung der Rollen, Verant-
wortlichkeiten und Befugnisse sowie der Erwartungen und Ziele;

o Aufstellung einer jéhrlichen Bilanz der Arbeitnehmerleistung (mit der
die Mitarbeiter nicht verglichen, sondern unterstiitzt werden sollen)
zum Abgleich der tatsdchlichen und der verlangten Leistungen sowie
zur Wertschétzung und Entwicklung von Zukunftsperspektiven.

Verdnderungsmanagement

Sehr friihzeitige Ausarbeitung von Umzugsplénen in paritdtischen
Gremien;

ausdriickliche Berticksichtigung der Rolle der Arbeitnehmer in der
strategischen Planung;

Einrichtung einer internen Kommunikationsstrategie fir jede Phase der

Verénderung.
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