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Infroduction

Nous ne pourrons pas y couper, nous travaillerons tous plus longtemps. Tant les employeurs que les
travailleurs et leurs représentants sont convaincus que travailler plus longtemps sera aussi une ques-
tion de capacité a rester opérationnel plus longtemps. Or, c'est un défi, surtout pour les personnes qui
exercent des professions stressantes ou plus pénibles physiquement.

Comme convenu dans l'accord sectoriel, nous voulons soutenir les organisations d'employeurs et
de travailleurs de l'industrie alimentaire dans la mise en place d'une politique en matiere de travail
faisable. A cet effet, il a été convenu d'étudier la problématique et de recueillir des éléments objectifs
en rapport avec le travail en équipes. Cette brochure est une premiére étape en ce sens.

L'organisation de la production et du travail dans l'industrie alimentaire est caractérisée pat une grande
considération pour le client. Les clients attendent de la qualité, des produits frais, des délais de livrai-
son rapides, de la flexibilité dans le volume, ... Cela explique que, dans le secteur alimentaire, il arrive
souvent qu'il ne faille pas seulement travailler la journée mais aussi en horaires de travail décalés et
en équipes : le pain est cuit pendant la nuit, le lait frais doit étre traité directement, ... Du reste, il n'est
pas toujours possible ou rentable d'interrompre la production et d'arréter les machines ou les lignes.
Des lors, il faut prévoir des effectifs en continu.

Toutefois, le travail en horaires décalés, dans un systeme tournant ou non, peut entrainer certains
risques pour la santé et le bien-étre des travailleurs.

Investir dans une bonne organisation du travail est nécessaire pour éviter le départ prématuré des
collaborateurs. Avec cette brochure, nous entendons proposer quelques pistes sur I'organisation du
travail en équipes mais aussi évoquer les risques éventuels que ce systeme comporte et la facon de les
prévenir ou de les résoudre en tenant compte des besoins et caractéristiques de l'entreprise et de ses
travailleurs.

INTRODUCTION




1 | Temps de production, besoins en effectifs, ...

Dans le premier volet de cette brochure, nous nous attarderons sur quelques éléments de base qui
déterminent la fagon dont le travail est organisé dans l'industrie alimentaire.

1.1 Le temps de production

Le temps de production est le temps durant lequel I'organisation est opérationnelle et la production est en
cours.

Dans le secteur alimentaire surtout, les périodes d'activité en dehors de ce que I'on considére comme
les « heures normales de travail » sont une réalité pour de nombreuses organisations. Souvent, il faut
travailler la nuit ou pendant le week-end pour ainsi pouvoir garantir au client la qualité et la fraicheur
des produits. Il est également souvent nécessaire de réagir a court terme et de maniere flexible aux
commandes et de faire face aux pics et baisses de production propres aux saisons lorsque l'on travaille
avec des produits frais.

Pendant ce temps de production en dehors des heures « normales » de la journée (a moins qu'une
partie de celui-ci se déroule sans la présence d’un opérateur), les travailleurs doivent toujours étre
présents afin de se charger de ces tiches de production. Donc, si le temps de production dépasse les
temps de travail généralement considérés comme normaux pour les travailleurs (environ 8h/jour,
5 jours par semaine, a prester entre 8h00 et 18h00), il faut mettre en place (pour une partie des tra-
vailleurs) ce que nous appelons des femps de travail atypiques, souvent organisés en équipes alternantes.

1.2 Production pendant les temps de travail atypiques (en horaires décalés)

Une distinction doit grosso modo étre opérée entre trois types de systémes selon que la production

est effectuée ou non pendant la nuit et/ou le week-end :

- les systemes discontinus avec un temps de production hebdomadaire entre 64 et 88 heures, la pro-
duction étant interrompue chaque jour. La production est généralement interrompue la nuit ou se
poursuit sans la présence d’'un opérateur. Dans un systeme discontinu, la production ne se poursuit
généralement pas le week-end non plus ;

- les systemes semi—continus avec un temps de production hebdomadaire entre 96 et 144 heures, la
production étant continue pendant les jours de la semaine (donc aussi la nuit) mais étant interrom-
pue chaque semaine. Dans de tels systémes, la production est arrétée pendant le week-end ;

- les systémes continus avec un temps de production hebdomadaire d'au moins 160 heures, la produc-
tion n'étant que rarement interrompue, voire jamais, sauf pour des raisons de maintenance.

Dans de tels systemes, les travailleurs peuvent étre attribués a différents systémes de travail en
équipes.

CHAPITRE 1 | TEMPS DE PRODUCTION, BESOINS EN EFFECTIFS, ...



1.3 Besoins quantitatifs et qualitatifs en matiére d'effectifs

Afin d'exécuter le travail, il faut des collaborateurs : non seulement des collaborateurs en suffisance au
moment adéquat afin de pouvoir exécuter les t&ches mais aussi des personnes qui disposent des compé-
tences requises. Nous parlons donc de besoins quantitatifs et qualitatifs en matiére d'effectifs ou de besoins
de personnel.

Dans les organisations, surtout celles ou le temps de production est plus long que le temps de travail
moyen des collaborateurs et ou il faut donc travailler en équipes, il est important de recenser les
besoins quantitatifs et qualitatifs en matiere de personnel 4 différents moments : quelles sont par exemple
les taches de production qui sont exécutées la nuit ? Combien faut-il de personnes pour les exécuter
et de quelles compétences doivent-elles disposer ? Ce besoin differe-t-il des besoins de personnel
pendant la journée ? Quels sont les besoins en personnel durant le week-end, ... ? Il faut examiner
également dans quelle mesure des fluctuations (prévisibles ou non) sont observées dans ces besoins
en matiere de personnel.

Ces besoins quantitatifs et qualitatifs en matiere de personnel a différents moments, déterminent
notamment Jes systémes de travail en équipes qui conviennent le mieux.
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2 | Différents systemes de travail en équipes

Le travail en équipes prévoit la succession de travailleurs au méme poste de travail selon une grille horaire
déterminée. Différents systémes de travail en équipes sont possibles.

2.1 Le nombre d'équipes

Le nombre d'équipes est normalement déterminé en fonction du temps de production et du temps
de travail. Le femps de travail potte sur le temps de travail moyen par semaine, le temps que doit prester
chaque travailleur en moyenne par semaine.’

Cependant, le nombre d'équipes n'est pas déterminé uniquement en fonction du temps de produc-
tion et du temps de travail. Par exemple, l'introduction (possible ou obligatoire) ou non de setvices
de jour supplémentaires? ou de jours de formation joue également un role.

Par exemple, en cas de temps de production hebdomadaire de 168 heures (continu), on travaille en
général avec 4 équipes au minimum, de manicre 2 atteindre un temps de travail hebdomadaire théo-
rique de 42 heures par semaine par travailleur au sein d’une équipe (168 heures/4 travailleurs =
42 heures). Cependant, celui-ci peut étre réduit jusqu'a un temps de travail hebdomadaire effectif de
38 heures par différentes méthodes de réduction du temps de travail (RTT).

Sil'on opte pour un systéme en cing équipes, le temps de travail hebdomadaire théorique est seu-
lement de 33,6 heures (168 heures/5 travailleurs=33,6 heures). Celui-ci peut cependant étre prolongé
en insérant par exemple des jours de formation supplémentaires ou en prévoyant des jours supplé-
mentaires en période de pointe.

Par ailleurs, il est également possible de combiner des travailleurs dans un systéme a trois équipes
et une équipe de week-end (équipe de transition), les collaborateurs qui travaillent le week-end opé-
rant dans un régime de 24 heures.

Le choixc dn nombre d'équipes dépendra donc de plusieurs critéres dont, notamment, les frais, les besoins
de formation, les fluctuations de la demande, ...

Chague organisation doit mettre en balance divers factenrs et faire des choix.

2.2 Caractéristiques des grilles horaires
Pour indiquer comment les équipes sont déployées, les organisations établissent des grilles horaires.
Chague travaillenr a sa propre grille horaire qui indique guand il doit travailler et guand il est libre.

Afin de pouvoir définir les différents systemes de grille horaire, il est important de déterminer les
caractéristiques de la grille horaire. A partir de la littérature, nous présentons plusieurs caractéristiques
d’une grille horaire. Chaque organisation peut faire certains choix sur le plan des caractéristiques de
ces grilles horaires

1 Le temps de travail peut par exemple varier par semaine en fonction de certains pics et baisses de production propres aux saisons
qui sont compensés par des variations du temps de travail. Dans la Iégislation, des regles claires ont été définies a propos du temps
de fravail maximal (et aussi minimal) par semaine dans une période de référence déterminée.

2 Les jours ou les fravailleurs doivent se tenir & la disposition de I'organisation en dehors des heures de travail normales, (par exemple
pour remplacer des collaborateurs malades, suivre des formations, ...).
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Chacun de ces choix comporte cependant certaines implications, a la fois pour l'employenr et pour le travaillenr,
non Senlement pour la vie professionnelle des travaillenrs mais anssi sonvent pour lenr vie privée. Les choix doivent
donc étre bien réfléchis et considérés.

Les regles définies dans la Iégislation sociale déterminent également comment les systémes de travail
en équipes peuvent étre mis en pratique.

2.2.1 Fixe ou variable
Les grilles peuvent étre fixes (cycliques ou non) ou variables.

Les grilles fixes sont des grilles qui déterminent pour une longue période les jours et heures durant
lesquels le travailleur doit étre a la disposition de 'employeur. Les grilles cycligues (différents horaires
fixes successifs) sont fixées pour une longue période et présentent un caractere récurrent. Ces grilles
horaires sont trés prévisibles. La plupart des entreprises dans l'industrie alimentaire travaillent avec
des grilles horaires fixes.

Les horaires variables sont des horaires qui sont sans cesse remaniés (en général, en fonction des
besoins de l'organisation et, éventuellement, des souhaits des collaborateurs). La grille horaire vatiable
peut étre définie comme la grille dont les jours et heures de prestations sont variables et, par consé-
quent, est communiquée au moins 5 jours a l'avance et dont le temps de travail hebdomadaire doit
étre respecté en moyenne sur une période de référence.

Toutes les grilles appliquées doivent étre reprises dans le reglement de travail.

St des grilles variables sont utilisées, on prend souvent également en compte, dans la mesure du possible,
les préférences des travailleurs. Etant donné que les grilles variables sont amprévisibles et ne sont pas
communiquées longtemps 2 'avance, il est en effet important que les collaborateurs puissent dazns une
certaine mesure concilier lenr vie professionnelle et leur vie privée (en effet, ils ne peuvent pas savoir exactement
quand ils devront travailler lorsqu'ils prennent des engagements privés un certain temps a l'avance).
La planification de ces grilles variables nécessite de faire appel a un planificateur et a un systéme de
planification.

Les horaires cycliques fixes, en revanche, sont connus longtemps a 'avance et sont prévisibles. 1ls permet-
tent donc aux collaborateurs de mieux concilier lenr vie privée sur base de lenr horaire de travail. Cependant,
travailler avec des horaires cycliques fixes exige aussi la certitude que les perturbations des grilles
horaires seront limitées 2 un minimum. La planification de gtilles cycliques fixes demande peu d'ef-
forts et est tres efficace.

2.2.2 Lavitesse de rotation

Par vitesse de rotation, il faut entendre le 7ythme anguel les travaillenrs changent de service. A 'aide de cette
caractéristique, les grilles peuvent globalement étre réparties en trois catégories. Différentes combi-
naisons peuvent étre possibles dans une méme organisation.

La premiere catégorie est composée de grilles de service permanentes, ce qui implique qu’un travail-
leur assure toujours le méme service (par exemple, service de nuit permanent) ; la vitesse de rotation
est nulle dans ce cas. Il s'agit de ce que l'on appelle des équipes « fixes », comme, pat exemple,
«I’équipe de nuit fixe ».

Viennent ensuite les grilles de service tournant /enfement comme par exemple les grilles
hebdomadaires de service tournant (sans alternance des services pendant une série de services, en
général). 1l s'agit par exemple des systémes de rotation a deux et trois équipes : semaine 1, matin,
semaine 2, aprés-midi (et semaine 3, service de nuit en cas de systeme a trois équipes).

Enfin, il y a les grilles de service tournant rapidement, chaque travailleur changeant de service tous
les deux a trois jours (avec, en général, des services alternés pendant une série de services).
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2.2.3 Le sens de rotation
Cette caractéristique des grilles expligue dans quel sens les services successifs tournent. lls peuvent tourner vers
l'avant ou vers l'arriere. En cas de systeme d'équipes tournant vers l'avant, un service de matin est
suivi par un setvice de I'aprés-midi, lui-méme suivi par un service de nuit. En cas de systeme d'équipes
tournant vers l'arriere, c'est exactement l'inverse.

En cas de grilles de setvice tournant lentement, le sens de rotation est moins important du point
de vue de la santé qu'en cas de grilles tournant rapidement.

2.2.4 Les heures de début et de fin de chaque service

Les heures de début et de fin d'un service sont en principe fixes ou flexibles. Ces derniéres années,
les travailleurs en service de jour ont surtout acquis une plus grande liberté individuelle pour déter-
miner les heures de début et de fin du travail, ce que 'on appelle des « horaires flottants ».

Cependant, cette flexibilisation est difficilement téalisable en pratique dans les systémes d'équipes
et n'est donc pas appliquée systématiquement ou du moins trés peu.

Nous ne passerons pas completement ce point sous silence étant donné que les heures de début et
de fin d'un setvice sont un facteur de structute important dans la vie sociale d'un travailleur. Par
exemple, des heures de début et de fin différentes en fonction du service peuvent notamment avoir
une influence sur la volonté d'un travailleur d'étre muté dans un autre service (ou méme de changer
d'organisation). Nous constatons par exemple que certains apprécient beaucoup de commencer 2a
5h00 le matin cat ils sont libres dés 13h00. Pout d'autres, il est cependant plus difficile d'attiver au
travail a 5h00, a la fois en raison de problemes de mobilité et de ’heure a laquelle il faut se lever.

2.2.5 Lalongueur du service

Dans la plupart des grilles de service, un service dure 8 heures. Parfois, des services plus longs sont
instaurés, en dérogation a cette régle. De ce fait, le nombre de services diminue, ce qui implique une
augmentation du nombre de jours de repos.

2.2.6 Lalongueur de la série de services

Par longueur de la série de services, il faut entendre le nombre de services successifs. Par exemple,
on commence par 3 services du matin, suivis par 2 services de l'aprés-midi et 1 service de nuit, ce qui
porte a 6 jours la longueur de cette série de services.

2.2.7 Degré de contréle et concertation

Mieux vaut, dans la mesure du possible, choisir les systemes de grilles horaires en concertation entre
les employeurs et les travailleurs, dans les limites imposées par certains besoins de production. Méme
dans ces limites, certains choix restent souvent possibles.

Nous verrons en effet que la recherche de la bonne concordance entre les choix opérés et les tra-
vailleurs qui assureront les différents services est importante. Dans les limites des besoins opération-
nels et organisationnels, il convient donc de faire dans le meilleur des cas les choix qui répondent le
mieux possible aux besoins de I'employeur et des travailleurs.

Par ailleurs, certains systémes offrent davantage la possibilité d'intégrer des préférences individuelles
(par exemple, services permanents préférés, travail avec une liste de souhaits dans des grilles
vatiables, ...). Les accords a propos de la possibilité ou non d'échanger certains services sont égale-
ment importants.
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2.3 Exemples de systémes d'équipes
Iy a énormément de systemes d'équipes différents.

L'industrie travaille en général avec un systeme dans lequel des grilles (cycliques) fixes sont appliquées
(les mémes horaires reviennent sans cesse). En l'occutrence, nous opérons une distinction entre les
collaborateurs qui travaillent dans des équipes permanentes (pas de rotation) selon une grille horaire
fixe et les collaborateurs qui travaillent dans des équipes fournantes selon une grille horaire fixe.

Les collaborateurs qui travaillent dans des équipes permanentes peuvent travailler en:

- service de jour ;

- équipe du matin ou « tot » permanente ;

- équipe de l'aprés-midi ou « tard » permanente ;

- équipe de nuit permanente ;

- services coupés a heures fixes (par exemple, le matin de 5h00 a 9h00 et I'aprés-midi de 15h00 a
19h00).

Les collaborateurs qui travaillent dans des équipes fournantes (alternées) mais pas durant le week-end
peuvent travailler en :
- régime a deux équipes tournantes sans travail de nuit ;

- régime a trois équipes tournantes avec travail de nuit.

Les collaborateurs qui travaillent dans des équipes fournantes (alternées), ou les prestations doivent
également étre fournies la nuit et le week-end, peuvent notamment travailler dans un :

- régime a quatre équipes tournantes ;

- régime a cinq équipes tournantes.

Pour prester les services de week-end, il est cependant possible de faire appel aussi a des collabora-
teurs qui travaillent uniquement durant le week-end :
- travail de week-end avec équipes de jour et de nuit en alternance (2 x 12 heures).

Un sondage téléphonique rapide aupres de plusieurs entreprises de l'industrie alimentaire révele que
les systemes les plus fréquents sont les systemes plutit classiques : pendant la semaine, on travaille dans
un systeme a deux équipes tournantes (souvent combiné a une équipe de nuit permanente) ou dans
un systéme 2 trois équipes tournantes. Si la production se poursuit aussi pendant le week-end, ces
équipes de semaine sont souvent complétées par des équipes de transition ou des « équipes de week-
end permanentes ».

Nous présentons brievement ces systemes ci-apres.

2.3.1 Systemes « classiques »
Les systémes plutit classigues que nous décrivons ici sont des systemes dans lesquels, pendant la semaine,
on travaille soit (1) dans un systeme a deux équipes tournantes (souvent combiné a une équipe de
nuit permanente), soit (2) dans un systéme a trois équipes tournantes.

Sila production se poursuit aussi pendant le week-end, ces équipes de semaine sont souvent complé-
tées par des équipes de transition ou des « équipes de week-end permanentes ».
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2.3.1.1 Systéme a deux équipes tournantes
Tableau 2.1  Systéme a deux équipes tournantes
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A M M M M M X X
Fquipe B S S S S S X X

M=service du matin, S=service de l'apres-midi X=libre.

Les équipes tournent : semaine 1 équipe A travaille dans le service du matin, semaine 2 dans le service

de I'apres-midi.

2.3.1.2 Service de nuit « fixe »n permanent
Tableau 2.2  Service de nuit « fixe » permanent
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A N N N N N X X
M=setvice du matin, S=service de l'aprés-midi, N=service de nuit, X=libre.
Cette équipe travaille toujours dans les services de nuit.
2.3.1.3 Systéme a trois équipes tournantes
Tableau 2.3  Systéme a trois équipes tournantes
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A M M M M M X X
Eiquipe B S S S S S X X
Equipe C N N N N N X X

M=service du matin, S=service de l'aprés-midi, N=service de nuit, X=libre.

Les équipes tournent : semaine 1 équipe A travaille dans le service du matin, semaine 2 dans le service

de I'apres-midi et semaine 3 dans le service de nuit.

23.14

Equipe de transition ou équipe de week-end

Dans un systeme continu, la production se poursuit durant le week-end et, souvent, les systémes

précédents (systeme a deux équipes tournantes avec nuit « fixe » ou systeme 2 trois équipes tout-

nantes) sont alors complétés par une équipe de week-end ou une équipe de transition.

Tableau 2.4  Equipe de transition
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A X X X X X ] ]
Equipe B X X X X X N N

J=service de jour de 12 h, N= service de nuit de 12 h, X=libre.
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Dans les équipes de transition, nous dénombrons a la fois des équipes permanentes et des équipes
tournantes. Dans le cas d'équipes de transition permanentes, le méme groupe de personnes assutre
toujours le service de jour et l'autre groupe le service de nuit. S'il s'agit d'équipes de transitions tour-
nantes, nous observons la grille suivante, par équipe, qui revient toutes les deux semaines.

Tableau 2.5 Equipe de fransition - tournante/grille de I'équipe A
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Semaine 1 X X X X X ] ]
Semaine 2 X X X X X N N

J=service de jour de 12 h, N= service de nuit de 12 h, X=libre.

2.3.2 Auvutres systémes (production continue)
Outre les systémes trés fréquents que nous avons mentionnés précédemment, nous constatons éga-
lement plusieurs systemes qui se rencontrent certes moins souvent.

2.3.2.1
Différentes versions sont possibles, en fonction, a nouveau, de plusieurs choix que l'on opére en

Systéme a quatre équipes tournantes

matiere de longueur du service et de vitesse de rotation. Nous trouvons un exemple possible dans le

tableau suivant.

Tableau 2.6 Exemple d'un systéme a quatre équipes tournantes : rotation lente
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A M M M M M M M
Equipe B X X N N N N N
Equipe C N N X X X S S
Equipe D S S S S S X X

M=service du matin, S=service de l'aprés-midi, N=service de nuit, X=libre.

Dans cette grille, les 7 mémes services sont toujours prestés successivement, puis suivis par au moins
2 jours de repos. Cette grille est donc aussi tournante, a rotation lente.

Par ailleurs, des variantes sont possibles, dans lesquelles des séries de services plus courtes sont suivies
par 1 jour de repos ou bien une rotation plus rapide est instaurée. Le tableau suivant présente une
grille tournante plus rapide.

Tableau 2.7 Exemple d'un systéme de quatre équipes tournantes : rotation rapide vers I'avant
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A M M S S S N N
Equipe B X X M M M S S
Equipe C N N X X X M M
Equipe D S S N N N X X

M=service du matin, S=service de l'aprés-midi, N=service de nuit, X=libre.
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Comme indiqué (voir paragraphe 2.1), les travailleurs inscrits dans cette grille prestent en moyenne
trop d'heures par semaine selon ce systeme. Ils ont donc un nombre de jours de RTT supplémentaires
a prendre. Si ces jours peuvent étre pris librement, la plupart des travailleurs optent souvent pour les
prendre plutét les jours ou ils sont inscrits pour un service du matin ou de l'apres-midi en raison des
primes attractives pendant la nuit. Souvent, les travailleurs dans un systeéme a quatre équipes effec-
tuent donc relativement plus de services de nuit.

2.3.2.2 Systéme a cinqg équipes tournantes

Différentes versions sont possibles, en fonction, a nouveau, de plusieurs choix que l'on opére en
matiere de longueur du setvice et de vitesse de rotation. Nous trouvons un exemple possible dans le
tableau suivant.

Tableau 2.8  Exemple d'un systéeme a cinq équipes tournantes
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A S S S S X M M
Fquipe B M M X N N N N
Equipe C X X X X S S S
Equipe D X X M M M X X
Equipe E N N N X X X X

M=service du matin, S=service de l'aprés-midi, N=service de nuit, X=libre.

Comme indiqué précédemment, les travailleurs qui sont inscrits dans cette grille prestent en moyenne
trop peu d'heutes par semaine selon ce systeme. Ils doivent donc fournir certaines prestations supplémen-
taires. Souvent, celles-ci sont déja znscrites dans la grille horaire, par exemple en prévoyant des services de
jour supplémentaires. Pendant ce service de jour, ces collaborateurs sont en général employés en
remplacement des collaborateurs malades, suivent une formation prévue ou font face a des fluctua-
tions de la production.

Une variante de ce systéme a cing équipes est p. ex. observée dans l'organisation A suivante qui
prévoit de travailler seulement 2 week-ends pat cycle de 5 semaines, certes en équipes de 12h.

Tableau 2.9  Autre exemple d'un systéme a cinq équipes tournantes
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A M M M M M X X
Equipe B S S S X X N12 N12
Equipe C X X X X X J12 J12
Equipe D X X X S S X X
Equipe E N N N N N X X

X=libre.

M=service du matin, S=service de l'apres-midi, N=service de nuit, J12=setrvice de jour de 12h, N12=service de nuit de 12h,

Employeur dans I'organisation A :

« Dans cette grille, le nombre d'heures planifiées est insuffisant. Nous prévoyons pour les collaborateurs qui
travaillent dans ce systéme & cing équipes que chaque service commence un quart d'heure plus tét pour
pouvoir assurer correctement le roulement. Par ailleurs, les travailleurs sont censés rester une heure de plus
pour assister & des réunions ou suivre une formation deux fois par cycle. Le reste du temps qu'ils doivent prester
en plus est généralement consacré a des journées de formation pour lesquels ils sont alors inscrits dans la grille
en journée. »
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2.3.2.3 Systéme a six équipes tournantes

Le dernier exemple présente un systeme a six équipes tournantes, tel qu'il a vu le jour, historiquement,
dans 1 département de l'organisation B. Dans cette grille, les setvices de jour sont déja déterminés au
préalable. L'avantage de ce systéme est que la moitié des week-ends est libre.

Tableau 2.10 Exemple d'un systéme a six équipes tournantes

Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Equipe A M M X S S S S
Equipe B ] ] ] X N N N
Equipe C N N N N X X X
Equipe D S S S X ] M M
Equipe E ] ] ] ] ] X X
Equipe F X X M M M X X

M=service du matin, S=service de I'apres-midi, N=service de nuit, J=service de jour, X=libre.

Employeur dans I'organisation B:

« La vitesse et le sens de rotation sont choisis par les opérateurs eux-mémes. lls ont opté pour 7 nuits d'affilée
méme si nous leur avons dit que cette solution était néfaste pour la santé. (...) Mais c'est vraiment une habi-
tude. Ce systéme existe depuis 40 ans déjq, les travailleurs ont organisé toute leur vie en conséquence.

Les week-ends qui peuvent étre libres priment. La moitié des week-ends sont libres, c'est trés important, tout
comme la possibilité de rester une semaine complete chez soi (la semaine ou ils sont en réalité inscrits dans
le service de jour mais prennent généralement des congés ou des jours RTT (nous travaillons 40 heures dans

un régime de 36 heures). »
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3 | Comment organiser le fravail en équipes ?

Dans certaines limites et compte tenu d'exigences propres au temps de production et aux besoins
quantitatifs et qualitatifs en personnel, chaque organisation peut donc opérer certains choix sur la
facon dont le travail en équipes sera organisé. En opérant ces choix, elle peut également tenir compte des
différents effets qu'entrainent certaines caractéristiques des grilles horaires.

Dans cette brochure, nous tenons a insister sur les avantages et inconvénients que peuvent entrainer certains
choix et ce a la fois pour le travaillenr individuel et pour 'organisation. En l'occurrence, différents éléments du
travail en équipes seront considérés et discutés en essayant de formuler une réponse aux questions
suivantes :

- Quelles implications (tant positives que négatives) les différents schémas de travail ont-ils pour
l'individu et son entourage et comment les effets négatifs peuvent-ils étre évités et les effets positifs
obtenus ?

- Quelles implications les différents systémes d'équipes ont-ils pour l'organisation ?

Les choix que l'on fait doivent correspondre au mieux a la situation spécifique dans l'organisation et
tenir compte du contexte concret. Cependant, chaque choix présente certains avantages et inconvé-
nients possibles et doit étre guidé par des conditions préalables précises.

3.1 Effets possibles du fravail en équipes

Les études ont démontré que le travail en équipes, surtout combiné a un travail de nuit, avait (pouvait
avoir) plusieurs conséquences négatives pour l'exécutant, surtout concernant certains aspects liés d la
santé et a la vie sociale. C'est ainsi que les travailleurs en équipes ont plus souvent des plaintes physiques
et psychiques et que le travail en équipes est souvent contre-indiqué : dans le cas de nombreuses
maladies, le médecin du travail recommande d'atréter le travail en équipes/le travail de nuit.

Tous les effets ne se produisent pas dans la méme mesure pour tous les travailleurs en équipes dans
toutes les circonstances et, par définition, tous les effets ne sont pas négatifs.

1l existe clairement des différences individuelles dans ce que l'on appelle le rythme circadien des individus :
il y a des gens du matin et des gens du soir. Prester dans un « mauvais » horaire entraine une certaine
dose de stress pour les deux types. Les individus différent également par leur facilité a s'endormir et
la qualité de leur sommeil pendant les heures décalées. Les conséquences d'un manque de sommeil,
tant en qualité qu'en quantité, sont plus importantes pout cettaines personnes et cela s'avére dépendre
notamment de 1'dge : les personnes agées récuperent moins vite que les jeunes. Par ailleurs, certaines
personnes s'adaptent aussi mieux que d'autres aux équipes tournantes et aux changements de rythme.
De surcroit, les différences de personnalité ou de santé mentale et physique jouent également un réle.
Enfin, la motivation des travailleurs en équipes est un facteur déterminant important. Idéalement, il
SJandrait examiner si les collaboratenrs sont aptes a la nature du travail en équipes demandé avant de les affecter a un
tel systéme.
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Travailleurs dans un régime a deux équipes tournantes :

« C'est difficile, socialement et physiquement. Lorsque vous faites le matin, vous vous couchez tét ; lorsque
vous faites I'apres-midi, vous n'‘avez pas de soirée libre. Si vous étes jeune, ¢ca va mais maintenant plus. Cela
fait 34 ans que je travaille en équipes, je n'ai jamais eu de probleme de santé mais maintenant je commence

a éprouver des difficultés. »

Différents facteurs /s au travail peuvent également influencer les effets et I'impact du travail en
équipes. Les conditions de travail physiques jouent également un role, de méme que le contenu de la
fonction et l'organisation du travail, le volume de travail, ... Par exemple, le travail de nuit s'avere
mieux toléré lorsqu'il demande plus d'efforts physiques. Le travail de nuit dans un environnement
bien éclairé ne contribuera pas seulement a améliorer les prestations la nuit mais aurait également un
impact positif sur le sommeil durant la journée.

D'autres conditions préalables peuvent également avoir un effet réparateur. Clest le cas par exemple
des facteurs psychosociaux et environnementaux, de l'alimentation, des facteurs de gestion et sociaux,
comme le degré d'isolement pendant certains services (par exemple setvice de nuit).

Nous développerons ici les principaux effets du travail en équipes et du travail de nuit qui sont évo-
qués dans la littérature scientifique. Nous énumérons ici les principaux « common grounds » sur les-
quels s'accorde la plupart des études en répétant que les différences individuelles, le contexte concret de ['orga-
nisation et les conditions préalables présentes sont des facteurs tres influents dans la détermination des
résultats. Les solutions possibles au niveau de I'organisation sont abordées au paragraphe 3.4 (« Vers
des grilles optimales »).

3.1.1 Travail en équipes et effets physiques

Les personnes qui travaillent en équipes sont particulierement sujets a des problémes de sommeil. Ce sont
les travailleurs en équipes qui assurent les services de nuit, qui sont les plus touchés par les problemes
de sommeil et de fatigue. Les rythmes circadiens biologiques ont pour effet que les individus peuvent
étre actifs durant la journée et se reposer la nuit. Le travail de nuit surtout entraine une perturbation
considérable : les rythmes biologiques et sociaux indiquent qu'il est temps de se reposer et 'on est au
travail. Les collaborateurs qui travaillent la nuit doivent donc lutter en permanence contre leur propre
organisme. Tout cela implique des efforts impérativement plus grands pendant les phases de veille et
un sommeil de moindre qualité. Le sommeil n'est pas le méme pendant la journée que pendant la
nuit. Ainsi, le sommeil de jour est en moyenne plus court et plus morcelé que le sommeil de nuit de
telle sorte qu'il est moins réparateur. Méme en cas de travail de nuit sur une durée prolongée, les
biorythmes ne s’inversent jamais réellement. Certes, le travailleur finira par s’adapter mais, des le
premier jour de repos apres une période de travail de nuit, le rythme naturel reprendra le dessus. Par
ailleurs, avec I'dge, les travailleurs connaissent un sommeil moins profond et moins tranquille a tel
point que la récupération du manque de sommeil est plus difficile. Travailler la nuit et dormir la
journée peut conduire a un épuisement permanent qui, finalement, peut induire des pathologies ou
un vieillissement prématuré.

Les travailleurs avec un régime de travail alterné et aux horaires irréguliers connaissent plus souvent
des problemes digestifs parce qu'ils mangent mal, 3 de mauvais moments et souvent en quantités
inadéquates (surtout pendant la nuit). Par ailleurs, le sommeil durant la journée implique souvent de
sauter le repas de midi pour ne pas interrompre le sommeil, ce qui a un impact négatif sur le systéme
digestif qui est quand méme plus actif durant la journée.

Les travailleurs en équipes seraient plus sujets aux maladies cardio-vasculaires, surtout a cause du stress
que peut occasionner le travail en horaires décalés pour l'organisme.
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Parmi les antres effets physigues évoqués, on retrouve un risque plus élevé de contracter un diabete de
type 2 chez les collaborateurs qui travaillent en équipes tournantes, un déclin intellectuel accéléré, des
problemes de fertilité, ... Certaines études ont également établi un lien entre les accouchements pré-
maturés ou un faible poids des bébés a la naissance et le fait de travailler la nuit ou en équipes. Cer-
taines études démontrent également que le travail de nuit pourrait augmenter le risque de cancer du
sein chez les femmes et le risque de cancer de la prostate chez les hommes.

Collaborateur qui est passé d'un systeme a trois équipes tournantes un service de jour :

« J'ai aujourd'hui 52 ans et j'ai travaillé en équipes pendant 30 ans. A présent, je suis passé en service de jour
parce que j'accumulais trop de stress ; j'ai eu la possibilité de passer en service de jour gréce a mon expé-
rience et, aujourd'hui, je suis chef.

L'avantage est que vous ressentez réellement la différence sur le plan physique. On s'habitue a un horaire
fixe et, surtout, les problemes gastriques s'atténuent. Les équipes tournantes, c'était avant tout difficile & cause
du service de nuit qu'il fallait intercaler. De plus, je bénéficie aujourd'hui d'horaires flottants, ce qui n'est pas

possible en équipes. »

3.1.2 Travail en équipes et effets psychiques
Les effets psychiques du travail en équipes et/ou travail de nuit s'avérent varier considérablement
d'un individu a l'autre. De plus, de tels effets ne se produisent parfois qu'aprés des années de travail
en équipes. Les maux psychiques liés au travail en équipes sont : I'apathie, les problemes de concentra-
tion, l'irritabilité, 'angoisse, la dépression, ... Les personnes qui travaillent exclusivement la nuit s'y
averent plus sensibles que les personnes en services alternés.

Des études ont démontré un rapport entre le manque de sommeil, la fatigue et le stress. Les tra-
vailleurs en équipes qui voient leur horaire de travail changer fréquemment seraient davantage expo-
sés au stress lié au travail.

3.1.3 Travail en équipes et effets sociaux
Naturellement, les différences individuelles sont importantes et dépendent énormément des con-
textes sociaux et familiaux. Néanmoins, le travail en équipes implique certains risques.

Le travail en équipes entraine souvent des difficultés familiales et sociales accrues comme, la dimi-
nution d'activités de loisir et 'augmentation des conflits entre vie professionnelle et vie privée. Pour-
tant, d'autres éléments indiquent aussi que le travail en équipes permet de concilier plus facilement
certaines combinaisons vie professionnelle/vie privée. Pour certains ménages, le travail en équipes
peut précisément représenter une plus-value car il offre davantage de temps libre a certains moments
durant la journée.

Collaborateur dans un systéme a deux équipes tournantes :

« Deux équipes : tournante ou la journée 2 Il y a du pour et du contre. Ma femme travaille la journée et je
travaille en équipes. C'est une bonne solution pour les enfants. L'équipe tournante est donc une solution
idéale. De plus, si vous travaillez la journée, vous ne touchez pas de primes d’'équipes. Les inconvénients du
travail en équipes sont la fatigue et les maux de téte liés au manque de sommeil. Je préféere le service du
matin ; si vous travaillez I'apres-midi, vous ne faites pas grand-chose de votre matinée puisque, naturellement,
vous ne vous levez pas a 6h00. »

Les effets du travail de nuit sont généralement considérés comme les plus perturbants. Les travailleurs
de nuit doivent en partie suivre leur propre rythme de vie, indépendamment des autres membres de
la famille et pourtant adapter quelque peu leur rythme aux activités familiales. Le travail de nuit peut
également conduire a l'isolement social. Souvent, le travail en équipes et/ou le travail de nuit conduit
a une activité de loisir individuelle, sans horaire fixe, ... Encotre une fois, la maniére dont on le vit et
dont on y réagit peut varier d’un individu a I'autre.
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3.1.4 Autres effets
Des études ont également démontré un rapport entre l'altération des prestations sur le terrain et le
travail de nuit ou la prestation de longs services. La possibilité de bien fonctionner et de bien prester
diminue 4 mesure que le service s'allonge et cet effet s’accentue la nuit.

Par ailleurs, une plus grande fatigue et une altération des performances pendant les services pro-
longés sont aussi associées a un risque plus élevé d'accidents.

3.2 Choix : fixe ou variable

Chaque organisation peut donc, dans certaines limites, opérer certains choix sur la fagon d'organiser
le travail en équipes. Le premier choix consiste a déterminer si les collaborateurs travailleront dans ##
horaire fixe on variable.

En général, les organisations industrielles se posent la méme question en matiére d'effectifs requis a
différents moments de la journée. Dans l'industrie, les collaborateurs travaillent donc en général en
grilles fixes (cycliques), en équipes fixes, avec les mémes collaborateurs. Ces travaillenrs sont done habitués a
adapter leur vie privée en _fonction de lenrs horaires de travail prévisibles.

Ce systeme comporte certes des avantages pour les fravaillenrs : ils connaissent avec certitude leurs
horaires, leurs primes, leurs jours de congé, ... Toutefois, ces systémes de grilles horaires présentent
également certains inconvénients et offrent moins de possibilités de travailler a temps partiel (ou exigent
des solutions plus compliquées a cet effet), de pouvoir disposer de jours de congé fixes (soirées), ...,
et offrent moins de flexibilité pour les travailleurs (par rapport a un systeme de grilles horaires
variables, ils peuvent moins adapter leur horaire et les moments ou ils doivent par exemple travailler
le soir en fonction de leur vie privée).

Pour [organisation, cela signifie que I'établissement de ces grilles horaires peut étre trés efficace, néces-
site moins de travail et offre la certitude de disposer d'effectifs stables lorsque la production l'exige.
Cependant, l'industrie doit également pouvoir répondre a une production « sur demande », de telle
sorte que des équipes fixes conviennent patfois moins bien parce qu'il faut souvent moduler le travail
et le personnel a court terme. Dans ce cas, les horaires fixes offrent aussi moins de flexibilité pour
I'employeut.

Les horaires cycliques fixes offrent plus de possibilités de régularité et permettent plus facilement de
respecter certaines régles de santé et dispositions de législation sociale que les grilles horaires variables.
Cependant, c'est également possible dans les horaires variables a condition de prévoir un bon instru-
ment et de parvenir a des accords appropriés, comme l'illustre I'analyse du cas de l'organisation C ci-
dessous.

Organisation C - systeme de grilles horaires flexibles :

En automne 2015, cette organisation a lancé un projet pilote de grilles horaires flexibles. Le passage & une
production continue a fait 'objet d'une discussion quant & la meilleure maniére de la mettre en ceuvre : par
une extension du systéme des grilles horaires cycliques fixes ou par des grilles horaires variables qui seraient
établies selon un systéme flexible.

Il s'agissait de chercher un systeme qui offre une réponse optimale aux besoins de I'organisation en matiere
d'effectifs, de sécurité et de qualité, de possibilités de formations, de participation a des réunions, ... mais qui
permette aussi surtout aux collaborateurs de travailler selon les grilles horaires les plus bénéfiques sur le plan

de la santé et de la vie sociale. Le systéme optimal doit répondre aux besoins des individus et de I'entreprise.
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“A I'époque, le débat sur la perspective de travailler plus longtemps faisait rage et lintérét s'est porté sur la
faisabilité des grilles horaires. L'employeur avait présenté différents scénarios, sauf le travail avec une équipe
de week-end fixe. On craignait qu'une équipe de week-end fixe soit trop isolée. C'est ainsi que le systeme
des grilles horaires flexibles a vu le jour: un projet pilote d'un an. S'il fallait quand méme travailler le week-end,
les travailleurs préféraient autant que possible le décider eux-mémes. » (Responsable RH de I'organisation C).

Comment cela se passe-t-il 2 Les collaborateurs peuvent introduire les services qu'ils souhaitent en fonction
des effectifs nécessaires (« phase des desiderata »). Lorsqu'ils infroduisent ces desiderata, ils doivent respecter
certaines régles en matiére d'horaires (cf. I€gislation sociale et regles de base en matiere de grilles horaires
saines). Pendant ces phases, les collaborateurs ne voient pas ce que les autres collaborateurs ont déjd intro-
duit.

Dans une phase ultérieure, les desiderata individuels sont rassemblés et comparés avec les effectifs néces-
saires. Ensuite, les collaborateurs sont invités & faire concorder leurs grilles horaires entre-eux. C'est ce que l'on
appelle la « phase d'aménagement ». En décalant, supprimant ou ajoutant des services, la grille horaire doit
étre améliorée de maniere a répondre aux exigences postulées en matiere d'effectifs. De nouveau, il faut
respecter a cette occasion les regles imposées en matiere d'horaires. Les aménagements sont enregistrés afin
que l'on puisse « suivre qui fait des concessions et aménage son horaire ». Il est éventuellement possible d'en
tenir compte si d'autres discussions devaient éfre relancées par la suite (voir plus loin).

S'il subsiste quand méme des difficultés apres cette phase d'aménagement, le planificateur intervient. Il est
amené a trancher selon un schéma équitable et déterminé, en utilisant a cet effet le « principe d'égalité ».

« Il existe naturellement des services qui n'intéressent personne. Pour le moment, ils s'en chargent eux-mémes
dans un premier temps. Le principe d'égalité prévoit que toute personne a les mémes obligations/droits
d'assurer certains services. Mais, si l'on parvient & s'entendre, il n'y a pas de probleme. Si aucun compromis
n'est frouvé, le principe d'égalité entre alors en jeu. Dans certains départements, tout se passe bien et le
planificateur ne doit pas intervenir. Dans d'autres, les horaires ne sont pas suffisamment aménagés dans la
phase d'aménagement et le planificateur doit intervenir selon le principe d'égalité. Dans ce cas, on tiendra
compte des personnes qui ont déja fait ou non beaucoup de concessions dans le passé. » (Responsable RH
de I'organisation C).

Aufrement dit, le planificateur n'intervient qu'en cas de difficultés. Il établit la grille horaire définitive, puis la
publie. Chaque travailleur recoit ainsi sa grille horaire individuelle, mieux adaptée a ses propres circonstances.
C'est ainsi que certains travailleurs qui veulent (ou doivent) éviter les prestations de nuit peuvent moduler leur
grille horaire de maniere d y intégrer un minimum de ces services. Les personnes du matin peuvent opter
davantage pour prester les services matinaux, tandis que les personnes du soir préféreront les services de
I'aprés-midi ou du soir.

« L'avantage, c'est de pouvoir choisir. J'essaie autant que possible de faire le matin et la nuit. J'ai trois enfants
a la maison. Avec le service de I'aprés-midi, j'ai du mal & m'organiser ; dans ce cas, c'est ma femme qui doit
tout faire. Dans notre équipe, j'y arrive parce qu'elle compte beaucoup de jeunes que le service de 'apres-
midi ne dérange pas. Depuis début octobre, je n'ai d0 assurer que quatre fois le service de I'aprés-midi. »
(Collaborateur en grille horaire flexible)

« Je remarque que j'ai une préférence pour les services de nuit. Il faut cependant que je fasse attention. En
soi, ce n'est pas un systeme sain. Il faut peser le pour et le contre : je fais plus de nuits & cause des enfants
mais je me rends bien compte que c'est lourd. » (Collaborateur en grille horaire flexible).

Les préférences individuelles en matiére de longueur des séries de services et de longueur des jours de congé
d'affilée peuvent de cette maniere étre honorées aussi. Les collaborateurs qui pratiquent un loisir un jour fixe
peuvent plus facilement le planifier dans un tel systeme.

« L'avantage c'est que je peux parfaitement planifier mes cours du soir le lundi, mardi et le jeudi. C'est un
avantage considérable Mes collegues eux-mémes et le planificateur en tiennent compte également. »
(Collaborateur en grille horaire flexible).

Les collaborateurs peuvent mieux adapter leur grille horaire a leur vie privée (au lieu d'adapter leur vie privée
aleur travail, comme c'est le cas dans les grilles horaires cycliques fixes). Cela ne pose pas probléme au sein
de I'équipe si d'autres collaborateurs préferent assurer de tels services. Cependant, il faut toujours veiller a
respecter les regles en matiere d'horaires afin de pouvoir intégrer certains principes de santé.

La détermination des grilles horaires est effectuée deux mois a I'avance et celles-ci sont bloquées 5 semaines
dl'avance. Des demandes sont exprimées pour porter ce délai & 1 mois, de nouveau dans le souci de bloquer
la grille pour adapter la vie professionnelle & la vie privée.
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La conséguence d'un tel systeme est que les collaborateurs ne travaillent plus dans des groupes fixes avec
les mémes collegues. Certains y voient surtout des avantages, d'autres des inconvénients parce que leurs
collegues directs leur manguent.

« Je suis en contact avec un plus grand nombre de collégues qu'autrefois, les chefs d'équipe changent aussi.
De la sorte, vous rencontrez beaucoup de personnes différentes et vous apprenez a connaitre tout le monde.
C'est un aspect positif car vous étes confrontés a d'autres visions, vous apprenez beaucoup l'un de l'autre.
Autrefois, chaque équipe avait sa propre méthode de travail ; désormais elle évolue un peu. Toutefois, cer-
tains collegues nous manquent. » (Collaborateurs en grille horaire flexible).

« Auparavant, vous saviez ce que vous pouviez attendre de vos collegues ; a présent, il faut a chaque fois
t@tonner un peu et distribuer le travail au sein de I'équipe. » (Collaborateur en grille horaire flexible).

Effectivement, de grandes différences individuelles sont observées. Certaines personnes n'exploitent pas
toute la marge que leur offre le systéeme et continue a agencer leurs grilles horaires selon un schéma fixe
antérieur. A d'autres postes de production, des accords réciproques sont conclus afin d'éviter de nuire & la
collégialité.

« Certaines personnes n'exploitent pas la marge de manceuvre que leur offrent les grilles horaires flexibles.
Pour ces personnes, les grilles horaires fixes sont trop rigides et les grilles horaires entierement variables trop
flexibles et trop imprévisibles. Tout le monde y cherche son propre équilibre et c'est parfaitement possible
dans le systeme des grilles horaires flexibles. Les travailleurs modulent leurs grilles horaires selon une méthodo-
logie déterminée et les adaptent selon certains besoins qu'ils éprouvent. » (Responsable RH de I'organi-
sation C).

« Nous avons méme instauré un systeme entre nous. Sinon, nous craignions que la collégialité puisse étre
affectée, au point d'engendrer des conflits. Tout le monde voudrait étre en congé certains jours spéciaux.
Par ailleurs, nous sommes un peu plus sOr de notre horaire plus longtemps & I'avance afin de pouvoir planifier
un peu mieux notre vie sociale. Sinon, vous ne connaissez votre grille horaire que peu de temps a l'avance.
Naturellement, vous pouvez demander les services dont vous avez besoin compte tenu de votre vie privée
mais vous n'étes jamais tout a fait sOr de les obtenir. » (Collaboratrice en grille horaire flexible).

« Prévisibilité : vous pouvez vous diriger vous-méme vers la grille horaire que vous souhaitez. Si vous voulez une
grille horaire prévisible, vous pouvez vous orienter dans cette direction. Vous n'obtiendrez pas toujours entiere
satisfaction mais vous pourrez quand méme l'organiser en partie. » (Collaboratrice en grille horaire flexible).

Le fravail & temps partiel peut également étre planifié plus facilement par le biais de ce systeme.

Une banque de temps permet de veiller au respect du temps de travail moyen sur une base annuelle (un
controle trimestriel est effectué pour éviter les exces) et les heures en moins ou en plus font I'objet d'un suivi ;
des régles ont également été arrétées a ce sujet.

Non seulement, ce systeme offre beaucoup de flexibilité aux collaborateurs, mais I'organisation en tire aussi
des avantages pour pouvoir éventuellement faire face aux pics ou baisses d'activité plus facilement a l'avenir
car « ce systeme permet de mieux les gérer ».

Toutefois, les coUts d'investissement pour passer & ce systéme sont élevés. Il faut investir dans la conclusion
d'accords appropriés a tous les niveaux, le développement d'instruments (logiciels) pour pouvoir tout con-

tréler correctement et la création d'une fonction de planificateur.

3.3 Choix : équipe tournante ou non ?

3.3.1 Généralités

La plupart des organisations dans l'industtie ne travaille donc pas avec des grilles horaires variables
mais avec des grilles horaires fixes (cycliques). Un autre choix qui se présente aussi souvent porte sur
le caractére permanent ou tournant des services : il s'agit d'introduire ou non des équipes permanentes
comme une équipe de nuit “fixe’, une équipe de week-end ‘fixe’, mais d'autres équipes permanentes
aux temps de travail différents sont possibles aussi. Les collaborateurs qui sont affectés a ces équipes
permanentes travaillent donc toujours aux mémes moments et ne tournent pas.
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Plusieurs éléments doivent étre envisagés pour opérer un choix entre des équipes tournantes ou non.
Par exemple, le fait que le travail soit lié a certains moments a la possibilité de disposer de certaines
compétences spécifiques peut étre un motif important pour travailler avec une équipe « fixe » per-
manente. Lorsque, par exemple, les tiches a effectuer le week-end ne sont pas les mémes que pendant
la semaine et exigent des compétences spécifiques, cela signifie que I'équipe du week-end ne pourrait
pas étre affectée utilement pendant la semaine et inversement. C’est un argument important pour
choisir une équipe permanente. Il en va de méme a d'autres moments ; par exemple, si la préparation
du travail nécessite certaines compétences, on peut opter pour une équipe du matin permanente.

Chef de production de |'organisation D:

« Il s'agit en quelque sorte d'un développement intervenu au fil du temps. C'est ainsi qu'il existe dans la patis-
serie une ligne ou I'équipe du matin commence a 6h00 avec 5 personnes ; 7 personnes commencent a 14h00
tandis que 5 autres commencent a 22h00. Ce sont toutes des équipes fixes qui ne tournent pas. »
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Hormis les besoins inhérents a l'organisation et aux effectifs, il faut, pour opérer ce choix, tenir
compte autant que possible des considérations de santé et des préférences des travailleurs. Pour le collabora-
teur, le travail en équipes tournantes ou non a certaines implications. La charge est importante, surtout
dans le cas d'un systéme a trois équipes avec une équipe de nuit, tournante également. Sur le plan de
la santé, travailler 2 des moments alternés nécessite sans cesse une certaine adaptation du travailleur.
Souvent, il n'est pas simple non plus de combiner une gtille horaire tournante avec les activités sociales

et familiales.

La littérature et des observations recueillies mettent en lumiére plusieurs avantages et inconvénients
possibles pour l'organisation et pour les travailleurs concernés, et ce a la fois pour les services perma-
nents et tournants. Nous discuterons d'abord de quelques avantages et inconvénients potentiels
généraux. Ensuite, nous nous pencherons sur différents systemes spécifiques trés courants.

Avantages possibles Inconvénients possibles

Pour I'organisation

Les « skills » (compétences, connaissances et aptitudes) sont Des travaux assez différents a des moments distincts qui
automatiquement présentes dans la méme proportion a diffé- nécessitent différents types de « skills » ou d'effectifs peu-
rents moments vent difficilement étre gérés par des services tournants
Tous les travailleurs sont uniformément exposés au travail Difficulté de trouver (et de garder) des candidats adé-
durant la journée de telle sorte qu'ils peuvent, entre autres, quats pour certains systémes tournants treés éprouvants

entretenir des contacts réguliers avec les services d’appui

Les moments de formation sont faciles a planifier parce que
tous les travailleurs sont présents régulicrement pendant la
journée (en semaine)

A partir de cette répartition uniforme des « skills », de la forma-
tion, de l'encadrement, ..., les prestations professionnelles
seront plus uniformisées a différents moments

Pour les travailleurs

En cas de services plus légers et plus lourds, les travailleurs y Davantage de changements dans les habitudes et le

seront exposés de maniére égale rythme de sommeil, avec Zoutes les conséquences potentielles qui
en résultent (physiques, psychiques, sociales) déja évoquées pré-
cédemment

Les services tournants peuvent étre plus attractifs financiere-
ment que certains services permanents

Pour les travailleurs qui ne peuvent travailler dans le service
permanent fixe de leur choix, les services tournants offrent la
possibilité de tout de méme travailler dans le service souhaité,
du moins en partie
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Les services permanents connaissent également plusieurs avantages et inconvénients potentiels.

Avantages possibles

Inconvénients possibles

Pour l'otganisation

Les grandes différences dans la charge/le type de travail peu-
vent étre mieux compensées dans les services permanents
que dans les services tournants, par exemple si le travail est
plus léger, plus lourd ou différent la nuit, celui-ci peut étre
mieux exécuté par une équipe spécifique adéquate

Les nouveaux engagements peuvent étre plus difficiles si
les fonctions vacantes dans certains systemes portent sut-
tout sur les services permanents moins attractifs

Le risque que les différents services s%solent ; les services
petmanents ont tendance 2 devenir, aptés un certain temps,
plus homogenes sur le plan de la composition et de la cul-
ture

Certains services permanents sont plus difficiles a diriger
da au fait que la direction a une vue d’ensemble moins
bonne (par exemple, la nuit, le week-end)

La communication avec certains services permanents peut
étre plus difficile (par exemple, la nuit, le week-end)

La formation peut étre plus difficile a planifier pour les ser-
vices permanents de nuit et de week-end

L’équilibre au niveau des compétences présentes peut
constituer un défi : il peut arriver que les cadres supérieurs
et les travailleurs les plus expérimentés se retrouvent
surtout dans les services (de jour) permanents les plus
attractifs, ...

Pour les travailleurs concernés

Pas de changements continus dans les habitudes de sommeil;
certes, les services de nuit permanents, par exemple, sont
bien interrompus par des week-ends durant lesquels le
rythme est inversé

La stabilité des heures de début et de fin de service permet
généralement de mieux conciliet vie professionnelle et vie
privée et permet davantage de suivre une formation, d'exer-

Financierement, certains services permanents peuvent étre
moins attractifs que certains systémes tournants (par
exemple, le service de jour permanent par rapport a un sys-
teme a deux équipes)

Physiquement et socialement, certains services permanents
peuvent aussi étre plus éprouvants que certains services
tournants (en fonction de l'individu)

cer une deuxiéme fonction, de participer a des activités
sociales, ...

Travailler dans le service permanent souhaité contribue a la
satisfaction professionnelle et diminue l'intention de départ
de l'intéressé

Financierement, certains services permanents peuvent étre
plus attractifs que certains systémes tournants (par exemple,
service de nuit permanent par rapport a un systéme a deux

équipes)

3.3.2 Plusieurs possibilités de choix

Ci-dessous, nous décrirons plusieurs choix que peuvent opérer les organisations en matiere d'équipes
et de systemes d'équipe. Nous pattirons en l'occutrrence d'une situation de production continue et discute-
rons les choix les plus fréquents qui sont opérés dans ces circonstances. 'Toutefois, il existe énormément de
variantes en fonction du contexte organisationnel concret, de 1'historique et des défis futurs
d'une organisation. Nous nous limiterons ici a plusieurs schémas de base, tels que nous les avons
rencontrés lors de notre sondage téléphonique dans le secteur.
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Schématiquement, le processus de choix dans une organisation qui opte pour un systéme
de grilles horaires fixes (cycliques) dans un environnement de production continue peut étre
présenté comme suit. Attention, dans une méme organisation, plusieurs choix peuvent coexister.

Schéma 1: Un diagramme de choix possible en cas de production continue

\
Equipe de week- |

end
| _4
Oui | Non
Systeme a deux | Systéme a trois Systéme a quatre Systeme a cing
. equntpes équipes équipes équipes
ournantes avec COUITTRITRES tournantes tournantes

nuit permanente

3.3.2.1 Equipe de week-end ou pas
La mise en place ou non d'une équipe de week-end ou ce que 'on appelle une équipe de transition constitue
un choix important en cas de production continue. Les travailleurs dans une équipe de transition
operent dans un régime de 24 heures (services de 12 heures) et travaillent les samedis et dimanches ;
par ailleurs, on fait aussi appel a eux les jours fériés et les jours de pont.

Les travailleurs dans une équipe de week-end peuvent étre employés chaque week-end dans le
méme service (par exemple, travailler chaque week-end en service de jour) ou peuvent travailler en
service de jour la semaine 1 et en service de nuit la semaine 2.

Du point de vue de lorganisation, le choix peut se potter sur une équipe de week-end dans le cas ou
d'autres activités doivent étre effectuées durant le week-end que durant la semaine, activités qui
nécessitent des compétences spécifiques. Travailler avec une équipe fixe de collaborateurs est donc
souvent la seule solution. La mise en ceuvre d'une équipe fixe avec des collaborateurs plus expérimentés
pendant le week-end permet d'éviter les problemes liés a 'absence de services d’appui et de dirigeants.
Enfin, le choix d'une équipe de week-end peut étre dicté par la considération qu'il vaut mieux solliciter
un minimum de personnes pour le travail de week-end.

Par ailleurs, certaines organisations indiquent ne pas vouloir travailler avec une équipe de week-
end, surtout parce qu'il existe un plus grand risque que ce groupe s'isole au sein de 'organisation. Par
la présence plus limitée de services d’appui et de dirigeants, il y aurait également moins de controéle.

Nous dressons ci-apres la liste de plusieurs avantages et inconvénients potentiels (recueillis a partir

de la littérature et d'obsetvations), complétant ce qui a déja été dit précédemment a propos des
équipes permanentes.
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Avantages possibles

Inconvénients possibles

Pour I'otganisation

De grandes différences dans la charge/le type de travail peu-
vent étre mieux compensées dans les services permanents que
dans les services tournants. Par exemple si le travail est plus
léger, plus lourd ou différent durant le week-end, il vaut mieux
qu'il soit effectué par une équipe désignée spécifiquement a cet
effet

1l se trouve que ce sont des équipes trés populaires ; dés lors, la
recherche de candidats internes ou externes pour les postes
vacants ne pose généralement pas de probleme.

Les équipes de transition offrent une solution pour les jours
fériés et les ponts

Le risque existe que les équipes de week-end se
retrouvent isolées. Cela peut déboucher sur des
problémes en mati¢re de gouvernance, de
communication et de flux des informations, de contact
avec les services d’appui, de planification de formations,
d'engagement, ...

Un effort supplémentaire est nécessaire de la part de la
direction/des services d’appui/de la représentation du
personnel

Equipes financiérement « coliteuses » / entre autres par
l'absentéisme qui pése lourd d'un point de vue financiet.

Une fois que ce régime est introduit, il est difficile a sup-
primer étant donné les conditions de travail attractives

Pour les travailleurs concernés

Plus de temps libre en raison du régime de 24 heures

Bonne combinaison vie professionnelle/vie privée (en fonction
de l'individu)

Avantages financiers

Plus d'autonomie, moins de perturbations pendant le week-end

Solide esprit d'équipe

Physiquement (service de 12 heures) et socialement, ces
services peuvent étre plus éprouvants (en fonction de
l'individu) ; risque d'isolement, tant sur le plan profes-
sionnel que privé

Perte financiére plus grande, par exemple en cas de cho-
mage économique

Neécessité d'étre disponible sporadiquement les jours de
semaine (entre autres pour des formations)

Les travailleurs dans les services de week-end fixes peu-
vent peut-étre moins faire appel a des formations et
stages, ...

Acces limité a plusieurs événements tels que les possibili-
tés de repas, de loisirs sociaux avec des collégues, ...

Ces travailleurs tisquent de se sentir sous-évalués et isolés
et d'avoir 'impression que leurs dirigeants sont moins
impliqués dans l'exécution de leur travail.

Les conditions préalables nécessaires doivent donc étre contrélées ; afin que les équipes de week-end
puissent étre efficaces. Cela peut impliquer un certain cott qui doit étre pris en compte. Les collabo-
rateurs dans les équipes de week-end doivent étre bien soutenus, en tenant compte de tous les incon-
vénients possibles qui peuvent étre liés au travail dans un service de week-end permanent. Il faut
prévoir I'accés aux informations, aux facilités, a la formation et I'apprentissage, a la promotion de la
santé et au soutien psychosocial, 4 l'interaction avec la direction générale, a la représentation des
travailleurs, ...

3.3.2.2 Systéme a deux équipes combiné a une équipe de nuit permanente ou systéme a trois
équipes

Si, en cas de production continue, on opte pour la mise en place d'une équipe de week-end, le travail
peut étre assuré pendant la semaine par la mise en ceuvre d'un systéme a deuxc équipes tournantes, combiné a
une équipe de nuit permanente ou a un systéme a trois équipes tournantes. Méme en cas de production semi-
continue (lorsque la production est interrompue pendant le week-end), le méme choix s'impose en
général. Il s'agit donc de choisir d'introduire ou non un service de nuit permanent.
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a) Service de nuit permanent
Du point de vue de /organisation, le choix d'une équipe de nuit permanente peut étre envisagé lorsqu'il
faut effectuer la nuit d"autres activités que durant la journée, des activités qui exigent des compétences
spécifiques. Travailler avec une équipe fixe de collaborateurs est donc souvent la seule solution. La
mise en ceuvre d'une équipe fixe avec, en grande pattie, des collaboratenrs plus expérimentés pendant la
nuit permet d'éviter les problemes liés a l'absence de services d’appui et de dirigeants. Cela peut aussi
étre un argument en faveur d'une équipe de nuit permanente. Le choix d’une équipe de nuit per-
manente peut aussi se justifier par argument selon lequel le travail de nuit doit étre le moins éprou-
vant possible.

Par ailleurs, plusieurs organisations indiquent ne pas vouloir travailler avec une équipe de nuit pet-
manente, principalement a cause du risque accru d'isoler ce groupe au sein de l'organisation. Par la
présence plus limitée de services d’appui et de dirigeants, il y aurait moins de contrdle.

Nous énumérons plusieurs avantages et inconvénients potentiels (recueillis a partir de la littérature et
des observations) en complément de ce qui a déja été indiqué précédemment a propos des équipes
permanentes.

Avantages possibles Inconvénients possibles

Pour I'organisation
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Les grandes différences dans la charge/le type de travail
peuvent étre mieux compensées dans les services perma-
nents que dans les services tournants. Par exemple lorsque
le travail est plus léger, plus lourd ou différent la nuit, il vaut
mieux qu'il soit effectué patr une équipe désignée spécifique-
ment a cet effet

Les collaborateurs qui optent volontairement pout ce sys-
téme s'averent plus motivés a cet effet que les travailleurs
pour lesquels le service de nuit fait partie d'un systéme tour-
nant

Le fait qu'il regne un certain esprit de groupe spécifique au
sein de cette équipe peut étre un facteur important qui con-
tribue a la satisfaction au travail de ces collaborateurs

11 s'avere plus facile de trouver de nouveaux collaborateurs
pour une fonction vacante dans un service de nuit fixe que
pour les fonctions dans un systéme a équipes tournantes
comportant des setvices de nuit

Le risque que les équipes de nuit se retrouvent isolées : des
problémes possibles en maticre de direction, de communi-
cation et de flux d'informations, de contact avec les services
d’appui, de planification des formations, d'engagement, ...
Des efforts supplémentaires de la direction/des services
d’appui/de la représentation du personnel sont nécessaires

Une fois introduit, il est difficile a supprimer, étant donné
les primes attractives.

Conséquences physiques, mentales et sociales, surtout a
long terme : risque d'absentéisme et de rotation du person-
nel. Importance du caractére volontaire et de l'aptitude

Pour les travailleurs concernés

Pour les travailleurs qui optent volontairement pour un tel

systeme : généralement, une meilleure conciliation de la vie
privée et la vie professionnelle. Du reste, il n'est pas néces-
saire de changer, pat exemple, le programme familial toutes
les semaines

Solide esprit d'équipe, travail autonome
Attrait financier

Pas de changement continu des habitudes de sommeil (mais
les services de nuit permanent sont interrompus par les
week-ends durant lesquels le rythme s'inverse aussi)

CHAPITRE 3 | COMMENT ORGANISER LE TRAVAIL EN EQUIPES 2

Les conséquences physiques, mentales et sociales sont impot-
tantes, surtout a plus long terme : importance du caractére
volontaire et de 1 aptitude

Les travailleurs en services de nuit fixes sont susceptibles de
suivre moins de formation, de cours, ...

Acces limité a certains événements tels que les possibilités
de repas, de loisirs sociaux avec les collegues, ...

Les travailleurs risquent de se sentir sous-estimés et isolés et
d'avoir l'impression que leurs dirigeants sont moins impli-
qués dans l'exécution de leur travail.

Nécessité d'etre présent sporadiquement pendant la journée
pour les concertations, les formations, ...



Les conditions préalables nécessaires doivent donc étre controlées de telle maniere que les services
de nuit permanents puissent ¢tre efficaces. Cela peut impliquer un certain cott qui doit étre pris en
compte. Les collaborateurs dans des services de nuit permanents doivent étre bien accompagnés en
tenant compte de tous les inconvénients possibles qui peuvent étre liés au travail en service de nuit
fixe. Il faut leur fournir 'accés aux informations, aux facilités, aux formations et apprentissages, a la
promotion de la santé et a l'aide psychosociale, a l'interaction avec la direction générale, a la repré-
sentation des travailleurs.

b) Systéme a trois équipes tournantes

Certaines organisations optent pour un systeme a trois équipes tournantes. Souvent, cela s'avere étre
motivé principalement par les inconvénients escomptés a la suite de l'introduction d'un service de nuit permanent.
Toutefois, il faut également tenir compte de certains inconvénients possibles d'un systéme a trois
équipes tournantes et ce a la fois pour l'organisation et pour les travailleurs concernés.

Nous dressons la liste de plusieurs avantages et inconvénients potentiels (rassemblés en fonction de
la littérature et des observations), en complément de ce qui a déja été dit précédemment a propos des
équipes tournantes.

Avantages possibles par rapport a un systéme a deux Inconvénients possibles par rapport a un systéme a deux
équipes + équipe de nuit permanente équipes + équipe de nuit permanente

Pour I'otganisation

Les « skills » présentes (compétences, connaissances et Les grandes différences dans les exigences de travail entre la
aptitudes) sont automatiquement présentes dans la méme nuit et le jour, qui nécessitent différents types de « skills» ou
mesute a différents moments, méme pendant la nuit d'effectifs, peuvent plus difficilement étre gérées par des set-

vices a trois équipes tournantes

Pas d'équipe de nuit permanente avec tisque d'isolement Systeme plus éprouvant avec tisque d'une rotation et d'un
absentéisme plus important du personnel

Plus de difficultés de trouver des candidats pour les postes
vacants

Pour les travailleurs

Un systéme a trois équipes est plus avantageux financiere- Davantage de changements dans les habitudes et le tythme de
ment qu'un systéme a deux équipes. sommeil, avec toutes les conséquences qui en résultent (phy-
siques, psychiques et sociales)

Plus de temps libre pendant la journée que dans un sys-
téme a deux équipes

Les avantages et inconvénients sont répartis entre tous les
collaborateurs.
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Avantages et inconvénients d'un systéme d trois équipes tournantes par rapport & un systeme a deux
équipes tournantes, combiné d une équipe de nuit permanente (‘fixe') dans l'organisation C - siege 2
(ou les deux systemes coexistent) :

Systéme a trois équipes tournantes :

« Le régime a trois équipes s'‘avere le régime le plus difficile. L'afflux de candidats n'est pas évident. Ceux-ci
préférent d'autres régimes que le régime a trois équipes. C'est aussi une cause importante des départs
volontaires : les contraintes physiques sont éprouvantes. Nombreux sont les travailleurs de ce régime qui
demandent une mutation. (...) Pourquoi ne pas préférer alors un systéme & deux équipes et une équipe de
nuit fixe 2 Il'y a quelques années, un sondage a été réalisé aupres des collaborateurs : les avis étaient parta-
gés araison de 50/50. Par conséquent, il a été décidé de ne rien changer. Du point de vue de I'employeur,
une équipe de nuit fixe comporte souvent des inconvénients aussi. Sur le plan de la formation, de la culture,
de I'engagement, du suivi, de I'encadrement, ... Tout cela joue également dans le choix du maintien d'un
systeme a trois équipes. L'information et la communication sont difficiles, comme c’est le cas pour les
équipes de week-end. L'isolement est un risque. (...)"

Systéme & deux équipes tournantes, combiné & une nuit permanente (‘fixe') :

« Qu'entreprend-on pour assurer le bon fonctionnement d'une équipe de nuit fixe 2 Aucune initiative spé-
ciale. Toutefois, il s'agit d'une équipe fixe, avec trés peu de rotation. Le choix des collaborateurs est mire-
ment réfléchi. Certes, des douleurs physiques sont exprimées mais, a ce jour, elles ne sont pas encore de

nature ou d'ampleur suffisante pour envisager une action spécifique. »

3.3.2.3 Systéme a quaire équipes tournantes ou systéme a cinq équipes

Responsable RH dans I'organisation B :

« De nombreux efforts sont consentis pour éviter la mise en place d'une équipe de nuit ou de week-end fixe.
(...) Les fonctions exigent de nombreuses formations et elles sont pratiquement impossibles & organiser si les
collaborateurs travaillent dans une équipe de nuit ou de week-end fixe. Par ailleurs, la formation dans une
équipe de week-end durerait presque aussi longtemps parce que les collaborateurs travailleraient dans un
régime de 24 heures. (...) Nous voulons également éviter que ces équipes fixes soient isolées au sein de I'or-

ganisation. »

Si, en cas de production continue, on #'opte pas pout la niise en place d'une équipe de week-end, un systéme
a quatre ou cinqg équipes tournantes peut par exemple étre instauré. Dans de tels systémes, tous les
collaborateurs concernés travaillent dans un systéme tournant et il n'existe pas de services perma-
nents. De nouveau, de nombreuses variantes sont possibles et différents systémes peuvent coexister
au sein d'une méme otrganisation.

Systéme & cing équipes® en combinaison avec un systéme & deux équipes — nuit fixe dans
l'organisation A :

« On a choisi d'intégrer le travail de week-end dans un systéeme a cing équipes notamment parce que l'on
voulait ainsi éviter qu'une équipe de week-end permanente éventuelle ne soit completement isolée. Par ail-
leurs, la répartition du travail dans un systéme & cing équipes permet également de travailler les jours fériés
(avec récupération).

Pendant la semaine, un plus grand nombre de lignes peuvent tourner en combinant le systeme & deux
équipes-nuit fixe avec des collaborateurs du systéeme cing équipes. De nombreux contacts sont établis étant
donné que les collaborateurs du systeme a cing équipes sont souvent présents les jours de semaine et doivent
donc toujours collaborer avec les travailleurs du systeme a « deux équipes-nuit fixe ». Inversement, les colla-
borateurs de I'équipe de nuit fixe peuvent donc entretenir des contacts en alternance avec les collabora-
teurs du systeme & cing équipes, ce qui permet d'éviter l'isolement de I'équipe de nuit fixe.

Lors de notre sondage d’une ampleur limitée au sein de l'industrie alimentaire, il s'est avéré que ces
systémes étaient rarement rencontrés. Nous les évoquerons brievement.

Comme nous l'avons déja dit, les collaborateurs qui travaillent dans un systeme a quatre équipes
tournantes (en cas de production continue) travaillent en moyenne chaque semaine plus longtemps
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3 Le schéma de ce systeme est expliqué dans le tableau 2.9
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que le temps de travail hebdomadaire de 38 heures. Ce temps plus long doit donc étre compensé par
différentes méthodes visant a réduire le temps de travail.

Toutefois, sil'on opte pour un systéme a cing équipes, on travaille en moyenne, par semaine, moins
que le temps de travail hebdomadaire de 38 heures. Dans ces systemes, des jours supplémentaires
sont par exemple prévus ou des jours de formation supplémentaires sont insérés.

Le choix pour de tels systemes s’accompagne donc de plusieurs considérations a prendre en compte
de la part de I'organisation comme par exemple, les fluctuations de la demande (notamment, plus de
flexibilité par la possibilité d'intégrer des jours supplémentaites ou des jours de RTT dans les grilles
horaires, ...), les frais, les besoins de formation, ...

Toutefois, le choix de ces systémes présente également des implications importantes (a la fois des
avantages et des inconvénients) pour les travailleurs. Dans de tels systemes, tout le monde doit en
effet prendre en charge a la fois un nombre de services de nuit et un nombre de services de week-

end.
Avantages possibles par rapport au travail avec un Inconvénients possibles par rapport au travail avec un
systéme a deux ou trois équipes tournantes et une systéme a deux ou trois équipes tournantes et une

équipe de week-end équipe de week-end

Pour I'organisation

Pas d'équipe de week-end ou, éventuellement, pas d’équipe | Systéme plus éprouvant avec risque d'une rotation et d'un
de nuit permanente avec des risques d'isolement ; tout le absentéisme plus important du personnel

monde travaille a la fois les jours de semaine et de week-

end, dans tous les services, avec tous les avantages corres-

pondants (acces a la formation, aux services d’appui, ...)

Etant donné la répartition plus équitable des ‘skills’, de la Plus de difficultés de trouver des candidats pour les postes
formation, du soutien, ..., les prestations a différents vacants
moments seront plus uniformes

Pour les travailleurs

Plus avantageux financiérement qu'un systéme a deux ou Systéme plus éprouvant en raison des horaires variables, des
trois équipes tournantes services de nuit et de week-end (a la fois pour la santé et pour
la vie sociale) ; plus grande adaptation

Plus de temps libre pendant la journée et pendant la
semaine

Par ailleurs, nous pouvons également distinguer certains avantages et inconvénients d'un systéme 2
quatre équipes tournantes par rapport a un systéme a cinq équipes tournantes.

Alors qu'un systéme a quatre équipes génére plusieurs jours de RTT, c'est exactement l'inverse dans
un systéme a cinq équipes ou des jours supplémentaires doivent étre prestés et sont généralement
fixés pat l'employeur. En fonction de la liberté dont on bénéficie dans le choix de ces jours de RTT,
un systéme a quatre équipes offre plus de liberté dans la planification du temps libre qu'un systéme a
cinq équipes.

Dans un systeme a cinq équipes, il y a beaucoup moins de week-ends dans la grille horaire par mois.
Cela dépend beaucoup de la liberté que l'on recoit et des choix que l'on opére dans un systeme a
quatre équipes pour planifier les jours de RTT et de la fagon dont les jours supplémentaires sont
organisés dans un systéme a cinq équipes ; sinon, c'est un systéme a cinq équipes qui offre les meil-
leures garanties de disposer de plus de temps social, de plus de temps de récupération physique et
d'un meilleur sommeil, tant en qualité qu'en quantité.
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3.4 Vers une faisabilité optimale des grilles horaires pour les travailleurs et
l'organisation

Tant les services tournants que permanents peuvent présenter plusieurs avantages et inconvénients,

a la fois pour les travailleurs et pour l'organisation. Ces avantages et inconvénients sont énumérés

dans les paragraphes précédents. Cela permet de procéder a un choix motivé et de prendre des

mesures pour éviter ou résoudre autant que possible les inconvénients éventuels.

Les stratégies d'amélioration pour remédier aux effets possibles du travail en équipes se situent a deux

niveaux :

- Je nivean de ['organisation : une conception saine et de qualité des systemes d'équipes et des grilles
horaires (par exemple, vitesse de rotation, sens de rotation, heures de début et de fin, périodes de
repos et de récupération, ...), un contact garanti avec les dirigeants et les services d’appui, y compris
la représentation des travailleurs, la procuration de bonnes facilités en suffisance (par exemple, le
souci des conditions de travail propres aux périodes de travail, les possibilités de contact pendant
les services de nuit, méme entre collegues, les possibilités de communication, une cafétéria ouverte
a tous les moments nécessaires, des possibilités de repos éventuelles a prévoir si le travail le permet,
l'implication dans des activités sociales et récréatives au sein de l'organisation, ...), I'accés aux for-
mations, les conditions préalables afin de combiner autant que possible un travail irrégulier avec la
vie sociale et familiale, ...

- Le nivean individuel : 'apprentissage des stratégies de ‘coping’, par exemple pour promouvoir la qua-
lité du sommeil (gestion du sommeil) et réduire le stress, I'importance d'une alimentation saine, les
exercices physiques, ...

Responsable RH de I'organisation D:
« Nous venons d'organiser des séances de coaching pour nos collaborateurs en équipes tournantes, un coa-
ching de santé avec des entfretiens en matiere de sommeil et de stress. Nous proposons également des fruits

deux fois par semaine aux collaborateurs dans toutes les équipes, méme durant la nuit. »
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Quel que soit le choix du systeme que 'on opete (ou que l'on doit opérer), prévoir les conditions
préalables, les stratégies et les procédures nécessaires permet d'éviter dans une certaine mesure les
désagréments possibles pour le bien-étre et la santé. De méme, la mise en place de (nouveaux)
systemes peut rencontrer ainsi un plus grand succes.

Nous allons maintenant parcourir les principaux éléments.

3.4.1 Aspects de bien-étre et de santé : régles de base pour une bonne grille horaire
en équipes

Travailler en horaires décalés et/ou dans des équipes tournantes peut avoir un grand impact sur le

plan social, physique et mental et peut entrainer certains risques pour la santé et la vie sociale des

travailleurs. Il est donc essentiel de préter attention aux grilles horaires, a la pression de travail et aux

risques psychosociaux, ainsi qu’a la santé et a l'ergonomie. En occutrence, les régles spécifiées ici en

matiere de grilles horaires saines peuvent servir de fil conducteur.

Des grilles horaires bien congues peuvent améliorer ou limiter les effets potentiels du travail en
équipes entre autres sur la santé et la sécurité des collaborateurs qui doivent travailler en équipes en
horaires décalés.

Travailler en horaires décalés peut conduire a deux groupes importants de perturbations : le déca-
lage du rythme de sommeil et de veille et le décalage du rythme social par rapport a son entourage.
Ces deux processus peuvent conduire a une perturbation du rythme biologique et social, ce qui peut
étre éprouvant et causer des douleurs. Pour optimiser les possibilités de sommeil et de récupération,
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une bonne répartition des temps de travail et de repos est trés importante. De cette maniére, le mécanisme
compensatoire des collaborateurs reste a niveau afin que la charge de travail soit également pergue
comme moins stressante. Pour satisfaire a cette exigence, l'utilisation de certaines régles de santélors de
I'élaboration des grilles horaires est un point de dépatt important.

a) Nombre limité de services de nuit
Les services de nuit constituent la perturbation la plus importante. Un premier argument peut donc
consister a inscrire un minimum de collaborateurs en service de nuit dans les grilles horaires (pas plus
que nécessaire et pas moins que ne l'exige une charge de travail admissible) et donc d'opter pour une
équipe de nuit permanente. Si un tel choix est opéré, il est important que ces collaborateurs en service
de nuit permanent soient capables de travailler a ce rythme et puissent choisir délibérément ce régime.
Sil'on opte pour des setvices tournants, les services de nuit doivent autant que possible étre répartis
entre les collaborateurs afin d'en minimiser les incidences négatives.

Gestionnaire RH de I'organisation C - siege 2 d propos de I'équipe de nuit fixe :

"Il s'agit d'une équipe fixe avec tfrés peu de rotation du personnel. Le choix des collaborateurs est mdrement
réfléchi. Certes, des douleurs physiques sont exprimées mais, & ce jour, elles ne sont pas encore de nature ou
d'amplevur suffisante pour envisager une action spécifique. »

Gestionnaire RH de l'organisation C - siege 2 & propos du régime d trois équipes tournantes :

« Le régime a trois équipes s'avere le régime le plus difficile. L'afflux de candidats n'est pas évident. Ceux-ci
préférent d'autres régimes que le régime a trois équipes. C'est aussi une cause importante des départs
volontaires : les contraintes physiques sont éprouvantes. Nombreux sont les travailleurs de ce régime qui
demandent une mutation. »

Gestionnaire RH de 'organisation A :

« Le passage pendant la semaine d'un systéme & deux équipes avec une équipe de nuit fixe & un systeme a
trois équipes n'est pas possible et n'est pas percu comme faisable. Les collaborateurs de I'équipe de nuit fixe
ne seraient pas disposés a travailler en équipes alternées ; les collaborateurs dans un systéme a deux équipes
ne sont pas préts a reprendre I'équipe de nuit en alternance. »

b) Rotation rapide

Les grilles horaires saines sont les grilles qui connaissent une rotation assez rapide. En cas de rotation
rapide (2 2 maximum 4 services successifs identiques ; une rotation trop rapide doit cependant étre
évitée aussi), l'organisme n'a pas le temps de s'adapter a un service déterminé de telle sorte qu'il y a
certes des perturbations mais elles sont moins importantes. En cas de rotation rapide vers l'avant,
l'intéressé n'accumule pas de manque important de temps de récupération. Pourtant, d'autres consi-

dérations sont parfois prises en compte aussi :

Collaborateur en grilles horaires flexibles dans I'Organisation C :
« Nous essayons autant que possible de planifier plusieurs nuits d'affilée ce qui permet de minimiser les transi-
tions. Car, finalement, c'est la premiere nuit qui est la plus difficile. »

Toutefois, une rotation rapide présente aussi des inconvénients (notamment, moins de régularité et
alternances plus rapides) dont il faut tenir compte et qui doivent étre compensés dans la mesure du
possible : /a prévisibilité et la régnlarité et la mise en place d'une rotation vers l'avant (voir plus loin)

peuvent compenser ces désagréments dans une certaine mesure.

4 Aux Pays-Bas, une méthodologie spécifique a été développée et permet de mettre en ceuvre des grilles horaires plus efficaces et
plus saines. Cette méthode WHAW (Werkdruk en Herstel bij Afwikende Werktijden) prend en compte une série de criteres pour la
grille horaire de maniére a limiter autant que possible les incidences négatives du travail en horaires décalés. Ceux-ci seront entfre

autres abordés dans les paragraphes a & jinclus.
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c) Aprés chaque période de service de nuit, au moins 36 heures de congé
Un sommeil normal n'est possible que dans la deuxiéme nuit qui suit une série de setvices de nuit.
Des lors, une période minimale de 36 heures est nécessaire.

Si possible, une période de repos encore plus longue est a recommander (certaines sources parlent
d'au moins 56 heures). De cette maniére, 'organisme peut reprendre un rythme de sommeil normal
et, apres une série de setvices de nuit, deux bonnes nuits de repos peuvent étre accordées.

d) Temps de récupération d'au moins 12 heures par 24 heures

Entre deux services, il faut laisser suffisamment de temps pour permettre huit heures de sommeil.
Cette période de sommeil pourrait étre intégrée en programmant une période de 12 heures. Une
période de récupération plus courte met en péril ce temps de récupération nécessaire. Méme en
matiére de législations sociales, ce critere a été défini en prévoyant légalement un minimum de 11
heures de repos entre deux périodes de travail.

e) Rotation vers I'avant en cas de services alternés pendant une série de services

Une rotation vers l'avant implique que le service suivant commencera a la méme heure ou plus tard
que le service actuel. Cela garantit toujours un temps de repos suffisant en cas de services alternés
pendant une série de services. En cas de travail en équipes sans services alternés pendant une série de services,
l'impact de la rotation vers ['avant est inférienr.

Un inconvénient, dans ce cas, est que la rotation vers l'avant, par exemple dans un systeme a trois
équipes tournantes, signifie qu'apres une période de services de nuit, il faut commencer la semaine
suivante par une période de services du matin. De nombreuses organisations optent donc pour pro-
longer le week-end et, apres une pétiode de services du matin, prévoir une période de services de nuit
(voir schéma).

Les solutions sur le plan de la santé ne corvespondent pas toujours a de bonnes solutions sociales ; des compromis
acceptables entre les denx: objectifs sont done indigués.

Tableau 3.1  Systéme a trois équipes tournantes/grille horaire de I'équipe A
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi Dimanche
Semaine 1 M M M M M X X
Semaine 2 N N N N N X X
Semaine 3 S S S S S X X
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M=service du matin, S=service de l'aprés-midi, N=service de nuit, X=libre.

f) Ne pas commencer par un service de nuit en cas de services alternés pendant une série de
services

Clest le service de nuit qui implique la perturbation la plus importante : le manque de récupération ne

peut plus étre rattrapé pendant les services suivants et une rotation vers l'arriere s'impose donc de

toute facon.

g) Limitation de la longueur de la série de services

Les études révelent que des périodes fréquentes plus courtes de jours de congé permettent, sur le
plan de la santé, de mieux récupérer qu'une période plus longue de cing jours qui se répéte moins
souvent. D'ou la régle de limiter la longueur de la série de services et de prévoir des périodes plus
courtes et plus fréquentes de jours de congé. Socialement, il est toutefois plus intéressant d'alterner
des périodes plus longues de travail (par exemple 7 services) avec des périodes prolongées de conggés.
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Responsable RH de l'organisation B & propos du systéme d six équipes :

« La vitesse et le sens de rotation ont été choisis par les opérateurs eux-mémes. lls ont opté pour 7 nuits d'affilée
méme s'ils admettent que cette formule est trés néfaste pour la santé. lis tiennent le coup. Ce systeme leur
permet de planifier et d'organiser plus facilement leur vie privée. lIs font le service de nuit en une fois. Mais
c'est vraiment une habitude & prendre. Ce systéme existe depuis 40 ans déjd, les collaborateurs concernés

ont organisé leur vie en fonction. »

En patticulier pour une série de setvices avec, uniquement, des services de nuit successifs, une longue
série de services doit étre évitée parce que la fatigue est trop grande et que le temps de récupération
n’est pas suffisant, surtout pour les travailleurs plus agés.

h) Heures de début et de fin
Les heures de début et de fin d'une équipe ont des conséquences. Une équipe du matin qui commence
trop tot peut avoir une influence sur la fatigue.

La détermination des heutes de début et de fin des équipes du matin, de l'aprés-midi et du soir doit
tenir compte du contenu du travail, du moment ou les équipes de nuit rentrent dormir, des moments
des repas au sein de la famille, des horaires des transports en commun, ... mais aussi des souhaits des
collaborateurs.

i) Longueur du service

Nous retrouvons notamment des services qui durent plus de huit heures dans les équipes de transition
qui travaillent 2 x 12 heures le week-end. Les setvices de 12 heures sont éprouvants, surtout pendant
la nuit. Pour des raisons de sécurité, il est important de vérifier si la charge tant physique que psycho-
sociale de ce travail n'est pas excessive. Le temps de récupération entre deux services de 12 heures
est en effet tres court. Mieux vaut éviter autant que possible les services prolongés a moins que le
fonctionnement du service n'empéche de faire autrement.

Pour opérer un choix en matiére de longueur de service, il est donc essentiel de préter attention aux
contraintes pendant le service et de veiller a ce que ces services ne soient pas une contrainte continue.
On peut par exemple s'assurer que de courts moments de récupération puissent étre aménagés pen-
dant ce setvice.

L'impact de services prolongés en cas d'équipes de transition est cependant limité parce qu'il s'agit
seulement de 2 services successifs avec beaucoup de temps de récupération apres la série de services.

Toutefois, les avantages sociaux sont importants ; plus de temps libre et moins de services néces-
saires pour le méme temps de travail.

j) Autresregles

Par ailleurs, il existe également certaines regles qui portent davantage sur le bien-étre social que sur le

bien-étre physique.

- Un maximum de temps libre durant les week-ends : un maximum de week-ends et, autant que
possible, des week-ends entierement libres (du vendredi soir jusqu'au lundi matin).

- Un maximum de soirées libres durant la semaine : les heures de début et de fin sont déterminantes
en l'occurrence. Par exemple, un systéme tournant de 7h00-15h00/15h00-23h00/23h00-7h00
offtrirait plus de soirées libres. Le début d'un service de nuit a 23h00 y contribue parce qu'une telle
soirée permet encore de participer a de nombreuses activités familiales. Par ailleurs, le service du
matin ne commence qu'a 7h00, ce qui permet d'aller coucher plus tard le soitr méme en cas de
service du matin. Les systémes courants de 6h00-14h00/14h00-22h00/ 22h00-6h00 ou de
5h00-13h00/13h00-21h00/21h00-5h00 le permettent moins. En l'occutrence, I'habitude joue tou-
tefois un réle déterminant, méme en fonction de la région.

- Un maximum de repas sont partagés en famille.
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Une autre régle importante, a la fois du point de vue de la vie sociale et de la santé, implique que I'on
respecte le plus possible une certaine régularité dans la grille horaire. La certitude, la planification et la
régularité sont des aspects importants. Les circonstances imprévues et les perturbations des grilles
horaires doivent étre évitées autant que possible.

En tenant compte de /intérét et de la faisabilité ponr ['organisation et pour les collaboratenrs, il est possible de
tendre vers le respect de ces regles. Plusieurs de ces aspects sont notamment contrdlés par lz législation
sociale.

3.4.2 Eviter qu'une équipe spécifique (nuit, week-end) se retrouve isolée
Si une organisation opte pour l'introduction de setvices de nuit et/ou de week-end permanents, il
apparait quun des plus gros risques est que ces équipes soient isolées au sein de l'organisation.

Cet isolement peut notamment étre brisé en faisant coexister différents systémes. Méme si l'on
travaille en pattie dans des équipes permanentes, l'un des avantages - par exemple du systéme a cing
équipes en plus d'une équipe de nuit ou de week-end permanente fixe (voir paragraphe 3.3.2.3) - est
que les collaborateurs du systéme a cing équipes sont également présents pendant la nuit et le week-
end et, dés lors, brisent l'isolement des équipes permanentes.

Toutefois, lorsque des collaborateurs des équipes tournantes ne travaillent pas pendant la nuit et/ou
le week-end et que seuls les collaborateurs d'équipes permanentes sont présents durant ces horaires,
une sorte de sous-culture propre ainsi qu’un certain degré d'isolement (souhaité ou non par le colla-
borateur) peuvent potentiellement voir le jour. Nous proposons quelques solutions qui sont utilisées
dans les entreprises que nous avons visitées pour éviter ce phénomene.

Les organisations veillent ainsi 4 ce que des chefs d'équipe expérimentés et/ou d'autres dirigeants
solent présents pendant la nuit ou pendant le week-end. Un systeme de back-up est également installé
afin que d'autres dirigeants ou setvices techniques puissent étre accessibles facilement en cas d'ur-
gence.

L'isolement peut aussi étre évité en introduisant des grilles horaires tournantes différentes pour les
dirigeants et les collaborateurs. De cette maniére, les collaborateurs pourront toujours compter sut la
présence d'autres dirigeants qui sont également présents a d'autres moments dans l'organisation, ce
qui facilite I'échange d'informations et la communication.

On accordera de "attention a la création d’implication de ces collaborateuts, ainsi qu’a la commu-
nication et la bonne information a propos de la vie au sein de l'organisation (par le biais de commu-
nications écrites, de panneaux d'information, de systémes informatisés, ...). On tiendra également
compte de ces équipes lors de 'organisation de fétes du personnel, des réunions informelles, ...

Des procédures seront définies de telle sorte que ces collaborateurs puissent également adresser
leurs problémes et questions spécifiques a la représentation du personnel et soient représentés par
cette derniére.

Les services d’appui restent accessibles. Certaines organisations prévoient la présence réguliere (ou
sporadique), par exemple du service du personnel pendant la nuit ou le week-end, assurent un service
téléphonique (ou par e-mail) pendant la journée, les jours de semaine, ... Dans certaines organisations,
la formation et le transfert des connaissances permettent une sorte de décentralisation des connaissances et
des services, par exemple par la formation de certains travailleurs/dirigeants durant la nuit ou le week-
end a propos de certaines procédures, certains aspects de la politique du personnel, ...

Des mesures doivent étre prises et des procédures instaurées pour éviter que certaines équipes soient

isolées du reste de l'organisation. Mais il faut également veiller a ce que les collaborateurs des diffé-
rentes équipes - donc aussi des équipes permanentes de nuit et de week-end - disposent d'un méme
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accés a l'accompagnement, aux possibilités de formation et de promotion. Ainsi vaut-il mieux orga-
niser la formation, la concertation, ... 2 des moments qui n’ont qu’un minimum d'impact et de pet-
turbations sur les grilles horaires des collaborateurs concernés.

Toutefois, il est clair que cela représente un certain cout pour les organisations et nécessite des efforts
a la fois de la direction, des setvices d’appui et de la représentation du personnel.

3.4.3 Choix d'un (nouveau) systéme et mise en oceuvre

Le travail en équipes n'a pas seulement un impact sur le travail mais aussi sut le temps libre des
travailleuts. C'est la raison pout laquelle il est primordial d'aborder avec précaution les ajustements
nécessaires au systeme en équipes. Par exemple, en commencant par une période d'essai/dans un
département pilote qui, aprés un certain temps, fera ’'objet d’une évaluation et, éventuellement, d’'une
rectification. 11 est important que les avantages pour chacun compensent autant que possibles les
inconvénients qui seront vraisemblablement aussi présents.

Une fois instaurés, les systémes en équipes sont difficiles a supprimer. Une analyse approfondie de la
situation actuelle et future et des besoins correspondants est donc nécessaire. Pour choisir un systéme
particulier, il faut tenir compte de la situation propre et spécifique de I'entreprise. Ce qui « fonctionne
» pour une organisation peut ne pas convenir 4 une autre. Lors de la détermination d'un nouveau
systéme d'équipes, il est toujours important de tenir compte de la situation et des habitudes actuelles («
d’ou venons-nous ? ») mais aussi de considérer les défis futurs (« ou allons-nous ? »), par exemple une
augmentation de la production, ...

L'analyse et le suivi de plusieurs points (délicats) tels que la satisfaction des travailleurs, l'absen-
téisme, la rotation du personnel, ... peuvent orienter les choix a opérer et également aider a mettre en
ceuvre et évaluer un nouveau systeme en équipes.

Il ne faut pas non plus seulement tenir compte de facteurs internes 2 l'entreprise mais aussi du
contexte de 'organisation, du marché local de I'emploi (dans certaines régions, il est par exemple facile
de trouver des candidats pour un systéme a trois équipes ; dans d'autres régions, c'est presque impos-
sible), des conditions de travail et du régime de temps de travail proposés par la concurrence, ...

Dans le cadre d™un processus de transition, il est donc important d'intégrer le nouveau systéme dans des
perspectives a long terme, en partant de la situation actuelle (y compris des points délicats) et du
contexte et en les prenant en compte.

Par ailleuts, plusieurs éléments s'avérent importants pour l'introduction d'un nouveau systéme. 11
apparait par exemple que /implication du personnel et de ses représentants lors de la détermination et de la
mise en place du nouveau systeme est d'une importance primordiale pour optimiser les chances de
succes. Des études suggerent que, dans différentes circonstances, des problemes liés au travail en
équipes se posent parce que les travailleurs ne sont pas suffisamment informés lors de I'analyse, de la
planification et de la conception du systéme en équipes et des différentes étapes nécessaires a cet
effet. En conséquence, le systeme peut potentiellement étre moins bien accepté par les travailleurs.

11 est important que les systémes en équipes introduits répondent /e mienx possible aux sonbaits des
collaborateurs, dans les limites qui sont imposées compte tenu de certains besoins de production. En
particulier parce que I'on integre des services tels que le service de nuit permanent de préférence sur
une base volontaire. Du reste, le choix d'un nouveau systéme implique aussi souvent une pette ou un
gain financier pour certains groupes de collaborateurs, par 'obtention ou la perte de certaines primes.
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3.4.4 Sélection des collaborateurs

Nous avons déja constaté que, pour le choix du systeme en équipes, il est important d'obtenir 'ap-
probation des collaborateurs. Il est important d'y accorder beaucoup d'attention lors de la sélection
de nouveaux collaborateurs pour certaines équipes. Lors de la sélection des collaborateurs, surtout
pour des équipes de nuit permanentes, il n'est pas seulement important de s'assurer que ces derniers
choisissent le service en question de leur plein gré et sont motivés mais également gu'ils sont aptes mentalement
et physiguement A assurer un tel service, étant donné le travail éprouvant dans une telle équipe, et qu'ils
disposent des compétences adéquates pour pouvoir exercer leur fonction de maniere autonome.
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