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e Définir les modalités ¢ Progresser ensemble ¢ Passer a l'action

Le besoin de réinitier des temps de débat dans les entreprises n’est plus contesté. La mise
en ceuvre d’'espaces de discussion coconstruits, centrés sur U'expérience du travail, constitue
un levier intéressant d’'innovation sociale et d’action sur les organisations.

e besoin de parler du travail,
L du travail vécu, de son travail

transpire a tous les niveaux de
l'entreprise. Les interventions du réseau
Anact-Aract, les travaux de recherche,
les débats des partenaires sociaux
convergent pour pointer la nécessité
d’ouvrir des espaces de discussion
dédiés a l'expérience du travail.
Pourquoiparlerdutravail? D'abord parce
que les transformations en profondeur
desorganisations, des pratiques mana-
gérialesetdesfinalités professionnelles
ont brouillé la perception et le sens
méme du travail. Les symptomes sont
connus : individualisation des activités,
multiplication des taches invisibles,
distorsion accrue entre travail prescrit
et travail réel, éloignement entre sala-
riés et management, dégradation des
relations sociales...

= Pourquoi, comment

«Laparolesurletravailestaucceurdes
nouvelles exigences de production. Un
nouveaurégime productif s'affirme, dont
la performance dépend de la capacité
des salariés a prendre des initiatives,
a s'organiser dans des situations com-
plexes. Il ne s’agit pas tant que chacun
exécute sa part de travail prescrit mais
quechacunengage sescompétences, ses
affects, sonmétier pour mieux s'appro-
prierlesfinalités de sontravail, toujours
en coopération avecautrui», remarque
Pascale Levet, directrice technique et
scientifique de '’Anact. Enjeu central
de cette nouvelle équation : que chacun
sache évaluerlesenjeuxde sonactivité,
le pourquoietlecomment, et plusseule-
mentle combienetle quoi. «Discuterdu
travail, c'estrendre letravailvisible, pour
mieux le concevoir et le transformer»,
insiste Ségolene Journoud, chargée
de mission a la direction technique et
scientifique de l'Anact.

L'accord national interprofessionnel
(ANI) sur la qualité de vie au travail
signéenjuin2013rappelle 'importance

d’une mise en discussion du travail:
«la possibilité donnée aux salariés de
s'exprimersurleurtravail, surlaqualité
des biens et services qu’ils produisent,
sur les conditions d’exercice du travail

et sur l'efficacité du travail, est l'un des
élémentsfavorisantleurperceptiondela
qualité devieautravailetdusensdonné
au travail»". «Dans les discussions en
vue de U'ANI, le theme des espaces de
discussion est de ceux qui ont a la fois
suscité le plus de débats et fédéré le
pluslarge consensus», confirme Julien
Pelletier, responsable prospective et
internationala l'Anact.

Toutl'enjeutientalacapacité desacteurs
adéfendreune mémevisionetas'accor-
der sur une définition de ces espaces
de discussions. Car des espaces plus
ou moins formels ou l'on peut parlerdu
travail, les entreprises n'en manquent
pas : comités de direction, groupes
projet, entretiens annuels, réunions
d'équipes, formations, institutions
représentatives du personnel... Mais
ils sont le plus souvent centrés sur la
construction et la diffusion d'une vision
prescrite, davantage marqués par la
confrontation que par la concertation.
«Laplupartdesespacesinstituésdans
lesentreprisesne sont pasenvisagésni

Les espaces de discussion sont des
espaces collectifs qui permettent une
discussion centrée surl'expériencede
travail et ses enjeux, les régles de
métier, le sens de lactivité, les res-
sources, les contraintes. Cette discus-
sion se déroule suivant des regles
coconstruites avec les parties pre-
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utilisésdansune logique de mise endébat
etdetransformation», souligne Ségoléne
Journoud. Lesobstaclesaunevéritable
mise endiscussionsontmultiples: pou-
voir décisionnel éloigné de la réalité du

Ségoléne Journoud, chargée de mission Anact

terrain,mode de managementdirectif et
unidirectionnel, marges de manceuvre
réduites pour lesacteursopérationnels,
manque de temps, modalitésde structu-
rationetd'animationaléatoires, visiona
courtterme, manque de suivi.

-> Quelle finalite ?

Parler de son travail, cela ne va pas de
soi. Sil'on veut que la mise en débat des
expériencesdetravails’inscrivedansune
logique detransformation, des conditions
de mise en ceuvre, d'animation et de
production sontrequises. «Les espaces
de discussion doivent étre sous-tendus
par cing dénominateurs communs : une
approchecollective,unediscussion cen-
tréesurl’expériencedutravail,uncadreet
desreglescoconstruites, l'ancrage dans
l'organisationetsurtoutlavisibilité de ce
que cela produit [diffusion et action) »,
résume Ségolene Journoud.

L'un des prérequis majeurs consiste a
définir précisément la finalité de la dis-
cussion. Ces espaces de débat peuvent

nantes.Lesespacesdediscussionsont
inscrits dans l'organisation du travail,
ils s'articulent avec les processus de
management et les institutions repré-
sentatives du personnel et visent a
produire des propositions d'améliora-
tion, des décisions concrétes sur la
facon de travailler.



le transformer

sur le champ de la discussion.

LES TROIS CHAMPS POSSIBLES DE DISCUSSION

3 la stratégie de Uentreprise

2 lorganisation du travail,

le fonctionnement collectif

1 l'activité de travail, la
tache, les compétences,
les pratiques

L'espace de discussion s'inscrit dans 'un des trois échelons. Il sera un levier
d’autant plus efficace que toutes les parties prenantes se seront mises d’'accord

eneffetviserdesobjectifsdivers. LAnact
identifie ainsi quatre finalités : la régu-
lation collective (espaces permanents
liésaufonctionnementdes collectifs); la
concertation sociale (espaces paritaires
oupluridisciplinairesouencore groupes
d'expression directe des salariés]; la
résolution de problémes [(groupes ad
hoc dans une démarche de diagnostic
et d’'amélioration) ; le développement
professionnel (groupes métiers, d'ana-
lysede pratiques, de codéveloppement,
d'apprentissage). «Selon les finalités,
les espaces prendront des formes dif-
férentes et adapteront des régles spé-
cifiques», souligne Ségoléne Journoud.

- Des relais

Pourautant, caractérisationn’est pasrigi-
dité. Lesespacesdediscussionsontvoués
a s'adapter a des enjeux, des contextes
eux-mémesen évolution. «Chaqueinitia-
tive doit pouvoirtolérerdesajustements.
Une certaine latitude doit étre donnée a
chacundes espaces quantases modali-
tés de fonctionnement», explique Julien
Pelletier. Laencore, il s'agitd'écarter le
risque d’une trop forte prescription.

Les espaces de discussion reposent sur
lerespectduprincipe de subsidiarité. Ils
sont en effet un lieu privilégié de défini-
tion et d'expérimentation de marges de
manceuvres individuelles et collectives,
dansune logique de coopération, quivont
permettre au management de favoriser
une discussion a la fois dynamique,
pacifiée et productive, au service de
Uintérét collectif. «Il ne s'agit en aucun
casd'éluderlesconflits, defairetaire les

revendications. [ls'agitde soutenirceux-ci
pourgu’ilsalimententunedynamiquede
résolutionlocale,visantlamiseenceuvre
denouvellesfaconsdefaire,de produire,
detravailler,répondantauxexigencesde
'activité», souligne Pascale Levet.
Cette dynamique d’innovation dans les
modalités du dialogue ne doit en aucun
cas étre instrumentalisée dans le but
d'acheterlapaixsocialeoude contourner
lesinstancesofficiellesd’information et
denégociation. Carilnes'agitpasd’isoler
laparole, bienaucontraire. Les espaces
de discussion sont des lieux d"écoute,
de prise en compte, de valorisation et
de diffusion de la parole. Ils appellent
donc des relais et n‘ont d'efficacité que
s'ilssontreconnus parlesorganisations
susceptiblesdetransformerlaparoleen
décisionsetenactions. Larticulationavec
celles-ciestdonc essentielle.

Les espaces de discussion, toutes les
strates de U'entreprise en bénéficient:
pourlessalariés, partage desdifficultés
et des solutions, coconstruction des
régles dumétier, fabrique de lien social,
soutienetreconnaissance; pourlesIRP,
enrichissement de la réflexion et de la
négociation; pourles managers, rélede
régulation, d'anticipation etde résolution
des problemes; pour la direction, enri-
chissementdesréflexions stratégiques,
développement d'un management
participatif...

Muriel Jaouén (journaliste)

* Accord national interprofessionnel du 19 juin
2013, « Vers une politique d'amélioration de la
qualité devieautravailetde l'égalité profession-
nelle », titre V, art. 12.

« Les espaces de
discussion produisent du
dialogue professionnel,

qui nourrit le
dialogue social. »




ARGUMENTS

Espaces de discussion: une parole

Les partenaires sociaux s’entendent sur le principe: les «espaces de discussion» définis dans
Uaccord national interprofessionnel du 19 juin 2013 sur la qualité de vie au travail sont pertinents
pour faire progresser le travail et son organisation. Encore faut-il les mettre en place...

Le point de vue des partenaires s0€iauXx propos recueiltis par Muriel Jaouén

ALAIN
ALPHON-LAYRE,

responsable national CGT Travail-
Santé des transports, secteur terrestre

Comment la CGT envisage-t-elle la

question des espaces de discussion?
Les espaces de discussion sont a part
entiere des leviers d’amélioration des
conditions de travail et de démocratie
dans les entreprises. La CGT a participé
activementalanégociation quiaaboutile
19juin2013alaccord nationalinterprofes-
sionnel (ANI) sur l'égalité professionnelle
etlaqualité devie autravail. Nous avions
a l'époque porté un certain nombre de
revendications qui relévent directement
d’'une réflexion sur les espaces de dis-
cussion. Nous avions en effet exprimé
notre attente de voir le législateur revi-
siter le droit d’expression des salariés
tel qu’initié par les lois Auroux’. Nous
proposions que les salariés puissent se
réunir entre pairs de trois a cinq heures
par mois. Nous avions égalementappeléa
lacréationd’espacesélargisdediscussion
entredirection, salariés, hiérarchien+1,
délégués du personnel et membres du
CHSCT. Nousavionsd’ailleursacet égard
souligné la nécessité de généraliser les
CHSCT, quisontencore acejourdesins-
tancesréservéesauntiersdessalariés.

Finalement, la CGT n’a

pas signé le texte de 'ANI...

Parce que le patronataintroduit,comme
souvent,desarticles dérogatoiresau code
dutravail. Latendancedansles pratiques
desentreprisesnenousdonne pastort:les
expérimentations sontpeunombreuses.
Aujourd’hui plus que jamais, les intelli-
gences et les énergies sont consacrées
a pallier les carences des organisations
plutot qu’a les faire progresser. Et
aujourd’huiplusque jamais, lesespacesde
discussionapparaissenttrés pertinents.

Ne serait-ce que pour mettre en lumiere
et en débat l'écart parfois abyssal entre
travail prescrit et travail réel.

Quel constat faites-vous quant

a la réalité des expérimentations
en la matiére?

ILfauticisans doute considérer les PME,
afortioriles TPE, de maniére spécifique:
les patrons et le managementyviventety
travaillent au milieu des salariés, ce qui
facilite une pratique a la fois spontanée,
réguliére et ouverte de la discussion,
espacesou pasespaces. Enrevanche, du
coté desplusgrandes entreprises, jen‘ai
pas connaissance d’initiatives abouties,
gérées de maniére pérenne avec des
résultats probants a la clé. Par ailleurs,
nousdevonsrestervigilantssurunrisque
d’instrumentalisation de ces espaces.

Quelle instrumentalisation?
Siles lois Auroux ont échoué, c’est parce
que les salariés ont eu U'impression

qu’on les laissait parler, mais qu'on ne
les écoutait pas. La garantie de U'écoute,
c’est la décision et l'action a partir du
travail réel sans écarter les institutions
représentatives du personnel (IRP) ni
les syndicats. Il ne faudrait pas que les
directions s’emparent des espaces de
discussion comme d’'un moyen de contour-
ner les lieux d’expression des IRP et des
organisations syndicales.

Aujourd’hui, comment comptez-
vous agir pour la promotion

de ces espaces de discussion?

Nous avonsréitéré nos propositions dans
le cadre de la négociation nationale sur
la modernité du dialogue social avec le
Medef,débutoctobre 2014, eninsistantsur
lanécessitéd’ouvrirundroitd’expression
dessalariéssurle contenude leurtravail.
Nous poursuivons également laformation
denosdirigeants de syndicats pourenga-
ger une démarche revendicative partant
des situations singuliéres de travail.

*Lois n°82-689, 82-915, 82-957 et 82-1097 promulguées en 1982.

Que vous inspire la notion
d’espaces de discussion?

On parle beaucoup de dialogue social.
Le dialogue social a non seulement
toute sa place dans les entreprises,
mais les entreprises, et peut-étre au
premier chef les PME, sont un cadre
privilégié d’expression de ce dialogue
social. Or celui-ci est aujourdhui trop
fortement contraint, réglementé,
organisé.Uneentreprise estune com-
munauté humaine ou ladiscussion est
etdoitétre naturelle. Discussioninfor-
melle entre collégues autour de leur
outil de travail, discussion conviviale
autour de la machine a café, durant
la pause déjeuner ou a l'occasion de
moments festifs (anniversaire, petit-
déjeuner). Essentiels a la création de
lien, de cohésion et a la performance
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des entreprises, ces moments sont par
essence spontanés, non prescrits, non
encadrés. Ilsn’empéchent pasaudemeu-
rant des échanges organisés, ou il s'agit
deréunirles collaborateurs, non pas pour
évoquer une affaire en cours mais pour
voir plusloin,ensemble, pour l'entreprise:
organisation, gouvernance, actions pour
servir une stratégie coconstruite, enga-
gement social et sociétal.

Au sein du C)D, vous avez organisé

la discussion entre vos membres?

Je dirais que nous faisons tout pour la
faciliter. Lune des missionsdu CJD, c’est
de rompre l'isolement des dirigeants et
d’améliorer leurs compétences. Pour ce
faire, nous n’avons pas trouvé de meil-
leure solution qu'une organisation en
réseau.LeCJD, c’est4500 membresdans



rd la CFDT Cadres

le sur la notion

e discussion?

égociations préparatoires a
ational interprofessionnel sur
laqualité devie autravail,laCFDT Cadres
a pesé de tout son poids pour la mise en
place de ce dispositif. Nous considérons
en effet que les espaces de discussion
constituentune opportunité historique de
reconnexionentre ledialogue profession-
neletledialogue social. Reconnexiondont
lUencadrement de terrain est la cheville
ouvriére opérationnelle. C’est pourquoi
il est a nos yeux essentiel que les cadres
de proximité lesinvestissent pleinement.

A quel niveau?

La présence et l'engagement des mana-
gers dans l'animation et le suivi sont la
garantiede ladynamique de coconstruc-
tion et d’efficacité des espaces de discus-
sion. Pour autant, méme s’ils peuvent
apporter des réponses de proximité, les
managers ne sont pas des héros. Méme
formés, méme performants dans leur
missiond’animation, ils doiventauncer-
tainmoment passerlerelaisauxacteurs
dudialogue socialdans Uentreprise, élus
et désignés pour négocier, pour mener
Uaction collective qui,au-deladelaparole,
portera la transformation du travail.

RICHARD THIRIET,
président du Centre
des jeunes dirigeants d’entreprise (CJD)

toute la France, 117 sections, 17 régions
et une entité nationale. C'est aussi un
réseausocialinternedontlavocation est
de maintenir le lien et de faire circuler
linformation en permanence.

Comment ce réseau fonctionne-t-il?
Au sein de chaque section, qui peut
compterde 20a 100 membres, lesjeunes
dirigeants s’inscrivent a des commis-
sions de travail réunissant une dizaine
demembres. Lesthématiques abordées
résonnent avec leurs propres question-

JEAN-PAUL BOUCHET,
secrétaire général

CFDT Cadres = ‘
v

1

Les représentants des salariés
doivent donc intervenir en aval

du processus?

Si la question est: «Les représentants
des salariés doivent-ils participer a ces
espacesdediscussion?»,laréponse est
clairement:«non». Dialogue profession-
nel et dialogue social doivent pouvoir
exister de facon autonome. Mais il faut
aller plus loin qu’'une seule cohabitation
entredeuxespaces dedialogue quis’igno-
reraient totalement. Nous souhaitons
une articulation entre dialogue social
et dialogue professionnel pour deux
raisons: d'une part, U'un ne peut exister
sans l'autre; d’autre part, ils ne peuvent
seréduireadesdémarchesdescendantes,
ou top-down.

Quels constats faites-vous quant

a la mise en ceuvre de ces espaces
de discussion?

Nous nous retrouvons confrontés a
des réflexes et des postures que nous
connaissons bien. Chez le patronat, une
promptitude a remettre en cause le len-
demain des engagements pris laveille et
lidée que tout ce qui est consommateur
detempsnuitalaperformance.Chezcer-
taines organisations syndicales, lacrainte
de se trouver dépossédées d'un certain

nements professionnels et ils peuvent
y trouver des réponses immédiatement
transposables dans leur entreprise. En
moyenne,undirigeantvarencontrerses
pairs en commission au moins deux fois
par mois. Et, au cours d’une soirée men-
suelle,ilvaparticiperaunepléniére avec
lensemble des adhérents de sa section.
Les sujets abordésy sont généralement
moins directement opérationnels, mais
ont toujours pour objet de nourrir la
réflexion et le débat entre dirigeants.
Enfin, a tout moment, un membre peut
solliciter ses pairssurunsujettrés précis.
En U'espace de vingt-quatre heures, une
cellulede quatreacingjeunesdirigeants
va se mettre sur pied pour discuter de
maniére trés confidentielle et tenter
d’accompagner le jeune dirigeant pour
faire émerger sa solution.

pouvoir. Rappelons que la parole des
salariés appartientauxsalariés, quelle
n’est pas et ne sera jamais le monopole
de quiconque, nidesorganisations syndi-
cales, nidesinstitutions représentatives
dupersonnelde maniére générale, nidu
management, ni de la direction.

Quels enseignements

tirez-vous des expérimentations

en cours?

Nous sommes par exemple attentifs aux
espaces de discussion mis en place au
seindelaDirectiongénéraledesfinances
publiques [DGFIP). Leur fonctionnement
repose sur quatre principes: le volonta-
riat, l'anonymat des participants et de
leur parole, la transparence envers les
organisations syndicales, la publicité.
Les participantssontentrecingetquinze
au maximum. Animées par un binome
de collaborateurs, les rencontres sont
programmeées en deux temps: une pre-
miére réunion, suivie des réponses de
l'administration ; puisune seconde, pour
faire le pointdans undélaide quatre asix
mois. Les premiéres initiatives menéesa
laDGFIP ontvite trouvé certaines limites,
notamment parce qu’elles regroupaient
différentes catégories de salariés. Ils’est
avéreé que les espaces ne fonctionnaient
vraiment que lorsqu’ils réunissent des
pairs, afortioripourles cadres quiavaient
fortement besoin de trouver des points
d’appui pour s’exprimer sur leur travail.
Aujourd’hui six des cinquante espaces
mis en ceuvre a la DGFIP sont dédiés aux
cadres.

Construire et animer

une organisation propice au
dialogue, cela n’appelle-t-il pas

des régles particuliéres

de gouvernance?

Tous les deux ans, lors de son congreés
national, le Centre desjeunesdirigeants
d’entreprise change de gouvernance (un
présidentetunvice-présidentremplacent
le bindme précédent). Le nouveau pré-
sident imprime la stratégie du mouve-
ment. Une présidence de deux ans non
reconductible, celacréedel’instabilité.Ce
quiestune excellente chose, linstabilité
permettant de progresser. A condition
que l'on soit parallélement en mesure
d’organiser la discussion, de cimenter
la cohésion en facilitant la parole et les
échanges...etsurtoutde transmettre en
permanence.




ARGUMENTS

De la parole aux actes: construire

Que le prisme d’approche soit celui de la santé, de U'ergonomie, de la sociologie, du management...
les chercheurs relévent la nécessité d’'une mise en discussion du travail au sein de Uentreprise. Pour
transformer le travail, penser les tensions, prévenir les risques... a condition notamment d’impliquer
le management de proximité.

Le point de vue des invités du réseau Anact-Aract Propos recueillis par Muriel Jaouén

Pourquoi entend-on beaucoup
parler dans les entreprises
d’espaces de discussion?

Dans un passé pas si lointain, le travail
de chacun s’exercait sous le regard des
autres. Cette visibilité permettait une
sorte de mise en partage quasispontanée
du travail, qui ne passait pas nécessai-
rement par U'expression langagiére.
Aujourd’hui, on travaille dans son coin,
onnevoit plus les autres travailler. Cela
conduit a une privatisation des activités
qui,sielle convientacertains, s'averedra-
matiquement fragilisante pour d’autres.
Il devient alors urgent de permettre a
ceuxquil'exercentde mettre leur travail
en discussion. Et puisque les dispositifs

rmation des activités
vail. Les évolutions que

constatez accentuent-elles

cessité du dialogue dans
Ventreprise?
Travailler, c’est de plus en plus devoir
affronter une pluralité de critéres d’effi-
cacité, quireviennentalachargeachaque
activité. Unagentcommercialderriéreun
guichetdevraainsiréajusterseschoixen
fonctionde l'affluence et choisir en perma-
nence entre apporter un renseignement

spontanés n’existent plus, on est obligé
d’inventer des dispositifs volontaires de
mise endiscussiondutravail. Ce quin’est
passisimple. Les efforts concentrésdans
leur mise en ceuvre sont généralement
accompagnés de toutes les conditions
nécessaires pour les faire échouer.

Par exemple?

Cesespacessontanimésparlesmanagers,
alorsque ceux-ciontdéjale plusgrand mal
afaire entendre leurs propres problémes
de travail a leur direction. Il y aurait donc
un travail a mener autour des marges de
manceuvrede l'encadrementdeterrain, ce
qui est tres éloigné des fonctionnements
courants. Cela rend aussi nécessaire de
doubler le canal de 'encadrement par
celui des représentants du personnel
pour la mise en circulation des questions
du travail. Enfin, parler du travail ne va
pas de soi. L'écart peut étre considérable
entre ce que chacun vit et ressent et sa
capacité ale verbaliser. Si ces espaces ne

de qualité ou écouler au plus vite la file
d’attente. Toutes ces micro-décisions, il
va les encaisser, en « prenant sur lui»
et en nourrissant un dialogue intérieur:
«Est-ce quejaibienfait?», «Est-cequeje
n‘aurais pas plutot dGiagircomme cela ? ».
Le probléme, c’est que ce dialogue reste
intérieur. Les objectifs de productivité, la
pression permanente desindicateurs, le
manque d’effectifs... tout cela concourt
a ce que méme les temps d’échanges
informels avec les collégues deviennent
extrémement réduits.

Les salariés sont-ils

ouvertement en demande

d’espaces de discussion?

Ce qui transpire fortement dans le dis-
coursdessalariés que Uoninterroge sur
leurtravail, c’estle constatd’'un décalage
quis’accentue entre la hiérarchie et eux.

sont pas animés par des gens un tant soit
peuformésalanalysedelactivité, lerisque
d’épuisementde cesinitiatives esténorme.

Compte tenu de ces difficultés,
comment la discussion est-elle
envisageable?

Il ne faut pas se tromper d'objectif.
Derriére le discours sur ces espaces de
discussion, ily a généralement lidée
d’'une instance intégratrice, totalisante
quiseraitenmesured’effacerlestensions
et d'unifier les points de vue. Mais cette
instance n’existe pas. Le travail est par
essence animé de forces plus ou moins
contradictoires, de tensions et conflits
d’intérétqu’ilestillusoire de penserfaire
disparaitre. Ignorés, ils se traduisenten
termes d'atteintes a la santé, de pertur-
bation de la production ou de paralysie
de l'organisation. L'objectif des espaces
de discussion est de pouvoir les penser
pour en faire le moteur de la créativité et
du développement.

Leur demande ne porte peut-étre pas
directement, nide maniére formalisée, sur
desespacesdediscussion. Maisilssonten
attente criante d’une prise en considéra-
tion par les directions et le management
delaréalité dutravail. Les entreprisesont
faitbeaucoup de communicationinterne
autourde laqualité devie autravail, elles
fontégalement beaucoup de bruitautour
du management participatif. Mais de leur
coté, les salariés n'arrivent pas a faire
passer les messages sur la matérialité
de leur travail.

Cela finit-il par payer?

Les invitations de certains chercheurs a
s’intéresser au travail, a sa qualité et a
son organisation ont parfois trouvé une
écoute. Mais curieusement, pas tant des
équipesde ressources humaines niobli-
gatoirement des syndicats. En fait, c'est




Les espaces de discussion

sont-ils des outils intéressants
dans une optique de création
denouvelles pratiques
managériales?

Certainement, a condition que les mana-
gersde proximité prennenttréslargement
part a la mise en place et a Uanimation
de ces espaces. Que constate-t-on
aujourd’hui? Les expériences se multi-
plientauseindesentreprises, ol Uon voit
sedévelopperdenouveauxespacesdedia-
logue autour du travail, de ses pratiques
etdesapprentissagesassociés. Al'image
desgroupesd’analysede lapratique, nés
dans le secteur santé-social et qui ont
depuis essaimé, ou encore des groupes
de codéveloppement... Pour autant, dans
la majorité descas, ils’agitde groupes de
pairs, confiés a une animation extérieure.
Le management n'est donc pas au coeur
du dispositif.

Pourquoi cette présence
managériale est-elle
déterminante?
C’estlameilleuregarantied’'une connexion
aveclerestedel’'organisation. N'oublions
pasquelessalariéssontdemandeursd’un
renforcement de laprésence managériale
aleurcoté, surleterrain. Les études que
nousavons récemmentmenées montrent
en effet que les organisations au sein
desquellesles personnessontle plusen
souffrance sontcelles ol le management
est absent de la scéne opérationnelle.
Mais les managers n’ont déja plus

le temps de manager, alors animer
des groupes de discussion...

Leur présence au sein de ces espaces de
discussion requiert bien sir certaines

surtoutau niveau deshautes sphéresdiri-
geantes que la demande a été entendue.
Lesgrandesentreprisesontsouventsou-
haité mettre en place des observatoires
et des groupes de discussion affranchis
desressorts paritairesinstitutionnels, ou
direction, salariés, syndicats, managers
sont invités a échanger de maniére plus
franche, au plus prés de la réalité des
problémes. Mais pour combien de temps
et pour quels effets ?

conditions. Il faut tout d’abord leur (re]
donnerdutemps.AuLEMNA, nous parlons
de « désempéchement managérial » : il
s’agit de reprendre les fiches de postes
des managers de premiére ligne et de
les débarrasser de toutes des taches
connexes - ainsi idéalement que d’un
certain nombre d’outils de gestion - qui
ont fini par congestionner leur mission
de proximité. Ensuite, il faut garantir
aux managers une marge de manceuvre
suffisante. Cela passe par un travail

important en termes de promotion des
pratiques de subsidiarité. Enfin, il faut
que les managers de proximité soient
eux-mémes parties prenantesd’espaces
dediscussion misen ceuvreauniveaudes
strates hiérarchiques supérieures. Nous
pensons que les espacesdediscussion ne
peuvent s’inscrire pleinement dans les
organisations et dans la durée - et donc
étre efficaces - que si le sommet de la
hiérarchie est lui-méme préalablement
engagé dans la démarche.
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(Belgique), research scientist chez
TNO, centre de recherche

prospective sur le travail (Pays-Bas)

Comment s’organise

la discussion au sein des
entreprises hollandaises?

D’un pointde vue culturel, il fautrappeler
queles Pays-Basontuneforte culture du
dialogue et de la concertation et qu'elle
est attachée aux pratiques démocra-
tiques dans le monde du travail. Pour ce
qui est de la discussion sociale dans les
entreprises, elle se pratique essentiel-
lement a deux niveaux. Tout d’abord au
sein des conseils d’entreprise. 52 % des
entreprises de plusde 50salariéset80%
des entreprises de plus de 100 salariés
disposent d’un conseil d’entreprise. Le
deuxiéme niveau de discussion est moins

L
JEAN-FRANCOIS ‘ \
BERGAMINI,
responsable national études des
conditions de travail a la direction
technique de 'OPPBTP
pour la santé professionnelle

OPPBTP’ est a Uinitiative

'une recherche-action inédite

ur la prévention des risques.

uel était votre objectif?

onde duBTP, la prévention des
risques est principalement traitée sous
les angles technique et organisationnel.
Nous avons pensé qu’il seraitintéressant
de s’adjoindre des compétencesensocio-
logie, en psychologie, pour approfondir
cette questionau prismed’une dimension
humaine et sociale. Lancé en 2011, coor-
donné parle professeur Patrick Obertelli,
ce travail a été mené durant deux ans
par le groupe de recherche en sciences
humaines et sociales de UEcole centrale
Paris, en collaboration avec U'OPPBTP,

réglementaire. Il s'agit de rencontres
entre salariés et employeurs, dont les
formalités et la périodicité sont définies
au sein de chaque établissement. 88 %
des entreprises pratiquent ce type de
rencontres et, pour latrés grande majo-
rité d’entre elles, a raison de plusieurs
rendez-vous paran.31% desemployeurs
les utilisent pour parler de maniéere indi-
vidualisée des salaires, 43 % des temps
de travail, 41% de la productivité, 38 %
du développement des carrieres, 44 %
de la flexibilité dans le travail.

Comment ces instances

de négociation et de discussion
sont-elles appréciées?

Elles sont jugées positivement par les
employeurs, quileuraccordentune note
de 6,9 sur 10 pour les conseils d’entre-
prisesetde 7,9 sur 10 pour lesrencontres
plus informelles. Quant aux salariés,
lorsqu'ondemande de noter 'engagement
de leur patrondansle débatsocial, ils leur
accordentune note moyennede 2,9 sur 4.

desmédecinsdutravaildu GNMST-BTP "
et des salariés de sept entreprises de
maconnerie.

Qu’est-ce que cette recherche vous

a précisément appris sur le réle de la
parole dans les collectifs de travail?
L'analyse n’a pas tant porté sur les com-
portements que sur U'explication de ces
comportements. Lestravauxontdoncen
grande partie reposé sur le témoignage
des travailleurs. La parole a donc été
donnée aux macons, aux chefs d’équipe
et aux chefs d’entreprise des sociétés
approchées, sur leurs chantiers. Ce qui
s’est avéré intéressant a plus d’un titre.
Tout d’abord, la mise en discussion de
la perception du risque en situation de
travail a permis aux personnes en poste
surunméme chantierderéaliser qu’elles
ont des représentations différentes des
risques, ce qui a nourri entre elles des
débatsetapuamenerlesouvriersaréflé-
chir a leurs habitudes, a comparer leurs
pratiques. Ensuite, nous avons constaté
une répartition inégale de la parole au
seindes équipes.Lespersonnesles plus
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Ces espaces de discussion
interférent-ils avec la
représentation syndicale

ou les instances dédiées a la santé
et la sécurité?

Les Pays-Bas se caractérisent par untaux
desyndicalisationde 23 %, enbaisse régu-
liere.C'estcertesbeaucoup plusimportant
qu’en France, maiscal’estbeaucoup moins
qu’en Belgique, ou ce taux atteint 80 %.
Pourtant, simoinsd’un quartdes travail-
leurs néerlandais sont syndiquésetsiles
syndicatssontrelativement malorganisés
(iln'estpasnécessaire parexempled’étre
syndiqué pour étre éluauseindes conseils
d’entreprisel, leurinfluence politique est
trés forte. Quant aux instances compa-
rables aux CHSCT francais, elles siégent
au sein des conseils d’entreprise, via la
présence de travailleurs de prévention.
En moyenne, 46 % des entreprisesinven-
torient les risques professionnels (86 %
des entreprises de plus de 100 salariés).
Pour ce qui est de lLa médecine du travail,
elle est trés largement privatisée.

silencieuses [pourdesraisonsdiverses:
statutintérimaire, pratique de lalangue,
culture d’équipe...) apparaissentsouvent
comme les plus exposées au risque.

Quid du réle du management?

Le fonctionnement du collectif et les
relations peuvent avoir un aspect positif
comme négatif sur la parole. Lafonction
d’encadrementaiciunrole clé, ainsique
les décisions prises en amont. D’ou le
role central du manager de proximité,
notammentdansdes PME avecune courte
ligne hiérarchique. Il apparait en tout
cas nécessaire d’encourager la parole
des opérationnels et de banaliser les
espaces d’échange sur les situations de
travailarisques. Létude nous montre bien
en effet que la mise en discussion de la
perceptiondurisque ensituation de travail
constitue, avec les mesures techniques
etorganisationnelles, un levier précieux
de prévention.

*0rganisme professionnel de prévention
du bdtiment et des travaux publics

** Groupement national multidisciplinaire
de santé au travail dans le BTP



COTE ENTREPRISES

Des réunions d’analyse de pratique technique ont été mises en place dans le cadre de la fusion de deux
hopitaux, permettant de créer une culture et une pratique communes au sein du nouveau service.

N

Lyon, U'hdopital Femme-
Mere-Enfant est né en 2008
de la fusion des hopitaux

Edouard-Herriot et Debrousse. Le
service de réanimation pédiatrique,
qui compte 23 lits et accueille les
enfants de 0 a 17 ans en médecine,
chirurgie et oncologie, a ainsi réuni
deux équipes lors de sa création.
Ounissa Fernandez était a l"époque
la puéricultrice cadre de santé. Tres
vite, elle a eu l'idée de mettre en
place des réunions trimestrielles
«d'analyse de pratique technique», a
partir de fiches recueillies en amont
sur les événements indésirables.
«J'avais déja, dans mon ancien ser-
vice, mené un travail sur les erreurs
et je ressentais un essoufflement,
explique-t-elle. Celles-ci étaient bien
répertoriées, mais aucun compte
rendu réellement fait. Il fallait un
projet pour maintenir la dynamique
de démarche qualité et de gestion
des risques.»

Culture de service

Autre avantage de ces réunions:
«elles ont permis de travailler sur
une culture commune a partir des
pratiques». Les équipes utilisaient
parexempledeséchellesd’évaluation
de la douleur différentes; l'une et
l'autre ont été testées, pour faire le

si ce n'était pas le but au départ, ces

- HOPITAL FEMME-MERE-ENFANT

Secteur : hospitalier
Activité : service de réanimation pédiatrique

Effectif: 99 infirmieres et auxiliaires en équivalent temps plein

Région: Rhone-Alpes

tante (65infirmieres et 34 auxiliaires
puéricultrices), qui travaille en rou-
lementsdedouzeheures, lescadres
ont rattaché deux temps d'échange.
D’abord une réunion paramédicale
d’'une heure en présence du cadre
supérieuretdescadresde proximité,
ousontcommuniquéesdesinforma-
tionsplurielles:institutionnelles, RH,
viedeservice...Ensuite laréunionde

Lors de ces réunions sont ainsi
réinterrogés des protocoles thé-
rapeutiques, une organisation de
service (le tour médical du matin,
la transmission des prescriptions
aux infirmieres...), des dysfonc-
tionnements, des projets. Ounissa
Fernandezinsiste parailleurssurla
nécessitéde bienrespecterletemps
impartietd’encouragerlaparolede

Christine Andres et Véronique Randon, cadres puéricultrices

deuxheuresdanalysede pratique, ou
deuxvoiretroissujetssontabordésen
présencedel’équipe médicale.«Nous
interrogeons lefonctionnementetfai-
sonsun brainstormingpourréfléchir
adessolutions, expliquent Christine
Andres et Véronique Randon. Cela
peut ensuite ouvrir sur un travail de
groupe, afin d'aboutir a des actions
correctivesoud’amélioration.Ilnous
arrive aussi de nous dire que notre
facon de faire n'est pas simal!»

chacun. «Il est primordial que les
personnessortentenayantlesidées
claires, poursuit-elle. La décision
doit étre collective et partagée.»
«0Onnepeutpasdemanderal’équipe
de participer a ces réunions s’iln’y
a pas de suite aux sujets abordés,
abonde Véronique Randon. Il faut
qu’ily ait des résultats en termes
d’amélioration du service.»

Caroline Delabroy (journaliste)

choixd'unegrilleensemble. «Méme ( OUNISSA FERNANDEZ, puéricultrice cadre supérieur de santé
réunions ont produit une culture de

service»,affirmeOunissaFernandez.
Au départ d'Ounissa Fernandez,
Christine Andres et Véronique
Randon, cadres puéricultrices,
se sont inscrites dans ce projet.
Cet espace de discussion est ainsi
pérenne, fonctionnel et réactualisé.
«C’est une date bienidentifiée, nous
avons un bon taux de participation,
avec plus d'un tiers des agents »,
indiquent-elles. Commeilestdifficile
de rassembler une équipe impor-

J’ai transposé mon expérience des espaces

de discussion

Jai transposé dans mes nouvelles fonctions
monexpériencedesespacesdediscussion.Je
meéneaprésentdesmissionstransversalessur
l'accueil et l'accompagnement des nouveaux
cadresdesantédenotre établissement.Outre
lestraditionnellesjournéesd’accueil, nousles
accompagnons pendant deux ans, avec des
réunions d’'écoute trimestrielles. Celles-ci
sedéroulententroisparties. Nous déjeunons

d'abordensemble, cadresetcadressupérieurs
desanté. Beaucoup de choses peuventsedire
danscetempsinformel.Accompagnésparune
conseillére, nousdiscutonsensuitesurletra-
vail. Sides difficultés d’'ordre relationnel sont
exprimées, onramene toujours la discussion
auxéchangessurletravail. Puisvientuntemps
deproduction, pournotammentaiderarepérer

les objectifs prioritaires.




COTE ENTREPRISES

Une banque expérimente dans plusieurs agences et services des ateliers d’expression sur le travail,
pour placer le manager et les salariés au plus prés de U'action. Des décisions trés opérationnelles
en sont ressorties.

Le travail bien fait
au coaur de la discussion

u Crédit agricole, la sub-
sidiarité est inscrite dans
les génes de l'entreprise.

Ce principe implique de placer la
décision au plus prés de l'action.
De fait, le groupe compte 39 caisses
régionales totalement décentrali-
sées (chacune est une banque de
plein exercice). C'est ainsi que le
Crédit agricole Loire-Haute-Loire
arépondu présent a la proposition
de U'Institut d'administration des
entreprises (IAE] de Nantes et
l'Observatoire des conditions de
travail de la Fédération nationale
du Crédit agricole de travailler sur «
'espace de discussion sur le travail
comme outil de déploiement d'une

- CREDIT AGRICOLE

Secteur: bancaire

Activité : banque et assurance
Effectif: 1250 salariés
Région: Rhone-Alpes

Des ateliers de discussion sur le
travail ont ainsi été expérimentés
dansdeuxagencesduCréditagricole
Loire-Haute-Loire. Les premiéres
réunionsontétéanimées parledoc-
torant a U'IAE Jean-Luc Merceron,
qui a commencé par poser cette
question: «Qu'est-ce que le travail
bien fait?». Ont suivi les questions
desressourcesjugéesnécessaires
pour accomplir ce travail, ce qui

«En créant ces espaces de discussion, l'entreprise prend
une responsa bilite.» Michel Montagne, DRH Crédit agricole Loire-Haute-Loire

organisation subsidiaire de l'entre-
prise». «Cela correspondait a notre
projet d’entreprise, explique Michel
Montagne, directeur des ressources
humaines. Nous avions placé le
client au centre de notre précédent
projet. Sion personnalise la relation
avec le client, alors il faut le faire
avec les salariés.»

reléve duniveaudu collaborateur, du
manager oude lahiérarchie. «Cela
a généré un grand débat et nous a
permis de sortir du contexte quoti-
dien, témoigne Antoine Zapotocky,
responsable au sieége du service
juridique et contentieux, qui vient
d’entrerdansladémarche.llensort
des choses trés opérationnelles.

(( CATHERINE PIETROY, analyste contentieux au siége du Crédit agricole Loire-Haute-Loire

Un temps trés profitable pour le service

Jaiaccueilliladémarche de facon positive, cela
faisait partie d’un atelier proposé par la DRH.
Alapremiére réunion, je n'aipasbeaucoup pris
la parole. J'ai préféré prendre connaissance
du processenessayantde comprendrecequon
attendaitdenous, salariés, surcelieudéchange.
J'ai compris que l'objectif est de faire avancer
notre qualité de travail et d'améliorer notre
quotidienautravail. Aladeuxieme séance, j'ai
étébeaucoup plusactive. Chacun peutexprimer

les problémes qu’il rencontre dans son quoti-
dien, des pluscomplexesauxplussimples. Tout
estposé, celanous permetatousd’avancer et
defairefaceadesproblémesquenousn’avions
pasloccasiondetraiter, parexemple larépar-
titiondestaches entre nous. Endiscutant, nous
arrivons ensuite a trouver nos propres solu-
tions. Je trouve que c’est un temps trés profi-
tablepourleservice,nousavons peude moment
tous ensemble pour ainsi échanger.
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»

Méme sielle n'est pasunfrein pour
leservice, unesituation peuts‘avérer
génante pour une personne.» Les
exemples vont de l'anecdote aux
problématiques plus profondes. «Il
y a une partie comptable de notre
travail qui était jusque-la prise
en charge par une personne qui
a exprimé son mal-étre, raconte
Antoine Zapotocky. D'autres ont
proposé des solutions. Nous avons
ainsicrééunepolyvalenceetgénéré
de l'entraide, avec une meilleure
efficacité que si cette réponse avait
été unordre descendant.»

Tenir dans la dureée

Auseindel'agence Saint-Chamond,
l'accueil bénéficie désormais d'un
siege plus ergonomique. A Saint-
Etienne-LaTerrasse, ol lanouvelle
directrice a profité de cette
démarche pour initier un climat
d’'équipefavorable, lessalariésont
demandéaétre mieuxinforméssur
les taux de crédit pour mieux
répondreauxclients, etle périmetre
des postes, entre l'accueil et le
conseil, a été clarifié. « Les discus-
sions permettent de qualifier les
freins au travail bien fait, soit au
niveau de l'équipe, soit au niveau
hiérarchique, soit au niveau orga-
nisationnel », résume Michel
Montagne, qui entend prendre le
temps d’une ultime réflexion avant
de déployer la démarche dans les
85 agences de la caisse régionale.
«Il faut bien réfléchir au role du
manager et que celatiennedansla
durée», affirme-t-il. Etde conclure:
«Encréantces espaces dediscus-
sion, l'entreprise prend unerespon-
sabilité. Si nous n'arrivons pas a
trouver lesréponses, ladynamique
vavite retomber.»

Caroline Delabroy



Pour améliorer le dialogue social et la communication interne, une entreprise réunit plusieurs fois
dans l'année des collaborateurs pour travailler sur des sujets concrets. Lanimateur est choisi par eux.

ment de direction pour que

vive l'accord d’entreprise sur
l'expression directe et collective
des salariés, signé en mars 2012
au sein de Viessmann France, qui
commercialise des systéemes de
chauffage. Ce temps a aussi été
nécessaire pour former les cing
animateurs des réunions instaurées
par l'accord. «C’était a 'époque une
demande du syndicat CFDT, majo-
ritaire chez nous, rappelle Franck
Meyer, directeur des ressources
humaines. Cet accord découle aussi
des conclusions de l'enquéte Mesure
Management Santé®© sur la néces-
sité d'améliorer le dialogue social et
de mettre en place un nouveau mode
de communication.»”

I l a fallu attendre un change-

«L'idée était de faire deux réunions
d'une heure trente dans l'année,
animées par un salarié mais exté-
rieurauservice concerné, poursuit
Franck Meyer. La logique voulait
que le n+1 ne soit pas forcément
la, le but étant de libérer la parole
descollaborateurs.» Dans les faits,
un manager participe souvent a
la réunion. « Nous insistons sur
leur présence, pour donner de la
valeur a la démarche et pour qu'’il
y ait une écoute managériale des
revendications», déclare Manuel
Leite, secrétaire du CE et délégué
syndical CFDT.

Volontariat

Laméthode : le service RHcommu-
nique ladate, propose auvolontariat
une dizaine de salariés, issus des
neuf agences commerciales, ces
derniers étantinvités a choisir eux-
mémes 'animateur.Uncompterendu
estensuitetransmisaladirectionet
présenté le mois suivantauxinstitu-

-> VIESSMANN FRANCE

Secteur: énergie

Activité : commercialisation de systémes de chauffage

Effectif: 330 salariés

Région: Lorraine (siége social)

tionsreprésentativesdupersonnel.
ILn'estenaucun casnominatif, c'est
toujours le groupe qui parle.

Lapremiéreréuniond’expressiona
porté sur la force de vente. «Nous
avons constaté qu'une heure trente
n’était pas suffisant, déclare Franck
Meyer. Il faut du temps pour que la
parole se libere et nous tablons a
présent sur une demi-journée. »
Trois sujets étaient a l'ordre du
jour, parmi lesquels les visites aux
clients. « Nous demandions aux

Franck Meyer, directeur des ressources humaines de Wiessmann France

commerciauxd'enfaire mille paran,
un objectif que ceux-ci estimaient
irréalisable ou alors au détriment
de la qualité comme ils nous l'ont
démontré», explique Franck Meyer.
L'objectif a ainsi été ramené a 800
visites annuelles. Des groupes de
travailontaussiété constitués pour
trouverdespistesd’améliorationdes
outils marketing, unedemandeforte
ressortie des échanges.

Des décisions concréetes ont éga-
lement suivi la seconde réunion,
qui a rassemblé les techniciens de
service apres-vente. « Avant, un
technicien passait une journée par
semaine en agence pour assurer du
dépannage téléphonique ; a la suite
des remarques que les techniciens
ont faites lors de la réunion, cela a
été réévalué a deux jours, explique
Manuel Leite. Etils ne doivent plus
prendredappelslorsdeleursdépla-
cements. Nous sommes vraiment
dans le concret.»
Une troisieme
réunion aura lieu
cette année, qui
concernera non
pas une activité
mais le service marketing. Ladirec-
tiontireunbilan positifde cesespaces
de discussion. «0n a toujours peur
d’ouvrir une boite de Pandore ou de
se dire qu'une réunion se termine et
qu'ellen'aserviarien,orcelan’apas
étélecas»,souligne Franck Meyer, qui
sefélicitedel'espritde responsabilité
quia permis d’éviter ces écueils.

Caroline Delabroy

MANUEL LEITE, secrétaire du CE et délégué syndical CFDT

Les représentants du personnel sont la en soutien

*Lireaussi«L'énergie
dudroitde parole»,
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Noussommesvraimentdans laconcertation
sociale avec ces réunions d’expression. Les
salariés ontdavantage le sentiment de par-
ticiperalaviede l'entreprise. Ils se sentent
valorisés, ily a un net recul des départs et
de l'absentéisme. Lesinstitutionsreprésen-
tatives du personnel sont la surtout en
soutien. Nous prenons la suite et faisons en
sorteque lesactionsaboutissent. C’est plus

facile de controler des améliorations que la
direction s’est engagée a faire, qui sont
consignées dans un compte rendu etdont la
demande vient du terrain. Cela donne de la
valeur a notre action. Auparavant, en tant
qu’IRP, nous étions un peu laboite auxlettres
des problémes. Si les choses peuvent étre
réglées en amont, cela nous laisse plus de
temps pour négociersurlefond desaccords.

1



COTE ENTREPRISES

Confrontée a d’'importants conflits internes, une structure d’accompagnement de jeunes a profes-
sionnalisé ses réunions et diminué la part des informations descendantes pour privilégier les temps
d’échanges sur le travail.

CONTACT
Jean-Paul Bergouignan
Jp.bergouignanf@anact.fr

—> MISSION LOCALE DU LIBOURNAIS

Secteur: service public de U'emploi
Activité : accompagnement des jeunes de 16 a 25 ans

Effectif: 25 salariés
Région: Aquitaine

vant d'instaurer de nou-
veaux espaces de dis-
cussion, encore faut-il

questionner les anciens. C'est le sens
de la démarche menée par l'Aract
Aquitaine auprés de la mission locale
du Libournais. Créée en 1991, celle-ci
emploie 25 salariés sur un territoire
semi-urbain, quiinduit un travail par-
ticulier avec les jeunes, notamment
sur 'isolement en milieu rural et la
capacité a définir un projet profes-
sionnel. «Le délégué du personnel
m'a fait part de la nécessité d'engager
une démarche face aux difficultés
dans l'équipe, de communication et

Undiagnosticsurlesliensentrequa-
lité devieautravail et qualité dutravail
pour un meilleur service aux jeunes
afaitressortir la problématique des
espaces de discussion. «Les gens
ne voulaient plus participer a des
réunions et mettaient au point des
stratégies d’évitement», analyse
Jean-Paul Bergouignan, chargé de
missional’AractAquitaine. «Ilyavait
tropd’espacesdediscussionquin’en
étaient pas vraiment», reconnait
DenisBarbe. Lesréunionsdonnaient
lieu a des conflits sur des pratiques
professionnelles différentes d’'un
conseiller a l'autre, (modalités

Denis Barbe, directeur de Lla mission locale du Libournais

de relations professionnelles, déclare
Denis Barbe, directeur de la mission
locale. Ily avait une approche un peu
clanique qui nous empéchait de bien
travailler ensemble. On n'arrivait plus
aavancer.»

d’entretien, gestion des agendas).
Faute de cadre de référence auquel
se reporter, la régulation était diffi-
cile. Seules les réunions du service
administratif débouchaient sur des
décisions concrétes.

(( MARIE COUDERT, responsable du service formation, déléguée du personnel et déléguée syndicale Synami-CFDT

Encore trop d’'informations descendantes

Le malaise étaitgénéral, il fallaituneinterven-
tionextérieure. Jaiinsisté surlefaitque chaque
salariésoitrencontré, je savais que des choses
sediraientendehorsde maprésence.L'équipe
a été surprise du diagnostic de UAract, qui
correspondait a ce qu’elle vivait et ciblait bien
les problématiques essentiellesachanger.Les
réunions d’équipe avec tous les salariés n'ont
amonsens pasbeaucoup changéetcomportent

encorebeaucoupd’informations
descendantes. Lesréunions-car-
refours entreadministratifsetentre

conseillerstechniques permettentenrevanche
d'échanger sur les pratiques. Il y a une plus
grandeliberté de parole etdu mieuxauseinde
l'équipe, mais tout cela reste trés fragile. Vu
d’ou Uon part, je pense qu’il faut se laisser du
temps encore.
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L'Aract a proposé deux axes de tra-
vail: lesespacesdediscussionetdes
fiches de poste. «Le fait de restituer
ces constats a remis du dialogue »,
affirme Jean-PaulBergouignan.«Le
déclicaétédesedirequ’ilyavaitune
responsabilité collective aaller mieux
ensemble, enchaine Denis Barbe.
C'estl’intérétde cette démarche par
rapportauneapprocheplusclinique
sur l'analyse du groupe : on est res-
ponsable de ce qu'onvitensemble.»

Réunions spécifiques

Pour définir un plan d'action, la
mission locale a fait appel au FACT,
quia permis de financer Uinterven-
tion d'un consultant. «Nous avons
modifié les modalités d’animation
des espaces de discussion, détaille
DenisBarbe. Nousavonsdiminuéla
partdesinformationstechniqueset
descendantes pour laisser plus de
temps aux échanges, et nous avons
mis surpieddesréunionsspécifiques
surlespratiques professionnelles. »
Systématiquement, une personne
du service administratif est aussi
présente lors des réunions tech-
niques. «Nous avons monté notre
niveau d’exigence sur la qualité des
espaces de discussion, en les pro-
fessionnalisant davantage », ajoute
Denis Barbe. Un ordre du jour est
ainsi établi a l'avance et un compte
rendu rédigé dans la foulée.

Une charte dite «des bonnes pra-
tigues»aenoutre été miseau point.
Le message principal? La prise en
compte de la parole de l'autre, que
ledirecteurrésumeainsi: «Chacun
a le droit de ne pas étre d’accord
maisilfautlaisser la possibilité aux
personnesd’exprimer leur pointde
vue,ainsinouspourronsconstruire
ensemble».

Caroline Delabroy



La mise en place de réunions de production a permis de renouer le dialogue entre l'atelier et 'enca-
drement dans une usine ol aucun espace de régulation des contraintes n’existait jusqu’alors.

orsqu’il rachete CITP en 2010,

Jean-Claude Rousseau ne

s‘attendait pas a trouver un
climat social aussi dégradé. Industriel
en Poitou-Charentes, il investit a
Béthune pour diversifier son activité
de chaudronnerie: CITP réalise de
volumineuses cuves de stockage et
de la tuyauterie anti-corrosion pour
les industries de la chimie, l'envi-
ronnement, l'agro-alimentaire... «Je
viens d'une région ou il n'y a pas de
culture industrielle, déclare Jean-
Claude Rousseau. En arrivantici, j‘ai
sentides tensions dans l'entreprise,
par ailleurs en grande difficulté
financiere. J'ai découvert une
défiance totale entre l'encadrement
et l'atelier, avec une hiérarchie sys-
tématiquement contestée et une
direction se sentantagressée par les
observations de bon sens de l'atelier.
C’était un vrai dialogue de sourds. »
Apres le rachat, un plan de sauve-
garde de l'emploi a vu partir neuf
personnes de l'encadrement.

Lademanded'unaccompagnement
de l'Aract Nord-Pas-de-Calais a
émané du délégué syndical CFDT,
également élu CE et CHSCT. « Tout
l'objetde notreinterventionaétéde
faire que le dialogue se renoue au
seinde l'entreprise etque les condi-
tions de travail soient prises en
compte dans les choix et investis-
sements faits par la direction »,
affirme Cindy Lemettre, chargée de
missional’Aract.Undiagnostic court
a ainsi été proposé a l'entreprise,
afind’éclairerlesécartsde percep-
tion sur les problémes relatifs au
travail et aux conditions de travail.
L'objectif étant de recueillir les
attentes et les propositions d'amé-
lioration. «Le diagnostic a montré
qu’il y avait énormément de
contraintes trés fortes, du fait des

Secteur: plasturgie

Activité : fabricant d’éléments chaudronnés en polyester et thermoplastique
Effectif: 113 salariés, dont 51 sur le site de Béthune
Région: Nord-Pas de Calais

clients mais égalementdesfournis-
seurs, poursuit Cindy Lemettre.
Notre regard s’est alors porté sur
cette problématique: ou s'opeére la
régulation de ces contraintes, qui
générentbeaucoupdetensionsentre
les équipes et 'encadrement 7 »

L'inventaire des espaces de discus-
sion a révélé l'absence d’'espace
formeld’échangessurletravail, mis

apartlesinstancesréglementaires.
Lunedespistesd’actionaalorsporté
surlamiseenplaced’'uneréunionde
productionhebdomadaire,de30a45
minutes, avec lessixchefsd’équipe,
ledirecteurde productionetle com-
mercialouleresponsabledesachats
enfonctiondessujetsabordés. «Ces
réunions structurées ont permis de
rompre avec le coté “village d'arti-
sans”, ol chacuntravaillaitauniveau

desonprocessusdeproductionsans
qu’ily ait de concertation globale au
niveaude l'entreprise, affirme Cindy
Lemettre. Elles ont insufflé une
nouvelledynamiquede projet, méme
sinous sommes encore loin des
échangesde pratiques sur le travail
et plutot dans le processus de pro-
ductionbasique.» «Nousaurions pu
aller plus loin dans la démarche »,

Jean Claude Rousseau, directeur de CITP

déclare en écho Jean-Claude
Rousseau, quiestime cependant«que
le dialogue s’est renoué ». « Cette
démarcheapermisdefaireensorte
que les gens se parlent de nouveau,
pasforcémentqu’ils se comprennent
mais qu’ils soient capables d’en-
tendre la parolede l'autre», affirme
ainsi le directeur de CITP.

Caroline Delabroy

CONTACT

Cindy Lemettre
c.lemettre@anact.fr

LAURENT EVRARD, directeur de production et animateur des réunions de production

La communication est redevenue bonne

Avantcesréunionsde production,ilyavaitdes
réunionsentrelesingénieurs, lebureaud’études
etleplanning, mais celan’incluait pasles chefs
d’équipe. Ils n'avaient pas de vue globale de
L'atelier, or nos délais de fabrication peuvent
varierdeunesemaineasixmois,avecdegrosses
problématiques de manutention. Dorénavant,
leschefsd’équipeentendentletravaildistribué
achacun, lorganisationdutravail estdevenue
plus paralléle, moins verticale. Une fois sur

deux, la partiecommercialevientfaireunpoint.
Cela permet d’expliquer et de rassurer les
équipes sur le carnet de commandes ou de
visualiser les temps forts du planning et ceux
qui laissent du temps, par exemple pour les
entretiens individuels. Ces réunions sont une
coupuredanslasemaine.Lesgenssaventqu’ils
vontmevoiretpouvoirmedireleursdoléances.
Cela a permis de reprendre le contact avec
l'atelier,lacommunicationestredevenuebonne.
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COTE ENTREPRISES

Lassurance du changement
passe par le dialogue

Pour ajouter plus de participation a un accompagnement au changement et créer une dynamique
collective, un groupe d’assurance a instauré des «tchats» et « pauses-repas». Les salariés peuvent
ainsi interpeller directement la direction.

ONTACT
Isabelle Freundlieb
i.freundlieb@anact.fr

*Gestion des

perspectives sociales
[GPS) : outil de
management pour
mesurer la satisfaction
des salariés sur quatre
themes : 'entreprise,
le travail, les relations
etles perspectives
professionnelles.
www.gps.anact.fr

-> GROUPAMA

Secteur: assurance

Activité : assurance auto, santé, habitation

Effectif: 1540 salariés

Région: Centre

e groupe mutualiste Groupama
L aconnud’importants change-

ments ces derniéres années,
dont le regroupement des caisses
régionales, aujourd hui au nombre
de neuf. Lentité Paris Val de Loire
(1540 salariés) réunit ainsi huit
départements, plus Ulle-de-France.

Les établissements ont parallele-
ment été spécialisés: par exemple,
un dégat des eaux est pris en charge
a Tours, tandis que Beauvais gére
les prestations d'assurance santé.
«Nous n'avons imposé aucune mobi-
lité, ce qui a nécessité de former
chaque collaborateur au métier
choisi pour son site d'affectation»,
indique Jean-Claude Biotti, directeur
des ressources humaines. «Nous
avons eu une approche de conduite
du changement tres “experte” dans
la phase de conception et donc trés
descendante dans sa mise en ceuvre,

analyse-t-il. Résultat, le corps social
a subi les choses, sans trop avoir son
mot a dire en amont.»

Direction et partenaires sociaux ont
constaté un sentiment de mal-étre
dessalariés, sentimentaccruavecle
contextetrésconcurrentieldumarché
del’assurance. «llnousfallaitentrer

«Nous avons changé de culture en faisant remonter
les choses directement des salariés et non d’un groupe
d’experts. > Jean-Claude Biotti, directeur des ressources humaines

dans une démarche de mobilisation
quifasseavancerlecollectifetdonne
dusensanotreprojet, déclare Jean-
Claude Biotti. LAract Centre nous a
aidés a construire une approche qui
nous a permis de comprendre les
pointsfortsetlesdysfonctionnements
du collectif, en favorisant un mode
collaboratifa partirde U'outilGPS". »
Un groupe de travail a été créé dans
chaque établissement, afind'appro-
fondir le diagnostic en laissant la
parole aux collaborateurs quifontle
métier tous les jours. «Nous avons
posé un nouveau cadre de pilotage

Lediagnostic GPS *amisaujourlesinquiétudes
dessalariés danslaveniretunbesoinderecon-
naissanceetd’écoute. Cette démarcheafacilité
le travail sur les différents niveaux d’espaces
de discussion. Larelation avec les institutions
représentativesdupersonnelaévolué, passant
d’'unelogique de confrontationaunelogique de
consolidation. Cesespacesquestionnentlerdle

(( ISABELLE FREUNDLIEB, chargée de mission a U'Aract Centre

Le role du manager est questionné

du manager, qui n’est plus seulement dans le
reporting mais dans le rdle de pilote et d'appui
des équipes. ILy a eu une forte demande de
formation a l'animation de réunion, chose que
lesmanagersdemandaientpeuauparavant.La
directionaété capabled’entendre lediagnostic
et de construire une démarche basée sur la
concertation avec les salariés.
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surlesconditionsdetravailetchangé
de culture en faisant remonter les
choses directement des salariés et
nond'ungroupe d’experts», affirme
le DRH.

C'est ainsi qu'est ressortie la pro-
blématique des espaces de discus-
sion. Pour répondre au sentiment
d'éloignement ressenti par les
salariésvis-a-visdeladirection,une
«pause-déj » avec le directeur
généralaétéorganiséedanschaque
établissement avec des salariés
volontaires. Autre dispositif mis en
place, trois fois dans l'année, un
«tchat»entre le comité dedirection
et lessalariés, endirectsurl'intra-
net. «Des la seconde édition, les
échangessesontprofessionnalisés
et les collaborateurs ont interrogé
le fonctionnement de l'entreprise,
lastratégie, lapolitique RH», estime
Jean-Claude Biotti.

Forum de discussion

Groupama Paris-Val de Loire s’est
aussi lancée dans une démarche
collaborative d’amélioration de la
qualité duservice au client: plus de
200 salariés participent a des
groupes de travail pour dégagerles
probléemesarégleretproposerdes
solutions. Le courrier type envoyé
apresun sinistre a par exemple été
modifié, pour adopter un ton moins
juridique et plus prochede l'assuré.
Une réflexion est par ailleurs en
cours pour déployer des forums de
discussion surinternet. «Ils porte-
raientsurdesthématiques métiers,
afin de favoriser les échanges de
pratiqueetlarecherchedesolutions
communes, indique Jean-Claude
Biotti. On passerait la un autre cap,
avecunespacefacilitantleséchanges
informels surunmodetrésréactif.»

Caroline Delabroy



ALLER PLUS LOIN

Comment mettre en place un espace
de discussion sur le travail

ETAPE 1

ANALYSER
LECONTEXTEET
DEFINIR LA FINALITE

ETAPE 2

FAIRE LE LIEN
AVEC LEXISTANT

ETAPE 3

CONSTRUIRE
UNE INGENIERIE

ETAPE 4

EXPERIMENTER

EVALUER
DEPLOYER

Actions

Définir la finalité visée dans la mise en
discussion du travail: une meilleure
régulation, de la concertation sociale,
larésolution d'un probléme donné,

le développement professionnel d'un
métier ou d’'une catégorie de salariés.

Ils’agit d'une démarche concertée,
différents acteurs sont a impliquer:
les ressources humaines, le
management, les représentants

du personnel, les salariés et,

le cas échéant, les préventeurs.

Actions

Conduire un état des lieux des espaces
de communication et/ou discussion
existants en prenant en compte:

e le fonctionnement;

e les caractéristiques;

o les effets produits;

e le bilan.

De facon concertée, prendre une
décision: optimisation de l'existant
et/ou création de nouveaux espaces.

Actions

Se mettre d'accord sur la définition
d’'un cahier des charges de l'espace de
discussion qui précise le périmetre de
la discussion, les objets, les acteurs
impliqués, la temporalité, le mode et
les outils d’animation, le lien avec les
instances de dialogue social (CHSCT,
CE, DP...J et les processus de décisions,
l'existence (ou non) et le format d’un
compte rendu, ses destinataires.

Actions

«Tester» a petite échelle (unité, site,
etc.) ces nouveaux EdD, sur une période
de temps définie, afin de favoriser

un caractere de réversibilité et
permettre un apprentissage collectif.
Mettre en place un dispositif
d’évaluation «embarquée» (processus
d’auto-évaluation en continu) et une
vigilance sur le déploiement futura
'échelle de l'organisation.

Points de vigilance

= Ledirigeant qui met en place ce projet doit
étre conscient que la création (ou l'activation)
d’un espace de discussion (EdD) constitue pour
les salariés et leurs managers une possibilité
d'agir sur le travail. C'est leur donner du pouvoir
d'agir sur le travail.

Points de vigilance

-> Cette étape pourra étre réalisée en groupe
de travail, complété par des entretiens avec
les acteurs-clés (RH, direction, IRP, managers
impliqués) et, éventuellement, a partir
d'observations de terrain.

Points de vigilance

> Ils'agit de prendre soin de 'amont et l'aval
des espaces de discussion: en amont,

la conception du cadre politique de ces espaces,
de son inscription dans le systeme d’acteurs,
ses finalités, etc.; en aval, les modalités

de renouvellement des EdD, les modalités

de traitement des produits de la discussion et

le retour des décisions et actions envisagées.

Points de vigilance

=> Laconfiance est un élément clef. Elle se
construit dans le temps et nait d'une bonne
interrelation au sein du groupe mais aussi
d’actions prises par l'organisation.

> Parler dutravail ne va pas de soi. Envisager
une formation et/ou des outils spécifiques pour
animer la discussion sur le travail peut s'avérer
utile.
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LE MANAGEMENT DU TRAVAIL
«UNE ALTERNATIVE POUR AMELIORER BIEN-
ETRE ET EFFICACITE AU TRAVAIL »

Editions de UAnact, collection « Références »

Une alternative pour améliorer bien-étre
et efficacité au travail

L'auteur, Patrick Conjard, part de ce point : le travail et le

management s’ignorent. Les systéemes d’organisation et de
managementtendentaminimiser, voireanier, lasubjectivité

du travail. En reléguant le travail au second plan, le
managementaperdusafonctionrégulatrice.Lesconséquences

sont frappantes : sentiments de mal-étre, désengagement,

absentéisme, fragilisation du dialogue social, etc.

Dans ce contexte, laquestion, longtemps ignorée, de Uinfluence du management sur
les conditions de travail s'impose aujourd’hui a 'agenda social des entreprises. Des
tentatives pour « manager autrement » émergent : formation des manageurs,
participationdessalariés, responsabilité sociale etenvironnementale, qualité de vie
autravail... Pourl'auteur, elles sonttoutefois peu ou pas satisfaisantes et se contentent
souvent de répondre de facon dispersée en cherchant a répondre aux difficultés par
des solutions partielles et locales. Pour dépasser ce constat, 'ouvrage appelle a un
véritable changementde paradigme enproposantunnouveaucadrede compréhension
etd’action : le modéle du management du travail. ILs"agit de revoir en profondeur le
fonctionnement de U'entreprise. Pour Patrick Conjard, la réponse repose sur une
conviction : le travail doit étre appréhendé comme valeur fondatrice de U'entreprise.
Ausoutiende cetteidée, les salariés doivent pouvoir agir etun cadre organisationnel

Patrick Conjard

et managérial nouveau doit lesy encourager.
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sur le web €= sur anact.fré

Du nouveau sur les conditions
de travail ?

Besoin de ressources, d’études,
de chiffres, de cas d’entreprises,
de repéres et d’outils pour agir?

www.anact.fr

Accord national interprofessionnel
du 19 juin 2013 vers une politique
d’amélioration de la qualité

de vie au travail et de l’égalité
professionnelle
www.legifrance.gouv.fr
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