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Philippe Martinez (syndicaliste)

Philippe Martinez, né ie 1% avril 1961 a
Suresnes, est un syndicaliste francais. Philippe Martinez

Il est secrétaire général de la Confédération
générale du travail (CGT) depuis le
3 février 2015,
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Naissance 17 avril 1961
Suresnes, France

Biographie

Nationalité Frangaise
Enfance Profession Technicien métallurgiste
Son pére, né 4 la Plaine Saint-Denis en France,a | Activité Syndicaliste
combattu dans les Brigades internationales lors principale

Secrétaire général de la CGT

de la guerre civile espagnole en 1936123 sa
mere est 01‘i§inaire de Santander dans le nord de
l'Espagnel‘ .

1l suit sa scolarité & Rueil-Malmaison dans la banlieue ouest de Paris*. Son engagement syndical )4
commence des le lycée : il s'inscrit aux Jeunesses communistes, puis au Parti communiste frangais™ ™",

Carriére professionnelle e

Technicien de la métallurgie, il travaille a partir de 1982 aux usines Renault de Boulogne-Billancou116,
puis est muté au centre de recherche sur les moteurs de Rueil-Malmaison .

Syndiqué depuis 19848, il devient dél€gué central CGT de Renault®.

Il quitte le Parti communiste en 2002, sur fond de désaccord avec Robert Hue qui souhaitait supprimer
les sections de ce parti politique au sein des entreprises 10

En 2008, il est élu secrétaire général de la Fédération des travailleurs de la métallurgie (FTM-CGT) de




la Confédération Fénérale du travail (CGT)?, la troisiéme plus grande fédération du syndicat avec
60 000 adhérents'!. A ce poste, il négocie avec le patronat face aux restructurations de la filiére
automobsile, montrant une capacité a dialoguer en canalisant les éléments les plus radicaux de son
syndicat”.

En 2013, il est élu membre de la commission exécutive de la CcGT?,
Secrétaire général de la CGT depuis2015

Pressenti en janvier 2015 pour succéder a Thierry Lepaon, et jusque-la peu connu du grand publiclz,
son équipe aurait ét€ jugée trop proche de la sortante mais obtient 57,5 % des suffrages du Comité
confédéral national (il faut les deux tiers pour &tre élu) grace a sa compagne, Nathalie Gamiochipi, qui
lui apporte les voix de la fédération CGT de la santé qu'elle dirige alors, tandis qu'elle était mandatée
pour voter contre® 131 11 est élu secrétaire général de la CGT le 3 février 2015 par le Comité
confédéral national de cette organisation syndicale'S avec 934 % des voix4, confirmé€ au congreés de
Marseille en avril 2016, aprés avoir rencontré durant un an a travers la France les sections locales pour
asseoir sa popularités.

Incarnant la base et une ligne radicale®, il est, selon Le F igaro et Libération, ouvert au dialogue social
et attaché a la stratégie traditionnelle du syndicatg‘ = Cependant, le journal Les Echos souligne que,
n'étant plus membre du Parti communiste (depuis 2002), il est « le premier secrétaire général de la CGT
[dans ce cas] depuis 1946 », ce qui marque « une étape de plus dans la distanciation entre les deux
organisations », bien qu'il ne soit pas devenu favorable a la social-démocratie 1% 1611 est aussi le
premier technicien, et non ouvrier, & la téte de la centrale.

Par conviction et pour tenir compte du poids grandissant de I'ultragauche dans le syndicat, il adopte
rapidement une ligne dure de lutte contre le patronat et le libéralisme, en particulier contre le
gouvernement Valls en demandant le retrait du projet de « loi Travail » dont la CGT devient le premier
opposantg. Aux manifestations, s'ajoutent des blocages de raffineries, des gréves & répétition dans les
transports et l'arrét de centrales nucléaires, menacgant la bonne tenue de 1'Euro de football en France®.
La Filpac-CGT (Fédération des travailleurs des industries du livre, du papier et de la communication)
impose a I'ensemble des quotidiens nationaux, pour paraftre le 26 mai 2016, de publier une tribune de
Philippe Martinez intitulée « La modernité, c’est le progrés social, pas la loi « Travail » 17.18) , Seul
L'Humanité la pub]ie19 et la Filpac vote une gréve visant 2 empécher la publication des quotidiens
nationaux ayant refusé de le faire, provoquant de vives critiques, au nom de la liberté de la presse, de la
part des directeurs des quotidiens nationaux, du syndicat de la presse quotidienne nationale
(SPON)20:21,22,

Face aux divisions internes et & l'effritement du poids
de la centrale dans les élections des délégués du
personnel, cette position contestataire permettrait
également d'unifier les militants et de tirer profit du
mécontentement des €lecteurs de gauche vis-a-vis du
gouvernement socialisteS.

/

Il est réélu a la téte de la CGT a l'occasion de son
51¢ congrés, en avril 201623,

Prise de positions

Philippe Martinez lors d'un débat 4 l'université

Elu secrétaire général de la CGT, Philippe Martinez Parls-Dauphine

propose de généraliser le passage aux 32 heures de



travail par semaine pour permettre la création de quatre millions d’emplois

24,4 L0

Vie privée

Il partage la vie de Nathalie Gamiochipi, ancienne secrétaire générale de la CGT Santé, deuxiéme
fédération de la CGT avec prés de 75 000 adhérents'.
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Article connexe

Sur les antres projets Wikimedia :
» Bureau confédéral de la Confédération

générale du travail Q-b Philippe Martinez (syndicaliste)

{(https:Hlcommons.wikimedia.org
Liensexternes | /wikifPhilippe_Martinez?uselang=fr), sur

. . Wikimedia Commons
m Notices d'autorité :

) Philippe Martinez (syndicaliste),

sur Wikiquote
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fwiindex.php?title=Philippe_Martinez_(syndicaliste}&oldid=135957979 ».

Derniére modification de cette page le 31 mars 2017, a 14:46.

Droit d'auteur : les textes sont disponibles sous licence Creative Commons attribution, partage dans les
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Philippe Martinez,
membre de la CEC

] otre campagne et les différentes initiatives que nous avons eues surle sens
et le contenu du travail rencontrent un écho favarable parmi fes militants.
Raison de plus pour qu’a tous les niveaux de la CGT nous passions a la vi-
tesse supérieure sur cette question. Ik n’est pas utile de rappeler que nous
sommes 3 la Confédération générale du travail. Les directions d'entreprise tentent
par tous les moyens de naus détourner de notre démarche. Pour elles, la gestion de
l'organisation du travail, comme par exemple la mise en place du lean-manufacturing
ou du lean-management au nom de la sacro-sainte compétitivite. Aux représentants
syndicauy, la « gestian » des conséquences sociales de ces organisations rigides et
dogmatiques. Et pour les salariés, la culpabilisation du travail « mal fait ».

Notre volonté d'ancrage a 'entreprise ne peut se limiter ni a une simple présence au
sein des ateliers et des services, ni & &tre des seuls interlocuteurs dans le cadre d'un
pseudo-tialogue social. D'ailleurs, le réle et les prérogatives des IRP, notarnment les
CHSCT, sont de plus en plus limités voire détournés au profit de collectifs sans légiti-
mité, ni moyens légaux d’intervention. Si nous devons contester les conséquences de
ces organisations du travail, nous voulons surtout peser pour que chacune et chacun
interviennent directement a partir de son expérience, son saveir-faire... Qui de migux
placés que les salariés eux-m&mes pour évoguer [eur travail et les difficultés qu'ils ren-
contrent pour gu’il soit bien fait ? Qui de mieux places que les salariés eux-mémes
pour parler de la réalité de leur travail et proposer des réponses adaptées 7 Dailleurs,
quand oh interroge nos collégues et qu'ils peuvent s'exprimer en toute liberté, ils le
font avec passion.

A une logique de compétitivité tournée vers la rentakilité financiére, neus voulons op-
poser une logique defficacité économique et sociale. Les premieres expériences faites,
tant dans les secteurs industriels comme chez Renault que dans les services publics
comme a hépital, montrent comment cette question fédére et rassemble souvent
toutes les catégories de personnel. Elles remetient en cause les logiques des entreprises,
elles font émerger des revendications en matiére d'emplois, d'investissements, stc.
Elles produisent des luttes et souvent un renforcement de 'organisation syndicale,

Au moment oll la parole des salariés est de plus en plus béillonnée, la CGT porte une
grande responsabilité pour gu’elle puisse émerger. Cela passe par |a reconguéte ou
la conquéte de droits nouveaux qui favorise cette liberté d'expression en créant des
espaces et du temps propices a la démocratie sociale, Cela nécessite également des
droits syndicaux plus importants tant pour les syndiqués que pour les mandatés qui
favorisent avant tout nos liens avec les salariés.

Partir de lindividuel pour construire des réponses collectives, sortir d’une simple
opposition direction/CGT, en faisant des salariés des acteurs essentiels de cette
confrontation, telle doit &tre notre ambition. Au lendemain d'un 1* Mai qui a ras-
semblé 210 000 manifestants, montrant les signes d’'une volonté d'agir, a la veille de
plusieurs échéances de luttes dans les professions et les territoires, nous avons tout
intérét & faire en sorte que kes salariés intarviennent et prennent en main leur avenir.
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M présentation

Transformer le travail

e 27 mars 2014, une journée de témoignages et de
Ltrauaii était organisée au siege de la confédération sur

le théme: « Transformer le travail », Ce n'est pas la
premiére fois que la CGT aborde ce théme, Alain Alphon-
Layre déroule I'historigue de la démarche de la CGT sur la
question du travail et I'objectif que s’est donné la CGT de le
transformer. La NVO avait édité en 2005 un numére Théma
sur le sujet, 'heure était venue d'entendre les témoignages
des syndicats qui s'étaient attelés au probléme. La journée
fut passionnante. Une diversité d’expériences qui ont révélé

¢ Pourquoi travaillons-nous ¥ d’Yves Bongiorno, Jean-Christophe
Le Duigou, Nasser Mansouri-Guilani, Jean-Francois Naton, Cathe-
rine Nédélec, éd. de I'Atelier/\VO éditions, 2013.

* Le travail & cceur. Pour en finir avec les risques psychosociaux,
d'Yves Clot, La Découverte, 2010.

* Le travail invisible. Enquéte sur une disparition, de Pierre-Yves
Gomaes, Frangois Bourin Editeur, 2013,

+ La Cité du travail. La gauche et la crise du fordisme, de Bruno
Trentin, Fayard 2012.

* La panne, Repenser le travail et changer la vie, de Christophe
Dejours, Bayard 2012,

Lo Laissez-nous bien travailler ! Manager sans Wall Street, de
i Marie-José Kotlicki, Jean-Frangois Bolsinger, éd. de I'Atelier 2012.
Le Le travail peut-il devenir supportable ? d¥ves Clot et Michel
1 Gollac, éd. Armand Colin, 2014

le soucide traiter les questions liées au travail au plus prés du
vécu des salariés. Ce qui, parfois, constituait une approche
nouvelle pour les syndicats. Pour les salariés aussi, plus
préoccupés, et cela peut parfaitement se comprendre, de
leur salaire et de leur conditions de travail dégradées. Mais
Ia dynamique est lancée dans nombre d’entreprises et les
résultats sant tout & la fois étonnants et encourageants. N
s’agit maintenant de multiplier les initiatives. Ce numéro du
Peuple, illustré par des reportages photographiques sur les
situations de travail, veut y contribuer. B

# La performance collective. Repenser Vorganisation des tra-
vailleurs du savoir, de Xavier Baron, éd. Liaisons, 2012.

» Vulnérabilités au travail. Naissance et actualité de la psychopa-
thologie du travail, de Claude Veil, éd. Erés 2012,

* Le drolt du travall en pratique, de Michel Miné et Daniel Mar-
chand, &d. Eyrolles, 2012,

» Expérience et connaissance du travail, d'Yves Schwartz, Nou-
velle édition, éd. sociales 2012.

» Comprendre le travail pour le transformer. La pratique de l'er-
gonomie, de Frangois Guérin, Antoine Laville, de Jacques Duraf-
fourg, Frangois Daniellou et Alain Kerguelen, Anact 2007,

+ Une vidéo pour le débat. La commission confédérale Travail-
Santé a réalisé une vidéo qui servira d'outil de base aux forma-
tions gqu'elle organise sur la transformation du travail.
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Transformer le travail,
une urgence

Réinterroger le travail, le transformer, linstaller au coeur du
projet revendicatif de la CGT pour réarmer les salariés. Un choix
indispensable, déterminant, juste et cohérent.

Par Marie-Laurence Bertrand,
secrétaire de la CGT

e contexte économigue et social,
la politique austéritaire, assumée
comme telle, mise en place par le
1 gouvernement, la crise économigue,
sociale, démocratigue... valident, sl en
etait besoin, la démarche mise en ceuvre
par la CGT autour de la place du travail et
de sa nécessaire transformation. Au travers
des choix ambitieux et déterminants faits
lors du 50° congrés, il s'agit de créer les
caonditions d’une réappropriation par le sa-
larie, et & partir de sa propre connaissance,
de son travail. Pour la CGT, la sortie de crise,
Ia recherche du progrés social nécessitent
de repenser le contenu, [a forme, les fina-
lités et la valorisation du travail. Il s'agit, ni
plus ni moins, de replacer [e travailleur a sa
juste place : au coeur du processus |

[ La crise d’'un systéme

Le monde traverse une crise d’'une ampleur
inégalée et aux formes multiples, Comme la
CGT l'a analysé trés tt, il s’agit d’une crise

systémique, bien s(r économique et so-
ciale, mais aussi financiére, alimentaire, des
matiéres premiéres, environnementale,
politique, démocratique.

La financiarisation de I'économie, la
course au profit, le développement de
I'économie immatérielle participent tres
largement a cet emballement du sys-
téme. Il en résulte un monde gouverng
par les colonnes de chiffres, les auditeurs,
les experts prompts a brandir les régles
de la rationalité, du bon sens, du juste
budget ... Il s’agit en réalité de mettre en
place un pseudo-discours scientifique vi-
sant 3 faire admettre a tous les peunles
que le destin de I'humanité ne réside
pas dans la recherche de son épanouls-
sement, mais dans celui de Forthodoxie
économigue, financiére, budgétaire, mo-
nétaire ! Le dogme du « colt du travail »
est issu de cette doxa. Elle dicte les ré-
ponses appartées par les gouvernements
en France comme en Europe et dans tant
d’autres pays.



Laregle redoutable est simple : cantraindre
les pays et leurs hahitants a des politiques
d’austérité généralisée aux seules fins
« d'assainir » les finances publiques. Il faut
en finir avec ces modélisations absurdes,
injustes, inhumaines et mortiféres |

La CGT s'y oppose et continuera de les
démonter pigce par piece comme elle le
fait avec les programmes gouvernemen-
taux de Hollande, Ayrault et Valls... pas au
nom d’une opposition systématique et de
principe, mais forte de sa conviction que
ce sont ces modéles et ce mode d'orga-
nisation saciale qui ent conduit et méme
canstruit la crise que nous subissons. Sor-
tir de cette « doxa » et imposer la voie/voix
du travail, voila notre chaix |

| Partir de la réalité
vecue au travail

Le monde, les salariés comme lensemble
des citoyens souffrent, dans le méme
temps, d'un mangue de perspectives et
d’un sentiment d'impuissance. Pour la CGT,
cela tient d’abord & la négation de leur ca-
pacité a agir par le patronat et les gouver-
nements successifs,

Cette analyse n'est pas récente dans la
CGT, elle est inscrite dans notre patri-
moine génétique et sa meilleure traduc-
tion reste encore la formule de la double
besogna, «le syndicalisme du carreau
cassé et de la transformation sociale ».
Le levier pour y parvenir est par contre nou-
veau : partir de la réalité du travail, non pas
celle theorisée « du sommet », mais bel et
bien celle vécue par le ou la salarié-e devant
son étahbli, sa machine, son ordinateur ou sa

pile de dossiers ! Cette démarche est essen-
tielle pour au moins trois raisons relatives a
la perception du réel, a ladémocratieetala
stratégie de lutte.

— Tout d'abord, perception du réel. Le pre-
mier lieu de l'observation des stratégies
mises en place, de leur résultat et de leur
contestation est le poste de travail, son en-
vironnement et son organisation. £n toute
logique, c'est donc aussi le lieu de Félabora-
tion de l'alternative. De maniére tout ausst
évidente, c’est donc le ou la travaifleur-se et
le collectif de travail qui est & méme d'éla-

leurs missions et élabarent précisément les
leviers nécessaires au changement. I faut
noter gue ces revendications font trés sou-
vent le lien entre la réalité de leur travail et
fa stratégie plus globale de l'entreprise.

— Exercice et apprentissage de la démo-
cratie: la cohésion sociale repose sur la
prise en compte de chacun de ses acteurs.
Cela vaut pour les patrons, mais cela vaut
aussi pour nous | Nous I'avons vu plus haut,
Ientreprise est 'endroit ol se forgent les
rapparts sociaux, ol se produisent les ri-
chesses. La conséguence de cette affirma-
tion est que les acteurs de cette élaboration
sociale et économique doivent voir leur
« expertise » reconnue: leur intervention
sur le sens, Porganisation et la finalité de
leur travail matérialisée, y compris au tra-
vers de droits précis et dédiés. Le corollaire
est pour l'organisation syndicale 'ohligation
de reconnaitre la capacité & agir & toutes
les étapes et sur tous les sujets, de f'entre-
prise a l'interprofessionnel. Cela modifie
notre démarche syndicale sans rien lacher
sur les objectifs revendicatifs. C'est aussi le
meilleur moyen de rendre le syndiqué ac-
teur comme nous hous ¥ sommes engagés.
— Le lieu de travall est celui de la construc-
tion du rapport de force en faveur des
salariés. Lénoncer est une évidence, et
d’ailleurs un engagement de la CGT. Pour

Seule 'intervention des satariés est de nature a modifier
la donne, a redistribuer les cartes, a changer de cap

borer 'état des lieux, le diagnostic, la ré-
ponse alternative {autrement it la reven-
dication), et de mettre en ceuvre les luttes
nécessaires pour les faire aboutir. Nous
sommes tous d‘accord pour reconnaitre
la caomplexité des mécanismes a l'cauvre,
I'opacité des stratégies et |'accélération
des temps. Ces caractérisations ne sont
pas « hors du temps et de l'espace », mais
g'illustrent au quotidien dans I'organisation
du travail, son rythme et ses résultats. Le
rapport que chague salarié entretient avec
son travail, quil s'agisse de souffrance ou
de satisfaction, tient d’abord a analyse que
lui-méme fait, de fagon cansciente ou nan
d'aiileurs, de son travail, de sa place, de son
rapport aux autres dans le processus, du ré-
sultat. ka plupart du temps, les salarié-e-s
en lutte dénoncent fa maniére dont ils sont
contraints de faire leur travail, expriment

leur incapacité a remplir correctement

autant, force est de constater que les muta-
ticns profondes vécues dans 'organisation
sociale, mais aussi dans celle de notre syn-
dicalisme, nous ohligent a interroger sans
cesse la construction du rapport de force.

La nature des luttes dans une société organi-
sée autour de « villes/usines » ol les temps
du travail et du hors-travail, de la militance
syndicale, associative et politique, des dif-
férents ages de la vie, se ctoyaient intime-
ment, et celle dans une société caractérisée
par l'dclatement des temps et des lieux, sont
forcément différentes. Mais du coup, le lien
entre salarié et syndicat est, lui aussi, diffé-
rent. Lunité de temps et d'espace créaient
des référentiels identiques pour chacun,
tous savaient et vivaient ce que l'autre disait
ou ressentait. Du coup le mot d'ordre s'inspi-
rait naturellement du vécu et n'était pas for-
cémeant recu comme « tombant d'en haut ».
Aujourd’hui, les temps sociaux différent, les




transformer le travail

groupes sociaux aussi. Ce n'est plus la méme
personne avec qui on discute de son travail,
de son transport, des difficultés de vie ou de
Farticulation vie privée/vie professionnelle.
Le role du syndicat et la stratégie de lutte
sont donc forcément modifiés. Leur réussite
nasse obligatoirement par une appropria-
tion par le {la} salarié(e} des enjeux et de la
stratégie.

Cette démarche se caractérise par une hu-
milité, une modestie qui est nauvelle pour
nous, syndicalistes. Mais attention, utiliser
ces mots ne signifie absolument pas en ra-
battre sur nos ambitions ou encore se posi-
tionner en retrait de la nécessaire action, de
la construction du rapport de force | Humi-
lité et modestie signifient, au contraire, pour
les dirigeants syndicaux, que nous acceptons
de confronter 'analyse économique et so-
ciale, et donc politique, que nous faisons de
la situation avec la perceptian que chaque
salarié-e en a individuellerent et collect-
vement. Plus encore, cela signifie que cette
perception va nourrir le processus revendi-
catif et |a stratégie de luttes. Nous pouvons
légitimement dire que cette démarche re-
vient a participer directement # I'émancipa-
tion du safariat, et plus encore & en faire un
outil de transformation de notre société,

! Ambitions revendicatives

« Les ambitions revendicatives de la CGT
visent le progrés social permanent. H s’agit
de combiner transformation du travail dans
toutes ses dimensions, répartition des ri-
chesses et nouveau mode de production
pour un développement humain durable. »
C'est par ces mots que débute la 2° réso-
lution du document d’orientation (DO),
consacrée i nos ambitions revendicatives.
Elle fait écho a cette autre citation du DO,
relative aux responsabilités du syndicalisme
aujourd’hui: « Conguérir I'émancipation
de toutes et tous, permettre Fépanouisse-
ment individuel et collectif, faire entendre
et reconnaitre la parole de chague sala-
rié-e, conquérir de nouveaux droits, faire
de I'égalité des droits, de leur effectivité, e
socle de la construction d’une société juste,
démaocratique et solidaire. »

Lobjectif est clairement affiché et marqué
par les mots clé: progrés, ambition, res-
ponsabilité. Plus encore, F'orientation adop-
tée au 50¢ congrés fait le choix de la lucidita,
de la clairvoyance. Le congrés a décidé, a
partir de ['identification des freins & notre

démarche et & notre chjectif revendicatif,
de mener le combat sur deux fronts: la
poursuite et l'approfondissement du projet
CGT, d’'une part, et le « réarmement » opi-
nidtre de chaque salarié, chaque collectif
de travail. Ce choix est indispensable, dé-
terminant, juste ef cohérent.
Indispensable, car nous identifions claire-
ment que nos difficultés viennent en partie
d’une distance ressentie par les salariés et
probablement aussi par nombre de nos
syndigués, entre ce gu'ils vivent et ce que
nous proposons. Motre démarche syndicale
doit vraiment devenir synonyme de pou-
voir d'intervention, et ¢a ne va pas de soi !
Déterminant, car il s'agit en fait de transfor-
mer le travail pour transformer la société,
Le travail est le fait générateur de la produc-
tion de richesses. Réfléchir & un autre mode
de développement et une autre répartition
des richesses, au service de I'humain et de
son environnement, colonne vertébrale du
développement humain durable que nous
portons, nécessite donc de réinterroger le
travail, de le transformer, de l'installer au
cceur de notre projet revendicatif,

luste, car il est aussi la poursuite Jogique du
corpus revendicatif élaberé depuis main-
tenant plusieurs congrés et reposant sur
le nouveau statut du travail salarié et la sé-
curité sociale professionnelle. Pensemble
constitue l'arbre dont chague branche
décline nos repéres revendicatifs. Notons
gu'encore une fois, il sagit de cenguérir
des droits nouveaux, précis, concrets, mais
aussi d'agir pour la transformation sociale
en cherchant a « émanciper le travailleur

de la subordination unilatérale, que ce soit
a l'employeur ou au service public de 'em-
ploi, par une socialisation explicite de son
statut et de son revenu »,

Cohérent, car le tout décline I'erientation, le
projet revendicatif dont nous nous sommes

dotés, Citons & nouveau le document
d'orientation : « Le développement humain
durable est donc le cadre de référence gue
nous avans choisi pour nos ambitions reven-
dicatives. Lui donner une réalité concréte
necessite de transformer le travail, y compris
sa reconnaissance par l'effectivité de notre
revendication de nouveau statut du travail
salarié et de sécurité sociale professionnelle,
(reJconquérir une sécurité sociale et une pro-
tection sociale de haut niveau, revendiquer
le droit fondamental a la santé, promouvoir
la démocratie sociale, remettre I'interven-
tion publique et les services publics au ser-
vice de |'intérét général, développer une
politique industrielle ambitieuse, articuler
besoins de développement et enjeux envi-
ronnementaux. »... tout est dit |

La campagne « colt du capital » est I'ap-
plication directe de cette orientation. Sa
mise en ceuvre participe & |a bataille des
idéas dans laquelle nous nous inscrivans
résolument. Son succés dépendra aussi de
notre capacité a permetire sa déclinaison
au plus prés des réalités lecales, par chaque
collectif de travail. Associer les salariéle)s a
chaque étape de notre réflexion et de nos
initiatives est la meilleure garantie que
nous puissions leur donner et nous donner,
d’'une démarche juste et efficace. Gagnante
si possible, enrichissante assurément. B
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demarche revendicative

L’investissement de la CGT sur les problématiques liées au travail,
son contenu, son évolution, son organisation, devient central dans
Vactivité revendicative de la confédération. Car la crise de notre
société, c’est fondamentalement la crise du travail. Et c’est pourquoi
I'action syndicale doit viser sa transformation,

Par Alain Alphon-Layre,
membre de la CEC

e travall, son contenu, s50n sens, son
organisation a changé et continue
de changer. Il est de plus en plus in-
-2 Yformationnel, communicationnel. La
seéparation entre service et industrie a de
moins en moins de sens tant la coopération
des deux se développe. Les méthodes de
management, dans le privé comme dans
te public, se déclinent en termes d'objec-
tifs, de résuliats et progressivement toute
référence au travail et 3 ses conditions de
bonne réalisation s'estompe. Bien souvent,
la confusion est entretenue entre la perfor-

mance économique et la performance pro-
fessionnelle de métier. Au lieu de réflechir
au lien entre les deux, c'est la premiére qui
écrase et rend invisible, voire indicible, la
performance professionnelle.

Avec la finandiarisation de I'économie, la
finance n'est plus une ressource pour réali-
ser des objectifs éconamiques, mais elle en
devient I'ohjectif lui-mé&me. Le mécanisme
de praduction des valeurs éconamiques a
ainsi été inversé, ce n'est plus le travail qui
produit un profit pour alimenter le patri-
moine des rentiers, c’est la promesse faite
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aux rentiers qui fait pression sur les profits
des entreprises qui, elles, ajustent le travail
a la réalisation de cette exigence. En fait,
comme F'écrit Pierre-Yves Gomez, la finan-
ciarisation de l'économie a rendu le travail
invisible. Transformer le travail, le rendre
visible, le valoriser, c’est donc s'attaquer a
la financiarisation de I'économie. Les sala-
riés n‘ont pas a ce jour le pouvoir de peser
sur le niveau des dividendes versés aux
actionnaires, par contre, sans attendre le
grand soir, ils ont le pouvair sur « leur tra-
vail », c'est en s'appuyant sur ce pouvair
de penser et d'agir de chagque salarié que
la CGT entend intervenir pour transformer
le travall, pour transformer la société. Alain
Supilot, dans son introduction du livre de

dirigés qui exécutent et le renvoi d pragrés
social aux seules échéances électorales. On
ne saurait donc penser la liberté dans la cité
sons le penser d'abord dans le travail. »

| Retour sur une évolution
de la réflexion CGT

CGT, clest Confédération Générale du Tra-
vail, pas des travailleurs. Sans doute nos
ainés, en la creant, n‘ont-ils pas employé les
mots par hasard.

LIHS dernigérement a fait une conférence
sur le théme « Le travail salarié est-il éman-
cipateur ? Lexpérience de la CGT». Elle
évoque au travers des congrés I'évolution
de la réflexion sur ce sujet. Si cette guestion

ILy a unécart entre la prescription et la réalisation,
méme quand on travaille a la chaine

Bruno Trentin Lo Cité du travail, écrit ceci:
« Cette incapacité de concevoir la liberté
dans le trovail constitue la source vive de
Fimpuissance de lg gauche politigue et
syndicale & tenir ses promesses d'émanci-
pation. Car une fois admise & Féchelle de
Fentreprise, lorganisation scientifique du
travail {qui régne depuis plus d'un siécle) dé-
plaie ses effets dans la société toute entiére.
C'est elle qui conduit & voir hier dans Fétat,
aujourd’hui dans fe marché, l'agent exclusif
d’une juste redistribution des richesses et de
la réalisation hors travall du grand bonheur
possible {et non pas de la liberté}, c'est elle
qui justifie Fautonomisation du politique, la
séparation des dirigeants qui pensent et des

est centrale pour la CGT, son traiterment,
son analyse et les revendications qui en dé-
coulent ne sont pas figés et évoluent. Pour
ne s'en tenir qu'aux dix derniéres années,
en 2003 lors de la campagne de pétitions
pour la Sécurité sociale, nous constatons
que celles-ci sont signées essentiellement
sur les marchés et peu a l'entreprise. Da-
niel Prada, membre du bureau confédéral
en charge de ces questions, constate, avec
la direction de la CGT, que le lien travail-
Sécurité sociale est distendu chez les sa-
larids. S'ensuit une réflexion engagée par
la CGT qui se traduit lors d’'un rapport de
Daniel Prada  la CE confédérale du 11 sep-
tembre 2008, gui place le travail comme

facteur de santé en constatant que la santé
n‘est pas seulement l'absence de maladie
et en se rapprochant de |a définition qu'en
donne le philosophe Georges Canguilhem:
« Je me porte bien dons la mesure oll je suis
capable de porter la responsabilité de mes
actes, de porter des choses & lexistence
et de créer entre ces choses des rapports
qui n'existeraient pas sans moi, » Cette CE
confédérale marquera les bases de I'ela-
boration revendicative de la CGT a partir
des sitvations de travail, Paralldlement, |a
confédération va initier, sous l'impulsion
de Jacques Léger, des séminaires avec des
chercheurs de différentes disciplines (ergo-
nomes, saciologues, médecins du travail,
économistes, psychologues du travail} avec
pour théme: « Travail et émancipation ».
Apres trois séminaires (un par an), la colfa-
boration s’est poursuivie durant une année
dans un travail de recherche militants-uni-
versitaires dans les universités de Nantes,
Lille et Aix-en-Provence. Aujourd’hui, ce
travail se poursuit, témoignant d'une fruc-
tueuse coopération entre les chercheurs et
les militants de la CGT,

ILa mise en ceuvre
concrete de cette
demarche revendicative

Bien évidemment, la CGT n"a pas vocation
& approfondir sa réflexion sans l'expéri-
menter, sans la mettre en ceuvre concréte-
ment a l'entreprise. Une recherche-action
va s'engager entre le syndicat de Renault,
Emergence et les chercheurs Frangois Da-
niellou, Philippe Davezies, lacques Duraf-
fourg, Karine Chassaing. Méme si cette



expérience ne s’engage pas dans toutes les
usines fenault, elle va témoigner d’une pra-
tigue syndicale et d’une démarche revendi-
cative complétement renouvelées. Cette
recherche-action sera au coeur d'un col-
logue organisé le 13 octobre 2011 en pré-
sence d'Yves Clot, psychologue du travail au
CNAM, et prés de 150 dirigeants d’'UD, de
fédérations et de la direction confédérale,
dont Bernard Thibault.

Cette initiative va permettre de faire
connaitre notre volonté daider les sala-
riés & se réapproprier leur travail, notre
démarche revendicative dans une période
ol le mal-étre au travail, les suicides dans
les entreprises se multiplient. Formations
sur les risques organisationnels, journées
d'étude, tables rondes dans les congrés
d'UD, de fédération, vont se multiplier.
Cette évolution va se traduire concréte-
ment dans le document d'orientation et
les résolutions du 50° congrés a Toulouse,
et surtout un début de prise en compte
dans les syndicats qui se sont exprimés le
27 mars dernier par la rencontre « Transfor-
mer le travail, retour d'expérience », avec
la participation de prés de 50 syndicats qui
vont témoigner de la mise en ceuvre de
cette démarche,

| Transformer
le travail, une démarche
revendicative de la COGT

Le travall n'ast pas seulement porteur de
valeurs marchandes, il est aussi porteur de
valeurs anthropologigues, scciales et psy-
chologigues. On se construit en santé au
travail. Ce n'est pas le travail qui rend ma-

lade, c'ast I'empé&chement a bien travailler.
En fait, c'est le travail qui est malade et C'est
bien pour ¢a qu'il faut le transformer,
Chaque salarié dans son activité de travail
va investir une partie de soi, de son intel-
ligence, de son énergie, de son savoir-faire
pour bien faire. Chagque jour, il est confronts,
dans une situation singuliére, & un certain
nombre de paramétres gu'il devra gérer.
Il ne va donc jamais faire exactement ce
qu'on lui demande de faire. C'est ce que les
ergonomaes ont appelé le travail prescrit et
la travail réel. Il v a donc un écart entre la
prescription et la réalisation, méme quand
on travaille a la chaine. Uobjectif n'est pas
de réduire cet écart mais qu’il soit discuté,
débattu d'abord entre pairs mais aussi avec
la hiérarchie de proximité. Bien travailler
impligue de faire des infractions au pres-
crit. De sorte que lintelligence au travail est
souvent condamnée & la discrétion, voire 3
la clandestinité quand il s'agit de la sécurité.
C’est la non-mise en débat dans 'entreprise
de cet écart qui va faire souffrir le salarié
ou qui va l'obliger a se désengager pour ne
pas se rendre malade, C'est ce débat gue
la CGT, ses militants, ses élus vont essayer
d’instaurer, et les retours d'expériences que
nous avens témoignent que sur leur travail
les salariés sont intarissables.

Cette capacité démancipation, ce pouvoir
de penser et d’agir qui font que chaque sa-
larié, chaque jour, ne fait pas exactement
ce qu'on lui demande de faire, les militants
vont essayer de les valoriser. D’un syndica-
lisme uniquement de dénonciation, nous
allons essayer de nous appuyer sur la ca-
pacité d’agir de chague salarié, 0'un syndi-
calisme porte-parole, nous allons essayer

d'étre passeur de parole. En fait, nous al-
lons essayer dans notre pratique revendica-
tive de permettre aux salariés de reprendre
la main, le pouvair, sur leur travail. Sachant
qu’en partant du travail on leur permet de
développer leurs revendications sur fem-
ploi, les salaires, les qualifications, la forma-
tion, etc. Cette démarche revendicative part
également de l'individu pour construire du
collectif et non du collectif pour essayer
d'y adapter Vindividu, Les témaignages en-
tendus lors de notre initiative du 27 mars
ont montré que cette démarche nouvelie,
si elle bousculait, permettait une certaine
efficacité revendicative, donnait de Ia cré-
dibilité & notre syndicalisme, permettant de
progresser en nombre dadhérents comme
aux dlections professionnelles. Reprendre
ka main sur sen travail, c'est quelque part
reprendre la main sur sa vie, Sappuyer sur
cette capacité d'émancipation qu'a chaque
salarié en lui, c'est commencer a sortir de
fa subordination liée au contrat de travail,
En cela nous commengons & construire le
nouveau statut du travail salarié dont l'ar-
chitecture est une série de droits attachés
a la personne et transférables d’'une entre-
prise a l'autre. C'est ¢ce retour d’expériences
qui nous a permis de construire un nouveau
module de formation générale de niveau ll
qui s'articule dans les deux premiéres jour-
nées autour du travail, de sa transformation
et la construction du nouveau statut du tra-
vail salarié.

En fait comme le dit souvent Yves Clot:
« Un syndicalisme qui permet au salarié de
refaire autorité sur son métier est un syndi-
calisme qui peut faire outorité. » Nous es-
sayons ensemble de [e construire, B



Bapoushoo

Gare de Lille Flandres
travaux de maintenance
sur les voies, 2010.

Transformer le travail pour
transformer la societe!

Partir du travail pour penser une politique globale de la santé:

c’est une des ambitions revendicatives de la CGT. Portée par cette
volonté transformatrice, la confedération appelle ses organisations,
ses syndicats & s’engager dans cette démarche, en portant I'exigence
de l'entrée de la démocratie au travail avec des droits nouveaux pour
les travailleurs et les syndicats et en proposant une autre organisation
du systéme de gouvernance du systeme de santé au travail :
revendiquer une politique globale du travail pour une politique de santé !

N lain Alphon-Layre a rappelé
/ A le chemin parcouru pour ne
A=\ plus dissocier santé au travail
ff \ et santé publique. Cette évo-

lution s'est faite par paliers. Le premier

choc — rappelé par Alain — a3 été, il y a
;. Par Jean-Francois Naton, dix ans, I'échec relatif des luttes menées
- . conseiller confédéral, contre la réforme de lassurance mala-

i activité travail/santé die: a peine un tiers de nos organisa-
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tiens s'était alors mobilisé pour s‘oppo-
ser a cette mise en cause du systéme de
Sécurité sociale et de santé. Ce constata
acceléré le renversement : si nous vou-
lons abarder les enjeux de santé et les
enjeux de Sécurité sociale, il ne faut pas
isoler la santé en la sortant des problé-
matiques revendicatives de Ventreprise,
mais la réintroduire a partir de I'enjeu
du travail, des situations de travail, de
I'écoute des travailleurs. Dans le méme
temps, s'est intensifié le mal-travail et sa
révélation a travers les pathologies lides
aux risques crganisationnels, jusqu’a la
violence paroxystique des suicides sur le
fieu de travail. Il fallait nous transformer
nous-memes, revoir nos pratiques, notre
engagement de proximité,

Rencontrer le travail, écouter les tra-
vailleurs, eser approcher le réel, ce n'est
pas « philosopher » dans le vide, cest
penser pour agir. Et pour cela, il fallait
mieux comprendre ce qui se jouait dans
le travail. D'o0 la mise en place de nos
séminaires sur « travail et émancipa-
tian » associant des dirigeants de la CGT
et des chercheurs, avec I'ambitien par-
tagée d’ouvrir le dialogue entre ceux qui
produisent des connaissances a partir
d’une démarche scientifique informée et
rigoureuse, et ceux qui forgent un savoir
et un savoir-faire a partir de pratiques et
de réflexions militantes. Dans le méme
mouvement, un travail exemplaire a été

mené par I'Union confédérate des retrai-
tés {UCR) pour préparer son congrés de
La Rochelle sur la thématique : « Bien tra-
vailler pour bien vieillir, » Cette démarche
remettait les pendules a I'heure : on ne
peut pas parler de la retraite, du vieillisse-
ment, sans parler du travail. Les inégalités
sociales produisent aussi des inégalités
de santé qui se nourrissent du mal-tra-

saccompagnera d’un ambitieux pro-
gramme d’actions de prévention... Nous
touchons I3 le cceur de notre cohérence
revendicative : permetire le droit au dé-
part et agir pour transformer les situa-
tions de travail.

Nous avons un formidable outil au ser-
vice de cette ambition: le CHSCT. En
réévaluant le travail, on repositionne le

Les inégalités sociales produisent aussi des inégalités
de santé qui se nourrissent du mal-travail

vail. Une frange importante d'ouvriéres
et d'ouvriers, d'employées et d'employés
est plus rapidement en incapacité de tra-
vail et en invalidité avec une espérance
de vie limitée : plus d’années d’incapacité
au sein d'une vie plus courte, voild épin-
glé I'échec principal de trente années de
potitique du travail et de |a santé.

Cette question rebondit, mais pas trés
haut, avec la passible mise en place d’un
compte pénibilité {bien trop complexe)
avec un systeme de points, ouvrant un
droit au départ en retraite guelgue peu
anticipé... ! s‘agit pourtant d’une ceuvre
de justice due a celles et ceux gui ont été
eXposés, une reconnaissance essentielfe
de ce qu’ils ont subi et aussi de ce qui ne
devrait plus exister... Car cette légitime
réparation le sera dautant plus gu'elle

CHSCT comme l‘'un des déterminants de
notre démarche revendicative dans les
entreprises. Le CHSCT, est souvent |'ou-
blig, le parent pauvre. Pourtant, c’est
avec lui que nous pouvons comprendre
ce qui se joue dans le travail, et passer
A l'offensive pour 1a bataille des idées et
ouvrir différemment le débat sur la qua-
lité et l'efficacité au travail. Le CHSCT doit
fonctionner en prise directe avec le syn-
dicat, il ne doit pas &tre « sous-traité »
a d’autres acteurs, certes légitimes, que
sont les institutions, experts et autres
parties prenantes qui constituent le sys-
téme de santé au travail. Ce doit étre
le lieu d'une investigation sur le travail
réel, auprés duquel se « ressource » {'or-
ganisation. Ce qui nous a amenés a pro-
poser 3 la conférence sociale, et durant




maa le groupe de travail sur Févolution de la

gouvernance de la politique de santé
au travail, une réévaluation de la place
et du réle du CHSCT et de conquérir le
droit de tous pour tous: ouvrir le droit
aux CHSCT a I'ensemble du mende du
travail. Gagner le droit de comprendre
le travail pour le transformer: c’est un
des sauts démocratiques nécessaires a
la sortie de crise. Il nous faut inventer
des temps et des lieux qui permettent
aux travailleurs de pouvoir dire, penser
et agir sur le travail. Il faut batir des ins-
titutions justes, représentatives, en prise
avec la vrale vie au travail, au plus prés
du lieu de travail, & 'écaute active des
travailleurs eux-mémes.

| Conquérir le droit
au CHSCT pour tous

Ce sera Fun des enjeux majeurs de la ne-
gociation qui s'annonce sur Vévolution
des IRP.. Conquérir le droit au CHSCT
pour tous sera déterminant dans le com-
bat contre les conséguences catastro-
phiques sur le travail et les travailleurs
que porte en lui le compromis boiteux et
biaisé du « pacte de responsabilité ». Dés
maintenant, nous devons réfléchir aux
formes 3 donner & ce nouveau temps du
débat que nous revendiguons sur le tra-
vail lui-méme entre travailleurs,

Portés par cette actualité, nous devons
comprendre due « I'univers de [a santé
au travail va changer de visage dans les
ébranlements en cours» et que c’est
bien I'ensemble des organisations, des
institutions, les universitaires, scienti-
fiques et préventeurs, le monde du tra-
vail dans son entier qui se trouvent au
coeur de la « collision », car la crise ac-
tuelle prend aussi sa source dans cette
maltraitance du travail et des travailleurs
et elle contribue & en accentuer les
méfaits. En témoignent les tendances
observées depuis une vingtaine d'an-
nées : Yaugmentation exponentielle des
troubles consécutifs au mal-travail (TMS,
cancers, RPS), les maladies a effet dif-
féré, V"étiologie des maladies multifacto-
rielles. La mobilité de salariés de plus en
plus nombreux, dont celles des salariés
en situation de précarité, exige d’instau-
rer un suivi personnalisé et la tragabilité
des expositions.

Le statu quo est impossible, 1l faut mettre
en débat des propositions visant a trans-
former le systéme pour plus d'efficacité.

Nous retrouvons cette volonté et cette
cohérence dans nos propasitions pour
sauver et promouvoir la médecine du
travail, réorganiser la branche AT-MP de
la Sécurité sociale, mais aussi assurer

des travailleurs restant l'essentiel pour
construire d'autres possibles que la réfé-
rence nostalgique & un temps révolu lar-
gement fantasmé ou le chaos actuel,

Le fonctionnement du Conseil d'orien-
tation des conditions de travail (COCT)
doit &tre revu avec la mise en place d’'un
groupe permahent (confédérations et

La crise actuelle prend aussi sa source dans cette
maltraitance du travail et des travailieurs

I'avenir de TANACT et de son réseau des
ARACLT par san intégration dans une stra-
tégie globale.

Mais nous devons aller plus loin dans
le changement : la promotien du travail
et de la santé requiert g participation
des travailleurs et un dialogue social en
continu, organisé du national aux ter-
ritoires. Le pouvoir et la capacité d’agir

syndicats d’employeurs} en lien avec la
Direction générale du travail {DGT) et la
Direction des risques professionnels de
la Sécurité sociale ayant pour mission la
mise en czuvre d’'une politique globale
du travail. Cette dynamique se décline-
rait en régions avec la transformation
des observatoiras régionaux de santé
au travail (ORST) en un lieu de dialogue



paritaire pour le domaine du travail, fa-
cilitant l'articulation des politiques de
santé,

| Du national au territoire
Cette combinaison entre un pilotage na-
tiona! et une organisation en territaire
doit permettre a l'activité des conseils
régionaux de prévention des risques pro-
fessionnels {CRPRP) d’irriguer sa réflexion
et son action pour ne pas vivre « hors
sol », de définir ses priorités et batir la
cohérence de ses objectifs.

En instituant le travail et la santé comme
une dimension majeure du dialogue
social et de la santé publique, les CR-
PRP doivent &tre a l'initiative pour pro-
mouvoir le point de vue du travail et du
monde du travail dans les agences régio-
nales de santé [ARS). Ces institutions si
peu démocratiques et dont le réle de re-
composition de 'univers de la santé sur le
seul critere de la maitrise des dépenses,
entrave la mise en ceuvre d’'une véritable
politique de santé.

Les organisations de la CGT sont lan-
cdes dans |a bataille de la reconquéte
de la Sécurité sociale et contre le coiit
du capital. Siége d'un débat intense sur
les rapports entre travail et santé, entre
travsil et capital. La branche AT-MP de
la Sécurité sociale devient de falt un des
lieux déterminants de I'élaboration d'une
politique de transformation et de pro-

o

v

motion du travail et de la santé, d’autant
gu’elle est déclinée en région au sein de
ce gu'on appelle les Carsat. Lautre atout
de la branche AT-MP est d’étre structurée
simultanément autour des enjeux de mé-
tier par branches professionnelles avec
les comités techniques régionaux [CTR)
et des enjeux territoriaux, avec les com-
missions régionales AT-MP. Cette archi-

en priorité, en ne se contantant pas de la
seule réparation, Reconquérir la Sécurité
soctale, ce n'est pas seulement une affaire
de financement mais aussi une affaire de
prévention, d’éducation, de promotion et
d’action.

La Sécurité sociale a la vocation et la
mission de tenir fermement les fils qui
relient santé au travail et santé publigue.

Nous faisons le pari d'agir sur les causes en priorité,
en ne se contentant pas de la seule réparation

tecture correspond pleinement & notre
démarche revendicative, qui est de tra-
vailler les enjeux du professionnel dans
une visée territoriale...

La branche AT-MP, et sa declinaison en
Carsat, est V'un des derniers lieux de la
Sécurité sociale avec encore une confi-
guration de face-a-face avec le patronat,
sans intermédiaire, C’est 13 gue se jouent
lavenir du monde du travail, I'effectivité
d’une politique de prévention et les en-
jeux du financement de la Seécurité so-
ciale. Ce financement reléve a la fois de
la responsabilité des employeurs (c’est
toute a bataille auteur de la reconnais-
sance des maladies professionnelles
et des accidents du travail) et de fa dé-
marche de prévention. Le pari du ren-
versement est bien d'agir sur les causes

Nous avons conscience d'étre seuls pour
Finstant a porter cette visée « révolution-
naire », Mais |a crise éthique, morale et
démocratique impose au syndicalisme
de porter une parole et des actes singu-
liers traversés par le désir de I'écoute.
Construire une nouvelle rencontre avec
le monde du travail, car I'avenir est a une
réévaluation du travail, facteur de pro-
duction éminemment renouvelable pour
ne pas dire inépuisable et facteur de so-
cialisation indispensable 4 toute concep-
tion du développement durable. Dans ce
cadre, le concept de Sécurité sociale est
destiné a redéployer toutes ses potenti-
alités, et notre organisation continuera
a lutter pour qu’il recouvre sa fonction
fédératrice et intégratrice au service du
monde du travail. B



Kareen Janselme

Agir sur le travail,
ca s’apprend

Aborder les questions du travail a partir du vécu des salariés
est un vaste chantier. Des formations adaptées sont indispensables.
Jocelyne Chabert nous les présente. Entretien.

Jocelyne Chabert,
conseillére confédérale
a lactivité « travail-santé»

Transformer le travail, laCGT ya
travaitlé, justement. Elle propose & ce
titre, a tous ses militants, un cycle de
formation spécifique, qui a lui-méme
connu quelques transformations. 00
en somimes-nous de ces évolutions,
de quoi parlons-nous aujourd’hui
lorsque nous proposons a nos
militants de changer le travail ?

Quand j'ai intégré Factivité « Travail/Santé »
de la confédération, en 2010, il n'exis-
tait plus aucune formation sur les risques
pour la santé des salariés, liés a l'organi-
sation du travail, depuis plusieurs années.
Celle gu'avait animée Jean-Claude Valette
quelques années auparavant avait été stop-
pée suite a son décés. Cette formation, au
demeurant excellente, £tait trés arientée
sur la dimension « souffrance au travail ».
Or, la souffrance, le stress, la dégradation
de la santé du salarié sont les conséquences
du travail tel qu’il st organisé par les direc-
tions d’entreprise et tel qu'il est vécu et subi
par le salarié. C'est d'ailleurs ce quont mis
en lumiére les différents chercheurs gui
étudient la question du travail. Tous s’ac-
cordent sur ce point : sile travail ne remplit
plus son réle de constructeur de santé, c'est
qu'il est lui-méme malade. C'est doncle tra-
vail gu’il faut soigner, et non les salariés. De
Ia decoule, logiquement, une vision préven-
tive et non plus simplement curative de la
problématigue de la souffrance au travail.
C'est cette dimension préventive que la
CGT a intégrée a sa réflexion sur la trans-
formation du travail. Forts de ce constat,
Jean-Frangois Naton et moi-méme avons
réinterrogé cette démarche CGT pour la
faire évoluer dans le sens, précisément, de
I'anticipation, de I'amélioration en amont
des conditions de travail, de la réappropria-
tion par les salariés de son organisation.

De tefle sorte gue la formation actuelle-
ment dispensée ne se focalise pas sur le
seul accompagnement des cas de salariés
en souffrance. Cette formation va bien au-
deld, comme 'indigue d’ailleurs son intitulé
« Action revendicative et risques organisa-
tionnels », Il s"agit, par cette démarche, de
s‘attaquer directernent a fa question du tra-
vail, de son organisation, des conhditions de
sa réalisation et de ses impacts sur la santé,
un état de santé que les salariés n‘auraient
d'ailleurs jamais d0 perdre en travaillant,
hien au contraire.

Et cela change tout?

icn expérience dans 'univers de lentre-
prise m'a amplement montré & quel point
les employeurs se réjouissent de n'avair a af-
fronter gqu'une simple procédure de « souf-
france au travall » lorsgqu’un état de santé
dégradé lig au iravail est constaté, Dans le
meilleur des cas, ils nauront plus qu'a ac-
compagner le processus compassionnal du
salarié évincé de son travail parce que cassé
par celui-la, mais sans que ces dommages
sur la santé des salariés n'obligent I'em-
ployeur ou le manager a remettre en cause
ses méthodes ou l'organisation du travail. La
démarche CGT, elle, part du postulat que le
travail est a priori un facteur de santé, mais a
condition gu'il ne soit pas dénaturé. Eh oui,
forcément, cela change tout : il ne s’agit plus,
pour nos militants CGT, de sapitoyer sur le
sort de salariés au bout du rouleau, mais
bien de leur éviter d’en arriver 3 ce stade
final d’un long processus de dysfonctionne-
ments. Pour ce faire, nous leur proposons
une démarche qui leur permet d'intervenir
en amont de la chaine des causes, et non
plus de subir en aval, En fait, tout est une
guestion de pouvoir d’agir, que ce soit pour
les militants ou pour les salariés.



Quels types de connaissances cette
formation permet-elle d’acquérir, a
gui s'adresse-t-elle, quels prérequis
sont exigés?

Elle s"adresse a tous les militants, a tous les
élus, quels que soient leur mandat, leur
expérience ou leurs responsabilités, bref, 3
tous ceux que cette question de se réappro-
prier le travail intéresse. Aucun prerequis
n'est exigé puisque nous avons voulu ou-
vrir l'accés a cette formation au plus grand
nombre et a tout type de mandat, Quant
aux contehus et modules, il sagit d'une
combinaison d’apports de connaissances et
de travaux pratiques, Les intervenants sont
certes des «experts» en leur domaine:
ergonomes, juristes, médecins du travail...
mais avant tout ce sont des militants. Nous
avons également un module « reconquéte
de la sécurité sociale », congu par Jean-
Frangois Naton. Les stagiaires y acquiérent
un socle de connaissances clés : sur le fonc-
tionnement de la médecine du travail, les
systémes de prévention et dans Je domaine
juridique, tout cela étant mis en perspective
au travers des témoignages de militants qui
ont déployé la démarche « transformer le
travail » dans leur entreprise.

Transformer le travail, comment cette
revendication est-elle percue parles
militants, quelles sont les attentes qui
motivent les candidats & la formation
CGT et enfin, cette proposition
n'apparait-elle pas réservée a
certaines catégories de salariés ou
d’entreprises?

C'est I'un des aspects les plus intéressants
de la mise en cauvre de notre démarche de
réappropriation de la question du travaif.
Nous constatons, notamment depuis 2013,
une évolution phénoménale des mentali-
tés, une prise de conscience énorme de ce
que nous voulons démontrer, 3 savair que
c'est le travail qu'il faut transformer et nen
les salariés. Lors de la derniére session de
la formation, nous avons été littéralement
bluffés par les stagiaires; dabord, par l'ex-
plosion de la demande, que nous n'avions
pas anticipée dans de telles proportions,
nuisque nous avons da refuser des inscrip-
tions. Ensuite, par la lucidité des stagiaires
~ et ce, quel gue scit leur profil, leur man-
dat ou leur secteur professionnel — sur la
nécessité d'agir préventivement. Ce qu'ils
viennent chercher dans cette formation, ce
n'est plus un lieu d'expression collective des

transformer le travail

souffrances au travail, mais bien des moyens
de peser sur l'organisation du travail, de re-
prendre Ja main sans attendre le bon vouloir
de l'employeur, de retrouver le benheur du
travail bien fait, du travail qui a du sens, du
travail gui réunit et non qui divise. Dans tous
les cas de figure, le point de convergence de
toutes leurs attentes, c’'est de pouvoir bien
faire son travail. Et c’est tout aussi vrai pour
une caissiére de supermarché que pour un
cadre, comme lavaient mis en exergue di-
verses études et enquétes sur ce sujet. lly a
dailleurs cette phrase, qui revient sans cesse
et que je vais restituer telle quella: « Je ne
veux plus gu'on me demande de faire de
la merde. » A quoi jiajouterais personnelle-
ment cette citation dAlain Barthe, I'un des
intervenants « fondateur » de la formation:
« Entre le moment ol je me dis gue Je fais
de la merde et le moment ol je me dis que
je suis de la merde, ce n'est qu'une question
de temps. »

N’est-il pas illuscire de croire qu’il
serait possible dagir sur le travail
alors que le lien de subordination fixe,
voire fige, larelation entre direction et
salariat?

Eh bien, justement non. Sfillusion il y a, clest
de continuer de croire que seules les direc-
tions détiendraient tous les pouvoirs et qu'i!
ne resterait plus aux salariés gue «daller
faire ». Entretenir cette mythologle, clest
Yusure garantie et le désespoir du militant
qui va s'épuiser a tenter de faire bouger des
directions gui ne veulent pas. |l existe tout un
tas de fagons de se réapproprier le travail:
en commengant par recréer du lien collectif
partout ol cela est possible; en reprenant
le chemin du terrain et du dialogue, mais 3
travers une approche de «collégue a collg-
gue » et non en tant que militant « sachant »
qui veut d'emblée engager le salarié sur une
démarche revendicative. Partout ol cette
approche a été mise en ceuvre, nos militants
font ce méme constat: tout salarié a avant
tout envie de parler de son travail et de le faire
connaltre, de pouvoir dire ce gui le motive,
exprimer ses attentes dévolution ou méme
pouveir déplorer ce qui I'affecte ou fempéche
de bien falre son travail. Dés lors, le sens du
collectif, guon crovait révolu a jamais, renait
spontanément, tout simplement parce que
les gens sont fondamentalement attachés a
teur travail. Cr, plus en a foccasion de parler
de son travail, moins on est enclin 3 accepter
de faire du mauvais travail dans de mauvaises

conditions. Et c’est la mise au jour de cet atta-
chement qui va fournir un levier pour agir col-
lectivement et peser sur les directions, parce
que lorsgu’on n'est pas seul, on peut dire non.
Certes, tout cela se travaille, d'ofh l'intérét de
la formation que nous proposens.

La formation, nous Uavons vu,
rencontre un puissant succés en
demandes d'inscription, mais
comment s'assurer que les militants
s'approprient pleinement Uenjeu de la
transformation du travail ?

En effet, le succés est fulgurant et les re-
tours gui nous parviennent danciens sta-
giatres sont trés élogieux. Nous réfléchissons
daifleurs a la décentraliser de la région pari-
sienne via un réseau régional de référents qui
permettra de la déployer dans les UD et les
UL, Quant au suivi, il fait partie, avec l'évalua-
tion, du dispositif de formaticn. C'est ce qui
nous permet d'entretenir des contacts régu-
liers avec tous nos stagiaires, caril est toujours
gratifiant de voir comment ils s'approprient la
démarche CGT et ce gu'ils mettent en ceuvre
au cas par cas, parfols avec beaucoup d'origh-
nalité, dans leur entreprise, Par ailleurs, ces
retours d'expérience centribuent en perma-
nence a enrichir les contenus de la formation
ellemérme et 3 en élever le niveau. Clest
dailleurs poussés par la demande que nous
avons décidé de lancer un cycle de niveau 2,
réservé a tous les militants ayant déja suivi le
niveau 1. lls y trouveront davantage de «re-
tours sur expérience » et de cas concrets a
traiter. Le volet « apport de connaissances »
est forcément plus sobre que pour le ni-
veau 1, mais il intégre toutes les éventuelles
évolutions législatives en matiére de santé
au travail, de prévention, de sécurité. £n re-
vanche, le volet «travaux pratiques» est,
lui, considérablement renforcé. A tout cela,
s‘ajoute un nouveau volet issu des travaux de
Miche! Ming, qui méne une réflexion sur la
notion de citoyenneté dans l'entreprise, ainsi
qu'une journée consacrée aux organisations
du travail et a la méthode du « lean ». Lidée,
c'est de libérer la parcle pour favoriser le dé-
bat, de faire prendre conscience que nous
avons tous une opinion sur le travail et qu'il
n'est pas concevable gu'elle ne puisse pas
s'exprimer & lintérieur de l'entreprise. Bref, il
s'agit de réarmer politiguement les militants
pour recréer du débat et des lieux de débat.
En l'occurrence, sur le lieu de travail, pour
transformer le travail. ® Propos recueillis par
Nathalie Carmeni




<« Le livre noir» de VAFPA

A I'AFPA, une expérience passionnante se déroule. Le comité central
d’entreprise s’est en effet donné pour objectif, avec l'aide d’un
laboratoire du CNAM, d’identifier les causes du « mal-travail »
dans les différents centres de formation, mais aussi ce que pourraient
étre le beau et le bon travail a 'AFPA.

(_.IZ_‘}_‘Q ontexte. En 2009, la direction
générale de IAFPA {Association
nationale pour la formation pro-
7770 fessionnelle des adultes) décide
de metire en place un Plan stratégique na-
tional 2010-2014 {PSN}. Lobjectif assigné a
la direction par le gouvernement a I'époque
était de faire entrer la formation profes-
sionnelle et particulierement I'AFPA dans
le champ concurrentiel. Sortir donc FAFPA
du champ public pour Fadapter aux normes
européennes des marchés publics. La mise
en place du PSN s’est accompagnée de lins-
tauration des méthodes de management
inspiréas du lean management, qui vise a
metire en concurrence les salariés pour un
rendement maximum, Cela a2 eu, et a tou-
jours, de graves conségquences au sein des
personnels.

ILivre noir contre
livre blanc

Les directions de FAFPA avaient consulté les
CHSCT pour la mise en ceuvre du Plan stra-
tégique. Pour rendre leur avis, les CHSCT
ont lancé, en 2010 et 2011, des expertises,
dans plusieurs régions frangaises, pour iden-
tifier l'exposition des salariés aux risques
psychosociaux. La commission Conditions
de travail du Comité central d’entreprise de
I'AFPA décidait de produire une synthése de
ces expertises dans un document intitulé
«Le livre nair des conditions de travail 3
FAFPA », par apposition au « Livre blanc de
ta formation professionnelle » dicté par la
direction et largement diffusé.

Trés vite est apparu le conflit entre les nou-
veaux modes de gestion des centres de
FAFPA et la philosophie qui animait les ac-
teurs de la formation professionnelle pour
adultes.

a Les salariés de 'AFPA sont des profession-

nels, qui ont exercé les méfiers gu’ils sont
chargés d'enseigner. Dans I'AFPA, ils se sen-
tent investis d’une mission, transmettre leur
savoir-faire, un état d'esprit qui rappelle ce-
lui du compagnonnage », précise Christian
Filliot, secrétaire général CGT de I'AFPA. Cr,
pour faire face a lamise en concurrence, ac-
tée en 2008/2009, “pour s'y préparer”, dixit
la direction, il v & eu une forte réduction des
effectifs, on est passé de 12000 & moins
de 9000 aujourd’hui. Les psychologues du
travail sont partis 3 Pole emploi. Face 4 des
appels d'offres auxquels nous étions desor-
mais soumis, nous avons été confrontés 3
lobligation de faire valoir, non pas |a qualité
de nos prestations, mais la qualit? du docu-
ment de répanse a l'appel d'offres et dans
lequel le prix des prestations est un critére
discriminant. »

| Services publics et
prestations privees

’AFPA avait mis en place des services associés
4 la formation que les autres prestataires ne
proposaient pas, se limitant aux seules heures
de formations, Elle s'est donc trouvée face a
un dilemme, soit supprimer des prestations,
sait maintenir des tarifs plus élevés que ceux
de ses cancurrents, Elle a perdu des marchés.
Et perdre un marché c'est le perdre définitive-
ment, car ka perte d'un marché de trois ans de
formations oblige & supprimer des plateaux
de formations et & se séparer de personnels
compétents. « Ce qui a conduit A une forme
de dégénérescence qualitative et guantita-
tive des prestations e IAFPA. Il a fallu récluire
le nombre des personnels administratifs et
des formateurs et dernander & ceux qui res-
taient de travailler plus aux dépens de la qua-
lité de leur travail. Cela a généré des arréts de
travail et des accidents de travail », nous dit
Christian Filliot,

LAFPA s'est trouvée prés de [a cessation de
paiement. Le président a alors démissionné
et une nouvelle gouvernance a été mise en
place. Le nouveau président a pris connais-
sance du « Livre noir » et a été sensible au
constat préoccupant dressé par I'étude.

Le 7 décembre 2012, s'est tenue ala Bourse
du travail, & Paris, une table ro nde avec no-
tamment lz participation d'Yves Clot, cher-
cheur en psychologie du travail au Conser-
vatoire national des arts et métiers (CNAM)
at en présence du directeur des ressources
humaines de FAFPA. Dans les débats, il
est apparu que les salariés subissaient
les contraintes d’'un travail « empéché »,
« empéchés » de bien faire un travail dont
ils n'étaient plus fiers. Ce qu'Yves Clot a ré-
sumé par la « problématique du beau et du
hon travaill ». Le travail dont on parle avec
plaisir en rentrant chez soi. Or, le «Livre
noir » sur les conditions de travail constate
que « le vecu d’une qualité de travail empé-
chée est 4 fois plus important a 'AFPA que
la moyenne nationale de référence »,

I Le beau travail a CAFPA,
¢’est quoi?

Yves Clot a ensuite fait la proposition d'as-
socier son laboratoire du CNAM a une ana-
lyse pour préciser ce qu'il faut entendre
par fe beau travail a I'AFPA. La direction a
accepté la proposition et signé récemment
une convention avec le laboratoire d'Yves
Clot au CNAM, qui a entrepris une premiére
phase d'étude consistant a observer, dans
plusieurs centres, les pratiques qui corres-
pondent au beau travail de formateur. « Les
sazlariés n'ont pas spontanément adhéré a
Fexpérimentation, car ils étaient trop pré-
occupés par leur situation, salariale en par-
ticulier, leur salaire n'ayant pas augmenté
depuis dix ans, te sous-effectif permanent
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accasionnant des surcharges de travail »
précise Christian Filliot. 1l a donc fallu que
le syndicat s'investisse pleinement et que
cela apparaisse pour ce quelle est, une ex-
périmentation, et non une injonction de la
direction de 'entreprise.

 Une expérimentation
sur deux ans

La démarche vise & procéder & un croise-
ment des pratiques des uns et des autres,
afin de dégager des critéres d'appréciation
de ce qui constitue un bon et beau travail.
Ce n'est évidemment pas facile, car il faut
accepter d'8tre jugé sur son travail et de
juger le travail de ses collegues. !l y a deux
mots, I'expérimentation a démarré avec 5
personnes, notamment des syndicalistes
CGT, ils sont 8 a 10 salariés aujourd’hui. Un
comité national a été mis en place qui va
se réunir réguliérement pour identifier les
pistes d’'une améliaration du travail et des
conditions de travail et les sowmettre a la
direction de IAFPA. Lohjectif est d’établir
ce qui configure les qualités d’un travail
répondant & des missicns de service pu-
blic et d'intérét social, ce qui permettra, de
surcrolt, de se démarquer des prestataires
uniquement préoccupés de performances
et de rentabilité commerciales.

Du cdté des salariés, ce ne fut effective-
ment pas simple. Car les méthodes du
lean management ont laissé des traces.
Par exemple, 'habitude de consulter les
collégues sur des problémes exigeant
une réflexion élargie s’est perdue. Le ré-
flexe demeure encore de gérer seul son
probléme.

Les dégats sont d'autant plus déstabilisants
s'agissant e 'AFPA, qui est une association
dont la mission est de partager son savoir et
son expérience. Aux antipodes de la visée

Adultes en formation au centre de VAFPA a Toulon La Valette.,

libérale individualiste qui structure fa philo-
sophie du fean monagement.

Comment cette expérimentation a-t-elle pu
né&anmoins voirle jour ? « Il a fallu, dit Chris-
tian Filliot, que les salariés expriment leurs
difficultés, que le diagnostic sait authentifié
par des experts, pour que les constats ne
soient pas regus comme une éniéme pro-
testation des syndicats. » Pour fa direction,
il a fallu admettre que le risqgue d’exposition
des salariés de IAFPA était au moins aussi
élevé que celui des employés de France
Télécom ces derniéres années. Avec une
grande différence : la souffrance des sala-
riés de I'AFPA ne les conduit pas aux pires
extrémités. Uhypothése a été émise que ce
non-passage a l'acte était dii au sentiment
aue, malgré les difficultés, « on apporte
guelque chase d’utile a des gens qui en ont
expressément besoin » et aussi a la proxi-
mite avec les stagiaires.

Il faut souligner que le DRH a accepté de
jouer le jeu, et c'est d'autant plus important
pour la direction gu’'elle va devoir, au sortir
de cette expérimentation, prendre das me-
sures adaptées a ses préconisations.

| Le réle dynamique
du syndicat

Le syndicat CGT, qui est majoritaire a l'AFPA,
s'est beaucoup mobilisé dans cette aven-
ture, le syndicat Sud également. « Nos syn-
diqués des divers centres se sont impliqués
et ont favorisé l'extension de Finitative,
et nous avons ceuvré pour que le comité
central d'entreprise s'en empare, ce qui a
entrainé l'ensemble des syndicats. C'est
ce que nous souhaitions. C'est ainsi que la
table-ronde a été organisée de fagon uni-
taire », ajoute Christian Filliot.

De premiers résultats devraient étre pro-
duits en fin d'année. « Nous ne nous ca-

chons pas les obstacles, précisément en rai-
son des difficultés qu'ont les personnels 3
s'investir dans un projet collectif, Aux effets
durables du leon management, s’ajoutent
I'angoisse liée i la situation de I'entreprise,
les sous-effectifs, les contraintes de toutes
sortes. Mais aussi la dépendance financiére
de VAFPA a I'égard des banques et de I'Etat,
« I’Etat se désengage de la formation pro-
fessionnelle. La formation professionnelle
n'intéresse plus les pouvoirs publics. La res-
ponsabilité de |la formation professionnelle
est transmise & lindividu, *a chacun de
se former”, et aux entreprises », constate
Christian Filliot. Ce qui pose un serieux
proebléme pour les jeunes qui sortent de
la formation initiale sans dipléme ni com-
pétences professicnnelles, comment PEtat
peut-il se désintéresser de leur formation
professionnelle ? D’'autant qu’'il continue de
prétendre conserver des prérogatives dans
le domaine de Pemplei... Comment, par
exemple, intéresser une entreprise indus-
trielle qui souhaite s'implanter en France si
elle n'est pas assurée de trouver les compé-
tences dont elle a besoin ?

« Nous ne défendons pas IAFPA pour I'AFPA,
mais pour préserver des missicns de service
public dont nous pensons qu'elles doivent
demeurer dans le champ de compétences
de I'Ftat ». Dans la déclaration de la com-
mission « Conditions de Travail et RPS» du
CCE d'avril 2014, on trouve ceci: « Notre but
est de permettre 3 F'AFPA de se réapproprier
une expertise sur ses mégiers et, a cette fin,
fe sujet de la commission, cest d'abord Ia
qualité du travail, car cette problématique
de la qualité du travail nous parait étre la
plus pertinente pour comprendre le travail
et, par 13, les métiers de 'AFPA, et pour agir,
car, lorsque le personnel a voix au chapitre
et participe a la qualité de son travail, il va
mieux | ». CQFD. m Pascal Santoni




transformer le travail

Outinord, de la transformation
a la destruction du travail

Dans cette entreprise metallurgique, le projet de la CGT, trés axé sur la
formation, est rangé au placard par le nouveau PDG. Témoignage de
Patrick Dufour, secrétaire du syndicat CGT Outinord, élu CE/DP, CHSCT.

~_ ans cette industrie métallurgique
{ ) de 270 salariés, le processus de
3 “i4 transformation du travail était
%7 en trés bonne voie. Avant d'étre
stappé net.

Transformer le travail & Outinord, fa CGT en
a eu 'ambition dés 2009. £t Fa concrétisée. Il
s'agissait a 'épogue de faire reconnaitre le tra-
vail. En particulier, celui des ouvriers métallur-
gistes {soudeurs, meuleurs, peintres...) blogqués
au bas de la grille des classifications — donc des
salaires — malgré les bijoux de compétences
clés qu'ils avaient acquises aprés des années
de labeur 3 'usine. A son stade embryonnaire,
le projet de la CGT était trés axé sur la forma-
tion. En effet, cette catégorie de personnels,
bien que majoritaire et détentrice exclusive
du savoir-faire, métier socle de l'entreprise, ne
profitait qu’a la marge et de maniére aléatoire
des plans de formation annuels. Sans surprise,
ceux-ci bénéficialent surtout aux cadres, en
particulier 3 ceux qui savaient tirer parti de
Fentretien annuel d'évaluation...

Des évaluations un peu trop « a la téte du
client », de lavis des ouvriers ; « C'était tel-
lement vrai et la pratique si caricaturale,
que le ras-le-bol a fini par enfler, jusqu’a se
transformer en revendication concréte sur
la reconnaissance des compétences et les
évolutions de poste », explique Patrick Du-
four, élu du personnel et secrétaire du syn-
dicat CGT d’Outinord. Probléme : [a culture
du dialogue social n'est pas vraiment gravée
dans le génome de l'entreprise, Dés lors, it
faudra créer une ouverture, un espace ou
une opportunité pour faire passer cette re-
vendication.

| Evaluation a la gueule

Uonccasion se présente lors d’un changement
de direction. Le nouveau PDG, Jean-Luc Bi-
kard, petit-fils d'un entrepreneur alsacien,

n'est pas insensible et encore moins réfrac-
taire a la culture industrielle. Lorsqu'il est
nomme aux commandes d’'Cutinord, c'est
pour redresser |3 barre. Rétablir 'entreprise
dans son statut d'avant la crise de 2008, de
numéro un mondial du coffrage en bat-
ment. « J'ai senti qu’il y avait une ouverture,
qu'un dialogue serait possible, alors jai ex-
posé le probléme : comment faire pour gue
les compétences soient reconnues et non
pas les gueules ? Reconnaissant qu’une telle
situation est ancrmale et qu'elle pose pro-
bléme aux personnels et au bon fonction-
nement de l'entreprise, le POG accepte le
principe d'ouvrir une négociation en vue de
corriger ces dysionctionnements. »

Dés lors, syndicat, CE, DB, CHSCT, RH, direction
industrielle et salariés représentant différents
secteurs professionnels mettent en place un
groupe de travall. It se réunira a cadence sou-
tenue, tous les quinze jours. Sa mission : défi-
nir des critéres d'évaluation afin de qualifier
les compétences professionnelles, secteur
par secteur et métier par métier ; le tout de-
vant aboutir & la définition de nouvelles grilles
des salaires et des compétences pour chaque
catégorie de personnels. Premier opus : réali-
ser un état des lieux pour chaque catégorie de
métier afin de relever les incchérences.

I Spirale vertueuse

Premiére catégorie cible examinée, le pble
wsoudeurs », qui est le plus important en
nombre d'effectifs. Cest aussi la catégorie
concentrant le plus grand nombre de postes
en P1, cest-a-dire au plus bas de la grille.
Ceci expliguant sans doute cela, c'est ici que
la demande dévolution bat son plein. Sans
surprise, ce sont les mémes qui sous-esti-
ment leurs acquis professionnels et qui, in-
versement, surestiment ceux des échelons
supérieurs : « Lorsgue nous les avons interro-

gés sur les compétences gurils considéraient
devoir acquérir pour évoluer en P2, leurs
réponses étaient bien au-deld du socle des
compétences correspondant A cet échelon ».
Ce fait est trés révélateur : évalués depuis des
annges « a la téte du client » dans le but de
les maintenir au pied de la grille, ces ouvriers,
pourtant qualifiés, sont logiquement portés a
surestimer leurs collégues des échelons supé-
rieurs, alors que la plupart d'entre eux détien-
nent déja les mémes compétences.

Et, defait, I'application de Ia nouvelle grille aux
soudeurs a eu pour effet de basculer automa-
tiquement en P2 une majorité d'entre eux.
Quant a ceux restés classés en P, ils ont pu
enfin cbtenir une formation d’acquisition des
compétences leur permettant de postuler a
une évolution. Dans cette spirale vertueuse,
la direction n’est pas en reste, qui doit ouvrir
de nouveaux secteurs métier et dévelop-
per les palyvalences. Chacun y trouvant son
compte, la méthode sera appliquée 4 la caté-
gorie « peintres », avec les mémes résultats.

| Tropisme

Cette premiére phase de transformation
du travail s'étale sur une période de deux
ans. Avant de s'interrompre brutalement en
juin 2013, lors d'un nouveau remaniement
de la direction. Sans raisons apparentes, le
PDG est débarqué du jour au lendemain.
Pas d’atavisme industriel chez son succes-
seur, mais un tropisme marqué pour les
chiffres, les économies et les objectifs finan-
ciers. Lacte fondateur lors de son arrivée a
la téte d’Outinord : la fin du dialogue social.
Et partant, Farrét du processus de transfor-
mation du travail qui laisse sur le carreau les
personnels du pdle administration. Quant a
la méthode d'évaluation-formation-évolu-
tion, elle est rangée au placard, le nouveau
dirigeant lui préférant les plans de compéti-



tivité-emploi. Depuis, c'est la descente aux
enfers pour tous les personnels d'Cutinord.
Comme dans un mauvais film déja vu cent
fois, les «fautes» et licenciements pour
faute se multiplient. Les cas de dépression
et les arrts de travail aussi. Symbole révéla-
teur de lidéologie qui est a l'ceuvre, méme
le CHSCT est attaqué en justice.,, Depuis,
tout est & l'avenant, y compris les évalua-
tions annuelles et le plan de formation
obligatoire, que la direction s'abstient tout

transformer le travail

bonnement de mettre en place. « Du jour
au lendemain, nous sommes passés d'une
phase de transformation qui portait ses
fruits & une phase de destruction totale du
travail dont le seul but, cest de faire des éco-
nomies ». Car si la transformation du travalil
a un sens, la destruction du travail, elle, a un
abjectif : « rhahiller la mariée », c'est-3-dire
remettre a flot les comptes de l'entreprise
— en baisse d'activité depuis la crise — en
vue de fa céder 2 un repreneur et renflouer

ainsi I'actionnaire principal, Abénex Capital.
Amer mais pas résigné, Patrick Dufour n'en-
tend pas renoncer : « Nous croyons a 'acti-
vité d’Outinord et, d'ailleurs, sa disparition
poserait de graves problémes a |activité
de nos clients, Bouygue, Vinci, Fiffage... »
Avant de céder a la résignation, c’est du
cdté de ces clients que le syndicaliste
compte trouver de nouvelles opportunités
de relancer Factivité industrielle. Etle dialo-
gue social, m Nathalie Carmeni

| J .' 1' : 1?:\.
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Los de Uetude ergonomique

Transformer le travail a I'Ehpad de Semur, la CGT vient de gagner cette
bataille au long cours. Le dialogue permanent avec les personnels a
joué un réle clé. Jusqu’a triompher de I'aveuglement de la direction.

71 | aura fallu cing années pour gagner la
1 bataile d'une étude ergonomigue. |l
aura également fallu gue fa direction
i1 soit contrainte de renoncer & imposer sa
propre organisation du travail; que son pro-
jet, de transformer I'Ehpad en usine & scins et
les personnels en robots rentables, soit mis en
échec par le syndicat et les personnels.

Depuis plusieurs années, Iz résidence médi-
calisée du centre hospitalier de Semur subit
un remaniement profend de son fonction-
nement, Un « bouleversement total », ainsi
que le qualifie Denis Bétand, secrétaire du
syndicat CGT de FEhpad. Décidée et opérée
par la seule direction de I'établissement,

cette refonte de la maison de santé visait
un objectif bien circonscrit: la rentabilité
maximale de Factivité. Projet qui repose
sur I'habituelle recherche de profits & tous
les étages et sur {e dépistage d'économies
possibles a tous les niveaux, dans chague
acte de s0in prodigué en son sein et dans la
moindre activité, sociale, médicale ou d'hy-
giéne, inhérente a son fonctionnement,

La premiére étape de ce bouleversement
samorce en 2009: un banal déménage-
ment de I'Ehpad depuis l'ancien hépital
Robert-Morlevat, aux bitiments vétustes
et aux équipements ohsolétes, vers de nou-
veaux locaux flambant neufs et aux équi-

pements renouvelés, De quol se réjouir,
o priori, aussi bienr du c6té des 116 per-
sannels que du cdté des 200 résidents de
I'Ehpad :les premiers disposeraient d’un lieu
de travail plus fonctionnel et les seconds,
d’un cadre de vie plus confortable justifiant
amplement le coOt du loyer: 2 000 euros
mensuels par résident. Or, a posteriori, rien
de tel ne se vérifia. Et pour cause.

| Densification/
intensification/robotisation

« Nous passons de 23 a 63 résidents par

étage dans un batiment de trois étagesen nan
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s e forme d’étoile dont la disposition géogra-

phique impligue des distances a parcourir
beaucoup plus importantes qu'aupara-
vant », relate Denis Bétand.

En un rien de temps, ces détails géogra-
phiques, pouvant paraitre anodins & pre-
miére vue, révéleront des impacts déter-
minants sur I'erganisation du travail et, par
ricochet, sur les conditions de vie et de prise
en charge des résidents. « La charge de tra-
vail s'intensifie considérablement, nous
basculons soudain d’une activité a I'4chelle
humaine a une activité usinée, avec fusion
des équipes, accroissermnent de l'amplitude
horaire de travail, conflits et rivalités entre
personnels, rappels incessants des salariés
en congés pour pallier les carences... » Dés
2011, les conséquences sur la santé des
personnels sont déja manifestes. Deux ans
a peine aprés son transfert, I'Ehpad de Se-
mur génére 3 elle seule 40 % des arréts de
travall, la plupart, pour épuisement phy-
sigue et psychigue, de 'ensemble du CH de
Morlevat.

La nouvelle structure n'est pourtant pas
seule en cause dans cette cascade de dys-
fonctionnements, Car, de fait, elle aura
surtout servi de cheval de Troie permettant
a la direction d’occulter son réel projet de
fean management, autrement dit de ro-
hotisation du travail humain. Non pas que
la course 3 la rentabilité fit pensée en ces
termes ou a cette fin — la perversité d'un
objectif financier sait toujours se masguer
derridre I'zlibi de Fimpérieuse nécessité.
Mais ce qui fut minutieusement pensé en
ament, c'est ce but totémique de la profi-
tabilité exponentielle de Factivité de la mai-
son de santé, A tout prix, au moindre colit
et pour un maximum de profits.

| Oubli réfléchi

Focalisée sur ce seul objectif, c'est en toute
logique que la direction avait omis de ré-
fiechir, en amont du déménagement, a
ladaptation des personnels a la nouvelle
organisation du travail. De méme que, s'en
tenant au travail prescrit, elle avait négligeé
d'anticiper le travail réel et les moyens de
I'effectuer dans des conditions a la fois hu-
mainement soutenables et économigque-
ment efficaces.

C’est & cette méme époque que le syndicat
CGT de I'Ehpad décide d’intervenir : « Il ne
se passait plus un jour sans gue des salariés
ne viennent chercher réconfort au syndicat,

pour parler de leur travail, nous dire ce qui
n'allait pas, souvent en pleurant, La plupart
se sentalent comme aspirés dans une dy-
namique de concurrence exacerbée entre
les personnels ; les plus jeunes étaient par-
ticuligrement choqués par ce capharnalim
quils découvraient au sein de {'Ehpad, en
totale contradiction avec ce qu'ils avaient
appris lors des études. » Un plan d’action
syndicale est alors décidé et déployé. Des
rencontres avec les personnels, perma-
nentes, partout of) cela est possible et pour
parler du travail de chacun, des difficultés,
des problémes qui se fant jour dans la rela-
tion de soin, des aspirations a la mutation.
En paraligle, le CHSCT est saisi par le syndi-
cat et une demande d'étude ergonomique
sur les conditions de travail est présentée
a la direction. Banco, celle-ci accepte, signe
gu’un dialogue social semble pouvoir §'ins-
taurer entre la direction et le syndicat. De-
nis Bétand, qui n‘ignore pas la fragilité de
ce lien naissant, abandonne a la direction
le choix de expert ergonome. Contre toute
attente, celie-ci décide alors de transformer
I'étude ergonomique en... audit crganisa-
tionnel.

| Pas de repos
pour les robots

Echec et mat pour le syndicat? Pas si sir.
Certes, lobjectif de la prestation confiée au
cabinet d'audit par la direction — « a partir
des moyens existants, élaborer une orga-
nisation du travail plus productive » — fait
d'abord l'effet d'une bombe. Mais cest pa-
radoxalement sa principale préconisation
— la journée de 12 heures — qui fournira au
syndicat un levier inattendu pour remohili-
ser la quasi-totalité des personnels, jusqua
la gréve. « La journée de 12 heures, chacun
sait gqu'elle est intenable et carrément suici-
daire: nous sommes déja en flux trés ten-
dus, en sous-effectif chronigue et la journée
de 8 heures a amplemant montré ses limites
puisque les personnels en congé sont régu-
ligrement rappelés au travail pour “filer un
coup de main” et que de plus en plus ne par-
viennent méme plus 3 poser leurs jours de
repos. » Qu'a cela ne tienne pour la direction
qui, tout a son objectif de profitabilité, s'en-
ferre dans le déni de réalité.

Forte de la coléere des personnels et des er-
rements surréalistes de la direction, laCGT a
de nouveau le vent en poupe pour relancer
son projet de transformer le travail a I'Eh-

pad. A cette fin, un nouveau plan d’action
est mis au point par le bureau du syndicat.
Pramier volet, poursuivre en {'intensifiant la
démarche de dialogue permanent avec les
personnels sur tous les aspects du travail.
Mais pour ne pas en rester a leffet « bu-
reau des pleurs », il faudra ajouter un volet
mobilisateur & cette démarche. Denis Bé-
tand propose alors une campagne d'infor-
mation sur les conséquences de la journée
de travail de 12 heures. Lobjectif escompté
ast double: 3 la fois élever le degré de
conscience das personnels sur les risques
santé encourus — et non des moindres ~ et
discréditer les préconisations de l'audit, qui
sera bientdt présenté aux salariés. En ligne
de mire, aussi, le projet d’une gréve puis-
sante, devant permettre de réaffirmer la
nécessité d'une étude ergonomicque.

| Inaudible audit

La campagne est lancée. Chaque jour, un
tract dévoile sur le ton de Fhumour les dan-
gers graves auxquels les personnels sont
exposés : 80 % de risques de cancer du sein
pour les femmes au-deld des 11 heures
travaillées par jour ; 65 % de risques d'inci-
dents cardiovasculaires pour tous. Contre
de tels risgues, Yhumour n‘aura jamais
qu’'un effet palliatif En revanche, prendre
conscience de risques graves en mode dé-
risoire, voild qui stimule franchement la
solidarité entre les équipes et le syndicat.
Pour consolider ces liens, muitiplier les oc-
casions de contact, les tracts ne sont jamais
déposés en boite aux Jettres ni diffusés par
mail, mais distribués de la main a la main.
Progressivement, la température monte et
le climat, plus offensif, commence a attirer
les médias qui rédent et enquétent sur la
problématique de I'Ehpad. |l est temps de
franchir une nouvelle étape. La restitution
de l'audit devant la direction et les person-
nels va fournir au syndicat Fopportunité
de renverser |a situation. « Nous sommes
intervenus abondamment, sur chague pré-
conisation en leur opposant les données
santé diffusées dans nos tracts avec, pour
effet, de discréditer publiquement cet au-
dit. Mais il s'agissait dans le méme temps
de hien faire mesurer aux personnels tout
ce qu'ils avaient a perdre, notamment les
RTT, dont Paudit organisait la disparition
pure et simple. » Lorsque les personnels
prennent & leur tour la parcle, cest aux
informations du syndicat qu’ils se référent,



obligeant la direction 3 faire ce constat; le
rapport de force a changé de camgp.

Mafs de [a & renoncer 3 l'organisation du
travaill préconisée par laudit, un nouveau
ternps fort restait @ marquer. D'oli la décision
du syndicat d'appeler a la gréve, avec pour
revendication phare d'obtenir la fameuse
étude ergonomique. Le 26 avril 2013, 90%
des personnels assignés et non assignés se
déclaraient grévistes. La direction de |'Ehpad,
quant a elle, renongait & valider les préconisa-
tions de 'audit, autrement dit, 3 poursuivre la
mise en place de l'organisation du travail en
12 heures. Un succés pour les salariés et leur
syndicat CGT; d’autant plus évident qu'il fut
remargué par les médias, entrafnant 'expo-
sition au grand jour de |z problématique de
IEhpad et Ia satisfaction des personnels, enfin
pris en compte,

transformer le travail

{ Face a face en Copil

C'est a ce prix que le dialogue social entre
syndicat et direction a pu étre rétabli. Dés
lors, tout 'enjeu pour la CGT consistait a
obtenir, enfin, le feu vert pour le lance-
ment de I'dtude ergonomique, condition
sine qua non pour amorcer son plan de
transformation du travail & I'Ehpad. Fort
de I'expérience de 2012, Denis Bétand ne
s'en remet pas, cette fois-ci, a sa direction.
Ses efforts sont concentrés sur la méthode
qui permettra de réunir toutes les condi-
tions indispensables & une négociation
loyale. Dol la création d’un Copil pari-
taire devant établir les critéres de choix
du prestataire ergonome. La direction de
I'Ehpad vy siége, la CGT aussi, chacun se-
lon sa position, chacun avec sa partition.
« Les discussions y sont trés tendues, et la

CGT propose aux parties d'en sortir par le
haut. Résultat: I'étude ergonomigue est
validée, I'expert souhaité par la CGT, agréé
CHSCT, est retenu, et un calendrier d’inter-
ventions au sein de FEhpad est établi. Le
26 mars 20114 est & marquer d'une pierre
blanche ; premier rendez-vous avec l'ergo-
nome et premiére etape du plan “transfor-
mer le travail 2 'Ehpad” ». m N.C.

Revendications du préavis de gréve
» suppression du rappel des personnels en
repos ou en congé

* maintien de la cohésion des équipes

» respect de la réglementation du travail
sur les amplitudes horaires

* Mise en place d'une étude ergonomique

«Cette part de soi que chacun donne»

ENTRETIEN AVEC DENIS BETAND,
ERGONGCME ET SECRETAIRE DU SYNDICAT CGT
DE 'EHPAD DE SEMUR EN AUXOIS

Quel enseignement essentiel tirer de cette longue
bataille pour transformer le travail ?

L'organisation du travail, je crais, est le facteur clé, Je ne cesse

de le dire et de le répéter : 'organisation du travail reléve des
directions. Mais plus qu’une prérogative, c'est une responsabilité
qui leurincombe, d'organiser les choses en tenant compte

de tous les acteurs, de tous les intéréts en jeu, Vis-a-vis des
personnels, par exemple, l'organisation doit se traduire en termes
de moyens correspondant a la finalité du travail qu'ils effectuent,
parce que c'est cette relation au soin qui est commercialisée par
'Ehpad auprés des résidents, elle doit donc étre a la hauteur

de feurs attentes, mais aussi des promesses de {a direction de
Pétablissement.

Que nous révéle laveuglement jusqu’au-houtiste de la
direction?

Ce que la direction refusait de prendre en compte, c'est ce que
j‘ai identifié camme un point d'impact entre deux logiques : celle
de l'objectif financier et celle de la finalité du travail. Et ce point
o'impact se situe, une fois encare, au cceur de l'organisation

du travail. C'est-3-dire, comment nous soignons, avec quels
outils et moyens & notre dispasition, pour quelle utilité, pour
quel résultat y compris financier, mais dans quelles conditions
qui soient soutenables pour les personnels et satisfaisantes
pour les résidents. En priviléglant une organisation placée au
service d’'un objectif exclusif, la direction a de fait produit une
désorganisation du travail et laminé le collectif de travail. Oy,

aucune organisation du travail ne peut se faire sans ou, pire,
contre ceux qui accomplissent le travail.

Sur le plan syndical, quel facteur déterminant a retenir 7
La crédibilité de notre démarche, qu'il a faltu construire pas a pas,
sur le terrain, et avec les personnels. La legon & retenir, je crois, c’est
qu'un syndicat ne doit jamais rien faire seul, mais toujours parler,
échanger sans cesse, &tre & "écoute aussi bien des militants que des
salariés. Sans ces liens patiemment tissés au jour le jour et sans ces
echanges permanents, nous n‘aurions pas pu aboutir & une gréve
suivie par 90% des personnels. Elle aurait certes permis de porter le
mécontentement, mais l'expression d’un ras-le-bol ne fait pas une
revendication suffisante pour transformer les choses, Or, je savais
que pour faire reculer la direction, il nous fallait gagner 'expertise
ergonomigue et c'est autour de cette revendication-a, alappui

de la campagne sur les impacts santé, que nous avons structuré fa
gréve, avec, dans le viseur, un objectif constructif et pas simplement
défensif ou dénonciateur.

Dans ce vécu de la déshumanisation du travail, y a-t-ilun
facteur plus rédhibitoire que d’autres?

Ce que J'ai pu relever au fil des échanges avec les personnels, quel
que soit leur métier, c’ast que la perte d'autonomie au travall est

en effet un aspect majeur du processus de déshumanisation et

un déclencheur de ta souffrance au travail. Parce que I'autonomie,
c'est cette part de soi que chacun donnhe & son travail. C'est cette
dimension qui distingue le travail réel du travail prescrit et qui
donne tout son sens au travail. Se borner a ne comptabiliser et a
n'organiser gue le seul travail prescrit, cela revient de fait a nier
Fexistence du travail réel et & nier 3 individu cette part d'autonomie
qui motive facte de travailter. 8 Propos recueillis par N.C.
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o CGT n'a pas signé 'Ani QVT. Elle n’est pourtant pas restée inactive. A plusieurs reprises,

L la CGT a killi conclure un accord VT qu'elle avait elle-méme développé et proposé.
Mais elle a d{ souvent faire machine arriére, compie tenu de I'actualité sociale des entreprises
ou des sacteurs concemnés, lesquels étaient dans une situation jugée alors incompatible
avec une véritable démarche VI, Jean-frangois Noton, conseiller confédéral, en charge de
| I'activité Travait/Santé & la CGT, vient d'étre &lu vice-président du Conseil économique, soclal
ot environnemental (CESE). Tony Fraquelli, Cheminot et secrétaire général du syndicat de Paris-
Austerlitz, est appelé & le remplacer d la téte de I'équipe Travail/Santé. Cet ancien éléve du CNAM,
diplémé en psychologie du travail, compte suivre la voie ouverte par Jean-Frangois Naton. Tous
deux défendent de concert la centralité des questions du travail dans le débat public, en insistant
sur Yo quatité du travail, vecteur de santd, Mais cette condition ne pourra se réaliser que si la
parole se libére, dificulté majeure & surmonter pour 'heure dans de nombreuses entreprises. Mais
les deux syndicalistes ne baissent pas les bras, plaidant pour des expérimentations qui monirent
qu'accorder au travail une place centrale est possible et apporte des résultats appréciobles,

avec en mditres-mots ; I'écoute et I'action.

vl
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e COMMENT LA CGT VOIT-ELLE LA QUESTION DE LA @VT DANS UENTREPRISE ?

Jean-Frangois Nalon (JFN} : Nous préférons porter la dimension « qualité du travail » pour que les
choses solent mieux définies et plus précises que dans un concept un peu fourre-tout tel que nous
apparalt celui de QVT, Pour nous, ¢’est la dimension fravail gui prime et sur laguelle il faut aller. Mais
parler du travail est un exercice qul chahute. C'est difficile entre les uns et les autres, parfols méme
entre nous syndicalistes. Mals ¢’est une abligation pour le syndicalisme d'initier et de participer & ce
débat ofin d'écloirer ce que I'on met derrigre la gualité du travail et la qualité de vie au travail. C'est
intéressant que Tony pulsse expliguer commaent cela s'est passé & la Sncf car la CGET v a réellement
empoigné ce sujet, & partir du débat sur la qualité du fravall, avec ses contradictions et ses remises en

cause. Celo g alors guestionné le syndicalisme lul-méme, son sens et sa finalité,

Tony Fraquefli (TF) : Il n"est pas rare que la @QVT, pour le patronat, reste un moyen de ne pas remetire
en couse sa stratégle en se focalisant surles « périphériques » du travall comme le chégue service ou
i salle de repos, ete, Autant dire gue ¢'est un cautére posé sur une jarnbe de bois, Notre démarche
est de recentrer la négociation autour des questions de travail. Nous avions réusst & le faire & la Sncf,
Mais il faut guand méme avolr en téte que ces questions englobent, de fait, des enjeux de pouvolr et,
il amve gue nos militants craignent instrumentolisation, la perte de maitrise de la situation.

Ala Snetla CGT est anivée aux négociations avec un « contre-projet » qui a servi de base aux discussions.
Nous avions réussi, avec les autres arganisations syndicales, & avancer ensemble sur ce terraln, D ailleurs,
et ce n'est pos un détall, Faccord soumis ¢ la signature - éciit & 90% par la CGT - it nomme « accord
pour lg Qudlité du Travail et QVT » AU final, nous ne I'avons pas signs. .. Nous avons méme été jusau’ale
dénoncer. Le terme de ces négociotions s est heurté & I'actualité : ka réforme du systéme ferroviaire ainsi
que 'annonce de la suppression d'effectifs. I y avait I un paradoxe | comment la direction pouvait-elle
&tre capaoble de s’engager sur la qualité du travail et dans le mérne ternps nous annoncer I'éclatement
de I'entreprise en frois entités, ainsi que des suppressions d'emplois ? || faut se rendre compte gu’en 7 ans,
J'ai vécu 5 restructurations dans I' établissernent otl je fravaille. Nous craignions que cet accord soit détour
né paria direction pour servir & metire en place cetta restructuration. La négociation QT est de nouveau
& I‘ordre du jour en 2016 mais la direction risgue de nous annoncer en parclidle d'autres restructurations.

Nous altons donc encoreg, & mon avis, vers ung impaisse.

JFN Il s'est possé exactement le méme scénario dans Ig fenctlon publique. L& encore, un travail
exemplaire v a été mené par notre ocrganisation, avec créativité ef engogement, Les questions du
travail, de son orgonisation, de sa discussion, du managernent du travall ont &t& placées au coeur du
projet d'accord. Mais ce travail o été percuté par I'actudlité qui est venue tout anéantiy, avec I'an-
nonce de suppressions d'emplols, des réorganisations féroces, des non-remplacements d’effectifs. La
QVT parait & coté de cela trés « bisounours » quand, au guotidien, les travailewrs sont dans des situa-
tions de travail difficiies et vivent pour beaucoup dans I'angoisse du lendemain, On peut comprendrs
que cela tiraille, vaire suscite des railierles : « causer » gualité de vie & linstant ol individuellement nous
sormmes dans cdes tensions extrémes, apparait fotalement hors de propos, Tout cela, au fand, illusire
un mangue de confiance gui n’est ni le fait des cheminots, ni de la CGT et de ses équipes milifantes,
maiis des directions qui négocient la QVT d’un coté et font des coups bas aux négociafeurs syndicaux
de I'auire, Pour sortir de I'omilére et avancer, nous avons besoin d'établir un fout autre climat, avec
un maitre-mot ;1o loyauté et le retour & une morale et une éthique fortes. Le possage par de 'expé-
rimentation pour mantrer les possibles est cerfainement une bonneg démarche. Discuter de la qualité
du travaif est la clé pour &tre dans le viai et rentrer « dons le dur » des nécessaires transformations des
situatlons de frovail.
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- EST-CE AUSSI PARCE QUE LA DIMENSION QVT N'EST PAS SUFFISAMMENT
INTEGREE EN AMONT DE LA STRATEGIE ?

JEN : Nous avons I'habitude de dire que s°il y avait une volonté de mettre le fravail au cceur de lg
stratégie des entreprises, des services, de le reproblérnatiser comme clé d'enfrée, avant la finance
et le poids de ses indicateurs et ratio, celo réhabiliterait ia parole de « ceux qui font » et de « ceux qui
savent », les fravoileurs... Aprés fout, n'est-ce pas d'abord le fravaill qui crée de g voleur ? Cela en-
clencherait ce que beaucoup (syndicals comme directions) semblent redouter : &écouler et entendrs
la parole de celui ef celle gui fait et comprendre son récit du fravail. Ce serait alors admetire gue ce
n‘est ni le bureau d’&tudes, ni la direction genérale ou la direction du syndlcat et encore moins les ac-
fionnaires qui déliennent la vérité... Cette peur est l&gitime, mais comment airiver & explorer les profon-
deurs du travail quand la confiance n'existe pas ? C’est exirdmement compliqué, De plus, nous nous
sommes rendus compte que si ce questionnerment surgit dans des sifuations frop dégradées (dans les
relations, dans les conditions de fravail, dans la méfiance), une sarte de « banalité du mal» ou de « déni
du pire » s'insfalle, avec cette crainte ;: donner lo parole fait surgir « I'horreur », par exemple la gravité
des risgues pour la sanié ou lo vie. les confiits inferpersonnels qu’on vait aujourd'hui fleurir sur les leux de

travail, et qui sont une conséquence directe de I'mpossibilité de discuter le fravail,

TF : Aujourd’hui, 1l nest plus possible de faire remonter la réalité du travail & des niveaux stratégiques
sufiisamment puissants pour foire changer les choses, Pour une raison trés simple @ surle plan syndical,
nous sommes confrontés a I'absence des décideurs. A la Sncf. par exemple. une note vient de tomber
dea la direction nationale pour annoncer qu'au niveau des CE et des établissements, ce ne seront plus
les directeurs qui sieégeront mais leur pdle RH. .. qui ne psuvent décider des choix organisationnels, leur
role &tant de tenter de calmer le jeu. Mdais les questions du travail sont bien des sujets de production,
qui posent des questions de santé et de compétences et ont des effefs sur les résultafs de 'entreprise
dans tous les domaines |

JEN : Guilaume Pepy sait ce gu'il fail. Il ne peut pas envoyer les RH dans ces instances sans percevoir
les conséquences que cela aura sur le dialogue sacial. C'est bien une volonté de ne pos enfendre, et
c'est 1ale drame. En quelgue sorte. il cherche & « isoler » les syndicats dans des instfances ou il ne peut
rien se décider et, dans le méme mouvement, il s'adresse de plus en plus directernent aux chemi-
niats... une tentative de marginaliser les syndicats. Il fracasse lo confiance de ceux qui voulalent signer
et les décrédibilise. Cette facon d'agir est une preuve qu'il cherche un syndicalisme de confrontation

qui I"arrange bien.

- LA PRODUCTIVITE FACE A LA SANTE : EST-CE TOUJOURS CETTE TENSION
QUI PERDURE AUJOURDHUI ?

TF : Pendant 15 & 20 ans, le maitre-mot a &t& 1a productivité. Tout le monde voit bien que la ficelle finit
par casser. Une des fagons de négocier et qui serait consfructive, ce serait de reprendre la question
du travail, Mais globalement, linverse nous est imposé, On se retrouve dans des situations ou la pro-
duction subif un changement mais ot I'en fait en sorte de diviser les collectifs de fravail, y comprls des
espaces Informels ol pouvaient se régler certaines difficultés.

JFN : Nous avons un ami, Yves Bongiomno, qui a I'habitude de poser cette simple question pour en-
gager le diglogue : « C'est quoi pour toi une bonne journée de fravail » ? Nous I'avons reprise pour

susciter le débat. Dans le quotidien, | y a de belles Journéeas de travail sur lesquelles s'appuyer. Le
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morment ol chacun peut se dirg « oujourd hui, j"ai fait du bon boulot » existe encore. Prenons appui
sur ce posiiif & I'oeuvre pour avancer nos revendications et montrer las paossibles. D' autant que tout le

patronat n*est pas sur la igne du « mal fravail »,

— REVENONS EN AMONT SUR L' ANI @VT. QU'EST-CE QUI VOUS A EMPECHE
DE LE SIGNER ?

JFN : CHté syndical, nous &tions sortis assez fiers de la négociation, nous avions fait preuve de créati-
vité ot rassernblé sur I'essentiel pour peser 1rés positivement dans les débais. Preuve une fois encore
que rassemblées, les confédérations sont efficaces. Globalement, le texte convendit aux négocia-
teurs CGT. Nous avions méme enfin olbfenu que le mot « organisation » sait questionné et &crit noir sur
blanc dans le texte final, Une premiére du cdté patronal @ jarnais jusqu’alors, cetlte perspective de
partage de responsabilité sur I'organisation et de remise en cause n'avaif été ocuverte. Mais, car il y
& un « Mals » @ comment rendre effectif cet accord 7 Rien n'était prévu car rejeté par la délégation
patrongle, Nous n'avons pas signé parce gue nous savions qu’d ce stade, cela resterdit seulernent un
texte de bonne intention, sans lendemaln. Nous ne pouvians pas créer l'illusion du changement, avec

un patronat gui restait au milieu du gué.

—. CE MESSAGE EST-IL ENTENDU PAR VOS DELEGUES SYNDICAUX
ET COMMENT S EXPRIME-F-IL 7

JEN @ A la CGT, une évolution de o démarche syndicale autour du travail est & I'osuvre depuls main-
tenant una dizaine d'année. Elle §5’est concrétisée par un cinquantiéme Congrés confédéral tourné
largement vers le travail, son sens. sa findlité et sa nécessaire recongquéte pour cauvrer & nolre co-
hérence revendicative. Ce gui pouvait apparalire comme le fruit de la réflexion et de I'action de
quelques militants parfols mogués produit du résultat. Exemple @ la Journée confédérale de retour
d’expériences organisée il y a deux ans et gque nous allens renouveler & la veille du 51 congrés. Nous
invitons les organisations gui ont « os@ » mettre en ceuvre cette démarche : partir des situations de tra-
vail, de P'dcoute des travailleurs pour questionner cette nécessaire fransforrnation du travat... Premidre
belle surprise : la salle est remplig, plus de 200 personnes sont présentes. Deuxierna &lérment ; ko qualité
des interventions & partir de ce réel du travall, de cette écoute. Toutes soulignent I'efficacité de la
démarche avec, et ce n'est pas rien, le retour & une fierté CGT ; étre utile en participant & cette éla-
boration de la revendication qui prenne sa scurce dans la rencontre et le partage autour du geste, du
métier, du récit, de ce gui entrave ou pas le « bien fravdiller », La confirmnation que cefte construction
commune militante, avec celle et celul « qui fait », participe efficacement & changer le regard porté

surle rdle et la place du syndicalisme.

. . QUELLES SONT CES EXPERIENCES SIGNIFICATIVES ET COMMENT
PEUT-ON LES SUIVRE ?

JEN : Depuis six ans, nous avons mis en place un sérmingire « Transformotion du fravail et émaoncipo-
tion ». Ce sont des groupes de fravail réunissant universitaires et syndicdlistes provenant de plusieurs
ferains de recherche pour rendre crédibles des intuitions et des dynamigues parfois dgjo mises en
ceuvre. Conjuguer les savoir-faire syndicaux, académiques, faire se rencontrer et dicloguer des per

sonnalités militantes et universitaires produit des éfincelles | Ainsi. nous avans abordé des travaux plu-
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ridisciplinaires et interdisciplinalras sur les métiers & Lile autour de Jean Gadrey, sur le pouvoir d'agir &
Nantes au sein du laboratolre d”Alain Supiot, sur les collectifs & Alx-en-Provence au coeur du dépar-
termant d'ergologle avec Yves Schwartz. Cela a produit d'outres initiatives, avec un nouveau travail
centré sur les services & lo personne qui conjugue des travailleuses, des éauipes de recherche dont
Philippe Daverzies et Danigle Kergoat et un travail sur i'outilage de formation confédérale. C'est une
armbition de volr ainsi I'ensemble de la formation CGT iriguée par 1o dimension travail. Une autre
equipe travdille sur le pouvolr des mots. Gagner la bataille des id&es par la reconquéte des mots | tout
un prograrmme pour nous sortir de cette culture dominatrice. Enfin, il y a aussi uné recherche-action
sur I"arganisation du travail & la SECMA (Société d'Efude et de Construction Mécanique) ainsi que
dans un service d'Orange & Montpellier, Ces fravaux nous daldent beaucoup et rendent crédibles
des intuitions ef des dynamiques qui n’étaient pas toujours formalisées, Ces sérminalres constituent un
accompagnement pour nous-mérmes en tant que syndicdfistes, ef nous ont permis d'écrire I'ouvrage
« Pour gquoi nous travaillons =, dont nous pouvons conselller la lecture & tous. Cet ouvrage témoigne de
la vitalité du syndicalisme et ford le cou & bien des idées ragues sur notfre incapocité & faire preuve

d’analyses, ds propositiaons pour fransformer ce qui fait crise.

— ETSUR LA QVT EN TANT QUE TELLE, AVEZ-VOUS DES EXPERIENCES
INTERESSANTES ?

JFN : Pos en tant que tel mais si on veut bien raftacher cela & tout ce qui se fait autour du travail, il
v a des expariences trés Intéressantes. L'une d'elles, notamment, est menée & 'Hapital d*Alés avec
Geoffray Rabier, secrétaire général de la CGET d 'hépital, au ceeur du travail des infirmiéres, des ambu-
lanciers... Cela a permis de réorganiser les horaires, les jours de RTT, et de favoriser la création de postes
dia ploce de la sous-traltance dévolue & des entreprises privéss. Avec uneg vrale évolution du regard
syndicaliste qui se questionne jui-méme pour interroger les problématiques du fravail e poser les vrais
enjeux. C'est un syndicalisme révolutionnaire qui prend vie, en étant force de proposition & partir du
travail, du réel. Lexpérience & Renault Flins {voir La Revue des conditions de fravail n® 3, Anact, 2015)
est également forte d’enseignements : cefte tension entre « le dire et le faire » c& double langage
patrondal gui est confrontd & une chute de gualté et cette recherche de rentabillité excessive au nom
d’une compétitivité ralsaine.

oo LEXPERIENCE DE RENAULT EST-ELLE INSPIRANTE DU POINT DE VUE
DE LA MISE EN CEUVRRE D’ESPACES DE DISCUSSIONS, UN DES ELEMENTS-
CLES DE LA QVT ?

TF : L'expérience de Renault est extrérmement intéressante pour nous. |l faut dire qu'ily a d'abard e la
recherche-action de la CGT Renault avec un collectif de chercheurs ef, principalement, des milltants.
Elle a montré que le « systéme de production Renault » et sa normalisation ne fonctionnaient pas et
surtout, que les voitures confinudient & sortir des chaines grdce a lintelligence callsctive des sala-
riés, Plus largernent, elle a mis en &vidence I'enjeu de s'emparer des questions de travail & partir des
expériences concrétes des salariés paur discuter les strafégies d’entreprise, du niveau (ocal ('usine,
I"atelier jusqu’au niveau le plus global (e groupe Renault). Une fois la recherche-action réalisée, la
direction de Renault fait intervenir « I'équipe du Cnam » avec Yves Clot qui aimpulsé des espaces de
discussion, ce qui n’est pas francherment nouveaw. Les « cercles de qualilé » des années B0 avaient
cigjé cette prétention de donner Ia parole oux frovaileurs, rgis its ont montré frés rapidement leurs
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lmites. En effel, bien souvent, I'espace de discussion ne seivait qu’d faire croire aux salariés qu'ils
avalent des marges de manceuvre ofin d'essayer de les faire adhérer. Les analyses de Danigle Linhart,
& ce propos, ont bien montré gu'il s"agissaif davantage de moderniser les salariés que de moderniser

le travdil,

 ILY A DONC UNE TENSION LA AUSSI ENTRE L'UTILITE POSSIBLE DE CES LIEUX
ET LES RISQUES D’ INSTRUMENTALISATION ?

TF : Aujourd’hui, une des questions est de savalr si les syndicalistes, les &lus et les représentants du per
sonnel doivent y participer. Il est plus intéressant d’y étre, bien entendu, mais il fout que ce soit frés bien
encadié pour que cela marche sans risque d’instrumentalisation parla direction.

Naus avons eu une discussion avec Yves Clot sur cette question. Il me semble que ¢a ne peut fonc-
tionner qu’un temps, mais au moins, cela oblige & se repositionner sur les questions du travail, Lexpé-
rience de Renault qutour de salariés devenant référents chargés de falre rernonter les difficultés est
intéressante, Mais dans quelle mesure ces rdles ne sont-is pos une épine dans le pied supplémentaire
qui aurait tendance & spécialiser fes militants sur des questions dites « politiques » et en courant le
risque que les questions de travail ne les concerneralent plus ? Avolr des salariés qui discutent travall
ouil, mais avec quel statut, jusgu’ol aller, comment les protéger... Réfléchissons & ne pas envoyer ces
salariés dans un pigge, a ne pas leur donner des outils pour qu'ils fabriquent leur propre cage. £t en-
core une fois, nous avons besoln d’interlocuteurs qul soient décisionnaires, sinon le dialogue social est
bicis&. Se repencher sur la guestion de ka production, écouter ce qui se dit pour produire un service,
une piéce... cela ne peut se faire gqu’avec les décideurs qui eux, au contraire, ont tendance & metire

un couvercle sur ces dispositifs,

- COMMENT ALORS FAIRE AVANCER LA CAUSE DU TRAVAIL 7

JEN : Nous avons un devoir de formation et d'accompagnement sur fous les sujets dont nous somrnes
en train de parler. Nous avons ainsi mis en place un stage confédéral qui s'intitule « Le fravail au coeur
de notre démarche revendicative » Cela fonctionne, Nous avions jusqu’ alors plutdt des stagiaires issus
des CHSCT, « nos spécidlistes », Aujourd’hui, ce sont des militanfes et militants de syndicats, d'unions
départementales et de fédérations. C’est devenu un stage plus « politique », preuve que les questions
du trovail prennent ung autre dirmension. Une vraie dynarnigue s'est créée, avec une forfe poussée
cans les territoires ol 5’ organise une activité travoill/santé au sein des directions regionales. Les choses
ont bougé avec un décloisonnement entre travail{santé/protection sociale. Cela faif sens et maié-

riclise la place du travail,
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— FINALEMENT, @UE CE SOIT AUTOUR DE LA Q@VT, DE LA QUALITE
DU TRAVAIL ET LA PAROLE LAISSEE A CEUX QUI TRAVAILLENT,
CHACUN VA BIEN VERS LA MEME FINALITE ?

TF : Je ne sais pas peur les autres, mais concernant lo CGT. c’est certain, nous parions de Ia méme
chose et avons la méme démarche concernant ces frols ltems. Tout cela est une question de voca-
bulaire. Nous sormmas peu convaincus par les artiices qul entourent la @VT mais nous sommes Taujours

préts & parier de travail,

JFN : J'gjoute que foutes celles et ceux qui ceuvrent au guotidien au service du travall et de la santé
doivent bénéficier de bienvelllance. Je parle natamment de I'ensemble des acteurs de prévention.
L' adoption du PST 3, fruif d'un diclogue exemplaire entre organisations, impose un devoir d'excellence
& I'€tat afin de permetire & celles et ceux qui sont au service du monde du fravail d'avoir les moyens
de le faire. La bataille du travall, de la qualité du travail, passe par I'octrol de moyens supptérmentaires.
Il existe une cruauté gouvernementale conslstant & soutenir dans le discours les institutions fout en les
&touffant budgétairernent et en rendant impossible un travail de qualité. Il faut & aussi foire preuve de
cohérence & I'on veut une efficacité de ces institutions pour construire des alfernatives & cette crise

avec le monde du fravail.
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“ La qualité de vie au iravail ; un levier de compétitivité

Parler du travail, d'abord!

Par Tony Fraquelli et Jérome Vivenza (CGT)

La CGT a participé activement aux négociations de I’Accord QVT. Mais pour dire les
choses simplement, ¢’est un concept qui nous apparait un peu fourre-tout, et nous sommes
peu convaincus par les artifices qui entourent la QVT.

Nous sommes par contre toujours disposés 4 parler de travail. C’est pourquoi quand la CGT
négocie sur ce théme de la Qualité de Vie au Travail, elle négocie en fait sur la «Qualité
du Travail».

Nous sommes confrontés aujourd’hui dans les entreprises 4 des normes de gestions qui
s’opposent & la qualité de la production et des services. Et la Qualité du Travail est done
un enjeu pour les salarié.es parce qu’elle est constitutive de la santé des salarié.cs. Pouvoir
bien faire son travail, ¢’est pouvoir 8’émanciper, se reconnaitre dans ce que ’on fait, étre
reconnu pour ce que ’on fait!

Alors, parler du travail est un exercice qui chahute. Et il n’est pas rare que 1la QVT, pour
le patronat, reste un moyen de ne pas remettre en cause sa stratégie en sc focalisant sur
les «périphériques» du travail comme le chéque services, la salle de repos, ¢tc. Autant
dire un pansement sur une jambe de bois. Notre démarche est de recentrer la négociation
autour des queslions de travail.

Nous avions réussi 4 le faire 4 la SNCF. La CGT est arrivée aux négociations avee un
«conire-projet» qui a servi de base aux discussions. Nous avions réussi, avec les autres
organisations syndicales, a avancer ensemble sur ce terrain. D’ailleurs, et ce n’est pas un
détail, ’accord soumis & la signature — éerit 4 90% par la CGT - étail nommé «accord
pour la Qualité du Travail et QVT». Au final, nous ne I’avons pas signé... Et on a été
jusqu’a ¢ dénoncer car la fin de ces négociations s’est confrontée a l'actualité : la réforme
du systéme ferroviaire ainsi que ’annonce de suppression d’cffectifs. Il y avait la un



Parler du travail, d'abard !

paradoxe: comment la Direction pouvait étre capable de s’engager sur fa Qualité du Travail
et dans le méme temps, nous annoncer 1’éclatement de I’entreprise cn trois entités, ainsi que
des suppressions d’emplois 7! Nous craignions que si I’accord nous échappait, il puisse
servir & metire en place cette restructuration.

Il s’est passé le méme scénario par la suite dans la fonction publique.

L4 encore, un travail exemplaire y a ét¢ mené par notre organisation, avec créativité et en-
gagement. Mais il a été percuté par ’actualité qui est venue tout anéantir, avec I’annonce
de suppressions d’emplois, des réorganisations féroces, des non remplacements d’effectifs.
La QVT parait & c¢oté de cela «hors sol» quant au quotidien des travailleurs — lesquels
se retrouvent dans des situations de travail difficiles, qu'ils vivent pour beaucoup dans
I’angoisse du lendemain.

Tout cela, au fond, illustre un manque de confiance qui n'est ni le fait des cheminots, ni
de la CGT et de ses équipes militantes, mais des Directions qui négocient la QVT d’un
¢oté et font des «coups basy dans le dos des négociateurs syndicaux de 'autre (en n’an-
nongant pas les suppressions d’emploi ou les réorganisations). Pour sortir de ’orniére et
avancer, nous avons besoin d’établir un tout autre climat, avec un maitre mot: la loyauté,
le retour 4 une morale et unc éthique du c6té des Directions.

Un mot sur «|’cngagement».

Les salariés sont engagés, investis dans leur travail ; sinon ¢a ne fonctlionnerait pas. C’est
parce qu'ils mettent leur intelligence au service de leur activité que des trains roulent,
I*électricité arrive dans nos foyers, etc.

Une société dans laquelle les salariés ne seraient pas « engagés » dans ce qu’ils font, s’effon-
drerait trés rapidement. Mais 1’engagement dont les politiques des Ressources Humaines
nous parlent n’est pas celui-1a. Il s’agit en fait «d’adhésion» 4 la politique de entreprise,
a ses projets et stratégies industrielles. On ne parle pas de la méme chose.

Pour synthétiser nos propos nous pourrions dire que quand nous abordons le théme de la
QVT (dans les médias, par exemple), nous parlons rarement de «choses qui fAchent»:
ce qui est présenté comme relevant de la QVT est unc liste de pratiques ou de projets
«de bon sens» ou «consensuels » qui amélioreraient immédiatement la vie au travail des
salariés, sans que rien dans leur activité professionnelle ne change véritablement. Or le
{ravail cst source ct licu de conflits, de controverse ! C’est inhérent au travail et ¢’est ¢a
qui est facteur de santé.
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De méme, dans la «littérature» sur la QVT, il cst rarement question de «la QVT ¢t Santé
des salarié.cs», mais plutét de la «santé» du marché et de 1'Entreprise, de sa performance
économique et de la compétitivité.

Et il nous semble qu’on assiste 13, sur la question du travail 4 travers le prisme de la QVT,
4 un processus similaire au détournement managérial de la question de la mixité profes-
sionnelle Fermme-Hommes, perceptible dés le début des années 2000 (¢f. Fortino et al., 2009).

La mixité était devenue un théme consensuel pour aborder la question du droit des femmes
en entreprise, de I'égalité femme-homme. Globalement, la « littérature» produite dans cette
période a contribué A cette construction - le patronat comprenant que la mixit€ pouvait
&tre moteur de performance et 8’y engouffrant... mais en «négligeant» 1’¢égalité profes-
sionnelle. Aujourd’hui, méme 13 ol des politiques volontaristes en faveur de 1’égalité ont
été déployées, les inégalités ont persisté.

Or, sil’onn’y prend garde, comme dans le cas de la mixité, la QVT peut trés bien se passer
de véritable progrés social et ne concerner que des éléments tolalement anecdotiques de
la vie des salariés.

De méme la tentation de développer le numérique exclusivemnent dans la perspective d’avoir
des entreprises plus compétitives existe également. Pourtant celui-ci pourrait £tre au service
du travail et de la démocratic en entreprise.

Le passage par de ’expérimentation pour montrer les possibles est certainement une bonne
démarche. Descendre sur la qualité du travail est la clé pour étre dans le vral et rentrer
«dans le dur» des nécessaires {ransformations des situations de travail. Et le but de la
démarche doit étre la santé des travaillcurs, sinon nous retomberons dans la distorsion
développée ci-dessus.



Qualité de vie au travail ?
C'est la qualité du travail
dans la vie que nous voulons

La qualité de vie au travail est supposée s'intéresser aux processus el aux maniéres de faire,
produire, exécuter, servir. Elle est censée intégrer différents critéres comme les conditions de
travail, de sécurité et de santé. Or, pour les directions, la priorité est & la défense de la production
dans un marché concurrentiel. Dans le service public national d'enseignement supérieur et de
recherche (ESR), les lois LRU-Pécresse (2007) et LRU-Fioraso (2013) ont instauré et exacerbé la
concurrence entre universités et donc la recherche absolue de la performance économique. Alors
que, pour les salariés et les agents, il s'agit avant tout de réaliser un travail de qualité, de disposer
des moyens de faire correctement leur travail, car le bicn-Etre au (ravail passe par le bien-faire en
conformité avec les reégles déontologiques du métier ou celles des équipes de travail.

Face aux contraintes "managériates” et économiques imposées par l'employeur privé comme public,
le travailleur devient la proie de conflits internes entre les exigences du bien-faire, de la "belle
ouvrage" et les risques d'une usure prématurée, d'un corps qui se rebelle contre les “cadences
infernales”, comme on disait autrefois. La mise en concurrence entre souci de soi et souci du travail
bien fait, tout en tentant de répondre aux objectifs impossibles prescrits par la hiérarchie, se révélent
bien souvent &tre un piege mortel pour Ies travailleurs, au sens figuré mais aussi hélas au sens
propre, comme on I'a vu a France-Telecom ou ailleurs.

La qualité de vie au travail dans la Fonction Publique d'Erat, ne peut se décréier par un accord-cadre
sans prendre en compte le travail réel, c'est-a-dire sans revenir sur les conditions dans lesquelles le
travail doit étre réalisé. C'est donc bien de la qualité du travail dans la vie qu'il devrait s'agir et non
de concilier des conditions de vie supportables avec des conditions d'emploi qui sont contraintes par
des objectifs de rentabilité, de performance et de compélitivité internationales brandies comme étant
inconiournables.

De quoi s’agit-il précisément ?

La notion de qualit de vie au travail (QVT) a été introduite par I’ Accord National Interprofessionne] (ANI)
vers une politique d’amélioration de la QVT et de I'égalité professionnelle du 19 juin 2013 gue la CGT a
refusé de signer. Dans la Fonction Publique, la QVT a été évoquée en septembre 2013 dans le projet
d’accord-cadre sur la prévention des risques psychosociaux puis sa déclinaison au sein de la Fonction
Publique a débuté en octobre.

Le préambule du texte déclare :

«Les conditions d'exercice des missions des agents publics, leurs métiers et I'organisation des services ont
beaucoup évolué» ; selon les rédacteurs, les causes sont & chercher dans les « nouvelles technologies, (les)
évalutions des attentes des usagers ».

Pas un mot, en revanche, sur les conséquences des politiques d’austérité (suppressions de postes,
dégradation des conditions de (ravail), via notamment la révision générale des politiques publiques (RGPP)
de Nicolas Sarkozy, poursuivie pour 'essentiel et renommée Modernisation de I'action publique (MAP) par
son successeur, Francois Hollande.

Ensuite, les rédacteurs imputent la souffrance des agents a « l'individualisation croissante du travail
et les sentiments d'éloignement des valeurs du service public » ; mais & avcun moment il n’est fait mention
des délocalisations, restructurations et mutualisations passées et & venir lesquelles, outre la surcharge de
travail qui en découle, sont les causes directes du mal &tre et de la souffrance au travail.



Autre affirmation du texte : « La notion de qualité de vie au travail renvoie & des éléments multiples, qui
totichent les agents individuellement comme collectivement et permettent, a travers le choix des modalités
de mise en wuvre de Uorganisation du travail, de concilier la qualité des conditions de vie et de travail des
agents et la gualité du service public.

L'amélioration de la qualité de vie au travail est une démarche qui regroupe toutes les actions permettant
d’assiurer cette conciliation. Il s’agit d’un processus social concerté permettant d’agiv sur le travail
{contenu, organisation, conditions, contexte) a des fins de développement des personnes et des services. »

On est 1, loin de remettre en question la violence du management 2 la performance, de la course a la
rentabilité et de fa marchandisation a tout va. Il n'est ici question que de concilier bien étre et performance
hors de tout contexte du travail réel !

Plus loin, des caractéristiques permanentes du travail réel et intrinséques aux collectifs de travail, sont
présentées comme des nouveautés : ainsi, sont déclarés comme de nouvelles avancées, «la reconnuissance
de Uagent comme acteur de I'organisation de son travail», «le droit d’expression directe des agents sur le
contenti et Uorganisation de leur travail » ou « le droit au respect de la séparation entre vie personnelle et
vie professionnelle. »

Ce qui est visé a travers ce texte, c'est la négation du rdle des organisations syndicales et de leur |égitimité€ &
défendre et revendiquer les droits fondamentaux des travailleurs. Au lieu de permetire, comme il le prétend,
la « prise en compte de la parole des travailleurs », ce projel d'accord-cadre cherche au contraire a
neutraliser la parole des agents et a les détourner des organisations syndicales qui leur permnettent de
s'organiser pour élaborer et porter leurs revendications collectivement. Ce qui est présenté conime une
avancée historique n'a d'autre but que favoriser l'individualisation et la négociation de gré a gré au détriment
de la construction collective de la réflexion et des revendications pour exiger des améliorations
significatives pour tous les travailleurs ou un groupe de travailleurs d'un établissement.

Cet accord cherche 2 isoler '« agent acteur » dans des « espaces d'expression » mis en place par les chefs
d'établissements, sous leurs seuls pouvoirs discrétionnaires. On veut détourner les travailleurs des espaces
d'expression codifiés et réglementés comme les registres obligatoires et les CHSCT afin d'extraire les chefs
d'établissements et employeurs de leurs responsabilités en matitre de santé et de sécurité. Seuls face a la
pression hiérarchique, quels agents pouwrront véritablement faire valoir leur droit d'expression et s'opposer aux
réorganisations et restructurations a venir (métropofisaiton, ComUE, délocalisations, mutualisations, etc.) ?

De la méme fagon, la « Mesure 5 : Faire de Uentretien professionnel un moment privilégié d’échanges »,
voudrait présenter I'entretien professionnel comme un moment de reconnaissance du travail réalisé. Alors
que les entretiens professionnels n'ont d'autre objectif que meitre en place un contrdle professionnel a partir
d'une évaluation individuelle fixant des objectifs sans tenir compte du contexte d’exercice (baisse des
moyens humains et financiers} et du fonctionnement des collectifs de travail. En lieu et place d'une
reconnaissance du travail réalisé, seul devant son supérieur hiérarchique, on y est seulement jugé sur ses
savoirs étres, ses compétences et la qualité de ses performances. Et, si la hiérarchie a décidé de se séparer
de l'agent, toutes les évaluations seront soigneusement instruites a charge pour justifier, le momeant venu,
I'éviction de l'agent concerné.

Ce projet d'accord-cadre sur la QVT proposé a la signature des organisations syndicales le 8 janvier
2015 par le ministére de ta Fonction publique, n'a nullement l'ambition de doter les personnels de
nouveaux droits. Bien au contraire, il les rogne méthodigquement et insidieusement en privant a
terme les travailleurs de tout capacité d'organisation collective pour résister aux pressions de leurs
hiérarchies. C'est la précarité permanente de tous les travailleurs que ce texie inslaure, y compris au
sein méme de la Fonction publique, pour tous les personnels titulaires.

C'est pourquoi la CGT FERC Sup se prononce clairement contre la signature par la CGT de
cet accord-cadre supposé porter sur [a qualité de vie au travail dans la Fonction publique.

Au lieu de cela, le ministéere de la Fonction publique devrait s'attacher & renforcer les droits
des personnels et les prérogatives des CHSCT en obtenant des employeurs publics qu'ils
respectent Lleurs obligations, hon dérogatoires, dans ce domaine.

Moantreuil, le 19 février 2015
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FECONOMIE ET SENS
L'ASPIRATION AU TRAVAIL BIEN FAIT

Yves Clot

Tiwlaire de la chaire de psyehalogie du travail ar Conservatoire national des arts et métiers (Cnam)

On dit sonvent que le stress au treveil vient du fait que les salariés n'ont pas les
moyens de répondre qux extgences de Forganisation. Yves Clot monire qu'il peut
également appargitre lovsque Uorganisation w'a pas les moyens de faire face &
Texigence des salariés d'effectuer un travail de qualité, H faut alors se préoccuper de
Ia qualité du travail, mais comme elle est multicritére et source de conflits et de
diferimes, il convlent dinstitutionnaliser une controverse permanente sur les
eritéres de gualité du travail,

Avant de cormmencer, je voudrais dire que je suis un peu géné par le terme de
nostalgic qui figure dans le titre de cette conférence 1, Pour moi, il i’y a rien de plus
moderne que la question du travail bien fait. C'est méme une guestion qui se posera
de plus en plus, dans la mesure ol les services prennent dans notre économie une
place croissante, qu'il s'agisse du commerce, des services 4 la personne, des services &
lindustrie, sans parler des services sociaux, de la santé, de I'éducation, ete., et of,
plus on développe les services, plus se pose la question de la qualité et de son
évaluation. Il ne s'agit donc pas de revenir 2 une notion du passé, mais au contraire
de se préoccuper d'in probléme erucial pour demain.

UNE FORMATION POUR LES GUICHETIERES DE LA POSTE

Pour intreduire mon propos, j& m'appuieral sur un exemple emprunté 4 la sociologue
Fabienne Hanique, qui a publié une thise sur la transformation du métier des
guichetiers de La Poste et en a tiré un ouvrage intitulé Le sens du travail, chronigue
de la modernisation au gtdchet (Erés, 2004). La scéne qu'elle rapporte {page 202) se
passe dans le cadre d'une formation qui niobilise une dizaine de guichetiéres et prend
la forme de jenx de rdles leur permettant de se familiariser avec des “scripts
comportementaux et langagiers”, sortes de gammes opératoires qui leur prescrivent
ce que, face aux clients, elles doivent dire et faire. En l'occurrence, les guichetidres
doivent apprendre comment se comporter avec un client décrit comme *bougon et
conservateur”, La scéne commence au moment of le forimateur interrompt 'une des
guichetidres qui se prétent & l'exercice, Sandra :

LE FORMATEUR : Ne dites pas 57 f'étals vous, on encore 4 votre place, ou méme je vous
comprends parce qiie moi... Vous n'étes pas eux,

SanDRA : Mais les clients aiment bign que nous ayons une relation de confiance avec
2ux.

LE FORMATEUR : Je suis d'accord et vous devez le faire ; mais établir une relation de
confiance n'impligue pas que vous deviez vous mettre & leur place, Vous, vous étes la
Poste. Alors dites plutdt : “ La Poste vous propose” ou “La Poste s'engage”, Vous
devez rechercher ce que La Poste peut proposer de mieux.

CORINNE : De mieux pour eix ot de mieux pour La Poste ?
LE FORMATEUR ; C'est pareil. La Poste propose ce qu'il ¥ & de misux pour son client.
[Gloussements, mogquerie...]

LE FORMATEUR : Votre travail, c'est de satisfaire le client, c'est-3-dire répondre 4 ses
demandes et identifier ses besoins latents. Par exemple, si un client se présente avee
un paquet qu'il a lui-méme confectionné, indiquez-lui que La Poste lui propose une
gamme de prét-d-expédier qui lui garantit un acheminement en toute sécurité.

SANDRA : Moi, quand je suis cliente quelque part, jai conflance en quelqu'un quand je
sais que ee gu'il me propose, c'est ce qu'il aurait ¢hoisi pour hai-méme. Et au guichet,
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quand je vois que des clients arrivent avec un paquet bien fait, bien fermé, je ne vois
pas pourquoi, en toute confiance, jirais lui dire de défaire son paquet et de payer
trois fois le prix de son achemsinement pour acheter un colis Poste !

LE FORMATEUR ; Eh bien, ¢'est une erreur ! Pour avoir confiance, Je client a besoin
d'avoir en face de lui un vrai professionnel. Et le vrai professionnel, c'est un
guichetier qui connait ses produits. Veild. Le client ne vient pas voir Madame Michu,
qui “3 sa place” ferait comme i ou comme ¢a, mais Sandra, Corinne ou Jackie qui
sont des guichetiets professionnels, Vous ne devez pas vous mettre i leur place.

SaNDRA ! Ca, c'est siir que si on se mettait 3 leur place, on ne vendrait pas beaucoup.

LE FORMATEUR : Justement, vous ne vendez pas beaucoup. C'est pour cela que vous
&tes 14 aujonrdhui.

LES DIFFERENTS CRITERES D) PROFESSIONNALISME

La premiére interprétation gue l'en peut donner de cette scéne renvoie aux
transformations trés importantes que connait La Poste actuellement. Désormais
engagée dans un marché concurrentiel, elle est devenue une sorte d’hybride entre
service public et service commercial, Ceei Ja conduit 4 remettre en cause, au nom de
la performanee commerciale, certains aspects du métier des guichetiers. Une partie
d'entre eux se retrouvent en difficulté car ils doivent “écraser 'usager sous le client”
et ils ne se reconnaissent plus dans ee qu'ils font.

Je propose une interprétation un pen différente. En réalité, la plupart des guichetiers
sont eonscients que La Poste doit renforcer ses ventes si elle veut survivre. Tls savent
bien que, sans cela, elle se mettrait en danger et compromettrait leurs propres
emplois, En revanche, ils ne sont pas d'accord avec le fait de réduire leur
professionnalisme & des critéres aussi unilatéraux que, par exemple : « Le vrai
professtonnel, cest un guichetier qui connait ses produits. » En effet, leur travail les
expose souvent i des dilemmes qui ne peuvent pas se résoudre de fagon aussi simple.

GERER LES FLUX DE CLIENTS

Par exemple, une des tiches des guichetiers consiste & savoir gérer les flux des clients
dans le burean de poste, Une étude a été réalisée dans Ja banlieue parisienne. Le 25
du mais, un certain nombre de personnes fgées se présentent au guichet pour ge faire
verser leur pension de retraite. Le guichetier leur répond : « Mais vous sevez bien
que la pension cest le 26, ef pas le 25. » La personne &gée s'obstine : « Le mois
dernier je suis venut le 25 et f'ai ev ma pension. Pourquot ce rmois-ci Fargent iwest-it
pas arrivé ? » La discussion se poursuit et derridre, la file s'allonge. Cette personne
vient réclamer son argent alors que, selon toute probabilité, elle sait pertinemment
qu'il ne peut pas 8tre 14, Peut-&tre cela lui a-t-il donné ce jour-13 Uoccasion de se
préparer, de sortir, d’engager une conversation avec guelqu'un, et méme si celle-ci
tourne mal, 1 se sera au moins passé quelque chose dans sa jonrnée.

Dans certains bureaux de poste, on considére quiaccueilliv ces personnes et leur
accorder 1a possibilité de venir tous es mois se chamailler avee le guichetier fait
partie du métier, Dans d'autres bureaux, des agents sont postés au niveau de la file
d'attente pour identifier ces clients et leur expliguer que ce n'est pas la peine de faive
la queue, Je ne prétends pas décider laquelle de ces deux options est préférable. Je
veux simplement souligner que, pour les guichetiers, 12 question du “travail bien fait”
est foreément multicritére, et qu'en fonction des situations, les différents critéres
peuvent entrer en tension, voire en conflit. Ce qui a choqué les guichetiéres dans
I'exemple cité, c’est que le formateur fasse 'impasse sur les dilemmes auxquels elles
sont confrontées tous les jours. La véritable expertise professionnelle se définit
justement comme la capacité, dans une situation donnée et A travers des
circonstances toujours changeantes, A tenir comipte des différents critéres qui
permettent de prendre la bonne décision,

UN“PAQUET BIEN FAIT”

Reprenons Vexemple du « paquet bien fait » cité par Sandra. Pour un guichetier,
cette expression signifie quelque chose de trés précis. Le fait que le paquet soit bien
fait ou non peut dépendre de 1a nature de Vobjet envoyé, de son poids, de la longueur
du trajet. Dans certains cas, une boite & chaussure et du scoteh peuvent parfaitement
suffire, alors que, dans d’autres cas, il sera plus prudent de recourir 4 un emballage
de La Poste. Le professionnalisme consiste & disposer d'une variété de critéres pour
prendre une décision adéquate en fonction de la situation.
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ACROBATES ET PARALYTIQUES

Les vrais professionnals, les virtuoses du travail bien fait, sont ceux qui sont capables
de supparter les conflits de critéres, aux deux sens du terme (fes accepter et les
promourvoir), et de jongler avec c¢es eritéres. On observe souvent que les
professionnels de premier niveau, ceux qui sont directement en contact avee le
terrain, sont de vrais acrobates en la matigre, alors que plus on monte dans Ja
hiérarchie, plus on trouve des “paralytiques”, c'est-3-dire des adeptes de critéres
unilatéraux d'évaluation de la qualité. Pourtant, c'est la hiérarchie qui se charge de
former les professionnels de premier niveau...

LE RIRE JAUNE DES GUICHETIERES

Le rire des guichetiéres, pendant I'épisode que j'ai cité, est un rire 4 double fond. Il
shagit dabord dun rire de raillerie 1ié au sentiment que le formateur est un peu
“@éréalisé”. Quand les enfants s'amusent entre eux, ils emploient souvent
Vexpression : « On dirait quon ferait comme ¢a. » Certaines entreprises ou
organisations se comportent comme les enfants : « On dirait que le réel ce serait
¢a. » Mais le réel est plus complexe et le conditionnel traduit un déni de 1a réalits. A
travers le formateur, le premier type de rire des guichetiéres vise en fait 12 hiérarchie
de La Poste, qui se “raconte des histcires”.

Mais leur rice est aussi un “rive jaune”, un rire de dérision sur elles-mémes, Elles
savent bien qu'elles vont devoir affronter au quotidien la situation qui a été décrite, et
qu'elles seront impuissantes A 1a gérer.

INTENSITE DU TRAVAIL ET FATIGUE

Le “travail bien fait” consiste, pour le salarié, & atteindre les buts qu'il s'est fixés ou
qwon Tui a fixés, et 3 parvenir ainsl 4 un résultat qui est défendable & ses propres
veux. Cela suppose qu'il puisse juger ce qu'il fait, juger ce que font ses collégues,
délibérer avee eux sur le sens de leurs actes, penser et repenser individuellement et
collectiverment leur activité, la corriger ou la faire évoluer. Ce genre de travail est
intense, 4 }a fois psychologiquement et socialement. Cependant, sauf si 'ampleur des
tiches est démesurée, il ne met pas la santé en danger. Il produit une “bonne fatigue”,
dont on récupére facilement.

Cette intensité du travail bien fait ne doit pas étre confondue avec lntensification du
travail au sens de la maximisation du nombre d'opérations accomplies dans un
temps donné. Ces deux formes dlintensité sont, bien souvent, antinomiques :
lintensité psychologique ct sociale du travail est limitée par la densification
quantitative de l'activité.

Les seripts comportementanx et langagiers sont I'un des outils de 'intensification de
I'activité ; ils permettent d'aller droit au but, d'éviter les 2igzags, la délibération, ta
discussion. Lintensification du travail produit une “mauvaise fatigue™, gui n'est pas
liée & ce que 'on demande au salarié de faire, mats & ce qu'on I'empéche de faire, 4 ce
qu'on l'oblige 4 ravaler, alors qu'il en aurait besein pour que son travail soit “bien
fait™.

SANTE ET PERFORMANCE

Contrairement 4 ce que Fon pourrait penser, il w'existe pas d'antinomie entre santé et
performance. L'effort payant, efficace, qui atteint son but, est un indiee de santé. En
revanche, Ueffort qui ne méne & rien est éreintant. [1 produit une fatigue qui,
paradoxalement, vous réveille la nuit, parce que vous prévoyez que o€ gue vous avez
fait dans la journée sera inefficace et qu'il faudra le défaire et le refaire le lendemain.
La personne ne consacre pas ses efforts 4 accomplic son travail correctement, mais &
se “raconter” gu'elle ne peut pas faire autrement et 4 se maintenir en situation de
supporter de ne pas pouvolr faire du bon travail, ni méme délibérer sur ce que serait
du bon travail.

La définition de la homue santé proposée par Georges Canguilhem, médecin et
philosophe, auteur d'un ousvrage de référence, Le normal et le pathologique (1966),
montre bien la coincidence entre Veffort efficace et la santé. Cette définition se
décompose en trois parties. La premiére, « Je me porte bien dons la mesire oft je me
sens capable de porter la responsabilité de mes actes » joue sar le double sens du
verbe porter, entre “bien se porter” et “porter une responsabilité”. Paradoxalement,
dans le monde de V'entreprise, on cherche & rendre les gens “légers” alors qu'il
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faudrait qu'ils soient *lourds”, qu'ils pnissent porter la responsabilité de lenrs actes.
La deuxi¢me partie de la définition, « de porter des choses « existence », reprend ce
méme verbe et insiste sur limportance de laisser une empreinte sur le monde, une
signature de goi. La derniére partie, « ef de créer entre les choses des rapports qui ne
feur viendrafent pas sans moi, mals qui ne seraient pas ce quils sont sans elles »,
souligne quil ne s'agit pas seulement de vivre dans un milieu, mais de contribuer &
créer le miliew dans lequel on va vivre.

En se basant sur cette définition de la santé, intimement liée & Veffort, & la
responsabilité, i I'efficacité, 3 l'impact que 'on peut avoir sur le monde, on pressent
que les problémes de santé au travail doivent étre beaucoup plus graves que ne le
laissent supposer les taux de maladies professionnelles, méme non déclarées.

DEUX FAGONS DE TRAITER LE STRESS AU TRAVAIL

L'Agence européenne pour lz séeurité et la santé au travail de Bilbae a proposé la
définition suivante du stress au travail : « Un état de stress survient forsquil y a
déséquilibre entre la perception quune personne a des contraintes que Ilui impose
son envirnntementt ef In perception qu'elle a de ses propres ressources pour y faire
face. » Cette définition rencontre un consensus et a fait I'objet dun accord
interprofessionnel en 2008. Je ne 1a remets pas en cause, mais il me semble qu'elle
gagnerait A Etre complétée par la formule inverse. Le stress peut venir du fait que le
salarié ne dispose pas des ressources pour répondre aox exigences de l'organisation,
mais il peut également apparaitre lorsque I'organisation o'a pas les moyens de faire
face & 'exigence des salariés d'effectuer un travail de qualité.

Si 'on s'en tient & la premiére définition, on cherche & répondre au stress par une
stratégie hygiéniste qui consiste 3 proposer aux salariés wn accompagnement
psychologique pour les aider 4 supporter des situations insupportables. Tout en
sacrifiant le bien-faire, on s'efforce de développer le bien-Gtre 2 travers I'écoute de la
souffrance au travail et la gestion des risques psycho-sociaux.

i l'on envisage la deixi@me définition du stress, il ne s'agit plus seulement de traiter
les troubles psychologiques du salarié, mais avssi de remédier aux troubles de
TI'organisation. Pour cela, il faut reconnaitre comme 1égitime 1'existence de conflits sur
la qualité du travail et, au lieu de nier ces conflits, les institutionnaliser, c'est-a-dire
créer des espaces dans lesquels il sera possible de délibérer sur les critéres du travail
bien fait, de négocier des changements dans I'organisation du travail, de discuter &
nouveau des résultats de ces changements, d'opérer de nouvelles modifieations, ete.
Ce travail itératif est indispensable pour protéger la santé des salariés mais aussi pour
assurer des performances durables 4 lentreprise.

En conclusion, il n'y a pas de bien-£tre sans bien-faire, et il ne sert 2 rien de s'occuper
de 1a qualité de vie au traveil si on ne s'intéresse pas d'abord & la qualité du travail.
Le travail bien fait est le trait d'union entre 1a santé et la performance.

DEBAT

LA QUALITE DE LA CONTROVERSE SUR LA QUALITE

Un intervenant : Quelle serait votre définition de la qualité ?

Yves Clot ¢ Pour moi, I'important n'est pas de définir la qualité, mais dinstituer la
possibilité que des définitions différentes de Ja qualité s'affrontent. Ce qui compte,
c'est la qualité de la controverse sur la gualité. En tant que consultants, nous sommes
souvent sommés &'énoncer des bonnes pratiques. J'ai I'habitude de dire que la seule
bonne pratique est la pratigue de la controverse, Débatire, prendre des décisions, les
mettre en ceuvre, en débattre A nouveau me parait la seule fagon de renforcer le
rapport au réel.

Dans le fond, vous l'aurez compris, je fais 'éloge du “dissensus”. Le réel pose
systématiquement des problémes qu'on ne peut pas anticiper. Il est par nature
“indigeste”, hostile au discours convenu, Les organisations qui tendent & faire comme
si l'on pouvait se mettre d'accord sur le réel, que ce soit sur le made de la Lean
production ou sur celui des idéologies syndicales, sont en général coupées du réel. Le
réel nous échappe d'antant plus que nous cherchons le eonsensus.

UN PARADOXE FRANGAIS

Int. : Le probléine gue vous soulevez est-if particulier d la Franee ?
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Y. C. : Dominigue Méda, du Centre d'étude de Femploi, a recensé et analysé des
enquétes statistiques sur la question du travail menées dans différents pays
eutopéens. 11 en ressort que les Frangais sont, parmi les Européens, les plus attachés
# la valeur travail et en méme temps ceux qui souhaitent le plus voir 1a place du
travail diminuer dans leur vie, L'interprétation qu'elle fait de ce paradoxe est que les
attentes vis-3-vis du travail sont si fortes, en France, que ce que les gens vivent
concrétement dans leur travail leur parait décevant.

Int. : Cela renveie qux travaux de Phitippe d'iribarne et de son équipe sur Fhormeur
du métier, notfon bequcoup plus importante en France que dans d'awlres pays.

LE BESOIN DE RECONNAISSANCE

Int. ; §i Uon tent campte dit temps quie nous consacrens & nos études et A nos loisirs,
oit encore du temps de la retraite, le travail ne représente que 14 % de nofre vie
éveille. Ne surévaluez-vous pas l'importance des relations de travei! dans lo vie des
gens ? I me semble que ce qui vend vraiment heurewx, c'est d'étre reconnu par
autrui. Selon la formule de Descartes, « c'est proprement ne valoir rien que de n'étre
utile & personne ».

Y. C. : La part du travail dans notre “budget temps” diminue, mais paradoxalement,
la diversification des tenips sociaux dans lesquels nous évoluons charge le travail
d'une fonction psychologique et sociale plus forte qu'auparavant. La réduction du
temps de travail a fait de nous des gens plus éduqués, plus cultivés, éventuellement
plus politisés. Ltant davantage citoyens i Lextérieur de l'entreprise, il nous est trés
difficile d"accepter de ne pas I'étre & lintérieur. Nous circulons & travers différents
univers et nous avons tendance 4 demander & chacun de ces univers la possibilité
d'obtenir ce que nous avons conquis dans les autres,

Lidée que l'on a besoin d'étre reconnu par autrui pour se sentir bien est
incontestable, mais cela ne suffit pas : on a également besoin de se reconnaitre
soi-méme. J'ai observé des sitnations dans lesquelles les salariés recoivent de leur
hiérarchie un discours du type : « Ce que vous vivez est difficile, on le sait, mais on
est avee uous ; toute Perganisation est derviére vous et reconngit votre travail, »
Mais la direction a beau leur dire que ce qu'ils font est satisfalsant, si eux-mémes
jugent gu'ils ne font pas du bon boulst, eela peut les rendre malades... J'ai également
observé la situation inverse, od la direction n'accorde que du mépris aux salariés,
Lorsque ceux-ci sont intimement convaincus que leur travail “se tient”, ils arrivent &
se passer de la reconnaissance de leur higrarchie.

Int. : Je travaille pour une collectivité locale et je fais partie d'un groupe de travaif
qui doit réfléchir & la fagon de répondre au besoin de reconnaissance ncern qui
s'exprinte parmi les personnels, dans un contexte oli nous avons besoin d'améliorer
nos performances tout en contenant Pévolution de la tmasse salariale. Je comprends
qu’ine conception un peu trop abstraite de la reconnaissance pitisse présenter des
deueils. Pouvez-vous nous citer des evemples de “bonnes™ politiques de
reconnaissance ?

Y. C. : Mon propoes n'est évidemment pas d'encourager I'attitude de mépris qui
prévaut dans ceitaines organisations. Mais f"ai observé beaucoup d'entreprises ou
d'administrations dans lesquelles on pratiqgue une sorte d'inflation de la
reconnaissance sans que celle-ci soit “lestée” par une exigence de travail bien fait.
Dans ¢e cas, la demande de reconnaissance risque d'étre sans fond. En revanche,
lorsque lon g'intéresse vraiment & la qualité du travail, y compris en allant jusqu'au
détail du paguet bien fait, on produit des effets de reconnaissance par soi-méme
extrémement puissants, Cest pourquel les dirigeants ne doivent jamais céder sur
l'exigence de la qualité du travail. Si le travail est mal traité, alors la personne est
maltraitée.

Je Je signale souvent aux respotsables syndicaux lorsque j'ai U'occasion de diseuter
avee eux : « Vous devriez vous emparer de cette guestion, car c'est ung revendication
trés forte du personnel de base : "Ce qu'on fait, ga se tient ? Ca sert d quelque
chose ?” » Pour ma part, quand je m'adresse 4 des professionnels, je twintéresse
moins 3 leur personne directement qu'a leur activité : « Que pouvez-vous me dire de
ce gue vous faites ? de ce gue votre collégue en dit 7 de ce que votre direction en
pense ? Pouvez-vous étre fler de ce que vous faites ? » Si un salarié n’a pas la fierté de
son propre travail et a l'impression d'étre un imposteur, le fait que la direction lui
accorde sa reconnaissance ne lui servira & rien. 11 est préférable de mettre en place un
dispositif qui permettra awx salariés de reconquérir peu & peu la fierté de leur travail.
Pour cela, il faut donner de la place 4 la dispute au sens médiéval du terme, c'est-
A-dire A une controverse qui permet de poser un diagnostic sur 1a base d'un dossier

]

5|

-u]

1]

2]



bien instruit,

LA FUSION DES DIFFERENTS REGISTRES

Int. : Le bonheur des salariés au fravail me paralt dépendre de Valignement de
quatre niveaux : la matitre (cest-0-dire le contenu du trevail), les rvelations
interpersonnelles, le rapport o Uinstitution, les veleurs que 'on partage. Ent temps
de guerre, ces quatre niveaux sont magnifiquement alignés, Les asiles de fous se
vident, les névroses disparaissent, les psychanalystes sont au chémege. La guerre
entraine évidemment beavcoup dhorveurs, mais elle crée en méme temps une
situation psychologiquement trés simple ; on sait oW sont les bons, les mauvais, et
les rapports humains deviennent limpides.

Y. C. : J'ai, moi aussi, I'habitude de définir un métier selon quatre registres, que je
vais vous proposer 3 mon tour. Le premier est le registre personnel ; il y a quelque
chose de trés intime dans I'exercice d'un métier. Mais il ¥ a ausst de I'impersonnel,
dang la mesure ot les individus sont interchangeables pour remplir la méme tache,
Le troisime registre est celui de Pinferpersonnel : il n'existe jamals de “solo”
professionnel. On s'adresse toujours & quelqu'un, son collégue, sa hiérarchie, ete. Le
dernier registre est celui du franspersonnef @ le métier s'inscrit dans une histoire
collective dont on hérite et que l'on léguera.

Tout métier suppose une “discordance créatrice” entre ces quatre registres, Mes
collégues et mol-méme étudions une hypothése selon laquelle les cas de suicide au
travail pourraient s'expliquer par un phénomeéne de confusion des registres. Les
personnes concernées sont souvent extrémement mobilisées par leur travail et ne
font plus de différence entre le registre personnel et les autres registres, I'évaluation
par l'entreprise et leur propre évaluation.

En temps de guerre, on constate également un alignement cu méme une fusion entre
les quatre registres. Si ce phénoméne savire 3 court terme assez “porteur”
psychologiguement, il pent &tre extrémement dangereux 3 moyen terme. Une fois la
paix revenue, il est trds difficile de réopérer une différenciation des registres. Clest
pourquoi les guerres ne provoguent pas seulement des traumatismes physiques mais
aussi de graves traumatisimes psychiques.

LE CAS DES START-UP

Int. : Certaines entreprises vous puraissent-elles plus protégées que d'autres contre
fes pathologies que wvous avez décrites 7 Je pense par evemiple qux entreprises
Samiliales, duns lesquelles le diclogue est sans doute plus facile, ou 4 Vopposé, aux
start-up, dans lesquelles les gens ont une telle envie daboutir qu'elle les nide &
surmonter toutes les frustrations et tous les stress du quotidien.

Y. C. : Le mouvement psychologique et social qui se produit dans les start-up
rappelle un peu celui que l'on observe en temps de guerre. 11 s'opére une fusion entre
les différentes dimensions que j'évequais, dans une sorte d'abandon de soi. Cela peut
#tre bénéfique pour lentreprise, qui fonctionne comme un commando, mais cela
dure rarement. C'est pourquei je ne cultive pas la mythologie du Small is beautiful.
Les grandes entreprises disposent de moyens leur permettant plus facilement
d'institutionnaliser et d'assumer les conflits.

LA RESPONSABILITE DES STRATEGES

Int. : Jai assisié récemment & wne conférence du PDG de La Poste, Jean-Faul
Bailly, qui a évoqué les valeurs de La Poste, intimement lides a son histotve. Jaf du
mal & concilier In teneur de ses propos et la formation des guichetidres telle que vous
lavez décrite. Je fois Uhypothiése que le calier des charges de cette formation quait
416 mal rédigé ou que Fanalyse initfale des compétences a été mal faite, ce terme de
compétences recouvrant ¢ la fois les savoirs, les saveirfaive et les comportements
eft situation. A tissue de la conférence, une jeune cadre ¢ pris la parole et @ inis en
cause le management Intermédiaire de La Poste. Jean-Paul Bailly n'a pu que
confirier ce que Rous souens fous, & savoir que depuis trente ans, nous nous
ketrtons effectivement @ un probléme d'encadremient intermédiaire.

Y. C. : La formation que j'al décrite a été décidée par la direction de La Poste et non
par I'encadrement intermédiaire. J'ai moi aussi entendu Jean-Paul Bailly parler de
I'histoire de La Poste et de la nécessité de la moderniser parce que le monde d'hier
mexiste plug. Mais qui s'oceupe de gérer le choc de ces deux histoires # Clest aux
dirigeants du plus haut niveay, qui établissent la stratégie de I'entreprise, d'assumer
les conflits que proveque la nécessaire transformation de I'entreprise. Ce sont eux qui
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sont cemptables de la qualité des formations délivrées au personnel, et non le
management intermédiaire, pris en &tan entre les orientations stratégiques définies
par les dirigeants et 1a réalité & laquelle sont confrontés les hommes de terrain. Tl
gppartient 2 la direction de [a Poste de mettre en place les instances ol ces
contradictions seront traitées et pourront faire l'objet de négociations, 11 cst trop
facile de faire toujours porter la responsabilité de la mauvaise mise en cewvre d'une
stratégie an management intermédiaire, comme on le fait en effet depuis trente ans,

TEMPS DE TRAVAIL, TEMPS LIBRE, TEMPS MORT

Int, : Jni connu un patron qui, aprés avoir longtemps travaillé & raison de 6o
heures par semaine et avolr fait fortung, s'est acheté une maison ¢ Cap Ferret ef un
yacht, ef ne consacrait plus gue 30 heures par semaine 4 son entreprise. I
mexpligualt que le travail tui était devent insupportable ; « Moins j'en fais, moins
jai envie d'en faire. » Qhe'ent pensez-vous ?

¥, C. : Ce qui est important, cest le contenu du travail. On oppose le temps de travail
et le temps libre. Pourquoi le temps de travail ne serait pas lui aussi du temps libre,
pendant leguel on aurait la liberté de penser, de délibérer, de critiquer, ete. 2 i tel
était le cas, on aurait sans doute moins besoin, en dehors du travail, d'un temps libre
qui est bien souvent du temps mort.

J'ai le souvenit d'une intervention pour un grand cabinet de conseil parisien. C'était
au moment de la signature des lois Robien sur le temps de travail. Dans cette
entreprise, la négociation avait abouti & un consensus sur le fait d'aceorder 13 jours
de vacances supplémentaires aux consultants, en contrepartie d'une intensification
du travail. Non seulement les temps de pause étajent supprimés, mais tous les
rapports devalent étre standardisés. Au lieu de rendre des diagnostics singuliers sur
des situations singulidres, les consultants devaient remettre systématiquement le
méme rapport, avec quelques adaptations. Ils étaient plutét amers : « Nous atons
obtenu davantage de temps libre, mais pendent le premier tiers de ce temps, on
s'efforee d'oublter ce qu'on a subi, notamment Pobligation de faire un bovlot qui ne
tient plus la rowte. Pendant le dewxiéme tiers, on arrive ¢ penser & autre chose.
Pendant le troisidme tiers, on doft se préparer mentalement ¢ retourner au
fravail. » Au total, laugmentation du temps libre était “mangée” par la dégradation
du contenu du travail. Les deux tiers du temps libre étaient désormais du temps
“mort”,

UNE QUESTION POLITIQUE

Int, : Au cours de vos travanx, quez-vous repéré des organisations qui prévoient
des licux de délibération sur lo qualité du travail ?

Y. C. : Je pourrais vous raconter un certain nombre d'expériences que nous avons
menées avec succds lors de nos interventions dans les organisations, En général, cela
provoque immédiatement une grande respiration pour tout le monde : « Enfin, on
s'occupe de ce pour quol on est 1 ! » Cela dit, pour parvenir vraiment & une
institutionnalisation du conflit sar la qualité du travail, il faudrait refonder
T'entreprise, comme le suggdre le titre du dernier ouvrage d’Armand Hatehuel et
Blanche Segrestin 1. [1 $'agit en véalité d'une question politique au sens profond du
terme.

Elisabeth Bourguinat

Linvitation 4 la séance avait pour titre “La nostalgie du travail bien fait™,

armand Hatchuel, Blanche Segrestin, Refondzr Pentreprise (Seuil, 2012).

Le stress apparait lorsque 'organisation n'a pas les moyens de faire face &
P'exigence des salariés d'effectuer un travail de qualité, et il convient dinstituer wne
controverse sur les multiples critéres de qualité, sources de conflits et de dilenunes.

2]

5]



@ 81-97
0 CAIRM

Distribution &lectronique Cairn pour Management Prospectlve Ed. @

CHERCHER. REPERER, AVAMEER Management Prospective Ed.. Tous drolts réservés pour tous pays. |l est
interdit, sauf accord préalable et &crit de Uéditeur, de reproduire
(notamment par photgcopie) partiellement ou totalement le présent
article, de le stocker dans une Danque de données ou de le
communiquer au public sous quelgue forme et de quelque manidre que
<& soit.

OQUVRIR DES ESPACES DE DISCUSSION POUR MANAGER LE TRAVAIL

Patrick Conjard [t

Ségaléne Journoud

Que ce soit au regard de questions liées 4 Vamélioration de la performance, 4 des
chaungements d’organisation du travail ou 2 la prévention des risques professionnels,
les pratiques de management apparaissent 4 la fois comme une source de
dysfonctiounement et comne un levier d’action. L'attention grandissante portée 4 la
prévention des risques psychosociaux w'a fait que renforcer cette tendance. De
nombrewx rapports d'experts ou travaux de chercheurs appartenant 4 différents
champs disciplinaires ont ainsi pointé les dérives liées amx modes de management
avec une stigmatisation plus ou moins forte sur les comportements des managers. Le
management par la fixation d’objectifs individuels, a priori, et de contrble des
résultats, a posteriori, souléve done de nombreuses interrogations guant i sa
pertinence en matiére de performance des organisations et de conditions de travail
des salariés. Les effets les plus néfastes sont i craindre lorsque se développe une
forme « d'autisme managérial », ol le top management fixe des ohjeclifs non
négociables, et ne préte pas d'attention aux difficultés vécues par les acteurs qui
réalisent Vactivité, Plusieurs facteurs explicatifs renvoyant & la mondialisation, la
gouvernance des entreprises, leurs modes d'organisation et de management et bien
sfir aux Aéficits de compétences des managers sont régulidrement avancés.

S$i ces pratiques de management sont régulidrement dénoncées, o description de
modéles alternatifs reste rare. Vers quels modéles, quelles pratiques de
management devons-nous aller pour garantir une meilleure performance
sociale et économique des organisations ? Comment accompagner les
entreprises dans ce sens et quels leviers d'action activer ? Voild, en écho au
théme des 12418 rencontres sur la prospective des métiers, des questions que nous
avons commencé A instruire a partir de travaux de capitalisation conduits au sein du
réseau de I'Agence nationale pour I'amélioration des conditions de travail (ANACT).
Un travail qui nous a notamument conduits & nous intéresser & activité des managers,
anjourd’bui marquée par la prédominance de la dimension gestionnaire an détriment
d'autres dimensions comme le travail d’organisation, la régulation cu le soutien & la
réalisation du travail de ses collaborateurs. Des activités moins visibles, pas toujours
attendues et reconnues, et pourtant essentielles pour Ja performance des entreprises
¢t le bien-2tre des salariés. Nous faisons ici I'hypothése que l'activité des managers est
déterminée, en grande partie par le réle et les marges de manceuvre qui leur sont
attribués, eux-mémes conditionnés par la stratégie et les modalités d'organisation de
Tentreprise. 11 ne s'agit pas pour autant de nier lincidence des caractéristiques
individuelles (profil, compétences, parcours,,.} sur les pratiques de managenient mais
d'apporter d’autres clés de comprébension et d'action.

Le développement d'un modéle alternatif, qualifié de management du
travail, passe par un recentrage du management sur le travail avee
notamment Fouverture d’espaces de discussion A différents niveaux de
l'organisation. Ce modéle a été élaboré 4 partir d'observations et d'interventions
conduites dans des entreprises qui construisent localement, et 4 leur niveau, des
répouses organisationnelles et managériales innovautes. Ites réponses qui, selon le
contexte de l'entreprise, son statut, son histoire, sa eulture mais aussi la posture de
son dirigeaut, ne vont pas de soi. Quelles sont alors les conditions favorables 4
I'institutionnalisation de ces espaces de discussion et plus largement a la mise en
place d'wn management du travail ? Comment installer durablenient et efficacemient
ces pratiques ? Quels réles et postures du manager privilégier ?

Pour praduire des éléments de réponse & ces questions, 101 Dous somnies appuyés
sur différentes interventions conduites par le résean de FANACT en examinant plus



particulidgrement les enjeux et conditions d'institutionnalisation de ces espaces dans
une organisation publique confrontée & des changements liés & la réforme de
Yadministration territoriale de 'Etat. Dans un premier temps, nous préciserons i
partic de différents matériaux, les enjeux portés par la mise en discussion du travail
tant pour les salariés que pour leurs managers. Dans un second temps, nous
présenterons les contours de notre approche par le managenment du travail et les trois
piliers sur lesguets repose notre modéle empirique. L'occasion pour nous de revenir
sur les espaces de discitssion en précisant leur finalité et lenrs modalités de mise en
cauvre. Enfin, dans une derniére partie, nous tenterons, i partir de cette intervention
en cours, d'avancer quelques hypothéses pour développer ce modéle et linstaller
durablement dans les entreprises.

CE QUI SE JOUE DANS LA MISE EN DISCUSSION DU TRAVAIL

Le programme de recherche SORG (Santé, Organisation Ressources humaines et
Gestion) conduit par Mathieu Detchessahar dont I'objet se centrait sur les liens entre
modes d'organizsation, styles de management et construction de la santé mentale an
travail, moutre que la construction de la santé au travail dépend de la qualité des
dynamiques communicationnelles autour du travail. Ces ménes travaux insistent par
aillenrs sur I'éloignement du mauager de proximité de la « scéne » du travail an
quotidien. Mobilisés sur d’autres registres que celui du travail opératiconel, les
macagers de proximité semblent empéchés de prendre en charge les fouctions
d'animation et de régulation ainsi que la mise en discussion du travail sous tendue
dans celles-ci. {Detchessabar et al., 2oo9).

Nos études et interventions en entreprise confinnent en effet ces grandes tendances
en apportant quelques illustratious @, Il apparait que les pratiques actuelles de
management ne permettent pas toujours d'outiller les salariés ni de
mettre & leur disposition les ressources nécessaires pour faire face aux
exigences de leur travail. Elles peuvent conduire 4 laisser les salariés isolés dans
leurs difficultés, en s'installant dans le seul contréle des comportements. Les salariés
regrettent cet éloignement du travail des managers et ils stigmatisent Jes défaillances
de l'encadrement en matiére d'organisation de l'activité et de régulation, Ainsi, une
conseillére clientéle d'une banque souhaite « plus d¥coute, de soutien et d'attention
en cas de difficidtés », et attend de son vesponsable « qi'l nous communique, nous
explique les raisons des changemeitts en cours ». Cette &volution ne satisfait pas
d'avantage Vencadrement, notamment de proximité, maillon vers lequel convergent
les contradictions et les incobérences de toutes les structures. Cest ainsi que le
directeur de I'agence de uotre conseillére évoque de son cété que « le métier de
manager est de plus en plus un métier de contrile, de reporting {...), on r'est plis un
référent technique pour Uéguipe (..), nos marges de manoetivre sontt réduites, nous
avons de moins en moins d'autonomie ». De fait, les temps de management collectif
sont « limités, trés formatés et essentiellement descendants, Ia priorité est mise sur
le suivi des obfectifs individuels ».

L'apalyse des griefs attribués aux modes de management et aux managers fait
clairement ressortir le manque d’espaces de régulation et de temps de
discussion entre les salariés et encadrement. Cet enjeu de mise en débat du
travail est anjourd’hui relayé par des syndicalistes (CFDT 41, CGT ¥ notamment),
des chercheurs et des jntervenants qui s'intéressent 4 la prévention des risques
psychosociaux. Parmi ces ditférents points de vue et travaux convergents, nous nons
référerons plus particuliérement 4 ceux de Yves Clot sur le champ de la psychologie
du travail et & ceux de Mathieu Detchessahar en sciences de gestion, Ce deruier a
notamment mis en évidence, que les crganisations daus lesquelles « rien ri'est mis en
place pour énoncer et discuter les difficultés, contradictions, impossibilités du
travail » sont celles ol U'état de santé des salariés est le plus dégradé. A contrario
lotsque les « directions d'entreprise institutionnatisent le principe de discussion et
striccturent des espaces pour orgentser tes processus discurs{fs » les indicateurs de
santé au travail sont meilleurs. Ils soulignent, endin, le fait que dans de nombreuses
organisations, le manager de proximité « joue son réle classique de régudateur et
assunte les processus de mise en discussion du travail mais sans soutien
arganisationnel » (Detchessabar, 2o009). Yves Clot défend, quant 4 tuj, la nécessité de
mettre en débat la qualité du travail. Ponr lui les gens sonffrent de ne pas ponvoir
faire un travail de qualité, d’8tre dans des situations de « fravai! empéché », et il
appelle les organisations & « débattre des différentes perceptions du ‘travail bien
fait’ » (Clot, 2010).
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A parlir de ces lravaux de recherche et interventions, il est clair que derriére les
espaces de discussion se trouvent des enjeux nels de santé aw travail : ils permettent
de co-conslruire un sens au travail, de fixer une nouvelle direction 3 suivre, méme si
elle demeure temporaire. Par ailleurs, ils offrent au salarié un espace de scutien
collectif par ses pairs, winsi qu'ils participent & Ja (re) construclion de son identité
métier, L'espace de discussion est également, pour le management, un espace de
prise de connaissance du travail réel et de ses difficultés et denc de reconnaissance du
teavail effectué par chacun. [l permet ainsi au munager de revenir sur la seéne du
travail pour écouter, réguler, soutenir et ainsi réaliser un travail de « traduction »
{Desmarais, Abord de Chatillon, 2010) entre différentes exigences et attentes.

Ces réflexions nous invitenl 4 aller vers un management de compréhension et de
soutien avee des managers repositionnés sur un travail d'organisation du travail
défini comme la « maniére dont les acteurs {..) se mobilisent pour nventer des
sofutions singuligres foce d un probléme particulier et pour mettre en place des
dispositifs pour régler leurs échanges » (De Terssac, 2003). L'institutionnalisation
de ces espaces est une condition nécessaire, mais pas suffisante, pour mettre en place
de nonveaux modes de management plus & méme de gérer los tensions inhérentes au
travail et d'apporter les ressources nécessaires 4 sa réalisation. Notre modele du
« management du travail » (Conjard, 2011) s'inscrit dans cette perspeclive.

L'APPROCHE PAR LE MANAGEMENT DU TRAVAIL ET LES ESPACES DE
DISCUSSION

L'exploration des questions de management que nous menouns vise & produire des
modeles « opérants », susceptibles de contribuer & des transformations dans des
organisations soucicuses de mieux prendre en charge les questions posées au
carrefour de lefficacité organisatonnelle et des conditions de travail. Les
enseignements issus d'interventions, ftayés par les travaux de recherche déja évoqués
{Desmarais, Abord de Chatillon, Detchessahar, Clot, De Terssac...) confirment la
nécessité d'installer des pratiques de management pour opérer une traduction
entre les ehoix de iransformation des entreprises, scs obhjectifs de
performance (productivité, qualité, scrvice...) et lc fonctionnement des
équipes et des individus au travail (attentes, contraintes, forees et
faiblesses). Dans la lignée de la théorie du management paiticipatif, nous avons
Haboré un modéle de management ambiticux mais néanmoins réaliste.

Ce modéle qualifié de « management du travail » repose sur trois piliers

interdépendants :

- Une organisation du travail qui redonne des marges de mancuvre aux
individus et en particulier i I'encadrement de proximité selon un rjle de traduction
et de soutien A la réalisation du travail de ses subordonnés e,

- Linstitutionnalisation d’espaces de discussion qui perinettent de mettre en

débat et de gérer, 4 différents niveanx (stratégique et opérationnel), les tensions

entre ce qui est demandé (le prescrit) et ce qu'il est possible de faire (le travail

récl), de trouver des compromis entre les différentes prescriptions et attentes

vis-a-vis du travail,

Un soutien organisationnel auprés de 'encadrement afin de Faider 4 assurer

pleinement cette fonction de management du travail. Ce soutien remvoie &

I'implication des directions générales et de l'ensemble de la ligne managériale avec

une attention particuliére en termes de reconnaissance du travail des managers.
Nous pensons notamment i lexistence d'un systéme adéguat d'identification,
d'évaluation et de valorlsation de lewrs activités, Cela passe aussi par le
développement de compétences managériales en animation collective, en analyse
ct en organisation du travail.

Leviers d'action
Schéma des principales composantes du management du travail

Chacua de ces piliers représente potenticllement un levier d'acticn pour développer
notre modéle du management du travail dans les organisations, Ils sont étroitement
liés, et si 'un d’enx vient & manquer, cest Fensemble de Uédifice qui risque d'en
souffrir, 11 est difficile d'ouvrir des espaces de discussion si les managers n'ont
aucune marge de manceuvre pour ajuster les objectifs de la direction. De la méme
maniére, vne organisation qui ne laisse pas de temps pour cette mise en débat du
travail complique considérablement le management du travail méme si les inteutions
sont 1. Enfin, sans un processus daccompagnement et de professionnalisation des

il
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managers, ¢¢s derniers ne sont pas en mesure de relever le défi qui deur est demandé,
et risquent d'étre rapidement dépassés. La gueslion des modalités d'action ot du
cheminement 4 emprunter pour installer le modéle du management du travail reste
essentielle. Agir prioritaicement sur Pouverture d’espaces de discussion
centrés sur le travail, ¢’est activer un cerele vertueux susceptible de
provogquer le changement de paradigme attendu, Cest pourguoi nous avons
choisi, en écha aux différents travaux conduits sur la notion Q'espares de discussioit,
de développer plus particuli¢rement ce levier d'action.

On ne peut évoguer linstitutionnalisation d'espaces de discussion dans les
organisations sans revenir sur les « lois Auroux » gui ont réglementé un droit
d'expression des salariés sur leurs conditions de travail i . 8i cetle nouvelle liberlé de
parole légalement octroyée suscita beaucoup d'enthousiasme et d'attentes au début
des années 50, elle n'a pas produit les effets escomptés ; el depuis, clle est tombée en
disuétude. Plusieurs raisons sont avancées pour expliquer les limites de ce droit
d'expression et le fait que les salarids se soient progressivement désengagés de ces
espaces de parole. Le cantonnement aux questions de conditions de travail, la
difficulté¢ & dépasser les plaintes ¢t critiques, des formes et siyles d'animation
inappropriés, le manque de temps, le faible impact de ces réunions ou plus
glabalement la difficulté A situer ces modalités d'expression par rapport & dautres
{cercles de qualité etfou réunions syndicales) ont souvent été avancés. Pourtant, 30
ans aprds, Fenjeu de parer du travail avee ceux qui le réalisent, est plus gque janrais
d’actualité.

En référence sux travaux de recherche de 1'équipe SORG, les espaces de discussion se
définissent comme des « Hewx de prise en charge collective des tensions
provogquées par lo montée des contraintes dans les organisations ». En
partant du principe que le débat critique ne nait pas spontanément entre les acteurs,
ct que les espaces informels ne permettent pas de prendre en charge pleinement ces
lensions, lobjeclif est « d'nstibdionnaliser cos espoces e discussfon ». Lowr
ingénierie « vise A rendre visibles et & expliciter les tensions du travail, § les
atténer ou fes réduive @ travers lewr wise en discussion et lélaboration de
comprois d'action permetiant de travaitler dans un contexte cognitif ef identitaire
stabilisé, ce qui soutient une dyncimigue positive de construction de la santé au
trovail » (Detchessahar et al., 2000). Bo ce qui concerne les caractérisliques de ces
espaces, les anlenrs mettent en avant Jes points suivants :

La discussion doit :

- &tre centrée sur le travail concret des opérateurs ; fréquente mais courte,

- g'inscrire dans le long terme et permettre la construction de la confiance,

- &tre animée par un cadre du métier présent réguliérement dans Vactivité,

- s'appuyer sur des outils égnipant I'échange d'opinions.

Les produits de la discussion doivent étre mémorisés et remontés 3 la direction et &
ceux dout dépend la mise en place des solutions débattues.

En résonnance i ces travaux, deux niveaux d'espaces de discussion sont a distinguer,
de notre point de vue. Un premier nivea, que nous qualifions de « conversation
opérationnelle », est animé par I'encadrement de proximité. Il vise 4 mettre en
débat avee I'équipe, l'exéeution des tiches quotidiennes ainsi que les difficultés et
contraintes qui en résultent, mais aussi la déclinaison opérationnelle des choix
stratégiques décidés par la divection. Ces échanges an sein de Tunité de fravail
permetient de mettre en exergue le vécu des situations de travail, ce qui st pergu par
les salarids comine des contraintes mais aussi comme des ressources. Ainsi, 4 partir
de ce tableau, le manager et son équipe vont pouvoir réguler, pour une partie, les
tensions inhérentes au travail, souvent sources de sentiment de mal-étre et de RPS.
Ce qui ne pourra &tre résolu au niveau de 1'éguipe, sera alors remorté & la direction
et/ou & cenx dont dépend la mise en place des solutions recherchées, dans un nouvel
espace de discussion qualifié alors de « conversation stratégique ». Ce second
niveau mobilise plutdt 'encadrement supérieur qui assure le travail d'élaboration et
de déclinaison des objectifs stratégiques. Enfin, cette conversation stratégique, qu'elle
soit mobilisée an service d’enjeux de régmlation et d'apports de solutions aux
problémes de terrain (de lopérationnel vers le stratégique) ou de répartition des
objectifs (du stratégique vers l'opérationnel) pent, selon les caractéristiques de
Porganisation, se situer aun niveau d'un comité de direction, d'm collectif de
managers, d'instances intermédiaires ou bien encore d'un conseil d'administration.
Dans tous les cas, il vise & favoriser la mise en débat entre le manager de proximité et
ga ligne managériale, du travail prescrit et du travail réel, des orfentations
stratégiques de lentreprise et des choix orgaunisationnels qui en résultent. Il s'agit



enfin d'étre pro-actif par rapport 4 son envirounement et aux prescriptions ou
contraintes externes (celles de ses administratenrs, de ses clients, de la
réglementation...). Sur ce point les dirigeants d’entreprise ont, au méme titre que les
managers de proximité, & opérer des régulations & leur niveau. Les enjeux de
discussion et de circulation de 'information entre ces deux niveaux sont
essentiels. 11 sagit de favoriser notamment & Toccasion de changements
stratégiques et organisationnels, la prise en compte des conditions de travail dans la
counception des nouveaux systémes de travail et, de la sorte, d"anticiper les écneils ou

les dysfouctionnements éventnels.

Le manager de proximité se trouve done an ceeur d'une activité de traduction qui
conjugue les résultats de la « conversation opérationnelle » et de ta « conversation
stratégique », Les formats de ces espaces de discussion sont variables en fonction de
Ia taille de 'entreprise, de son organisation et des niveaux hiérarchiques existants,
Toutefois les deux niveanx évogués sont susceptibles de répondre aux grandes

caractéristiques énumérées dans le tableau ci-dessous,

Conversation siralédiqua Conversation opéralicnnelta
Otiectifs Filoter, arganiser, réguler au niveay Piloter, organiser, réguler au niveau
! magre miers
- Direction et encadrement supareur. | -t sl son éguipe.
Actours - Pariicipalion ou nan de - Participalion occasionnelte d'un 173
Contemés I'encadrement de proximité selon les experd d'un sujat & Iraiter.
modalités relenuss pour assurer le - Participalion occasionnslie de la
lien entre les dewux espacss, direction ou dun+2.
- Centrd sus élaboration el s - Centré surle fravall concrel do
déclinaison des objeclfs I'dquipe, (85 siluations problémes.
Otjet - Uinstruction dos probldmsas identifiés | La m's.ab'“_té des objectils assignés
d_e la . localement et des sofutions & parla dlre"‘:'hon' .
discussion apparter - Les bescins de ragulalions,
- Le pilotage du changement, 19550UCOS & mobiliser et Forganisation
du travafl.
Role du - Faire remonter les informalions - Animear un débat crilique el
n+ émanant du niveau opérationnal et conlradicloire el jouer un réle de
jousr un rdle de lraduction. traduction.
- Posture du dirfigeant. - Temps el moyens dédiés.
Fecteurs - Mode de managemenl parlicipalif el | - Manager de métier, au plus prés du
favorables soilien des fonclions supperts {RH} larrain et disposant des marges de
- Altononie de décision de mangeuvre nécessaires.
l'entreprise. - Soutien ¢l formation du manager.
- Approchs exclusivemsnl ;_ni';':;;z;ﬁzﬁ':i du dispositif et du
Eg'&:zfg ?e;mgsl;e freporting, 1 probléme = | Jy 1 oc animatian | juste equilibre entre
- Tout renvoyer a la régulation oeale, :'.'i?“zl:gﬂzge excessil et Taccuell de

En complément de ces deux espaces de discussion, orientés sur le management du
travail, d’autres espaces formels et informels existent au sein des
organisations. Ils ont tous leurs raisons d'étre et contribuent directement ou
indirectement au bien-étre des salariés et & la performance individuelle oun collective.
Nous pensons notamment aux communantés de pratiques (spontanées ou pilotées),
aux groupes d'analyse de pratiques, aux espaces de formation, a lentretien
d'évaluation et bien sir aux dyuamigues communicationnelles qui naissent
spontauément au sein des collectifs de travail, que ce soit au cours de la réalisation
d'une activiié, du traitement d'un événement ou lors d'une panse café ! Il ne s'agit pas
iei de multiplier ces espaces pour un macager déji bien souvent « happé » par des
réunicns diverses, mais d'optimiser les espaces existants (du comité de direction 4 la
simple réunion d’équipe) pour qu'ils permettent des échanges sur le travail réel.

METHODOLOGIE D'INTERVENTION ET LEVIERS D’ACTION : L'EXEMPLE
D'UN ETABLISSEMENT PUBLIC

Le développement d*un management du travail passe done, de notre point de vue, par
Yinstitutionnalisation d'espaces de discussion. Plusieurs conditions sont nécessaires
pour avancer sur cette voie simple et relativement consensuelle d'un point
de vue théorlque, mais complexe ot incertaine pour ce qui est de sa mise
en ceuvre. Incertaine car elle est en rupture avee la plupart des modes de
gouvernance, d'organisation du travail, de pratiques managérales et de culture des
entreprises contemporaines. Complexe car elle passe par wn travail conséquent
d'ingénierie et d’accompagnement des managers. Pourtant, sous Uimpulsion de
dirigeants, d'instances représentatives du personnel ou d'intervenants externes, des
initiatives se développent ici et 13, Dans le cadre de nos missions d'intervention dans
les organisations, il nous amrive fréquemment de préconiser & lissue un diagnostic
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des pratiques de management plus attentives au travail et & ses contraintes. Cela va
d'une meilleure prise en compte du point de vue des salarids dans les processus de
changement 4 la mise en place dentretiens annuels d'aclivités en passant par un
repositionnement des réunions d'équipe. Compte lenu de notre champ d'action, ecs
démarches répondent généralement & un objectif damélioration des conditions de
travail ou de prévention des RPS et s'inscrivent dans des démarches de changement
d'organisation plus ou moins ambitieuses, Derridre une grande diversité de conlextes
ct de pratiques, on retronve plusicurs caractéristigues communes 4 Uensemble de ces
iniliatives : 1la volonté de la divection, I'implication de Pencadrement de
proximité et le travail comme objel de discussion.

Dans le cadre de cetle communication, nous avens fail le choix de nous arréter sur
I'une de ces interventions ot desaminer plus particulibrement la démarche
mélhodologique niise en place pour développer des pratiques de management du
travail. Cette démarche, suivant un principe d'expérimentations, repose sur la mise
en place d'espaces de discussion afin de développer une organisation apprenante, un
modile d'organisalion, trés proche du modéle du management du travail qu'il a
directement iaspiréd. C'est en référence aux travaux conduits par FANACT sur ee sujet
{Conjard, Devin, 2004} que cct établissement public nous a scllicité, Des travaux qui
montraient Tefficacité de Porganisation apprenante = ; « Dne efficucité gui
résulte dume copacité individuetle et collective @ unalyser et résoudre des
problémes, d confronter les points de vue, @ sappuyer sur lo créalivité, d se
mabiliser pour invenfer des solutions singuliéres foce & un probléme particulior,
Cela passe notamment par la mise en place d'espuces de discussion ot notanvnent
les controdictions inhérentes au lravail pewvent s'exprimer, se disculer et se
dépasser ». Confronté au regroupement de plusicurs directions ou  serviees
déconcentrés, et done A une réorganisation importante et rapide imposée par son
administration centrale, veite entité a souhaité engager wne réflexion sur son
organisation ¢t scs pratiques de management. Le modéle de Yorganisation
apprenante représente, pour la divection, un modéle de référence susceptible de
répondre A% nouveaux cijeux qui sc posent & el :
- « regrouper des structures dont les missions, compétences of cultures sont
différentes » ;
- « pptimiser ses modes de fenctionnemnent » ;
- « garantir un service de qualité aux entreprises du territoire tout en préservant la
santé de ses agents dans ce contexte de changement »,
Parallélement, 1a direction et les organisations syndicales ent signé un accord sur la
prévention des risques psychosociaux. Cet accord fixe des objectifs préeis, associés 4
des indicateurs de résultats, dans les domaines de Porganisation du travail, du
management, de la communication, de laccompagnement des mobilités et du soutien
aux agents. L'accord préconisc également de développer une organisation
apprenante. L'hypothése retenue par les signataires est que ce Lype d'organisation
constitue une modalité majewre de réduction et de prévention du  stress
professionnel, & plus forte raison dans une période - souvent déstabilisante - de
repositionnement des missions.

Derriére ce choix de miser sur une organisation apprenaunte, les options de la
direction marquent dounc une volonté d%évolution des modes de management
impliquant :

- la limitation dn nombre d’échelons hiérarchigues ;

- Je fonctionnement, autaut que possible, en bindme des responsables (de pdle, de
service) avee leur adjoint, dans le cadre d'um partage des savoirs et des
savolr-faire ;

- l'organisation, 4 chaque nivean, d'équipes collectives ;

- une conception du systéme d'information au service de l'organisation apprenante ;

- l'organisation du dialogue social pour créer un environnewent favorable avee,
d’une pari, la signature de I'accord sur la prévention des risques psychosociaux et,
d'autre part, la volonté d'associer étroitement les représentants des salariés au
projet.

Dans ce contexte, il nous est demaudé d’apporter une aide 4 la mise en place du

projet, en particulier pour réaliser « les adaptations nécessaires d'une organisation

apprenante dans un cadre territorial dispersé ». Up défi de taille dans une
organisation complexe et hidrarchisée. Clest pourquoi Pobjectif initial vise avant
tout & réguler les tensions organisationnelles et managériales en mettant
en place des dispositifs évolutifs afin de redommer des marges de
mancuvre aux agents ct aux équipes de travail. Owrir des espaces qui
permettent de débattre et de gérer les tensions entre ce gui est demandé (le preserit)
et ce gu'il est possible de faire {le travail réel), accompagner 'encadrement dans le
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renforcement d'une posture d’appui ¢t de ressource, sont des options d'organisation
qui s'inserivent dans cette optique d'efficacité et de bien-étre au travail. Au
demeurant, compte tenu du cadre général de constiuction de cette nouvelle entiteé,
trés lié aux divectives et décisions ministérielles, il est convenu que ta démarche devra
reposer sur dewx privcipes :
- la construction collective des réponses opérationnelles concrétes
envisageables dans le cadre des marges de mancewte disponibles localenent ;
- le soutien et Poutillage des agents et des équipes dans la mise en ceuvre des
directives pour lezquelles les marges de manceuvre n'existent pas.
Plutét que d'envisager dans la méme temporalité le déploiement de U'ensemble de ces
principes et pratiques d'organisation retenus sur Pensemble des services, il est apparu
préférable d'engager, dans un premier temps, un travail daccompagnement de
quatre nnités de travail intéressées par cette approche (logique d'expérimentation).
Pour chacune de ces unités de travail, des investigations ont été préalablement
réalisées dans une optique de diagnostie. localement, une dizaine d'entretiens
individuels et collectifs ont été conduits avec les agents afin d’appréhender leurs
missions, d'identifier les exigences et ressources inhérentes A leurs activités et
d'explorer pius spécifiquement quelques leviers d’action potentiels ou déji effectifs
relatifs au développement d'une organisation apprenante 4. La restitution de ces
éléments auprés de l'ensemble du eollectif de travail a permis lidentification d'axes
de travail spécifiques. Des axcs de travail qui, aprés validation par le comité de
pilotage, out donné lieu i des expérimentations pilotées par Fencadrement local avec
un appui méthedologique de notre part. 18 expérimentations s'inscrivant dans une
perspective de développement de modalités organisationpelles et de pratiques
managériales répondaut anx caractéristiques d'wne organisation apprenante posées
initialement out ainsi é&té engagées entre avril et novembre 2012. Elles renvoient ainsi
trés largement, a des abjectifs :
- d'évolution des pratiques de management vers plus de soutien et de régulation,
- d'ouverture d’espaces de discussion surle travait,
- d’mmélioration des systémes d'information.
Sur le registre de Fexpérimentation des espaces de discussion, 'cption retenue, pour
trois des quatre terrains d'investigation, a été d’avancer avec l'encadrement de
proximité sur Tingénierie des réunions d'équipe. I s'est agit, notamument, de
s'accorder sur les modalités et I'ontillage de ces réunicns a (ré}orienter sur le travail.
Dans le cadre de notre stivi, nous nous sommes en partieulier attachés a ce que ces
temps d'échanges solent opérationnels en définissant notammeni les cirenits
hiérarchiques de validation ou denrichissement des propositions susceptibles
d'émerger. Ces réunlons d'équipe représentent potentiellement le premier niveau
pertinent des espaces de discussion pour établir une « conversation opérationuelle »
autour du travail. Les premiers éléments réceltés nous indiguaient que le format, les
modes d'animation et la durée de ces temps formels ne permettaient pas toujours
d'aborder les problémes concrets de lactivité et U'on restait essentiellement sur un
mode de eommunication descendant. Le comité de direction, qui représente iei le
niveau de la « conversation stratégique », a choisi les unités de travail volontaires
pour Yes expérimentations sur la base de critéres précis (représentatives des métiers
et population de la structure, dysfonetionnements organisationuels etfou initiatives
managériales en lien avec les axes de travail retenus).

PREMIERS ENSEIGNEMENTS ET PISTES DE REFLEXION

Compte tenu de I'état ’avancement des expérimentations et des modalités de suivi -
évaluation qui ont été mises en place, les éléments d'évaluation, rapportés ici sont
essentiellement liés aux retours qui nous ont &té faits par les responsables de service
concernés, Idéalement, il avrait fallu réaliser de nouvelles investigations de terrain
afin de rencontrer ces collectifs de travail, d'observer et Canalyser Jes changements
opérés. Le renseignement de grilles de suivi — é&valuatious, vne réunion avec les
responsables des unités de travail concernées et des contacts téléphoniques réguliers
ont toutefois permis dapprécier les premiers effets produits par l'engagement de ces
actions tant du poiut de vue de Vefficacité organisationnelle que des conditions de
travail des agents. Plus qu’une appréciation service par service, I'évaluation se voulait
transversale conformément aux principes posés dans le cadre de ces
expérimentations. Tn fine, 'objectif était bien de faire ta démonstration de Peffet
positif de ces nouveaux modes de management et d'organisation sur la performance
collective et les conditions de travail. An-deld d’acquis relatifs aux évolutions des
pratiques managériales qui tendent & aller vers des démarches plus participatives,
linstallation de temps d'échanges de pratigues et globalement une meilleure



circulation de lUinformalion, les responsables de services mettent surtout en avamt
lintértt d'engager des expérimentations. Les orientations et le cadre du projet leurs
ont donné I'opportunité d'instruire et d"avancer sur des préoceupations latentes, pas
toujours partagées. Le diagnostic réalisé au scin de leurs équipes ct l'engagenient
d'une dynamique collective, soutenue par la direction et accompagnée par les
consultants de FANACT a aussi contribué 3 prendre des initiatives et A faire
l'apprentissage des espaces de discussion, A titre d'exemple, les réunions de service
d'une des unités de travail ont ét¢ recentrées sur 'analyse de situations - problémes
identifiées ¢t instruites en amont par certains agents. Ordre du jour et comptes
rendus sont devenus systématiques. Certaines réunions ont donné lieu A des prises de
décisions immédiates de I'encadrement ou oot provoqué 'ouverture de groupes de
travail spécifiques. Ces temps d'échanges sont ainsi jugés « moins descendants »,
« plus en lien avee les préoccupations de Péquipe » el « favorisant le parkage de
savoir-faire d'expérience ». Ce travail de capitalisation & débouché sur lidentification
d'un certain nombre de préconisations générales pour le développement d'une
organisation apprenante sur ensemble de la direction régionale et spéeifiques sur
lanimation des espaces de discussion.

Sur le plan des espaces de discussion nous retenons ;

- La réalisation d'un état des lieux sur les espaces de discussion existants, ct
plus largement sur Porganisation du travail et les pratiques de management au
nivean des services investigués, L'analyse de ces espaces permet d'apprécier dans
quelles mesures ils favorisent ou non un management du travail. Sur ce point, nous
avons pu identifier différents dispositifs de communication, de coordination ct de
concertation répoudant chacun 2 des caractéristiques bien spécifiques (le comité
de direction, les réumions de service, des groupes de travail, des journées de
formation internes, externes...). Cet état des lieux a perinis localement d’envisager
la création de mouveaux espaces de discussion etfou d'engager un travail
d'optimisation d'espaces existants (Uexemple des réunjons de service évoqué
rapidemment ci-dessus).

-En amont du déploiement, Finstallation d'wne conversation
stratégique. Aprés une phase dapprentissage, il semble que les réunions
hebdomadaires du comité de direction permettent, nou sans difficultés, de remplic
cette fouction de conversation stratégique évoquée précédemment. Les apports
progressifs issus des terrains investigués gue nous avons faits ont été instruits par
le eomité de direction. Les erientations prises localement ont été validées et de
nombrenx échanges ont porté sur les ressources ou le soutien & apporter pour
assurer le déploiement de bonnes pratiques sur 'ensemble des services. Toutefois
la multitude de problémes & résoudre, d'injonctions et de priorités, parfois
contradictoires & gérer pour le comité de divection et son histoire récente oot limité
le rile de cette jnstance et in fine le déploicment du projet sur 'ensemble de la
structure =,

Le passage par des expérimentations & partir d’un cadre de référence.

Ce point de passage permet un meilleur ancrage du projet aux réalités de terrain et

A ses particularités organizationuelles. I1 s'agit de construire avec les équipes

concernées des solutions adaptées mux coutraintes rencontrées, d'optimiser des

initiatives organisationuelles et managériales — notamment les espaces de
discussion — en phase avec le modéle de Porganisation apprenante.

L’attention & apporter au manager de proximité et & son accompagnement

pour faciliter les changements envisagés. Cela passe notamment par un travail au

niveau de I'ensemble de la ligue hiérarchique. Si le snivi d’expérimentation periet

de travailler de fagon privilégige avee certains d’entre enx, ces expériences doivent
étre partagées et débattues avec Fensemble de lencadrement intermédiaire daus le
cadre de séminaires spécifiques. Parallélement un programme de formation
ambiticux a & engagé en direction de l'encadrement (animation d'équipe,
conduite du changement, gestion du stress...).
Enfiu, compte tenu des particularités de notre terrain nous avons également pu
vérifier l'influence des facteurs stencturels et conjoncturels sur 1a faisabilité d'installer
durablement ces espaces de discussion. Le fait que lon se situe dans une
adminiztration publique renforce ainsi 'influence des facteurs externes sur les prises
de décision du comité de direction. Un pousoir de décision qui reste, par ailleurs trés
centralisé et 1ié aux orfentations des politiques publiques, des décisions anjourd’bui
fartement guidées parla RGPP. Daus la fonction publique, la culture dominante reste
Tapplication de décisions prises par le ministére de tutelle, sans nécessairement avoir
la possibilité ou méme gautoriser i la discuter. On comprend mieux, alors les
difficultés rencontrées dans la phase de déploienent de ce projet 1,

Ces premiers enseignements cousolident nos réflexions en cours sur le modéle du
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management du travail. Son opérationnalisation passe ainsi par ouverture, au sein
des organisalions, d'espaces d'échange sous forme de conversqtion -+ autour du
travail. L'enjeu consiste & ce que ces espoces de diseussion, ne deviennent pas
uniguement des lieux d'expression d’'un mal-Gtre, mais des modalités de management
du travail. Cela passe en premier licu par leur institutionnalisation 4 gifférents
niveaux de l'erganisation et par un travail d'ingénieric relatif & l'animation et 4
l'architecture  des  conversations  slralégiques et opérationnelles  définies
précédemment.  Linstallation d'un climat de  confiance et des régles de
fonctionnentent précises constilue des conditions d'efficacité. Au-deld, il fant surtout
que les participants percoivent la valeur ajoutéc de ces temps d'échange et qu'ils
alfent, rapidement, des signes tangibles de activité de traduetion qui s'opére dans ces
cspaces. fin second liey, le développemient de pratiques altematives en matiére de
management passe par un travail sur le rfle et la fonction du manager cenlrés
davantage sur la régulation et le soutien 4 Ja réalisation du travail au sein de son
équipe. I1 ne s'agit pas ici de prescrire de nouveaux comportements ou d'atiribuer de
nouveaux champs de responsabilité avx managers de proximité, mais de les
positionner comme des acteurs de traduction. Bien sr, notre approche développée
ici, devra étre confrontée & différents terrains d'expérinmientation et travaux de
chercheurs. Pour autant les principes organisationnels ot managériaux qui la
composent représentent, nous lespérons, des voies fertiles pour contribuer tant &
renouveler elfectiveinent le travail de management, qu'a pronouveir la santé dans les
organisations.
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Les verbatim tepris ci-dessous sant directement extraits d'interventions conduires dans des grandes
entreprises de différents secteurs d'activités (banque, transport, propreté...). Nous avons pris Foption
de ne pas décrire les contextes et cadres de travail de ces interventions ec de ne les utiliser qu'a titre
illuscrarif.

Voir les résultars du 1% barométre social sur fa qualité de vie au travail réalisé par la CFDT auprés de 13
355 salariés entre mai et juiller 2011 qui conforte cetre analyse. Il fait en pardculier apparaitre « une
sous-utilisation de Pexpression des salariés sur lorganisacion du cravail er des difficultés des
encadrants 2 la faire prendre en compte ». Dans le méme temps, cette organisation syndicale a lancé
son chantier « agir sur le travai] pour dépasser le diagnostic » avec lambitten de créer de nouveaux
espaces d'expression ou de confrantation dans les encreprises, dans le cadre d'une trentaine
d'expérimentations.

Voir notamment « & fa reconguéte du travail », mars 2008, Fessai de Jean-Frangois Naten, conseiller
confédéral dela CGT et responzable du sectenr Travail/Sancé, qui préconise de « firire renfrer les droits de
Phamme et Ia démocratie das Tentreprise w.

Les acrivicés de régudacion er de souclen, mises en avant ici, sont pas ou pen déerites et passent
généralement au second plan quant il s'agic d'évaluer la performance d'un manager. Selon une
enquéte réalisée parle groupe Cegos en 2010 sur les pratigues managériales en Europe, les managers
n‘accordent quiun temps relacif au management et ne sent pas forcément évaluds dessus. Bo% des
répondants sont jugés sur la performance opérationnelle via des objectifs quandtatifs,

Loi du 4 aoilt 1982 qui précise que « les salariés bénéficient d'un dreir 3 Fexpressien directe et
collecrive sur le contenu, les conditions dexercice er ['organisation de leur travail. Cerre expression 2
pour objet de définir les acrions 3 merrre en ceuvre pour améliorer leurs conditions de travail,
l'arganisation de Factivitd er 1z qualité de la production dans lunité de travail & laquelle ils
appartiennent et dans lentreprise... ».

Selon I'écude de Valeyre, en zoas, sur les formes d'organisation du travail en Evrope, lorganisarien
apprenante e caractérise par « une awconomie dans le travail «, « un contenn cognitif du travail »
(apprentissage de choases nouvelles, résolution de problémes imprévus, complexité du travail),
« l'antocontréle de la qualité du cravail », « un travail en équipe autonome », « de faibles contraintes de
rythme de travail », « une faible répéticivité er monoctonie ». Cette éeude met en évidence que ce type
d'organisation offre une meilleure qualité de travail comparativement aux autres organisations du
travail,

Pour Pensemble de ces terraing dexpérimencation, 35 entreciens ont été réalizés entra avril er mai
2012,

Les membres de ce comité de direction viennent des différentes administrations qui pré-existaient 3
la création de cette direction régionale, Des administrations qui n'étaienc pas sur le méme champ
dacrivité, dans la méme culture de métier, Cette hérdrogénéied n'a pas facilicé les coopérations et
langagement dans un projet qui visait justement i favoriser Funité et k2 cohdrence de lensemble de
l'organisation. An sein de cette instance, ils ont dil faire lapprentissage d'un mode de fonetionnement
plus participatif, articuler des enjeux spécifiques 3 leur service i des enjeux collectifs qui coneernent
I'ensembla da la stracrare.

Sur [a base des enseignements de ces expérimentations, le calendrier initial prévayait une phase de
déplotement du projer & Penserble de I'organisation sur Fannée 2013, En raisen, notamment de
nouvelles exigences itnpasées par son ministére de tutelle, le comité de direction a choisi de reporter
cette phase & fin 2013, e2 qui fragilise le projer et rend sont déploiement plus aléatoire.

Diaprés son origine latine, converser venc dire vivre avec. C'est au XVII® sidcle, quapparait Te sens
dérivé du terme pour exprimer un échange de propos écrit ou verbal entre plusieurs personnes
(Lexilogas, Dictionnaire éymologique Liceeé). Nous vious référons ici tant sur le sens primitif que
dérivé duterme.

Les activités dorganisation du travall, de régulation des tensions et de soutien de
lewrs colluborateurs sent aujourd hui le parent pauvre des activités managériales. A
nartie dun exemple dinfervention, nous proposons une nouvelle approche articulée
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SANTE AU TRAVAIL
QUAND LE MANAGEMENT N'EST FAS LE PROBLEME, MALS LA SOLUTION...

Mathieu Detchessahar

Universilé de Wantes

La santé au travail est devenue récemment un sujet de débat public et un enjeu
important des relations sociales en entreprises. Ceite actualité est asscz largement
paradoxale au moment olt I'on pensait I'dépoque du travail usant par surcroit de
répétition, de cadences et de charges physiques comme révolue. Il semblerait
pourtant que la tertiarisation de I'économie, la rabotisation et I'informatisation
accrue n'aient pas suffi & libérer lhomme de la péuibilité du travail. Les enquétes
francaises de type SUMER W (Bué et el,, 2007) ou européennes du type de celles
conduites par la fondation de Dublin (Daubas-Letourneux, Thébaud-Mony, 2003)
mentrent que non seulement les pénibilités physiques du travail demeuwrent mais que
Fon assiste par ailleurs & une progression des maux subjectifs du travail (stress,
fatigue, burn-out, ete.). L'ANSES indique d'ailleurs dans le dernier rapport d'activité
du RNP3V 21 gue les consultations pour risque psychosocial sont devenues la
premiére cause de consultation pour pathologie professionnelle en France
en 2007 (Aptel et al., 2000). Ainsi, et méme si ces statistiques sont 4 interpréter avec
prudence (évolutions du tableau des maladies professionnelles, recensement récent
des RPS (risques psychosociaux) par les CRAM) et malgré les résultats assez
encourageants abtenus sur d’autres fronts (les aceidents du travail par exemple}, on
assiste dans Yentreprise comme dans l'espace public & une montée des plaintes
concernant le travail.

Cette montée des plaintes se développe en paralléle d'une profonde vague de
transformation des modes d'organisation depuis les années 1990 touchant tous les
secteurs d'activités et dont rendent compte les enquétes « Changements
organisationnels et informatisation » (CO1) conduites par le CEE en partenariat avec
la Dares et ITnsee. Ces enquétes renseignent bien sur ce qui constitue le ccetr des
transformations en cours : suppression des niveaux hiérarchiques, décentralisation,
au sens d’'un accroissement des interdépendances et des impératifs de coordination
horizontale, montée des exigences de qualité et de délai, montée de l'écrit lie 4
I'accroissement des procédures, des standards et du reporting, ete. (Greenan et af.,
2007).

La concomitance des deux phénoménes, mise en place de nouvelles formes
d’organisation et dégradation de la santé au travail, pourrait conduire & voir dans le
premier la cause du second. Une telle analyse serait de nature & décevoir les cspoirs
d’amélioration des conditions de travail suscités par la rupture avec le taylorisme,
déception d'autant plus grande qu'une partie au moins des innovations mises en
place aujourd’hui trouve son origine dans le mouvement d’expérimentation sur les
structiwes des années 1970, lanalyse sccio-technique et les expérimentations
scandinaves (Liu, 1033). Toutefois, la causalité est sans ancun doute beaucoup plus
complexe,

L’évolution des modes d'organisation a eu des conséquences importantes sur le
travail des salariés, notamment en Uintensifiant (Gollac et Vatkoff, 1996). Mais le lien
entre intensification du travail et construction de la santé suppose, pour étre
explicité, @'introduire dautres variables dans lanalyse, notamment de nature
managériale, C'est précisément Pobjectif du programme de recherche SORG (santé,
organisation et gestion des ressources humaines) financé par 'ANR que d’étudier les
liens entre les formes d’accompagnement managérial des transformations en cours et

=
—

=

2l



la santé des salariés. Cet article entend présenter les principaux résultats de cette
recherche.

Le programme SORG se donne pour ebjectif I'étude des différents types de régulation
du travail & Yeuvre dans les organisations et leur effet sur la santé des salariés. 1l
g'appuie sur une quinzaine de recherches-interventions de longue durée conduites
dans des organisations appartenant a des secteurs différents. Il montre que, & rebours
des représentations de sens comtnun, les salariés des organisations étudiées, loin de
souffrir des excés ou de I'omniprésence de la hiérarchie, se plaignent au contraire de
Iabsence de leur management. Clest 'éloignement du manager qui pose probléme
lorsqu'il n’est plus 1A pour expliciter les difficultés du travail et soutenir les salariés
dans leur résolution, Cette situation fragilise les équipes comnie leur management de
proximité et conduit A interroger, en amont, le travail des directions générales sous le
double aspect, de leurs relations 4 leur ligne hiérarchique, et de leurs relations, aux
frontiéres de l'entreprise, avec les différentes parties prepantes qui composent
I'environnerment.

I-DES ESPACES DE REGULATION POUR FAIRE FACE A
I’INTENSIFICATION DU TRAVAIL

Les travaux sur lintensification du travail constituent le point de départ
problématique du programme SORG. Cette perspective réunit des économistes, des
statisticlens, des sociologues qui interprétent la question des conditions de travail et
de la santé au travail & partir d’'une reconstitution des transformations récentes de
I'économie et des modéles produetifs. La variable premiéie est bien le contexte de
mise en place de nouveaux dispositifs innovants de production industrielle et tertiaire
depuis deux décennies (Askenazy et al, 2001). Non sculcment ces dispositifs ne
relichent pas la contrainte classique de la productivité-débit (cadences, vitesse
d’exéeution, ete.) (Gollac, 2005), mais ils lui ajoutent d'autres contraintes qui
conduisent, en plus de lintensification physique, 4 une intensification cognitive ou
subjective du travail (Clot, 20035). En effet, I'individu prend en charge, dans ces
nouvelles organisations, des tAches variées supposant des connaissances multiples
anciennement portées par différents salariés spécialisés (par exemple : production +
gualité + entretien + maintenance + amélioration continue, ete.). De plus, il cst invité
par le management & développer un rapport réflexif, « intelligent » au travail, Cette
complexification du travail, notamment du travail opérationnel, se développe dans un
contexte de lignes hiérarchiques « allégées » ou « aplaties » qui conduisent a laisser
I'opérateur beaucoup plus souvent qu'avant en position d'arbitrage entre fes
différentes contraintes et objectifs de Yactivité. De la méme fagon, Yévolution des
modes de gestion de la relation client conduit bien souvent & placer 'opérateur, seul,
et sans médiation, face au client.

Finalement, ces dispositifs occasionnent un durcissement des trois contraintes
industrielles, marchandes et événementielles. La contrainte industrielle est celle du
respect des normes quantitatives et qualitatives de production ; la contrainte
marchande s'exprime A travers I'impératif de satisfaction du client avec lequel les
opérateurs sont de plus en plus souvent en contact ; la contrainte événementielle
(Zarifian, 1995} se formule en termes de réponse rapide & l'aléa. Bien entendu, le
cumul des contraintes conduit 4 ce que les salariés soient souvent confrontés 4 des
injonctions contradictoires ce qui aceroit la tension psychologique, la vitesse
immaitrisée, les efforts supplémentaires, la mise en danger de soi et des autres... Quel
bilan d’ensemble doit-on tirer des travaux sur I'intensification ?

Il faut rappeler pour commencer gue les nouvelles pratiques peinent i se constituer
en un nouveau modéle unique mais se combinent au sein de plusieurs modéles aux
impacts différents suv la santé comme les approches configurationnelles tendent & le
montrer {par exemple Valeyre, 2006). Il faut ajouter ensuite que, si l'on en croit les
résultats de I'étude de Philippe Askenazy (2004) sur Fexpérience américaine, les
nouveaux modéles dorganisation du travail feraiemt preuve d'une capacité
remarquable &4 s'amender et a4 progresser dans le sens d'unc meilleure prise en
compte des conditions de travail et des questions de santé au travail. Selon 'auteur, le
« miracle américain » se produit 4 compter du milicu des années 1990, moment
auquel les entreprises américaines loin d'abandonner le modéle du « productivisme



réaclif » le généralisent et développent, sous lcffet de multiples mécanismes
d'incitation {réglementaires, économiques, technologique, ete), de maeilleures
politiques managériales d'accompagnement de la nouveauté conduisant & une
amélioration remarquable des conditions de travail et de santé des salariés. En ce
sens le nouveau modéle ne serait pas mauvais en soi, ce seraient les désorganisations
générées lors de sa période de mise en place qui auraient eu des effets délétéres.

11 semblerait donc que l'on puisse concevoir des modalités d’accompagnement des
nouveaux modes d'organisation de telle facon que les individus puissent s'approprier
le cumul des contraintes constitutif de Yintensification. Ainsi, comme Vindique
Michel Gollac (2005), toute tentative de synthése est délicate et ne doit pas conduire
i assimiler l'intensification 4 une dégradation générale du travail et du rapport au
travail : « l'impact moyen de I'intensité du travail sur le rappert subjectif au travail
n'a rien d'évident @ priori » (2005, p. 208). L'auteur retrouve ici des travaux bien
connus en épidémiologie selon lesquels ce n'est pas le niveau d'exigence ou
d'intensité du travail qui génére la souffrance mais la fagon dont Yindividu va pouvoir
mobiliser des ressources (subjectives, sociales, informationnelles, technicues, ete.)
pour y faire face (voir par exemple Karasek, 1979).

Les individus ne font donc pas que subir 'intensification, ils y réagissent. La charge
de travail ou le degré d'exigence du travail ne sont pas 4 eux seuls problématiques
pour la santé si I'environnement socio-psychologique du salarié lui permet de faire
face 4 cette charge, de lui donner du sens et in fine de se lapproprier. Clot (2010)
parle méme de RPS au sens de la constitution ou de la reconstitution des « ressources
psychologiques et saciales » du travail. Les différentes dimensions mises en avant
pour caractériser cet environnement -~ niveau d’autonomie, soutien social,
récompense de Yeffort — convergent toutes vers la question importante de la
reconnaissance du travail du salarié. Cette reconnaissance est exigée aussi bien du
collectif de travail qui peut venir en soutien des problémes du salarié que de
l'organisation qui reconnait le travail du salarié en le récompensant ef en lui
concédant des marges de manceuvre, une capacité d’action sur son travail. Cette
reconnaissance du « pouvoir d'agir » des salariés est pour certains auteurs au ceeur
des questions de santé au travail (Clot, 2004 ; Davezies, 2006, p. 150). Cette notion
peut étre approfondie, mieux comprise et problématisée en opérant un détour par la
théorie de la régulation sociale (Reynaud, 1983).

Cette approche théorique se fonde sur la distinction bien connue, établie par les
ergonomes, entre le travail prescrit et le travail réel, Elle pose que le simple travail
d'exéciition n'existe pas et qu'd inverse tout travail suppose une action d'adaptation,
d'ajustement local des régles prescrites 4 la réalité et aux contraintes de I'action. Le
salarié, méme celui évoluant dans un cadre d’action extrémement preserit, est donc
toujours contraint 4 un véritable « travail d'organisation » (Terssac, 1992), de
construction de régles locales, souvent tacites, permettant de faire le travail et
consistant 4 construire une cohérence entre les prescriptions de I'organisation et les
contraintes de laction concréte, Dans cette perspective, les organisations
apparaissent comme traversées par des forces 4 la fois complémentaives et
concurrentes : les régles proposées par l'encadrement constituent un ensemble de
prescriptions dont la mise en ceuvre ne snffit pas pour obtenir le résuvltat et elles
suscitent, par conséquent, Pémergence de régles locales qui ont une dimension
contestataire mais sussi gestionnaire (Terssac, 2001, p. 41) dans la mesure ol elles
vont permettre de « sortir la production », C'est 'abjet de la théorie de la régulation
{Reynaud, 1989 ; Terssac, 2003) que danalyser la fagon dont ces différentes
tentatives de régulation du travail se corplétent, s’affrontent ou encore s'empéchent
mutuellement.

La théorie de la régulation cherche donc & articuler deux concepts centraux pour les
sciences de gestion et souvent considérés comme contradictoires : 'autonomie et le
contrdle. Elle interroge les modalités de Pajusternent qu'opérent les individus pour
mettre en ceuvre les régles imposées « d’en haut » par la hiérarchie, tout en prenant
en compte les contraintes réelles de I'activité, Dans cette perspective, Reynaud (1938)
définit la régulation conjointe comme « une rencontre entre deux régulations », une
régulation de contréle {la tentative du management de contréler le comportement des
acteurs de 'organisation) et une régulation autonome (Veffort des acteuts, 4 la basc,
pour résister A cette cmprise et peser eux-mémes sur le contenu de leur travail afin de
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le rendre plus facile) (Reynaud, 1988). La régulation conjointe cst vie comme
créatrice « d’'un ensemble de régles qui sont acceptables pour les deux parties, par
exemple parce qWelles combinent harmonieusement regles de contrble et régles
autonomes ; plus fréquemment parce qu'elles arbitrent de maniére acceptable sur les
points ol les parties s'opposent » (Reynaud et Reynaud, 19g4, p. 230). L'autenr
propose cette régulation conjointe comme un « idéal de pilotage oun de
management », une « posture normative » fondée sur la réciprocité avee ceux qui
sont pilotés {Revnaud, 2003a, p. 113).

L'idéal de régulation conjointe, et la reconnaissance du pouvoir d'agir des salariés
qu'il suppese, interroge donc en profondeur le management et, en premier lieu, le
management de proximité. Le « travail dorganisation », c’est-d-dire la gestion
quotidienne du décalage entre organisation prescrite et contraintes concrétes de
Pactivité, suppose des arbitrages répétés entre les actewrs, la coordination de leuis
intelligences afin de produire des accords lecaux et révisables permettant pour un
temps de faire Je travail. Lever les contradictions percues par les salariés — et
notamment par les opérationnels qui, se trouvant au carrefour des différents textes et
injonctions produvits par l'organisation, y sont particvliérement confrontés
{Detchessahar et Journé, 2007) — suppose V'existence d'espaces au sein desquels ces
contradictions s'expriment, se discutent et se dépassent.

L'étude SORG se propose de mettre au centre de son attention I'étude de ces espaces,
et plus particulitrement Pétude de leur émergence, de leur entretien et de leur
fonetionnement au sein des organisations étudides. Dans cefte logique, trois
situations peuvent &tre distinguées et leurs impacts sur la construction de la santé des
salariés évalués

1. Des situations dans lesquelles la prise en charge collective des contradictions
mest pas rendue possible, dans lesquelles rien nest mis en place pour énoncer
et discuter les difficultés, contradictions, impossibilités du travail et dans
lesquelles nous anticipons un état de santé dégradé.

2. Des situations dans lesquelles le management de proximité joue son réle
classique de régulateur et assume les processus de mise en discussion du
travail mais sans soutien organisationnel. Dans ce cas, le collectif de travail
peut se construire en construisant son travail, restaurer, pour un temps, son
pouvoir d’action, mais se pose alors la double question de la durabilité des
processus dialogiques qui, sans soutien organisationnel, risquent vite de
s'essouffler, et de la position des managers de proximité qui, sans soutien
organisationnel, risquent P'épuiscment ou la déviance et la sanction {Honoré,
2007).

3. Des situations dans lesquelles les directions d'entreprise institutionnalisent le
principe de discussion et structurent des espaces pour organiscr les processus
diseursifs ; la question de la bonne instrumentation et de la bonne
coordination de ces espaces devient alors centrale et constitue un des
produits de I'étude.

Figure 1 - Lieux d'explicitation des contradictions et santé
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Note ; CHSCT : Comité d'hygidne, de sécurité et des conditions de travail ; EAE : enquéte
annuelle d'entreprise ; CQG ; cercle de gualité.
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Un des abjectifs de I'étude est de préciser les caractéristiques de chacune de ces
situations, en élant vigilant 4 éclaiver lewrs effets sur la santé des salariés de
Ientreprise. Notons que les dynamiques cominunicationnelles envisagées ici se
distinguent trés largement des pratiques de soutien externe des salariés qui se
développent aujourd’hui dans les organisations (formation comportementale,
coaching, soutien psychologique, etc.), Si ces pratiques favorisent elles aussi
'extériorisation de la subjectivité des acteurs & travers des preductions discursives,
les espaces de comnunication gu'elles ouvrent sont centrés sur la personnalité ou la
subjectivité des actewrs et non sur le travail, ses tensions et ses contradictions,
vis-4-vis desquelles ces communications sont privées de toufe dimension
performative. Il s"agit bien ici d'espaces « du psychologique » et non du politique, au
sens ofi leur finalité est de recomposer les ressources subjectives des salariés
éprouvés par des logiques de travail contradictoires sur lesquelles les « discutants »
restent sans prise et qui demeureront inchangées au terme du processus de
communication., Conune le note Hubault (2005, p. 2), on demeure ici dans une
approche classique par la motivation (il faut « regenfler » le salarié pour U'aider 4
faire face aux tensions et aux contradictions du travail, aider & mieux les supporter),
mais I'activité en tant que telle n’est pas en discussion.

SORG se propose & l'inverse détudier les dynamiques communicationnelles qui se
donnent le travail comme objet et ses modes de réalisation comme horizen. Ceci
devant permettre d'entrer dans le détail des figures concrétes de la régulation
conjointe et d'interreger ses conditions de possibilités 4 partic de I'étude de son
« équipenient » qui constitue souvent un point aveugle des recherches se réclamant
de la théorie de la régulation sociale.

II-DESIGN DE LA RECHERCHE

Dans le but de saisir les interactions entre d'une part, les nouveaux dispositifs
d'organisation et d’antre part, les dispositifs managériaux d’accompagnement de ces
derniers, et dene pour saisir 1a fagon dont sont prises en charge les tensions générées
par ces interactions, nous avons défini une méthodologie en trots temps permetiant
d'appréhender chacune des dimensions de notre problématique.

Il s'est agit dans les démarches de terrains qui furent entreprises de parvenir i :

1. caractériser I'état de santé des personnels des entreprises &tudides ;

2, mettre i jour les tensions issues Gu déploiement de nouveaux dispositifs
d’organisation ;

3. rendre compte des dispesitifs prenant en charge ces tensions, et notamment
des « lieux » qui peuvent permettre de les expliciter et de les résoudre.

Chacun e ces points peut étre vu comme décrivant chronologiquement le
déroulement des investigations, dans la mesure ol la caractérisation de I'état de santé
des personnes est un préalable A4 Texploration des tensions qui traversent
I'organisation, elle-méme préalable au repérage des facons dont elles sont prises en
charge ou non au sein de l'organisation. Le schéma dela figure 2 réswme 4 grand trait
la méthodologie de recherche congue,

Figure 2 - Design global de 1a recherche
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Cette méthodologie fut suivie par les différentes équipes de recherche qui étaient en
charge de la réalisation des démarches au sein des organisations étudiées.

L'échantillon de ce programme de recherche se compose de 16 organisations
différentes appartenant i trois secteurs d'activité. Plusieurs critéres ont présidé au
choix des organisations £tudiées. Tout d'abord les entreprises ont été retenues pour
leur caractére emblématigue des transformations en cours des « modéles productifs »
{Boyer, Durand, 1993) et des « crises de modernisation » (Uhalde, op. cit) gqu'elles
peuvent déclencher dans l'ordre interne ¢de lorganisation. Ont ainsi été étudiés
différents types de phénoménes de modernisation :

- le tournant gestionnaire des organisations de santé 4 travers la mise en place de
toute une nouvelle instrumentation de gestion et de nouvelles institutions de
pilotage ;

- I'entrée du client au cceur de 'organisation A travers le développement des métiers
du téléphone, ¥ compris dans le cadre de la réforme danciennes administrations
publiques ;

- ou encore, dans l'ordre industriel, Ja mise en place du flux synchrone dans
I'industrie automobile, I'industrialisation d’activités agricoles dans le cas de la
culture du champignon ou le déploiement des outils de la Jean production dans
une entreprise chimique...

La recheiche ne visant pas la représentativité statistique, la taille de Péchantillon des
entreprises étudiées n'a pas été définie 4 l'avance. Nous avons utilisé le critére
classique de la « saturation théorique » (Yin, 1991 ; Glazer et Strauss, 1967}, Ce
critére est satisfait & partir du moment ot Tapport de cas empiriques nouveaux
n'enrichit plus la compréhension théorique du phénoméne étndié, Les 16 cas retenus
ont permis, par lew diversité mais aussi par la profondeur du travail de terrain
réalisé sur chaque cas, de satisfaire cette condition.

Figure 3 - Le cercle vertueux de la mise en discussion du travail

SANLE entale +  eee— sl de T discussion

Regulation des cONMinies  dmm—— iscussion du travail

Dans chague secteur, la recherche a été déclenchée 4 l'initiative de Porganisation. Soit
la direction de U'entreprise a pris divectement contact avec notre équipe de recherche
au travers de notre partenariat avee 'ARACT ou d'autres partenariats liés aux
différentes institutions impliquées dans le projet SORG (IAE de Nantes, faculté de
Médecine, Ecole des mines de Nantes, Pelytech’Nantes), soit les médecins du travail
ont remonté auprés de leur direction régionale, avec laquelle nous avions conclu un
partenariat, des organisations en situation problématique avee lesquelles nous avons
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négocié un partenaviat de recherche, Cela confére une part d'intervention 4 la
démarche de recherche.

III - PRINCIPAUX RESULTATS : QUAND LE MANAGEMENT
N’EST PAS LE PROBLEME MAIS LA SOLUTION...

Les études réalisées dans le cadre de SORG confirment que la construction de la santé
all travail dépend de la qualité des dynamiques communicationnelles autour du
travail, vu sous l'angle de ses conditions réelles de réalisation. Ces dynamiques
communicationnelles apparaissent comme un élément-clé de construction de la santé
au travail susceptible d’alimenter un cercle vertueux de mise en visibilité du travail,
d’explicitation des contraintes et de fabrique de compromis d’action collective, Pour
autant, I’étude SORG montre que l'dmergence de telles dynamiques n'est en rien
spontanée. Au contraire, les monographies réalisées soulignent & quel point certaines
caractéristiques des organisations contemporaines génent leur bon déploiement,
notamment en empéchant le management de proximité d'ouvrir et d'animer ces
espaces de discussion locaux, Or, la mise en discussion du travail suppose un
management soucienx de son bon déploiement, cest-a-dire prét 4 consentir le temps
et les moyens néeessaires & la structuration d'un diatogue plus ouvert. Les espaces de
diseussion du travail appellent en effet un design organisationnel spécifique.

1. LE MANAGEMENT EMPECHE

Alors que nous anticipions des difficultés importantes pour sortir I'analyse des
contingences propres & chaque scctewr &tudié, la recherche a finalement permis de
dégager assez aisément un ensemble de difficultés communes aux organisations
présentant les tableaux de santé les plus dégradés. Dans ces organisations, il apparait
qu'au moment méme ol les salariés affrontent des contraintes accrues dans leur
travail, consécutives notamment 4 une multiplication des objectifs de performance
(maitrise des cofits, aceroissement de la qualité et de la réactivité, objectifs
d'innovation permanente, etc,), le management déserte la scéne du travail, Alors que
les équipes auraient plus que jamais besoin d'une présence de l'encadrant pour
expliquer et expliciter les contraintes, les hiérarchiser, &couter les difficultés, trancher
dans les contradictions, fabriquer des compromis ou bien « remonter » les difficultés
du travail au sommet hidrarchigue, le manager n’est plus dans l'atelier au pled dcs
machines, n'est plus dans les couloirs et les chambres de la clinique ou de la maison
de retraite, n'est plus dans les alvéoles et les allées du centre d'appels... Si le manager
de proximité w’est plus dans I'activité de travail, dans le soutien et I'animaticn du
cowrs ’action, ce n'est pas tant qu'on l'ait supprimé cu que l'on en ait réduit le
nombre, c’est quil se consacre désormais & d'autres tiches extrémement
consommatrices de temps et qui semblent résumer son travail aux yeux de la
direction qui s'en servira par conséquent pour Uévaluer, La recherche permet de faire
apparaitre deux grands types d’activité qui éloignent le manager du travail.

1. Celui-ci est tout d'abord tris occupé sur le front de Ventretien et de
talimentation des « machines de gestion » (Girin, 1983). Alors que loutil de
gestion doit aider I'encadrant 4 réaliser son travail de soutien de Pactivité, la
machine de gestion est supposée suffire & cette activité de soutien et de
pilotage, le rile du manager se bornant alors 4 en assurer le fonctionnement
et la maintenance. Concrétement, le manager mobilise dans ce travail
beaucoup les systémes d'information... vne formule plus juste consisterait 4
dire qu'il est dans ce travail mobilisé par les systémes d'information qui le
sollicitent pour : mettre & jour des procédures, renseigner des plannings de
personnels et dactivité, transmettre des indicateurs, écrire des comptes
rendus, répondre i des enquétes... Cet intense labeur gestionnaire suscite
chez les collaborateurs V'image d'un encadrant blogué dans son bureau, vissé
i son poste informatique et & ses dossiers, déployant une activité
essenticllement administrative, trés décalée par rapport au concret de
Iactivité, et générant peu de vocations dans les équipes. Souvent les
collaborateurs n'aspirent pas & devenir manager & leur tour. Ce travail au
chevet des machines de gestion erée une situation paradoxale dans laquelle
jamais prabablement antant d'information n’a été disponible et n'a circulé
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dans les organisations et, dans le méme temps, jamais I'on a en moins de
temps pour parler du travail... Lhypertrophie de I'information semble chasser
la communication.

2. Ceci est d'autant plus vrai que le second front sur lequel le manager de
proximité concentre beaucoup de moyens et de temps I'éloigne lui sussi du
concret de lactivité, Lorsqu’il quitte (enfin...) son bureau, le manager est
happé par tout un ensemble de lieux d’échanges (commission, groupes
projets, comité de pilotage, réunions d'informations, ete.) dans lesquels sa
piésence est requise, Il gagit ici certainement d'un effet pervers du
management participatif qui conduit A associer i tous les chantiers
d'innovation de I'entreprise des représentants du « terrain » ; « terrain » que
ces supposés représentants fréquentent d'ailleurs de moins en moins... A ce
niveau la communication est parfois abondante mais les sujets et les thémes
mis en déhat, loin de trouver lear origine sur la scéne du travail ou de se faire
I'écho des difficultés du travail, sont le plus souvent « ternporalisés par » et
« orientés vers » la direction et 'externe de I'entreprise. Tout se passe conime
si des directions qui affrontent elles aussi des contraintes de plus en plus
fortes aux frontiéres de l'entreprise {actionnaircs, analystes, clients, tutelles,
certificateurs, notateurs, évaluateurs en tous genres, législateurs... mais aussi
piession sociétale relayée par la presse ou les associations} mobilisaient
Iensemble de leur ligne hiérarchique pour produive des réponses 4 ces
contraintes externes et les aider dans ce travail aux frontidres de plus en plus
camplexes, Cest le porirait d'organisations et d'un  management
« extravertis » qui se dessinent i¢i qui laisse bien peu de moyens & I'écoute du
travail et 4 son animation,

Cette recherche montre finalement que la fragilisation des personnels dans les
organisations étudiées, loin de procéder dune hyperprésence du manager (qui
mettrait la pression et deviendrait parfois harcelant), résulte... d'une absence de
management ! En l'absence de management, compris ici au sens de présence du
manager dans Pactivité & des fins d’animation de I'action, les équipes sont laissées
seules face 4 des contraintes pergues comme de plus en plus hétéronomes. Cette
situation ne manque pas de générer de la lassitude, voire de I'épuisement, mais aussi
des conflits & Dintérieur des équipes quand il s'agit de délibérer des solutions et
d’arréter des arbitrages sans la médiation de I'encadrant, Elle génére aussi la déprime
et la mise sous tension des encadrants, et particuliérement des encadrants de
proximité, constamment confrontés aux sollicitations inquidtes de leurs équipes et
aux diffieultés croissantes d'y répondre.

Cest done la figure d’'un manager empéché, happé par d'autres exigences que celles
du travail et de son animation, qui apparait au terme de cette étude comme un des
facteurs explicatifs imporiants du malaise dans le travail.

1l faut ajouter A ce tablcan d'ensemble que les directions des ressources humaines,
traditionnellcment censées prendre en charge une partie des taches d'écoute des
salariés et de repérage des difficuités du travail, voient elles aussi leur agenda de plus
en plus oceupé par les exigences externes d lorganisation. Ces cxigences sont
d'arigine multiple et se présentent parées des meilleures intenticns : plan senior,
GPEC obligatoire, égalité homme-femme, diversité, responsabilité sociale, ete.
Nombreux sent cenx qui entendent obliger I'entreprise & un « prét-d-gérer » qui ne
correspond pas toujours, loin s'en faut, i 'agenda de travail interne de 'erganisation
et aux difficultés concrétes qu'elle rencontre. Bien siir, chacune de ces exigences
nécessitera la mise en place d'un nouvel appareil de surveillance et d'enquéte dont la
mise en place obligera les managers opérationnels 4 un travail de reperting et
d’'administration supplémentaire les éloignant toujours un peu plus de la conduite
des activités communicationnelles autour du travail...

Dans ces conditions, on comprend bien que sortir de cette crise du travail ne passe
pas avant tout par une meilleure formation des managers de proximité pas plus que
par une plus grande attention portée i leur recrutement, méme si ces questions sont
bien sfir importantes. L'enjeu est principalement celui du « désempéchement » des
managers qui suppose de redonner du temps, des mayens et de la valeur aux activités
de conduite du cours de 'action de travail. Un tel programme interroge directetnent
les directions dans leur capacité & reconstruire le pouvoir managérial au niveau local.
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Elles ne le feront qu'animées du sentiment de son utilité, ce qui implique de sortir des
visions technicistes du management centrées sur la maitrise et la force des outils et
qui laisserait accroire i a possibilité d'un management uniquement 4 distance, coupé
de la situation. Notons que l'enseignement du management est probablement
directement en cause dans la facon dont il a pu participer, et participe peut-étre
encore, i construirve et & répandre cette représentation techniciste du management.

Or, rappelons que pour les péres fondateurs du management, Je prix Nobel Herbert
Simon notamment (1947), une des justifications de 'organisation et de ses régles est
précisément de fixer a priori quelques scénarios d'action, non pas animé de Fillusion

de la maitriser ainsi de facon définitive, mais de maniére a libérer des capacités
cognitives et des capacités dattention pour piloter la part imprévisible et
fondamentalement chaotique du cours de 'action de travail,

Mais « désempécher » le management suppose aussi de le protéger mieux de la
multiplication et de la complexification des contraintes externes. Ce travail est
claitement de la responsabilité des directions. Leur activité ne consiste pas
simplement & relayer les contraintes externes mais 4 les négocier, voire 4 s’y opposer,
et dans tous les cas & les traduire dans lunivers interne. Tout ceci suppose
I'élaboration d'une stratégie, c’est-a-dire d’'un praojet organisationnel 4 partir duquel
les directions pourront discuter avec les parties prenantes externes. Or, force est de
constater que, sur ce terrain, beaucoup de directions semblent avoir fait Je choix de
stratégies purement réactives se contentant de passcr en interne les contraintes
externes, méme lorsqu’elles semblent complétement déconnectées des nécessités du
travail, du métier, de la pertormance durable et n’avoir comme justification que la
rentabilité de court-terme, la mode managériale ou Yagitation médiatique. L'enjeu
dépasse ici clairement ie cadre de ce papier puisqu’il conduit & interroger la
complexification extréme des modes de gouvernance de I'entreprise —~ qui ne se
signale pas seulement par le trés fort retour de 'actionnaire mais aussi par la montée
en puissance d'autres actewrs : intermédiaires (analystes, certificateurs, évaluateurs,
cte.), législateurs et experls nationaux et internationaux, société civile et médias,
etc, — qui menace de paralyser les capacités stratégiques des organisations et conduit
A « lextraversion » du management au détriment de la bonue conduite des activités
internes.

2. VERS UNE INGENIERIE DE LA DISCUSSION

A Dlinverse, les quelques organisations ou services présentant la situation la plus
favorable sur le terrain de la santé mentale ont permis de vérifier & quel point la prise
charge de la discussion sur le travail, sa reconnaissance par les directions et la
structuration de lespace au sein duguel elles se déploient, c'est-A-dire
« T'organisation du travail d’arganisation », est probablement une des clés d'un
changement préservant I'équilibre socio-organisationnel de U'entreprise. Pour le dire
en dautres terines avec M. Uhalde (2007), accompagber la modernisation
gestionnaire suppose certainement de réinstaurer des espaces de confrontation et des
médiations entre les acteurs. Il s'agit ici d’une institutionnalisation des espaces de la
diseussion qui, d'une entreprise i une awtre, peut prendre différentes formes et
s'incarner dans différents dispositifs. Toutefois comme le montre un certain nombre
de travaux en sciences de gestion (Detchessahar, 1997, 2002, 2003 ; Journé, 1999) et
comme l'étude SORG le démonire & son tour, louverture de tels espaces est
éminemment probl¥ématique et suppose une action de gestion spécifique dont 'enjen
est:

1. de faire Vingénierie des espaces de discussion tant il est vrai que la discussion
loin de supposer une absence d'outils de gestion appelle au contraire des
outils de gestion d'un type nouveau, moins orientés vers la conformation des
comportements que vers le soutien du travail discursif dexploration du
nouveau (Detchessahar, 2002 ; Detchessahar, Honoré, 2002). Cette
ingénieric est certainement un des points aveugles de la théorie de la
régulation conjointe bien repérée d'ailleurs par certains de ses exégétes qui
insistent sur la structuration, le pilctage et le style de pilotage des arénes de
régulation conjointe (Paradeise, 2003, p. 47-48} ;

2. de connecter ces différents espaces de maniére & ce que les produits des
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discussions trouvent des déclinaisons concrétes dans les  modes
d'organisation.

Ainsi, et contrairement i toute une tradition en seiences sociales qui veilt dans les
formes auto-organisées, et souvent mythifiées, du « collectif de travail » ou du
« métier » des voies de sortie 4 la crise du travail, notre recherche affirme la nécessité
d'une organisation et d'un management de la discussion. Comme le montrent nos
monographies, I'ouverture d'espaces de discussion ne suppose pas 'effacement de la
régulation de contréle, ve qui serait certainement porteur de nombreux ¢ffets pervers
(sentiment d’abandon, ajustements permanents, problémes irrésolus, etc.), mais une
régulation de conirdle pensée sur de nouvelles bases. Cette régulation de contréle
paurait plus comme objectif d'imposer des comportements congus en amont de
I'action et de réduire les marges de mancelvre dans laction, mais de soutenir la
communication des acteurs et de se saisir de ses produits,

Conformément & tout une tradition ingéniérique des sciences de gestion (Chanal et
ai., 1997) ainsi qu'i la logique de la méthodologie SORG fondée essentiellement sur
des recherches intervention misant sur tes apprentissages creisés entre cherchenrs et
praticiens, il est possible, au terme de notre étude, d'affirmer unc pesition plus
nermative et de faire apparaitre quelques points ¢lés ayant trait au design des espaces
de discussion. 11 s'agit de propositions pour une prise en charge managériale et
organisationnelle de la santé au travail qui s'appuient sur un modale discursif du

travail qui s’est peu 4 peu imposé dans la recherche et qui renvoie & un socle
théarique bien identifié.

L

Alnsi, le terme de discussion, on I'a vu, renvoie & un type spécifique de
comnmnication : dialogique ou politique, Le terme espace quant a lui renvoie 4 l'idée
que la discussion doit &tre gérée, structurée ; elle se développe en un lieu outillé 4 cet
vffet, Cest-A-dire visant 4 la soutenir {Detchessahar, 2003, p. 73).

Nos études permettent de metire en avant différentes cavactéristiques de la

discussion :

- elle est centrée sur le travail, Iactivité concréte des acteurs ;

- elle est fréquente : des discussions trop espacées conduiront inévitablement 4
éloigner la discussion des problémes quotidiens du travail au bénéfice
d'informations plus générales ayant trait 4 la vie de I'organisation ;

elle est animée par un cadre de et dans Vactivité : la discussion suppose la présence
d’un cadre qui pourra aider le groupe & progresser vers des sclutions communes et
porter ces solutions vers I'encadrement supérienr de Porganisation. 11 doit partager
avec le groupe une commune professionnalité, gage a la fois de sa légitimité, de sa
capacité 4 saisir les problémes et de la qualité des délibérations ;

- elle est informée : la discussion doit sappuyer sur des outils de gestion, perinettant
de suivre V'activité du collectif et d'éclairer les opinions des participants ; ces outils
sont done utilisés avant tout dans une logique de pilotage et non de reporting ;

elle est mémorisée : la discussion produit des solutions et des conventions qiti
fondent Tidentité du groupe et guident son travail, Certaines se passent de foute
forme d'objectivation (leur caractére temporaire rendrait par exemple leur

1

formalisation contreproductive) mais d'autres nécessitent une formalisation
minimale pour &tre portées aux partenaires de I'organisation dont dépend la mise
en place des sclutions débattues. 1l faut donc concevoir le canal par lequel
remonteront les produits de la discussion vers les acteurs clés (DRH, DG, etc.)
mais aussi définir les moyens (budgets par exemple) qui permettront aux acteurs
de la discussion de traiter au niveau local un certain nombre de problémes.

Elle sinserit dans le long terme : la confiance est tout 4 la fois une condition et un
produit de la discussion, Pour que la confiance se développe (ou se rétablisse), les
acteurs doivent pouvoir valider que le jeu d'engagement réciproque qu'appellent
les processus discursifs fonctionne bien. Ceci suppose que les processus de
discussion s'inscrivent dans le temps long.

Le design des espaces de discussion met le management supérieur en responsabilité
vis-A-vis des acteurs de la régulation locale du travail. En effet, la mise en discussion
du travail suppose & la fois que des moyens matériels et humains y soient consacrés et
que les produits de la discussion trouvent un écho auprés des directions. L'action aux
frontiéres des directions doit permettre de dégager des ressources et de les orienter
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en partie vers I'organisation du travail d'organisation. C'est le prix & payer pour que
s'engage un cercle vertueux permetiant, comme le dirait Yves Clot, de socigner le
travail tout autant gue les salariés : le design des espaces de discussion vise A rendre
visible et & expliciter les tensions du travail, 4 les atténuer ou les réduire 4 travers leur
mise en discussion et 1'élaboration de compromis d’action permettant de travailler
dans un contexte cognitif et identitaire stabilisé ce qui soutient une dynamique
positive de construction de la santé au travait,

Finalement, concevoir et animer ces espaces de discussion, (u'est-ce d’autre que faire
du management, c'est-d-dire piloter et animer une action collective finalisée
(Mintzberg, 2001) ? Or, parmi nos études de cas, celles qui montrent les tableaux de
santé les plus dégradées se signalent précisément par une désertion du terrain du
management et des équipes laissées semles face aux contraintes, tensions et
contradictions dont on sait qu'elles tissent I'activité de travail. Dans ces situations,
c’est & un retotr du manager et du management qu'appetlent les salariés.
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SUMER : enquéte surveillance médicale des risques conduite par le ministére du Travail.

RNV3P : réseau national de vigilance et de prévention des pathologies professionnelles agrége les
données sur les consultations professionnelles collectées en France par différents organismes. Ce
résean est eoordonné par la nauvelle ANSES (Agence nationale de sécurité sanitaire).

Cet article propose une synthése des principaux résultats obtenus au terme d'un
programme de recherche financé par 'Agence nationale de la recherche, conduit par
un collectif de chercheurs de différentes disciplines et ayant réuni jusqu'a aujourd’hui
une vingtaing d'organisations autour de la- question des déterminanis
organisationnels et managériaux de la santé au travail, Cette recherche montre que, &
rebours des représentations de sens commun, les salariés des organisations étudiées,
loin de souffrir des exeés ou de Vomniprésence du management, pitissent & 'inverse
de I'absence de management.

Health at work : Management as a sojution ?

The mumnerous transformations that organizations have undergone during the
last 20 years have also hod a significant effect on work. Employees fuce a growing
numbers of constraints. What effects are these transformations having on the health
of employees ? The aim of this paper is to look at the role that management plays in
dealing with tensions in the workplace. The research highlights that employecs are



Qualité de vie au travail : un accord déja oublié

par Martin Richer - 10 Janvier 2014

Aprés un parcours de négociation chaotique, émaillé de multiples
rebondissements, I'accord national interprofessionnel (ANI) sur la qualité de vie
au travail a été signé le 19 juin 2013, a la veille de la derniere conférence sociale
francaise. L'encre a peine séchée par la torpeur de 1'été, il tombait dans I'oubli.
Cette indifférence n'est pas seulement regrettable ; elle constitue une faute. Car
cet accord apporte quelgues innovations marquantes, dont notre « dialogue
social a la francaise » a bien besoin pour contrecarrer sa lente dérive vers le
statut de chef d'ceuvre en péril. En voici quelques-unes.

Lors de ses veeux aux Frangais, le président de la République s'est félicité de
I'efficacité du dialogue social, qui a produit deux accords en 2013, I'un sur la
sécurisation de lI'emploi en début d'année (11 janvier), l'autre sur la formation
professionnelle en fin d'année (14 décembre). Comme si 'accord sur la qualité de
vie au travail (QVT), qui pourtant fait la passerelle entre les deux, n'existait pas. Du
coté des syndicats, le soutien & cet accord (signé par la CFDT, la CFE CGC et la
CFTC, ainsi que par les organisations patronales) n'est guere plus visible. Interrogée
par le quotidien ‘Les Echos' sur fe dialogue entie les partenaires sociaux, Véronique
Descacq, secrétaire générale adjointe de la CFDT, rappelle qu'il a « abouti a deux
accord majeurs sur I'emploi il y a un an et tout récemment sur la formation
professionnelle ». La encore, point de QVT... La CFDT est pourtant, sans doute,
I'organisation qui I'a le plus soutenu durant les négociations.

Pourquoi cette indifférence ? Parce que l'accord QVT est atypique ; c'est un ONMI
(objet de négociation mal identifié). Il n'est pas aussi centré sur une liste précise
d'obligations réglementaires et codifiées que les accords classiques. If préte donc le
flanc a I'accusation d'indignité supréme qui n'a pas manqué: ne pas apporter de
nouveaux droits.

Renforcement des acteurs
Il est temps de prendre acte du fait qu'il existe deux familles d'accords :

* Les accords fransactionnels, qui reposent sur la logique classique du donnant-
donnant, plus ou moins équilibrée selon I'évolution des rapports de force. Ces



accords résultent de la confrontation au sein du couple revendications - concessions.
Ils se traduisent par I'élaboration d'objectifs, aussi précis et tangibles que possible
(reposant sur des chiffres, des avancées matérielles, de nouveaux articles dans le
code du travail...)

* Les accords relationnels, qui reposent davantage sur la mise en débat et la
synthése de représentations. Ils se traduisent par les constats partagés et des
orientations & plus grand angle, plus adaptables en fonction du terrain (grand groupe
versus PME, etc).

Alors que la vaste majorité des ANI ressort de la premiére famille, l'accord QVT fait
clairement partie de la seconde, qui inclue également I'un de ses prédécesseurs,
I'ANI sur le stress (juillet 2008). Ce dernier avait fait en son temps, la preuve d'une
réelle capacité de transformation. Nul étonnement & cela : la QVT (comme la
prévention du stress) se génére 14 ol I'activité se réalise, au plus prés des processus
de travail.

Chacune de ces deux familles a ses mérites. Mais elles ne les exercent pas de fagon
indifférenciée. Dans la premigre famille on produit des acquis sociaux ; dans la
seconde, on produit de 'innovation sociale... qui une fois appropriée par les acteurs
les renforce dans leur capacité a générer du progrés.

Réconciliation entre Travail et Emploi

Les partenaires sociaux ont tenu bon, jusqu'a la conclusion d'une négociation
difficile. Ils ont tenu a s'emparer d'une question, celle du travail, sur laquelle la
tentation de laisser la parole aux spécialistes et experts est permanente.

Les obstacles n'ont pas manqué :

* Le contexte économique défavorable, qui donne la primauté au versant « emploi »
d'un couple « emploi / travail » dont on peine encore (en France) & reconnaitre la
complémentarité ;

» La négociation sociale elle-méme, puisque la négociation de I'ANI sur la
sécurisation de I'emploi conclue en janvier 2013 avait justifié aux yeux de certains,
la mise en sommeil des travaux sur la QVT aprés la séance du 20 novembre 2012
(ils reprendront le 22 février 2013) ;

» La campagne électorale pour la présidence du Medef, qui a crispé les positions du
camp patronal ;

* La succession a la téte de la CGT, qui a colité la signature de la CGT alors qu'elle
avait signé l'accord sur le stress de 2008. Et pourtant, I'accord QVT apporte des
réponses concrétes aux problématiques soulevées par cette confédération sur les
espaces d'expression des salariés et le pouvoir d'agir (voir la recherche-action des
syndicats CGT de Renault menée de mai 2008 a janvier 2010 avec le cabinet
Emergences et I'Institut de recherches économiques et sociales pour élaborer une



méthode d'action syndicale orientée vers la prévention des risques psychosociaux).

Malgré ces obstacles, et comme I'a fait remarquer Hervé Lanouziére, directeur
général de I'Agence nationale pour I'amélioration des conditions de travail
(ANACT), « les négociateurs n'ont pas sombré dans le piege du bonheur en
entreprise. lIs invitent plutot a revenir a des fondamentaux du management. De ce
point de vue, I'accord constitue non pas un substitut aux RPS mais I'étape qui leur
succéde, une approche qui au-dela de I'exposition a des risques, explore [es ressorts
du développement de l'individu au travail ».

Représentations et concepts

Dans le titre de l'accord QVT, "Vers une politique d'amélioration de la qualité de vie
au travail et de 1'égalité professionnelle”, le mot le plus important est te premier. Ce
‘vers' indique bien qu'il s'agit d'une direction plus que d'un aboutissement, Mais
dans une transformation sociale, le cheminement ne pése pas moins que la
destination.

Archétype de I'accord relationnel, I'ANI QVT travaille sur les concepts et {es
représentations. L'un des objets de I'accord mis en avant par le texte est d'ailleurs «
d'augmenter la prise de conscience et la compréhension des enjeux ». Cette
démarche en a étonné (et exaspéré) plus d'un. Pourtant, elle est indispensable
compte tenu de [a largeur du champ abordé. Lors de son audition au CESE, dans le
cadre de la mission sur la prévention des RPS (janvier 2013), Jean-Pierre Brun avait
justement défini la qualité de vie au travail par quatre dimensions : bien étre (degré
de fatigue,...), bien-vivre (coopération, solidarité), bien-faire (outils, méthodes},
bien-gouverner (la maniere dont les entreprises sont conduites). A cette maille, une
négociation transactionnelle classique n'est guére envisageable. Il faut d'abord
définir les objets de la négociation. Cela passe par un travail d'échange, de
confrontation puis d'élaboration commune des représentations et des concepts. Ce
travail de déblaiement permet ensuite aux branches et aux entreprises de s'en saisir
pour déployer le changement.

C'est pourquoi la conclusion positive d'un accord relationnel repose souvent sur
I'état des lieux partagé réalisé au préalable. Dans le cas de I'ANI sur la QVT, le
travail de préparation effectué par I'Anact avec les acteurs en amont de la
négociation ainsi que la délibération sociale qui s'est déroulée de mars a juin 2012,
avant le démarrage effectif de la négociation (septembre 2012) a constitué un
facteur clé de succés. Ce travail de préparation s'est matérialisé par la publication
d'un document de synthése de 'ANACT (« Préparation de la Négociation Sociale
Qualité de Vie au Travail ; Points de convergence ») dont on trouve de tres larges
extraits repris dans le préambule de l'accord (titre ler et article 1 du titre 2) et dans
son annexe (qui malgré son nom, constitue une piéce essentielle car elle définit l'aire
d'une démarche de QVT).

Un accord relationnel n'exclut pas les compromis, qui sont assez apparents dans
I'accord. Ainsi par exemple, le patronat a gagné la reconnaissance du fait que



'amélioration des conditions de travail doit aussi servir la compétitivité, terme qui
apparait six fois dans I'accord (et sept fois pour le mot « performance ») : « la
qualité de vie au travail désigne et regroupe sous un méme intitulé les actions qui
permettent de concilier a la fois l'amélioration des conditions de travail pour les
salariés et la performance globale des entreprises ». La QVT fait ainsi le pont entre
I'économique et le social ; entre emploi et travail.

Le patronat a concédé la reconnaissance de l'organisation du travail comme levier
essentiel d'amélioration des conditions de travail. La volonté de Benoit Roger-
Vasselin (Medef), chef de file de la délégation patronale, de sanctuariser
I'organisation du travail avait tendu la négociation pendant de nombreux mois,
puisque chacun sait aujourd'hui qu'il y a peu d'espace pour améliorer des conditions
de travail sans faire levier sur l'organisation. Cette volonté s'illustre par exemple par
cette déclaration a I'issue de la huitiéme réunion de négociation e 15 mai 2013 : «
Nous ne voulons pas remettre en cause le fait que 'organisation du travail est du
ressort de I'employeur ». Bien que l'accord rappelle que l'organisation du travail est
de la seule responsabilité de I'employeur, il la place clairement parmi les facteurs sur
lesquels la négociation d'entreprise et de branche doit porter : « la qualité de vie au
travail désigne et regroupe les dispositions récurrentes abordant notamment les
modalités de mise en ccuvre de |'organisation du travail ».

L'accord participe a I'ambition d'élever le travail au rang de préoccupation
stratégique pour les dirigeants : « la question du travail fait partie intégrante des
objectifs stratégiques de 'entreprise et doit étre prise en compte dans son
fonctionnement quotidien afin, notamment, d'anticiper les conséquences des
mutations économiques ».

Approche systémique

L'accord procéde d'une démarche qu'il qualifie lui-m&me d' « approche systémique
». L'article 3 porte d'ailleurs le titre « Approche systémique de la qualité de vie au
travail ». Il participe a cette nécessité absolue de briser les « quartiers disciplinaires
» (sociologues contre économistes, psychologues contre qualiticiens, ergonomes
contre organisateurs,...) et d'embrasser la qualité du travail sous toutes ses facettes.

L'annexe a l'article 13, qui présente les éléments retenus pour cadrer une démarche
de QVT, intégre en effet toutes ses dimensions : organisation du travail, autonomie,
reconnaissance, management, conduite du changement, gestion des compétences,
relations sociales,...

Prenant acte du peu d'effets de 1a sédimentation des négociations obligatoires et de
I'impasse du découpage des thématiques (prévention des RPS, pénibilit¢, seniors,
égalité professionnelle,...} il propose une approche systémique : « les partenaires
sociaux examineront, au niveau de l'entreprise ou de la branche professionnelle, la
possibilité de mettre en place, a titre expérimental, une négociation sur la qualité de
vie au travail qui pourra regrouper dans une négociation unique celles qui, prises
parmi les différentes négociations obligatoires, participent de la démarche de qualité



de vie au travail, sans remettre en cause le contenu desdites obligations ». Cette
approche nécessite un accord majoritaire a 50% (et non a 30% comme les accords
ordinaires).

L'accord entérine le fait que la QVT requiert une approche globale et stratégique.
Elle adresse des enjeux qui débordent le champ traditionnel de la santé au travail
mais aussi des RH ; elle englobe le dialogue social, I'anticipation des mutations, le
réle du management, la conciliation des temps et méme la gouvernance. C'est sans-
doute 13 un des apports majeurs de la QVT, qui extrait le travail a la fois de sa
gangue doloriste de la souffrance (au travail) et de la poche d'expertise santé, pour
se rapprocher du cceur de métier des entreprises. Elle contribue a la recherche d'un
modéle d'affaires plus performant et plus respectueux des hommes, ce qui confére
une opportunité unique aux DRH qui sauront s'en saisir (voir: « DRH V2.0 :
L'architecte de Ja qualité de vie au travail » ). Elle fait donc entrer le travail a 'ordre
du jour du Comex.

Expérimentation

Je suis convaincu que e recours plus naturel & l'expérimentation fait partie du
renouveau du syndicalisme, celui tout du moins, qui a conservé I'ambition d'avoir
prise sur le réel. « Le présent accord intervient apres les accords nationaux
interprofessionnels portant sur 1'égalité professionnelle [mars 2004], sur le stress au
travail [juillet 2008], sur la prévention du harcélement et de la violence au travail
[mars 2010]. 1l constitue une étape supplémentaire dans ce processus. Cette étape
comportant des dispositions expérimentales, elle fait I'objet d'un accord a durée
déterminée de 3 ans ». Et l'accord ajoute qu'un premier bilan d'étape sera réalisé par
le comité de suivi a I'issue des 18 premiers mois suivant 'entrée en application.

L'accord crée un comité de suivi, mis en place par les signataires, qui prendra
connaissance des expérimentations menées par les branches et les entreprises. « Il
s'appuiera sur celles-ci pour procéder a une évaluation de la mise en ceuvre de
I'accord et pour proposer, le cas échéant, des évolutions ultérieures du contenu du
présent accord ».

On constate ici la systématisation de la démarche d'expérimentation déja présente de
fagon moins centrale dans |'accord sur la sécurisation de l'emploi de janvier 2013.
Eile met en avant la vertu des allers-retours entre élaboration de la norme et
réponses du terrain. Mais elle attire aussi I'attention sur le point faible des accords
relationnels : si les acteurs sociaux ne s'en saisissent pas sur le terrain, ils ne
produisent aucun effet. D'olt mon appel a la vigilance...

Accord ou « discours de méthode » ?

L'enjeu global de I'ANI sur la QVT est d'impulser une dynamique de dialogue dans
les entreprises sur les conditions de travail. Pour ce faire, I'accord officialise (codifie,
diront certains) une méthode mise au point progressivement depuis les



balbutiements des approches de prévention des risques psychosociaux.

Elle repose sur une dynamique en trois temps : Diagnostic partagé (pas seulement
avec les syndicats mais avec les instances représentatives du personnel (IRP) et au-
dela, les salariés), plan d'action concerté, indicateurs et suivi.

Le diagnostic doit &tre établi « en croisant notamment les éléments déja existants
dans l'entreprise », ce qui ravira les directions. Mais l'accord dispose aussi que «
pour la réalisation de ce diagnostic, les partenaires sociaux peuvent faire appel a des
organismes externes », ce qui ravira les consultants.

L'accord a pris soin de ne pas déposséder les IRP de leurs attributions. Elles
participent a 1'élaboration du diagnostic, sont associées 4 la mise en ceuvre du plan
d'action et au suivi des groupes d'expression (fonctionnement et suites données a
leurs préconisations).

Cette méthode en trois temps apporte un réel progrés. Elle a vécu I'épreuve du
terrain et a fait preuve de son efficacité. Pourtant, et malgré son apparente simplicité,
j'estime que moins de la moitié des projets en cours sur la QVT, la prévention des
RPS ou de la pénibilité respectent ces modalités.

L'ANI apporte une autre innovation, sur les modalités du dialogue social a la
francaise. Ces derniéres continuent a se diversifier : négociation (menées par les
syndicats), information-consultation {(par les IRP) et expression directe (par les
salariés). Le nouvel enjeu est de bien articuler ces trois voies de dialogue.

Dans sa prochaine édition, Metis publiera la suite de cet article sur les
innovations apportées par I'ANI QVT. Nous y parlerons de l'inclusion de
I'égalité professionnelle, des territoires, du management, des TIC, de I'action
publique et de la portée stratégique.

Pour aller plus loin (références dans l'ordre de citation dans l'article):

Texte de I'accord 19 juin 2013 sur la QVT au Journal Officiel

Hervé Lanouziere, directeur général de 'Anact, « Un coup pour rien ou un tournant
décisif 7 L'accord du 19 juin 2013 sur la qualité de vie au travail», Semaine sociale
Lamy No 1597, 16 septembre 2013

ANACT, « Préparation de la Négociation Sociale Qualité de Vie au Travail ; Points
de convergence », 21 septembre 2012

A propos de cet article

Auteur(s) : Martin Richer

Mots clés : qualité de vie au travail, QVT, accord national interprofessionnel, CFDT, atypique,
Muartin Richer
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Le travail comme source de santé et de performance

Depuis plusieurs années, les « risques psychosociaux » ont envahi I’espace public. Les débats
autour de leur définition, de leur genése et des moyens de leur prévention durable au sein des
entreprises ont amené & poser un regard radicalement nouveau sur le sujet. En effet, i}l ne s’agit pas
d’envisager la question seulement sous I'angle de la prévention des risques; il parait surtout
nécessaire de soutenir un renouvellement du peint de vue sur le travail, sur sa place dans les
organisations ef les stratégies d’actions des entreprises. En tenant compte aussi des évolutions de la
société et du rapport au travail. S’engager durablement dans le développement de la santé au sein des
organisations du travail contemporaines implique de revisiter le triptyque travail, performance et
gouvernance des entreprises, en portant une attention particuliére au role des acteurs (managers,
partenaires sociaux, experts...), 4 la confiance nécessaire ¢t au partenariat indispensable qui doivent
s’établir entre eux et 4 la qualité du dialogue social.

La session nationale OS1 - ANACT — RDS, constituée d’une vingtaine d’acteurs engagés dans
des entreprises ou institutions, des fédérations ou confédérations syndicales sur la question des RPS, a
permis des échanges nombreux pour rechercher les conditions de leur prévention durable et, au-dela,
de I’'amélioration des conditions de travail. A ’issue de cette session, une synthése peut étre faite ainsi
que des propositions d’orientations pour passer de la prisc en charge du « mal-étre au travail » au
développement d’organisations permettant d’ « €tre bien au travail », conditions de la santé et de la
performance.

Ce texte est issu des travaux de la session nationale organisée
par PANACT, I’OSI et RDS.

1l synthétise 10 jours d*études de janvier d avril 2012 dont un module au Danemark. 11 est le
résultat de discussions ouvertes

qui ne recherchaient pas le consensus.

Comme convenu avee les participants, le texte ne saurait engager les participants, et encore
moins leurs organisations ou entreprises.

Il n’en reste pas moins une base sur laquelle peut s’appuyer le débat social au bénéfice de
Pintérét général.
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Un constat partagé : « on est au milieu du gué »

L’impression dominante partagée est celle d’une réelle prise de conscience du sujet par de nombreux
acteurs d’entreprises. Elle a été faite dans des conditions assez différentes selon les entreprises : plus
ou moins soudaine, plus ou moins forte, selon les expériences présentées, dans des PME-TPE et des
grandes entreprises. La prise de conscience est trés différente, d’une patt, selon les expériences vécues
(trawmatismes, etc.) et d’auvire part selon Ia taille des entreprises. La montée du sujet des RPS a,
incantestablement, interrogé tous les acteurs. Certains ’avaient vu venir, mais globalement, le sujet a
bouleversé toutes les parties dans leurs représentations. L’impression est assez unanime d’une
progression rapide et significative des compétences sur le sujet de tous les acteurs, direction, comme
08S... Cependant, les prises de conscience restent plus ou moins complétes. Parfois, une vue plutot
technique du sujet (prévalence des oultils, des mesures, des questionnaires) ne permet pas de passer a
I’action, tandis que beaucoup d’entreprises et d’acteurs en reslent encore & une vision plutdt curative et
centrée sur I’individu, avec des actions de prévention a dominante secondaire et terliaire.

Du coup, aujourd’hui, si des avancées ont été possibles a I’occasion de la moniée du sujet RPS, si des
choses ont bougé fortement sur la place des acteurs (& travers la pluridisciplinarité développée, le
repositionnement des DRH sur la santé par exemple), sur le dialogue social (par le nombre des
négociations d’entreprise sur les RPS), et sur la prise en compte du travail (par des initiatives en
direction d'une meilleure expression des salariés), il ressort que nous sommes aujourd’hui & un
carrefour, avec plusieurs directions possibles. Risques d’abandon car te passage du diagnosiic a
I’action est difficile, risque de découragement avec d’autres priorités au moment de la crise
économique, sentiment d’impuissance face 3 des mécanismes macro économiques a ’ceuvre irés
puissants qui vont a I’encontre des évolutions positives et favorisent des « organisations
paradoxantes » comme le montre V. de Gauléjac ou des formes d’appauvrissement du travail selon
I’exposé¢ de F. Cochet de Secafi. Le constat est souvent fait du manque de marges de manceuvre
paralysant les intentions des directions locales dans des entreprises mondialisées avec des niveaux de
décision éloignés, et aussi de difficultés face au fort malaise de certains groupes de salariés, comme les
managers de proximité. Les évolutions positives pour la prise en campte effective des questions de
santé, nolamment mentale, ne sont, par conséquent, ni assurées ni pérennes. Les acteurs sociaux sont,
aujourd’hui, «au pied du mur» : si 'on veut installer durablement la préoccupation de {a santé
psychique dans les entreprises, i} nous parait indispensable que s’opére déja un renouvélement de la
fagon de penser le travail dans les organisations contemporaines.

Des bases pour renouveler Vapproche des questions de santé au travail

Le travail, comme facteur de santé,

Il a été¢ beaucoup souligné l'importance de confirmer un changement d’approche : au-dela de la
prévention de la « souffrance » au travail, il y a urgence et intérét a considérer le travail comme une
ressource, comme un élément favorable a la santé des salariés. Yves Clot, notamment, a souligné
combien la problématique du travail bien fait, de 'empreinte que les salariés laissent dans leur travail,
des liens qu’ils créent entre les choses et les personnes redéfinit un professionnalisme essentiel a la
qualité de vie et & la santé au travail. Au-dela dc la prévention des risques psychosociaux, il s’agit de
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faire du travail, de ses conditions et de son organisation, un enjeu fondamental du développemeint
humain.

Une approche plus globale des questions du travail et de la santé

S’intéresser au travail conduit 4 replacet ta question des RPS dans un ensemble plus vaste, celui de
’organisation et des conditions du travail qui intégre aussi la pénibilité, usure professionnelle dans
une vie professionnelle qui s’allonge, le maintien dans Pemplei des seniors, I’articulation vie
professionnelle/vie privée... I} importe donc de ne plus appréhender séparément les sujets, de ne plus
multiplier les approches cloisonnées mais de redonner une cohérence & la question des conditions de
travail et de favoriser des stratégies globales de prévention.

Cetie approche contribue aussi 4 une prise en comple plus globale de la santé et des impacts des
mauvaises conditions de travail en matiére de santé publique en termes de cofits pour la santé des
salariés d’une part et en termes d’effets négatifs sur la qualité des produits et des services d’autre part
avec des impacts dommageables potentiels pour les consommateurs ou ’environnement {cf. exemples
de Patrick Légeron, Yves Clot, F. Cochet).

Des liens affirmés entre qualité du travail, efficacité et performance

La question du colit économique el financier des mauvaises conditions de travail a ét¢ posée ; el aussi,
a Pinverse, celui des bénéfices qu’une politique de santé au travail assure a Ientreprise en matiére de
performance ; méme si, sur ce sujet, il reste & mieux démonter les liens possibles ( cf. interventions de
P. Légeron, Danone, France Télécon...). Faire du travail ’enjeu central conduit & travailler & micux
établir des liens entre santé, qualité du travail et travail bien fait d’une part et efficacité, innovation,
performance et compétitivité d’autre part. Des liens sont aussi 4 envisager avec les critéres de RSE et
de développement durable (Vigéo) méme si la recherche d’indicateurs ou de systéme de notation
sociale souldvent des risques d’interprétation et d’utilisation détournée. Au-deld de ces réflexions, un
accord s'est établi sur 1’idée que ’évolution durable et massive des activités économigues vers plus de
sollicitation, d’engagement et de créativité des salariés ne pouvait se passer d’un développement de la
qualité de vie au travail el de la valorisation d’un certain capital social qui constilue un ressort de la
performance {cf. réflexions de ’ANDRH et plusieurs expériences présentées au Danemark).

Redonner dans ’entreprise une place centrale & ["analyse du travail et au travail lui-méme conduit a
renforcer sa dimension humaine. Ce mouvement invite aussi ’entreprise a4 revisiter ses missions et sa
responsabilité sociale dans la société et, pat conséquent, sa stratégie industrielte ou commerciale.

Des orientations pour Vaction

Cette approche renouvelée du travail, nécessairc si l'on veut véritablement progresser dans
I’amélioration des conditions de travail, améne & interroger I’ensemble des modes de gouvernance des
entreprises, du conseil d’administration aux différents collectifs de travail, c'est-a-dire les roles et les
marges de manceuvre assignées aux différents acteurs de I'entreprise. Plusiewrs pistes nous semblent
aujourd’hui devoir &ire impérativement travaillées par les acteurs du monde de [entreprise concernant
notamment la participation des salariés et les moyens de la régulation.

Développer fortement la participation des salariés et leur expression sur le travail
L’expression des salariés sur le travail et sur son contenu, leur capacité d’intervention sur son
otganisation, sont apparues centrales dans les évolutions engagées et surlout fondamentales en matiére
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de perspective, pour faire du travail 'enjeu prioritaire. Qu’il s’agisse de débattre et de définir de ce
qu’est un « travail bien fait » ou de bomne qualité, de reconstruire du professionnalisme, de faire
évoluer et d’aménager des postes de travail, de piloter des changements d’organisation... la
participation des salariés est incontournable, & travers des temps et des lieux d’échanges & développer.
Il y a & réinventer une participation concréte et durable des salariés sur leur travail au-dela de ’échec
du « droit d’expression » et du détournement productiviste des « cercles de qualité ». Une série de
questions importantes sont alors posées : & quelles conditions et selon quelles modalités organiser
cette participation ces temps ct ces lieux d’échange ? Comment les installer durablement comme dans
ta gestion des entreprises ? Quelle articulation concevoir avec les IRP ? Comment fzire évoluer les
missions de celles-ci en conséquence ? Quelles conséquences pour les pratiques syndicales ? Quelles
mutations pour le dialogue social également ?

Repenser le réle de I'encadrement

Parallélement & une participation accrue des satariés sur I’organisation du travail, il apparait que le réle
du management doit évoluer fortement, comme cela a pu &tre constaté au Danemark ou des relations
moins hiérarchiques, plus égalitaires dans la fagon de prendre en considération la parole des
travailteurs et de leurs représentants, ont pu apparaitte comme un des points d’appui du dynamisme
économique et du capital social. 11 apparait que le rdle des managers doit évoluer, qu’une plus grande
autonomie doit leur &tre donnée, permettant surtout de gérer ta production au plus prés des salariés, de
faire remonter les difficultés et les initiatives de leurs équipes et d’éviter que les contradictions se
concentrent au piemier niveau hiérarchique. Comment favoriser ce réle central de régulation de
I’encadrement ?

Favoriser un dialogue social de qualité

Méme si le contexte historique et culturel est différent au Danemark, les capacités de dialogue entre
partenaires sociaux paraissent une des clés d’un modele performant sur le plan économique et sur celui
des conditions de travail. Il apparait, a travers cette expérience d I’étranger mais aussi au travers de
maintes cxpériences frangaises, qu’un dialogue social de qualité est une base incontournable pour
favoriser de bonnes conditions de travail. Le sujet RPS, les conditions d’expression des salariés a
développer aménent & repositionner les modalités du dialogue social. La confiance entre acteurs doit
progresser ; de méme une rénovation des instances de représentation du personnel et de leurs missions
s’avére nécessaire pour associer efficacement expression des salariés et mandats représentatifs.

Favoriser un pilotage global des conditions de travail et Ia pluridisciplinarité

Pour éire efficaces, les démarches de santé au travail exigent un surcroit de pluridisciplinarite et un
pilotage fondé sur de nouvelles méthodologies, évitant les effets pervers d’une approche
exclusivement quantitative des conditions de travail. Les éludes de « faisabilit¢ humaine » dans le
cadre de changements et la prise en compte de « I'empreinte humaine » évoquées par Danone en font
partie. Dans le cadre de la nouvelle législation en matiére de médecine du travail, ces démarches
appellent aussi un développement de la pluridisciplinarité pour associer partenaires sociaux, meédecins
du travail, ergonomes et services sociaux, dimension qui n’est pas sans modifier également les formes
et le contenu du dialogue social. De nouvelles formes d’instances de pilotage permettant cette vision
globale des conditions de travail et un dialogue social de qualité sur les conditions de travail sont
indispensables.
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Développer de nouveaux niveaux et moyens de régulation et de gouvernance

Qu’il s’agisse de la participation des salariés, de la conduite du changement en matiere de santé au
travail et du développement de la pluridisciplinarité, différents niveaux de régulation et de
gouvernance peuvent intervenir.

Dans ’entreprise tout d’abord, ou la définition de la stratégie par les organes de direction doit étre
interrogée sur la place & donner aux salariés, & leurs représentants et 4 leur expression. Il en est de
méme dans le pilotage des actions de la responsabilité des managers qui doit davantage intégrer des
éléments de la sanié et de la performance sociale, comme le préconisait le rapport Lachman.

Au-dela du dialogue social dans Uentreprise, d’autres échelons et modalités complémentaires de
régulation peuvent &re éludiés : celui de la branche professionnelle et celui des territoires (bassins
d’emploi, région). Ils sont essentiels pour que le tissu des PME et TPE développent des politiques de
santé au travail adaptées A leurs moyens et & leur spécificité. Comment et selon quelles modalités
développer ces processus de régulation dans entreprise ? Et 4 d’autres niveaux adaptés aux divers
contextes sociaux ? Comment favoriser un dialogue social sur ces modalités de régulation et leur mise
en place ?
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Hélene Jeannin
Sociolague
helgne.jeannin@orange.com

Laurent Riche
CFDT
laurent riche@orange com

F orfement médiatisée, la crlse sociale de 20092010 de France Télécom' a contribué &
mettre en place les bases d'un changement. En dehors du malaise des sclariés et de la
« souffrance » au fravail (Dejours, 2014), la nécessité s'impose de repenser les modes de travail

dans leur globalité.

En tant que salariés de I'entreprise OCrange?, nous considérons que nous sommes des observateurs
privilégiés du changement. Nous avons vécu del'intérieur une crise socicle dontles retentissements
ont dépassé le simple cadre de Fentreprise pour envahir la sphéte publique. Notre parti pris
consiste & faire conndifre une dynamique interne, en reconstituant le récit d'événements et en
fissant las liens [& ol 'exposition médiatique ne met en évidence que des points d'étaps. Forts de
notre connalssance du sujet et de notre expérience, nous avons souhalté refracer ce parcours &
fravers un prisme, celui du syndicalisme et du réte Joué par tes acteurs syndicaux & travers leur
sngagement. Nous téicherons de montrer la réflexion qui o présidé & leurs actions en prenant
pour fil conducteur les accords d'entreprise dans le périmétre social France ot leur généalogie,
et de monirer comment I'esprit Qualité de Vie au Travail (QVT} a présidé d la mise en place des

dispositions contractuelles qui Iul sent inhérentes.

Nous avons souhaité porter un regard distancié sur ces événements. Le faite dirospectivement
a le méiite d'apporter du recul et de dépassionner Fapproche. Apporter un éclalrage &
la compréhension d'un fait syndical comme fait social en y apportant des éléments de
compréhension et des informations qui ne peuvent venir que des acteurs eux-mémaes ; élargir cefte
vision en la rattachant & des problématiques plus larges, dont celle de la QVT, afin de misux les

cerner ef d'expliguer leur spécificité ef leur caractére socialerment novaleur : fel est notre scuhaoit.

= Tat ot s IR S NOIVA B
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v 1, UNE DEMARCHE @VT QUI NE DIT PAS SON NOM

1.1 Partir d'un diagnostic partagé

Tout d'abord, il 'y @ pas, & Crange, d'accord estampilé « QVT » en tant que tel. La QT est considé-
rée comme un &lément transversal et surplombant : on peut agir sur elle en agissant sur les facteurs
de mal-étre au travail. En I'occurrence, ils seront identifigés dés mai 2010 au moyen d’'uns engquéte
quaniitative et qualitative conduite auprés des 104 000 salariés de 1'enfreprise par un cabinet indé-
pendant, experl en évaluation et prévention des risques professionnels. Les rapperts d’ analyse qu’il
produira Jechnologia, 2010) oftribuent la crise sociale & différents facteurs : éléments historiques et
réglementaires spécifiques a I'entreprise ou & son secteur d’activité (déréglementation du marché
des télécomrnunications) ; facteurs &cenomigues, financiers (succession de plans d'éconemies) et
organisationnels (rGorganisations et fermatures de sites, informatisation des processus). Plus specifique-
ment, e plan ACT {(Anticipation et Compétence pour la Transformation) s’est concrétisé par prés de
30 000 supprassions d'emplois sur la pérlode 2006 & 2009, générant intensification du travail et rupture
de compétences. Les rapports révélent gue la mise sous tension de I'organisation a exposé les salariés
& de muitiples facteurs de risques psychosociaux. Réduction des marges de manoceuvie, volatillsation
de ‘'organisation, pressions & la moebilité ont induit une perte de confiance. renforgant le sentiment
de précarité et d'insécurité. La surcharge au travoill et la pression de I'urgence ont toutefois té les
causes principates de lo détérioration des conditions de travall, renforcées par une insatisfaction en
matidre de reconnaissance,

Ce cabinei va assortir son diagnostic de préconisations, sur un chjectif qui fera consensus : retrouver,
a terme, une quolité - ou sens psychosociclogique du terme (Clot, 2010 - du travail. Le diclogue social
doit contricuar, non seulement & une prise de conscience de la gravité de la situation, mais, i fine.
& I'amélioration des conditions de travail et du bien-étre, Le développement du dialogue soclal et
la mise en place d'une série d'avancées sociales & la fois concrétes et significatives apporaissent
inconfournables. Validés de concert entra la direction de I'enfreprise et Ies partendires sociaux, o
démarche qui va s'ensuivre illustre le « rencuveau des pratiques » (Dequecker et Tixier, 201371 :p.
27-42). La Qualité de Vie au Travail (QVT) devienf un enjeu tant pour la direction et I'encadrement
que pour les organisations syndicales (OS). Il Importe désormals gue les différents acteurs, notamment
syndicouyx, intégrent la VT a des préaccupations plus globales (emplois, changements organisation-
nels et fransfarmotions des métiars, santé au travail, formation, parcours professionnels, mobilités, efc.),
ameanant ces derniers & s'éloigner de leurs seutes revendications historiques autour des salaires et des

emplois.

1.2 Vers la @VT avant 'heure ?

En France, la question de la QVT s'est concrétisée par I'ANI (Accord National Interprofessionnel) du
19 juin 2013. L ANI consacre le réle des IRP gui ont pour prérogative d'incarner la défense des droits et
intéréts du collectif et de reprendre la main quelles aue soient les expresslons rendues possibles des
personnes. Si 'accord a pour finaiité de « favoriser I'égalité d'accés & la gualité de vie au fravall et
& 'égalité professionnelle pour tous les salariés » la QVT vy est présentée comme consubstantielle des
conditions de travail et de la capacité des salariés & s'exprirner et & influer sur le contenu de celle-ci.
L ANI-QVT propose des régles générales et ouvre sur de nombreuses pistes d'action. Elle met I'ac-
cent sur te fait qu’une démarche VT réussie s'appuie sur une approche systémique, ¢'est-a-dire glo-
bale, des situations, en mettant en relation des éléments pertinents et des facteurs-clés. Elte vise Ia re-
cherche de solutions pragmatiques pertinentes et préconise des expérimentations. Elle rappelie que
chague cos est spécifique et au’il n'y a pas une démarche « type » : objectifs, méthodes et fivrables.
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LANI a &6 signé blen aprés lo mise en place de dispositions contractuelles & Orange. Ces derniéras
témaignent de la volonié d’obtenir par la négociation, par une association de différents leviers por-

teurs d'amélioration du climat, un effet & la fols conjoint et démultiplicatedr.

— 2.LES MOYENS DU CHANGEMENT : ACTEURS ET METHODES

2.1 « Conguétes 2015 » et le Nouveau Contrat Social {NCS)

Coté employeur, Stéphane Richard, qui sera PDG & compter du Ter mars 2011, entreprend dés mars
2010 des chantiers de « rénovation sociale » (Durmont, 2011710 : p.46-50). Des engagements d’urgence
sont annoncés | stabilisation des effectifs ; mobilité basée sur le volontariat ; plus d'autonomie pour les
salariés avec les clients ; de la convivialité : un plan pour les personneas en dificulté. Pour les managers
un critére supplémentaire, celul de la performance sociale, vient s'ajouter & ceux relatifs au business
et & la qudlité de service. Un barométre censé mesurer I'efficaciié de ce plan est aussi instauréd en juin
2010. Un plon d’embauches de 10 000 CDI (sans compter 4 500 apprentis par an, 2 500 stagidires, 250
doctorants) est décidé pour la période 2010 & 2012 (France Télécom, CP du 21/09/2010).

Ce projet, appelé « Nouveaou Contrat Social » par I'entreprise, §'accompagne d’un financement de
900 milions deuros pour la périade 2010- 2012, dont 10 milions pour les locaux.

En septembre 2010, chague salarlé regolt un document « Conquétes 2015 ».S'inscrivant dans la conti-
nuité des engagements ci-dessus, et dé&fini cormnme une «ambition collective » visant & redonner 4
chaque salarié sa « fierté d'appartenance », il entend se baser sur I'écoute et les réflexions collectives
paour « construire une nouvelle vision de I'entreprise » e reconnait une étroite conélation entre perfor-

mance soclcle et économique.

En ce sens, il anficipe I'esprit de I'ANI selon lequel performance et compétitivité sont des béneficicires
direcis de la QVT,

Autre changement notable dans I'entreprise il va falloir désormais prendre en compte les Institutions

Représentatives du Personnel (IRP), créées en 20056 avec la privatlsation,

Il existait certes dé)d, depuis 2004, deux accords d’entreprise, portant sur les [RP et sur le droit syndical,
Mais les décisions unlatérales de I'employeur prévaldient. Citons I'exemple de 'accord GPEC (Ges-
tion Prévisionnefte deas Emplols et das Compétences) signé en 2011. Avant cette date, il n'y avait pas
d’accord GPEC car les négociations sur I'emplol avaient connu deux échecs successifs (en 2006 et
2008), fortement liés aux suppressions massives des emplois et aux mokiités forcées, La DRH Groupe
de France Télécom-Crange pilotait tous les suivis, et les réunions des IRP se réduisaient aux rapports

réglementaires dans les difiérentes instances sur la situation existante - et non sur les perspectives.

La crise sociale apparait cornme le déclencheur direct d'une négociation collective, augurant une

forte rupture avec des habitudes antérleuras.

2.2 Les acteurs syndicaux : faire face & la complexité

Les acteurs syndicaux ont déjd accompli des efforts d’ odaptationimportants, en ce sens qu'ils doivent
composer avec |a singularité juridigue de la société France Télécom?® d l'orlgine de la mixite des sfa-
tuts du persannel dans I'entreptise (un des éléments ayant contribug, selon le cabinet d’expertise
précité, & la perte des repéres des salariés). S tous les salariés, quel gue soit leur régime (fonctionnaire
ou contractuel), doivent &fre traités de la méme maniére pour tous les aspects collectifs de la rela-
tion de travall, en revanche las fonctionndires et les agents contractuels de droit public demeurent
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régis par des disposifions statutaires spécifiques. Cette complexité contraint les syndicats & connaitre
I'ensemble des régles couvrant la diversité des statuts, tout en jouant la carte de I'intérét collectif.
Aingl, leurs efforts ont abouti & faire inclure les fonctionnalres clans la Négociation Annuelle Obligatoirs
(NAQ), gui ne s'adresse en principe gu’aux salarigs de droit privé, élape Indispensable pour lufter

contre l'individualisation et assurer la cohésion du collectif.

Sollicités et plus considérés, les acteurs fraditionnels de la négocialion vont devenir « des acteurs en-
gagés dans la formulation des enjeux qul font sens dans leur milisu, dans I'cutilage de leurs propres
actions visant & recueillir les motéricux nécessaires pour penser et agir sur les fransformations » (Levet,
201341 : p.97-111 ). 1l leur incombe d'adagter leur posture aux nouveaux enjeux du fravail gui dé-
passent le cadre de la santé et des RPS, afin de développer de nouveaux registres de revendications.
Sur la seule année 2000, qui marque e début des négociations d'accords d'entreprise, plus d’une
dizaine d'entre sux seront signés & Orange.,

Le regain des négociations implique pour les CS de structurer teurs équipes différemment, dans un

contexte de raréfaction de personnels, ce qui gjoute une gradation supplémentalre a la complexité,

Les O8 jouent un rdle essentiel chaque fois qu’elles font « rernonter » des processus de transformation
insatisfaisants, car cela permet d'anticiper des dysfonctionnemments, Surtout, pour &tre en capdaciié de
capter et s’ approprier les sujets, il faul, au sein du collectif syndical : organiser un processus de remon-
téefdescente d'informations et de concertation permanente entre le niveau national et le niveau
locdl, constituer un réseau de référents, s'informer des nouveaux cadres législafifs, développer les
compétences sur des sujets sociétaux. Les négociateurs centraux, enjoints & maltriser ces domainss,
sont astreints & se former en continu méme s°ils doivent pouvoir s’appuyer sur un réseau d’experfise
au des observatoires spécialisss’, | importe aussi de développer une pensée critique sur les rapports

des consultanis externes auxquels il est souvent fait recours.

Ces activités de négociation obéissent & un calendrier fixé par I'entreprise et sont trés consommatrices
en ressources. Elles prennent les syndicalistes en &tau entre lo nécessité d’étre présents sur le terrcin
et celle d’acquérir des conngissances, volre de devenir experts sur des sujets émergents ef exigeants
en termes de contenus. Ce dilemime est d'autant plus vif que la tendance & la professionnalisation les
retient dans des réunions normbreuses avec un cumul des mandats fréquents. Dans une grande orga-
nisation, cette situation entraine une spécialisation des téches et une division du travail (Olivesi, 2013 .
p. 99-101) dans leque! les préoccupations réglementcires sont importantes et en perpétuetlle évolu-
tion. La signature d'un accord ne rarque que le début d’un long cheminerment, Elle porte en germe,
selon son importance, la nécessité pour les OF signataires de s organiser en fonction du processus de
négociotion. Au-deld de I'aspect strictement juridique et de o responsahiité politique résuitant d'une
signature, les OS doivent s'impliguer pour des périodes relativement importantes. | existe pour celles-
¢l un vérltable enjeu, car elles dolvent montrer, tant & leurs adhérents auaux salariés, I'intérét de leur
investissernent, & plus forte ralson dans une période ol les conditions de recrutement se durcissent.
Dé&s lors, les rapports avec les OF non-signataires peuvent se tendre, d'autant que celles-ci sont « plus
disponibles » et gu'elies nont pas de « comptes & rendre » en maotiére de suivi et de négoeciation.

2.3 Un cheminement graduel vers une @vT

La prévention des RPS (Fisgues psychosociaux) a été d la base d'un regain des négociations et x une
occasion de renouveler le dialogue social » (Douillet, 2013/1 : p. 81-96). Mais les négociations ne se
cantonnent pas au chomp des RPS, du stress et de la souffrance au fravail. Trois accords, notamment,
sont congus pour §' articuler entre eux : e Premier accord sur I'évaluation et la prévention des risques
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fids qux risques psychosociaux au fravail (dit Stress RPS) est & relier avec les accords Equitibre vie pri-
véa/vie professionnefle (dit VPPP) et Principes fondamentaux : perspectives emplof et compétences,
développement professionnel, formation, mobilité (dit Mobilité).

Ces trols accords constifuent le noyau des dispositifs de sorfie de crise. lls infégrent de nombrauses «
conguétes Immédiates » réellement parcuas comme un gain lssu de la négociation, infervenant en
protection ou en extension de certains drolts, souvent trés concrets pour les salariés : aménagement
d'nargires, publication des postes ouverts au recruternent, création des Orange Avenir... lis abordent
également la question des salarés dont I'éloignement pouvait éire considéré comnme un facteur
aggravant de risque. L'accord Sfress RPS a permis a mise en place d’outlls : évaluation des RPS, mobi-

lisation et formation des acteurs. médiatlon pour les cos difficiles.

Laccord Mobifité présente trois principoux volets @ 1I'un pour rendre les salariés « partie prenante de
leurs parcours professionnels », 1 autre pour protéger les salariés des mobilités, un demier qui introduit la
notion importante de négoclation &’ accord d'aeccempagnement local, Cet accord est pionnier car
il donne pour la premiére fois en France la possibilité & des élus de proposer un projet économique et
stratégique alternatif & celui de 'entreprise en cas de réorganisation, un sujet gui reléve sinon de la

seule prérogative de I'employeur,

On peut, dans ces accords, v lire les prémices de la QVT. Partant de leurs anclyses des facteurs ayant
conduit & cette crise, les négociateurs se sont alors fixés comme premier oblectif d'y faire inscrire tout
ce qul leur paraissait de nature & mettre des verrous face & tout éventuel retour en arrlére. Cette forte
préoccupation explique que cerfaing de ces « garde-fous » se retrouvent guasiment & I'identique
dans plusieurs textes. Pour autant, ces textes expriment aussi une volonté prospective. lIs ont vouly
dessinet e cadre du fonctionnement de I'entreprise Il permettant de faire face & son environnemend
et d’atsindre ses objectifs : une préoccupation forte que I'on retrouvera dans AN,

2.4 La poursuite de I'effort

L"année 2011 vera une accélération de ce mouvement avec 25 accords et avenants signés (France
Télécom, Bilan social 2011 : p. 64-65). Economiquement, socialement, moralement, politiquement. pour
des questions d'image et de Responsabilité Sociale d Enfreprise (RSE). il est devenu impératif de trciter
le probléme, comme en témoignent les Rapports financiers annuels relatifs oux années 2010 (p. 347)
et 2011 {p. 196) de I'entreprise. Celle-ci est amenée A déployer des sessions de formation et des kits ex-
plicatifs dédiés aux managers, qui deviennant & la fols pivots et garants de I'application des accords
dont ils sont chargés de relayer les contenus au plus prés des salariés, Un cadre d'expression collectita
aussl &6 décidé : les Assises de la refondation. Considérées par certains comme la « démarche la plus
originale » de la sortie de crise (Fosster, 2011/2), elles s’ avérent précurseurs das espaces expérimentoux

de discussion sur le travail prongs par AN

Les accords s'appliquent & Tfous, sans distinclion. De par I organisation de I'enfreprise Orange, ils sont
négocigs ou niveau national, Cela évite lo segmentation des groupes sociaux du travail, aide 4 lutter
contre les arbitraires et procure un cadre de référence identique quels que solent I'entité ou le lieu.
Ceci est une démarche de type QVT, en ce sens qu'elle ne se imite pas au registre technigue nine
constitue un motériau purerment « RH » ou gestionnaire. Elle s'inscrit dans une politique concertée au

niveau stratégique. et spécifie les ambitions des parties prenantes,

Pour étre au plus prés des problématiques des salariés et de leurs conditions de fravail. des accords
locaux sur des groupes professionnels spécifiques sont égalernent déclinés. Sur la péricde de février
2011 & septembre 2014, on recense 59 accords d’occompagnement (principalement de réorganisa-
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tlon), un chiffre probablement inférieur & la réalité. Ainsi, si les moyens d'action sont prévus en aront
au niveau politique et national. et & ¢dté de I'accord Expérimentations (Le Polnt, 11/07/2011), I'ex-
périmentation locale est permise et les cjusternents nécessaires se font par rapport & un terrain local
spécifique. qui conserve Ia main sur des cholx de pricrités d'action - une des modalités de I'approche
VT,

Toutes las OS ne signent pas les accords. Mats elles participent & leur négociation, n’en contestent pas

[‘uiilité et se réclament fréquemment de tel ou fel engagement.

.- 3.INSCRIRE LA @VT DANS UNE DYNAMIQUE : LES DEFIS D' AUJOURD HUI

3.1 Prendre en compie les &léments de contexte

Aujourd’hui le contexte a changé. Mais la crise faisant désormals partie de la « mémoaire colective »
(Halbwachs, 1997) de entreprise ¢ permnis d'enclencher une dynamique vertueuse dans le processus
organisationne! et politique de négocliation.

La prise en compte de la @VT ne peut se faire sans aborder des problématiques plus larges dont
elle fait partie intégrante, celles-ci devant &tre examinées 4 la fels dans une dynamigue évolutive
ot contextualisés ; « C'est parce que I'entreprise sait caractériser son contexte, produire un cadre
cognitif gul n‘en gomme pas ses spécificités, qu’elle pourra produire des &noncés robustes sur une
dérnarche de Qualité de Vie au Travail » » (Levet, 2013/1 : p.97-111 ). Lenfreprise o souhaité rappeler
dans un nouvel accord GPEC (2014-2016) son contexte, requérant d’aprés elle une refante « progres-
sive et continue » des organisations du travail,

Connaitre I'expérisnce vécue au travail, expliciter, identifier et élaborer les enjeux collectifs qui sous-
tendent des processus de fravail en mouverment, dans des grandes organisations dont Finstabilite est
structurelle (J. March, 1681, N. Alter. 2000). tel est le sens de ce mouvement. il s'agit aussi denrichir le
diclogue social, en se saisissant des questions sociétales & mettre au ceeur des débats. Crest sur celte
copacité a élargir le chomp des revendications que s'effeciue la césure entre OS : entfre celles gui
restent sur des revendications traditionnelles d’emploi et d'effectifs, et celles qui, sortant de leur « zone
de confort », investiguent de nouveaux champs. Pour ces dermiéres, trois axes prncipaux de fravail :
négocier les accords réglementaires ; rencuveler en les adaptant les accords existants (générgle-

ment triennaux) ; ouvilr de nouveaux sujets.

3.2 Renouveler les accords existants tout en les adaptont

Négocier sur le travail implicue de prendre en compte le réel, le fravail devenant « d’'autant plus in-
visible qull est Intellectuel, {...). informationnel, (...) relationnel », pourtant « soumis & une fradition de
contréle de I'organisation scientifigue du travail gul ne lui est pas adaptée » (Baron, 2013/3 1 p. 10-23).
Or, « les arganisatlons ont fendance & construire des ecrans entre le froval réel des employés et le tra-
vall absfrait fel qu'il est reformulé dans les reporting, les systérmes d'informations sophistiqués et cutres
procédures de contidle » (Gomez, 2013/3 : p. 32-40).

Dans le cadre d'Crange, le travail et son organisation deviennent d'une complexité telle gu’il devient
fraquent d’avoir recours & des acteurs externes sux-mémes spécialisés afin a’avoir des éclarages
sur des méatiers, des secteurs d’activité, bénéficier d'éléments de prospective en management, sur
les nouvelles technologies ou les nouveaux moedes de travail, por exemple. Ainsi est-l considers que

I'environnemant concurrentiel dans lequel évolue Orange avjourd’hui fait de la dynamique d’évo-
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lution des connaissances ef des compétenceas un enjeu majeur pour I'entreprise, & conjuguer avec
les contraintes de réduction d'effectifs et I'crientation prise par la digitalisation, Ou encore, que |a
convergence. la globalisation des marchés et I'orientation cllent ont rendu prégnant I'impératif d'in-
novation rapide et répétée, Cela falt émerger nombre de questions nouvelles. Les compétences dont
disposs I'entreprise permettent-elies de répondre aux enjeux dessings par ce confexte, et dans quelle
mesure peuvent-elies s'y adapter contindment 7 Elles se posent aussi en fermes de performance, pour
une entreprise inscrite dans I*économie de la connaissance, qui met en avant & la fois I'importance
des individus et leur mobillté, en considérant en particulier les identités professionnelles, la motivation
et le blen-étre des équipes. Les transformations en cours ou engagées sont-elles en voie de produire
les effets attendus ? Peuvent-elles Incluire des effels coroliaires qui sercient sources de tensions au ni-
veau du corps social comme en termes d'efficacité pour I"'entreprise ?

Les transformations cue subissent les entreprises sont « directement liées aux mutations qui affectent
la société (Aubert et De Gaulejac, 19913 », cornme Tillustre 1o « fluidité » voulue de 'emploi — porfaite
résonance avec le concept de «société liguide » proposé par Z, Bauman (2006). La digitalisation
abordée plus haut percute le travail et pénétre tous les domaines essentiels aux clients des opara-
teurs des té&l&coms. Elle s'inscrit dans le plan stratégique d' Orange, Essentiels 202(F. La digitalisation est
source d’ opportunités et de risques : alors que nos outils numériques accroissent la porosité entre les
temps travaillés et les temps personnels, gue les nouveaux modes de tfravail bousculent las fonction-
nements collaboratifs camme higérarchiques fraditionnels, comment appréhender I'apparienance
guand I'enfreprise n'est plus caractérsée comme un lieu physique de rassemblement 7 comment

repenser les collectifs quand les salariés travailent de plus en plus en réseau ?

On le voit, les conditions de vie qu fravail sont fortement touchées par I'ensemble de ces bouleverse-
ments ; les contacts terrain font le constat d'un rlsque de hausse de la charge de fravail. La nécessité
pour les individus de faire évoluer leurs compétences, ou de suivre des parcours professionnegls parfols
jongs et coliteux en investissement personnel. fait surgr des citentes en matiére de reconnaissance.
La @VT, en ce quelle conceme le contenu du travail. mais ausst les conditions de vie et d’emplol,
I'environnement de travail, et l'interpénétration des frontiéres de la vie professionnelle et persennelle,

ast & nouveau gu coaur des réflexions.

Pour cioler plus précisément ces points, de nouveaux sujets ant &té mis au catendrier des négociations
en 2015. lls avaient pour beaucoup été pressentis dans les accords antériewrs. Plutot que de faire un
accord supplérmentaire et redondant sous prétexte d'un affichage « QVT »il a &1é jugé plus opportun
de cerner ces problémartiques par des accords spécifiques et délimites.

A cété cas dossiers récurrents (Accord Salaricl, Epargne salariole et retraite (PERCO), Parficipation
ot Intéressement, Egalité Professionnelle), ou des négociations de début de mandature (exercice du
droit syndical), cericines O ant entrepris de demander des négociations sur:

- la reconnaissance des qudalifications acquises par les salariés en len avec las compétences af-
tendues par I'entreprise, en particulier la polyvalence - sulte dun engagement de Ventreprise pris
dans I'accord GPEC de septembre 2014 ;

- la charge de Travail. Elle &tait prévue dés I'accord Organisation du fravail de 2010 - resté « ou-
vert » aux sujets qui n'ont pas pu élre pris en compte (pour éviter d'allonger la durée de ia négo-

ciation), dans son preambule ;

- lintergénérationnel, & la suite du Contral de génération signe en septembre 2013 (pour une fin

au 31 décernbre 2015), ofin de sortir de I'approche « sectorielle » des accords existants concer-
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nant I'insertion des Jeunes nouveaux salariés comme de celle sur la seconde partie de carriére
des solariés seniors. Ceci dans un souc! conforme & la QVT d'appeorter de la cohérence dans
{'action et de déclolsonner lss sujets,

Lat négociation sur la digitalisation, & I'Initiative de I'entreprise, comprend un calendrler des echanges
qul §'&tendra sur dix mols environ.

Les négociations avec les partenaires sociaux ont centiibué & la reconstruction identitaire de 'entre-
prise. Nous avons ici tenté de documenter une partie de I'histoire du syndicalisme en France, tout en
la reliant & Ihistoire d'une grande entreprise du CAC 40 amenéde a quifter progressivement son statut
d'« opérateur historique ».

La négociation peut éire considérée comme un objectit dans le dialogue social, en ce quelle
conslitue un exercice démocratique et nécessite de poser les problémes sans passer forcément
par la confrontation, Car Orange s'inscrit dans le mouvement général de baisse de la conflictualité
(Bastien ef Fainsiiber, 2013 ; p. 1-16). Et le taux de signature des accords monire une étroife corrélation
enhre les OS moteurs dans les négociations (et en capaciié de valoriser leur action} et les résultats
obtenus aux élections, premier critére de mesure d'efficacité (et de survie) pour une organisation

syndicale®.

La négociation consfitue aussi un moyen, celui de faire entrer des usages et des pratiques, et ce
faisant, @ ouvrir 'entreprise & de nouvelles modalités de travail. Le parcours retracé ici montre & quel
point le dialogue social se construit dans l'entreprise avec un élargissement des objets de a négo-
ciation vers des objets nouveaux, Les accords sociaux évoluent cinsi « dans le sens de la diversifica-
tion » selon le mot de Landier (2013 : p. 40-48). Ceci explique aue, si Orange ne fait pas explicitement
de (g QVT, en revanche elle s'en approche de différentes maniéres et notlamment en travaifiant sur
un faisceau de sujets considérés dans leur complémentarité, leur articulation et la mise en valeur de

paragraphes volontairement réaffisrmés ici st 14,

Quant aux instances de représentation du personnel, elies ont désormais pour mission de négocier
les condlians du changement dans I'enfreprise — le risgue pour elles étant de devenlr des intermé-
dicteurs et de se muer en prestalaires de services plus ou moins individuclisés afin de faire face au
« toujours moins » (Andolfatto et Labbé, 2009), tandis que la montée des comportements individua-
listes et it jurldicisation des rapports sociaux condulisent & une évolution des attentes & leur égard.

Le rapport de force se déplace vers d'autres terrains gue celui de la pure conflictualité. Les O5 ne se
contentent plus de nédgociations « classigues » : elles négocient désormais les conditions d'engage-
ment dans le rappert salarial. Leur capacité d'initiative aboutit & ce qu'elles fixent elles-mémes les
cahiers des charges des acceords. Elles sont représentées por les délégués syndicaux qui signent ou
non, selon qu'il est jugé que les ambitions sont ou pas remplies ou que I'avantage recherché est ou
non cbienu. Signer un accord est une premiére étape, le renouveler en I'améliorant et en I'adaptant
au contexte pérennise cet acte, sédimente des us et coutumes et introduit une dynamique dans
la durée. Dans le cas d'Crange, te défi pour les OS consiste & rester audibles auprés d'une popu-
lation Ia plus large possible, fit-elle hybride. Il est aussi d'assurer la transition générationnelle, dans
un contexle de départs massifs en refraite ou en temps partiel sénior, et ce tandis que les jeunes
sont confrontés & la précaiité et au chémage. Anliciper ces problématiques, si singulieres & I'entre-
prise, appelle & innover secialement et & concevoir des articulations fines entre shratégie, impératils
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de marché et de concurrence, politique de I'emploi, et volet soclal. C'est pour cela que certains
accords ne se congolvent pas I'un sans I'auire ; 'accord pour les seniors est adossé au contrat
de génération et & I'accord sur l'insertion des jeunes et sur I'alternance. Les objectifs de tutorat ot
d'apprentissage v sont liés et indissociables, car ils garantissens la solidarté enfre les générations.
Ainsi, les sujets sont pluriels mais on les décloisonne afin de soutenir la qualité de 'engagement. lls
convergent vers une méme issue ef sant fraités dans un soucl de cohérence : autant de points pré-
gnants dans I"ANI du 19 juln 2013 surf la @VT.

Le dialogue social résulte d’une volonté des différents partenaires. Il n’est réductibie ni & un exercice
de style ni & un jeu de rdles, Mais il requiert aussi que I'enfreprise soit & la fois réceptive et préte ay
investir des moyens humains et financiers. Car la mise en application des accords nécessile des bud-
gets, du temps, et ¢'est peut-8ire 14 que réside une des conditions de sa réussite. Cela incite & dire
que le dialogue socidil reste vulnérable, susceptible de remetire en cause la promotion de la qualité
de vie au fravail, en une période de crise (Le Bihan, 2013/6 : p. 709-710) alors que I'injonction & l'inno-
vation intensive accralt les sques de détérioration du climat organisationnet (Jeannin et Sarré-Char
rier, 2014 : p. 107-116). Louverlure & la concurrence, la pression des marchés et lo globalisation, e
développement de nouvelles technologies et la digitalisation, de grands projets (immeobilier ou de
réorganisations) mais aussi les exigences des salariés de frouver un sens & leur travail et un équilibre
vie privée-vie professionnelle, provoquent une refonte du systéme et invilent & penser de nouvelles
méthodes de travail. C'est pourquoi les syndicats se salsissent de nouveaux sujets. Le dialogue sociail
doit, en tout &tat de cause, s'apprécier avec ses éléments de contexte. En raison de cela, il convient,

plus que jamais, d’en dresser un bilan nuancé et circonstanclé,

Le changement de dénemination de France Telécom en Orange s'est foit en juillet 2013.

na

Cet article est basé sur une interview de Laurent Riche, délégué syndical central CFDT du Groupe Orange, par Héténe Jeannin, sociologue
dans te départemenl de recherche en sciences humaines el socioles des Oronge Labs. Les documents quxquels il esl faif réference son!
accessibles & tous les salariés du Groupe Crange et soni pour la plupgr référancés sur le web.

[=]

Mote sur lo compétence de Finspection du Travail vis-8-vis de Fronce Télécom sociéle anonyme, affgire suivie par Géraldine Mrillon,
Parig, le 20 juillet 2008.

Exemples : Insfitel des méfiers de France Télécom Oronge  hfip://idmnel francetelecom. fifindex.him, Observatoire des méliers des
tétscormmunicotions hip:#meliars-felecoms. orgfacousil_observatoire_mefiers_felecoms.htmi

I8

wn

(hitp:/Anwiv orange. comy/fidh-prapos/Stiategie).

o

Aux §lections professionnelles de 2011, la C6T o loissé so premigre place 4 1o CFDT.
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La qualite de vie au travail :

Uaffaire de chacun,

le bien-etre de tous !

Face aux nouvelles exigences du travail, comment construire la qualité de vie au travail ?
Le réseau Anact, fort de son expérience de terrain, présente dans ce numeéro spécial, édité
a Voccasion de la Semaine pour la gqualité de vie au travail, des expériences significatives
d’entreprises. Les clés pour réussir ? Dialogue social et concertation.

51% des salariés considérent que leurs
conditions de travail sent plusimportantes
que leur niveau de rémunération... Ce chiffre
révélé par notre baromeétre 20046 dans le
cadre de la 3* Semaine pour la qualité de
vie au travail'” confirme une tendance obser-
vée depuis 2004 [voirinfographiel. ILconforte
le réseau Anact dans sa mission d’accom-

Par Michel Welll [directeur

général adjoint de LAnact) et

Gilles Heude [responsabte de
Cinformation-communication é
de VAnact)

oy ibayahbegr sdon cardiiion:
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pagnement de démarches de changement
etde diffusionde pratiques innavantes pour
améliorer la qualité de vie au travail. Ce
numéro spécial veut témoigner de ces actions
et de la réatité du travail des salariés pour
lesquels une question centrale se pose avec
de plus en plus d'acuité : mon travail a-t-il
du sens? Le sens du travail : voild un fon-
dement fort de la santé, de lengagement,
de [épanouissement mais aussi... de U'ef-
ficacité collective et de la performance glo-
bale. Voila aussi une quéte complexe 3
laguelle se tivrent les salariés et les entre-
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prises car le sens, s'il est nécessaire, est
rarement donné d'emblée. Son élaboration
passe par une meilleure prise en compte
des conditions de réalisation du travail et
une interaction entre exigences des entre-
prises etbesoins des salariésentermesde
recennaissance, parcours professionnels,
vie socialeau travail... Une construction qui
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ne saurait saccomplir sans considération
de Uenvironnement économigue, social,
démographique et technolegique en
perpétuelle mutaticn.

-> Nouvelles exigences

Premiére grande évalutiondansles entre-
prises: les exigences des clients pilotent
désormais lactivité. Dans un contexte hyper-
concurrentiel, il est devenu indispensable
pour Uentreprise d’adopter une nouvelle
démarche centréesur le client. Pour durer,
lentreprise recherche constamment a
dégager une valeurajoutée lui perrettant
de se démarquer de ses concurrents, La
croissance du secteur des services accen-
tue aussi considérablement ce phénoméne,
I[lyadonc maintenant de nouveaux
prescripteurs du travail : les clients. La
hiérarchie ne maftrise plus totalement la
charge de travail puisqu'ily a un rapport
direct entre salariés et utilisateurs finaux.
Deuxigme grand changement dans le contexte
de U'entreprise: les évolutions technolo-
giquesimposent i lentreprise une réflexion
permanente pour rester performante. Les
technologies del'infermation et de la com-
munication ont aussi largement facilité ta
mise en place d organisations a géomeétrie
variable ol la licu et le temps deviennent



virtuels par le nomadisme électronigue. Le
succés de Uentreprise dépend alors des
facultés d’adaptation de U'ensemble des
salariés et de leurs motivations.
Troisiéme grand bouleversement: de
neuvelles formes de division du travail
impliquant des délocalisations d"activité se
développent, et non plus seulement dans
le secteur industriel. Nouveau contexte,
nouvelles exigences mais aussi nouvelles
caractéristiques de la société et aspirations
des salariés & mieux vivre leur travail a
travers le fonctionnement de l'entreprise,
les relations sociales, la reconnaissance
prefessiennelle... Une toile de fond gui dait
étre prise en compte pour améliorer la
gualité de vie au travail.

-> Construire ta qualité
de vie au travail

Atteindre dans la durée les objectifs
d'amélioration de la qualité de vie au travail
suppose de se poser la question de limpact
des solutions envisagées surlaperformance
etles personnes [en matiére de santé, bien-
étre, développement professionnel). Cela
suppose également de faire des salariés et
de leurs représentants des acteurs de la
construction de ces solutions, au c6té des
directions,del'encadrement et des experts.
C'est donc une construction collective qui
implique d'appuyer les projets sur une
cohhaissance précise de la réalité du tra-
vail et des caractéristiques des populations
concernées. il s’agit également de faire de
I'évolution de l'organisation dutravail et du
management le primat de la conduite du
changement, de favoriser par tous les moyens
Uinnovation participative. Enfin et surtout,
de se placer dans une perspective de {ong
terme ol les contraintes deviennent des
opportunites de développementdurabledes
personnes, des organisations... et des
résultats ! Carlamélioration des conditions
de travailpermetd’assureraussil'accrois-
sement de la compétitivité : un accord
gagnant-gagnant pour tous tes acteurs de
lentreprise.

La qualitéde vie autravail ne se décréte pas,
elle se construit. Ses conditions de mise
enceuvre peuvent varier selon la taille, la
culture, la prégnance des contraintes de
Lentreprise. Mais qu'elles aient voulu agir
pour prévenirles risques professionnels ou
engager des démarches de gestion prévi-
sionnelles des emplois et des compétences,
gu'elles aient choiside gérer les dges (et
tous les dges!) ou de changer d'organisa-
tion, les entreprises dont les expériences
sontrelatées dans ce numéro onttoutesjoué
cette carte de [a concertation. La nécessité
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QUESTION - QUAND ON A UN EMPLOI, QU'EST CE QUI EST SELON VOUS,
DANS LA LISTE SUIVANTE, LE PLUS IMPORTANT CONCERNANT LE TRAVAIL ?

Réponses

données

a l'aide

d'une liste
LES CONDITIONS DE TRAVAIL 52
LE NIVEAU DE
REMUNERATION T4
L'INTERET DU METIER FA]
LE TEMPS LIBRE
EN DEHORS DU TRAVAIL 19

R SE B
Lo ) i_;s_ Ensemble -
IR des salariés
oI uall mars 2006

51 51

59 50

40 45

16 14

QUESTION - DANS VOTRE ENTREPRISE, ETES-VOUS SATISFAIT ?
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Satisfait .o veennerrenss N 21
Pas satisfait .....cvmneriviin 9
Ne se pronencent pas ........... 0

DE LA RECONNAISSANCE DE VOTRE INVESTISSEMENT DANS VOTRE TRAVAIL

o . . RE

SAUSIATE .o 64
Pas satisfait ..o e 35%
Ne se prononcent pas ... T

DE VOS5 POSSIBILITES D'EVOLUTION PROFESSIONNELLE

d’un dialogue social qui ne soit pas formel
mais se nourrisse de lavolonté d'agir, etde
construire collectivement, une volonté
managériale quifavorise la participation de
tous selon sonniveau et ses capacités dans
unevraiedynamique de changement concerts,
l'acceptation des uns et des autres d'en
passer parles nécessaires compromis a
ladhésion la plus large possible... Autant
de paints communs aux entreprises que le
réseau Anact a pu rencontrer.

La parole leur est maintenant laissée. Nous
sommes heureux d'aveir pu les accompa-
gner dans leurs démarches de progrés, en
leur apportant nos compétences pluridis-
ciplinaires, dans une approche commune

SAUSFATL rrreoens s sssscssrnnirns 592
Pas satisfait ..o reveeee e 38%

Ne se prenoncent pas ...

et globale de la place du travail dans les
arganisations, Qu'elles soient remerciées
de nous aveir donné l'occasion de contri-
huer a ces progrés et d'avoir accepte de
témoigner! Merci aussi a tous les interve-
nants du réseau Anact pour leurs efforts,
dans des contextes gui ne furent pas tou-
jours non plus pour eux de longs fleuves
tranquilles!

{1} Ce barométre fsondage CSA-France-Info-La Tribune
pour {'Anact] est réalizé depuis 2002 dans le cadre de la
Semaine pour a gualité de vie au travail. En 2006, il avait
pour théime « Pourquoi fe vais travafler 7 ». i intarvienlen
ouverlure de la Semaine pour {3 qualité de vie au travail
durant taquelle 'ensemble des assacialions régionales

thu réseau Anacl organisent focalement dilférentes

manifestations associant entraprises, partenaires sotiaux
el cantributeurs experts.
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Qualite de vie au travail
mutualiser les experiences

La qualité de vie au travail est une vision subjective qui se concrétise difféeremment selon les
entreprises, les populations et les pays : organisation, participation, équilibres de vie, valorisation

du travail...

» - - rl
Les lﬂVltes dll reseau Allact Propos recaeiflis par Muriel Jaouén (journaliste) et Béatrice Sarazin (rédactrice en chefl.

PAUL-ANDRE LAPOINTE,
chercheur au département
des relations industrielles

de Puniversité Laval & Québec,

i "\I Vnus avez mer{_e' _. né enguéte sur

?r au Québec. Par
ociales, nous entendons

les relati6ns de travail et la gestion
desressources humaines. Au total,
nous avons pu coenstituer un échantillon
de 628dirigeants d'entreprises

(364 établissements syndiqués et

264 établissements non syndiqués} et
un autre de 260 représentants
syndicaux. Rappelons qu'avec 40% de la
main-d’ceuvre syndiquée, le Québec

a le taux le plus élevé de syndicalisation
d'Amérique du Nord. [l est de 14%

aux Etats-Unis, de 28 % en Ontario el

de 31 % dans le reste du Canada. Autre
particularité du Québec : son grand
pluralisme syndical.

Quels sont les grands enseignements
de cette étude ?

Siton se référe a la figure canonique du
taylorisme, on peut affirmer que les
usines ont vraiment changé, Apparait
un nouveau paradigme technico-
productif, caractérisé par un certain
nombre d'innovations : réduction des
inventaires en cours de praduction,
réduction des temps de fabrication,

page 4

informatisatien des contriles de
production, contréle accrru de la qualité
et plus grande flexibilité organisationnelle.
Ces innovations sont présentes dans

2 usines sur 3, gu'elles soient
syndiquées ou pas. Mais on reste
encore dans la rationalisation
industrielle. La véritable rupture

avec le taylorisme réside dans la
participation, c’est-a-dire la réduction
de la hiérarchie et la dévolution

de pouvoirs et de responsabilités

aux travailleurs.

Et ici oli en sont les entreprises ?
Dans &0 % des usines, on retrouve

la présence de groupes de résclution
de problémes. Mais ils ne rassemblent
la moitié des travailleurs que dans 20 %
des cas. Les équipes de travail sont
présentes dans 40 % des usines, mais
ne concernent plus de la moitié des
effectifs que dans 10 % des structures.
En somme, si l'on constate une rupture
4 'égard du taylorisme, elle est limitée
a un petit nombre d'usines.

Quelle est la spécificité de Uenguéte

européenne sur les conditions de travail

" menée par la Fondation de Dublin?
La Fondation européenne pour

Avez-vous pu établir un lien entre
innovation sociale et performance
économigque ?

Oui, et c’est trés rassurant. Les usines
qui se caractérisent a la fois par

une forte prégnance du nouveau
modéle technico-productif et par

la participation sont celles qui
enregistrent les meilleures
performances économiques et sociales.
La productivité et la qualité y sont
supérieures, mais aussi la qualification
et U'autonomie. Si l'intensification

du travail s'est accrue dans toutes

les usines, ce qui fait la différence en
termes de conditions de travail, c'est
gue cette intensification s'accompagne
d'un accroissement de la qualification et
de l'autonomie dans les usines les plus
innovatrices, notamment en matiére de
participation des travailleurs. C'est la
une bonne nouvelle, car l'on sait que
I'autonomie et la qualification viennent
atténuer limpact de lintensification
du travail sur la santé.

échelons nationaux et eonstitue une base
pour une camparaison internationale.
Cette enquéte, initiéa des 1991, acuun
impact coensidérahle au cours des quinze

l'amélioration des conditions de vie et
de travail est une des premiéres agences
autenomes de L'Union européenne.

Nous réatisens trois grandes enquates :
la'premiére sur les conditions de travail,
la deuxieme sur la qualité de vie et

la troisiéme auprés des entreprises.
Lenquéte européenne sur les conditions
de travail, qui a couvert 31 pays en 2005,
est la seule de ce genré. Il s'agit donc
pour les décideurs européens d'une
source unique de données harmonisées
en matiére d’indicateurs relatifs a la
qualité du travait et de l'emploi. Elle
compense L'absence de données aux

années écoulées. La participation

en autofinancement de deux pays
non-membres de U'Union européenne,
& savoir la Norvége et la Suisse,
témoigne d'ailteurs de son intérét.

Quelles en sont les grandes lignes
imethodotogiques 7

En 2005, 29 680 travailleurs ont été
interrogés durant ptus d'une demi-heure
en moyenne, dans le cadre d'entretiens
face A face 3 leur domicile, en dehors
des hewures les plus courantes du travail.
Le questionnaire portait sur des aspects
divers de la vie au travail : risques




REMI DESCOSSE,
directeur général adjoint

-Industrie — Groupe Seb et président
du conseil d'administration de VAnact.

Le groupe Seb en quelques mots 7
Nous sommes spéclalistes des articles
culinaires lautocuiseurs, poéles,
casseroles...} et du petit
électroménager (fers a repasser, grille-
pain, friteuses...], ce qui représente

un chiffre d'affaires de 2,6 milliards
deuros, 14 000 personnes, 12 sites
industriels en France et 8 sites 3
linternational. Une de nos
particularités qui fait aujourd'hui
exception : 50 % du chiffre d’affaires
mendial du Groupe est réalisé avec

des produits fabriqués en France. Enfin,
le Groupe Seb, c'est aussi de
nombreuses grandes margues : Krups,
Rowenta, Tefal, Moulinex, Lagostina,
Calor, Seb, Arno, Panex...

Qu'est-ce que représente pour vous
la qualité de vie au travail ?

Pour moi, la « qualité » est une notion
subjective. La qualité de vie au travail
est un sentiment de bien-&tre au travail
qui englobe l'ambiaiice, la culture

de Uentreprise, lintérét du travail,

le sentiment d'implication et de
responsabilisation, un droit a Uerreur
accardé & chacun, une reconnaissance
et une valorisation du travail effectué.
Elle garantit aussi aux salariés de
mener une vie hors du travail plus
agréable, en équilibrant vie
professionnelle et vie privée...

AGNES PARENT-THI RION,
coordinatrice de Péquipe .
Conditions de travail

a la Fondation de Dublin.

physiques, temps de travail, organisation
du travail, satisfaction professionnelle,
santé, ahsentéisme, penibilité, dquilibre
vie-travail, violence et harcélement,
rémunérations, temps hors travail,

S'il fallait lister quelques
enseignements majeurs ?

J'en identifierais cing. Premiédrement,
les conditions de travail varient
considérablement. Que ce soit d'un état
membre i l'autre, entre les «anciens»

et les «nouveaux» états membres, d'un
secteur 3 autre, entre les femmes et les

un equilibre global de la vie & mon sens
primordial. La qualité de vie au travail
est une notion plus large que celle

de conditions de travail qui reldvent

de caractéristiques plus objectives et
matérielles. On élargit le concept &

des aspects moins faciles a quantifier,
qui font davantage appel au ressenti.

Comment se décline cette qualité
chez Seb ?

ILy a trois ans, nous avens mene une
enguéte de management interne pour
savoir comment les managers « vivaient
leur travail » au guotidien. Nous nous
sammes rendus campte qu'il existait
des marges de progression, notamment
pour améliorer les processus de prises
de décisions gui n’apparaissaient pas
clairs. Nous avons donc développé

une méthode de management que nous
avons appelée Fair Process et qui
définit 5 étapes incontournables 3

la prise de décisions [engagement,
exploration, décision, action,
appréciation). Un autre grand temps fort
de U'entreprise : les entretigns annuels
d‘appréciation qui permettent de faire
un point sur les ohjectifs de Uannée
écoulée, ceux de l'année & venir mais
également sur les compétences
acquises et celles a développer,

les besoins en formation ainsi gue

les souhaits d'évolution. Je suis
personnellement trés preneur de
«l'entretien a 180°3 : une fois que j'ai
réalisé {'évaluation d'un callaborateur,
je Wi demande de m’évaluer en retour!
C’est un principe gue nous généralisons
auprés des managers qui sont évalués
par leurs équipes.

hommaes et entre les différents groupes
d'dge. Deuxiémament, on reléve au
cours des quinze derniéres années un
recul du nombre de travaitleurs estimant
que leur santé et leur sécurité sont
exposées 4 des risques dans le cadre

de leur travail. Troisiémement,

la proportion de travaitleurs dont le
supérieur hiérarchigue immédiat est une
femme a progressé de maniére réguliére
au cours des 10 derniéres années.
Quatriémement, si la majorité

des européens jugent leur travail
intéressant, {'accés & la formation ne
s'est pas améliord, notamment pour

les travailleurs 3gés. Enfin, le travail
s'estintensifié: 12 % des travailleurs
indiquent n'aveir que rarement ou jamais
te temps de finir leur travail.

Ouels liens faltes-vous entre
amélloration des conditions de travail
gt performance de l'entreprise ?

En agissant sur la qualité de vie au
travail, on améliore forcément

la performance de l'entreprise.

C'est une condition nécessaire a

la performance mais bien sf{r, pas
suffisante en elte-méme face aux lois
du marché et de la concurrence.

Je suis convaincu que si l'on veut

une amélioration durable de

la performance, on doit passer par
Lamélioration de la qualité de vie

au travait.

Quel regard portez-vous sur

la Semaine pour la qualité de vie

au travail ?

It m"est difficile d'en parler en tant que
responsable d'entreprise car en fait

je suis un «initié » ayant, en tant que
présidant du conseil d’administration
de UAnact, contribué & sa création,
J'en suls un fervent supporter, D'abord
parce que ¢'est un moment privilégié
pour parler de maniére positive

des conditions de travail, que Uon

a souvent tendance a aborder
négativement (accidents du travail,
maladies professionnelles,
absentéisme, gréves...). A cette
occaslon, on présente des actions
concrates et valorisantes, C'est aussi
un moyen extraordinaire de faire
connaftre des cas réels
d'accompagnement des entreprises par
le reseau Anact. Enfin, ¢’est aussiune
occasion de mutualiser les expériences
et de ne pas réinventer des solutions
déja testées dans d’autres entreprises.

Ces enquétes ont-elles débouché sur
des actions concrétes i l'échelle des
états, des organismes ou des
entreprises ?

C'est ce gue Lon espére, mais les
résultats concrets sont difficiles a
mesurer et sont davantage le fait des
acteurs sociaux. Ce dont on est siir,
cest que les résultats sont utilisés par
les partenaires sociaux, par certains
gouvernements, par la Commission
euraspéenne, le Parlement européen,

le Comité économique et secial européen,
le Comité des régions, l'agence
européenne santé sécurité au travail,
Eurostat, 'OCDE, ou encore le BIT.

Les données de U'enquéte sont citées
dans la stratégie européenne en matiére
de santé et de sécurité au travail.
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La qualité de vie au travail ? Une vaste
notian dont La définition varie d'un
individu 3 un autre. Si le réseau Anact
Lui a, depuis quelgues années, fait

la part belle, c’est parce gu'elle pointe
d’autres problématiques et
perspectives que ta seule expression

« conditions de travail » ne suffisait
plus a couvrir. Santé, compétences,
gestion des dges, changements
organisationnels... ces thématiques,
principaux axes de travail du réseau
Anact, ouvrent le champ  une définition
élargie du concept. En est-il de méme
pour tous les acteurs de Uentreprise et
pour tous ceux appelés 3 travailler
autour de cette notion? En 2004, Aract
Champagne-Ardenne a lance

une initiative intéressante aprés
L'organisation de sa premiére Semaine
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Il portee par
les partenalres soclaux

En 2004 puis en 2004, les syndicats employeurs et salariés de la Région Champagne-Ardenne
se sont exprimés sur la notion de qualité de vie au travail. Leurs paroles sont éclairantes.
Que U'on soit dirigeant ou salarié, la qualité de vie au travail trouve résonance. A un tel point
qu’en 2007 sera créé un réseau d’entreprises appelé «Initiatives qualité de vie au travail ».

pour la qualité de vie au travail: une
étude exploratoire faisant ressortir
Uintérét partagé porté A la qualité de vie
au travail. Ses objectifs : faire Le point et
demander aux organisations syndicales,
de salariés et d’employeurs, ce que
représentait pour elles cette notion.
Toutes ont répondu. Elles ont ensuite
complété leurs propos au cours des
semaines suivantes, notammaent lors

de la 3* édition". Des approches
intéressantes montrant que sur cette
question, le paritarisme a de heaux
jours devant lui.

L'humiain au cauy
dge Uentreprise

Miser sur lhumain et les relatiens
humaines, s"appuyer sur un collectif de
travail: tels seraient les points de vue
communs, teutes confédérations
confendues. Pour toutes les
organisations, le salarié, qu’il soit cadre
ou ouvrier, est au ceeur de Uentreprise
et justifie le besoin d'ameéliorer

ta gualité de vie au travail.

Ainsi, Bertrand Courot, secrétaire
général de la CGPME Champagne-
Ardenne, appuie son propos sur la
nécessité d'un dialogue social fort dans
les PME: « Au sein des PME, la qualité
de vie au travail est fondée sur la
qualité des relations entre les
dirigeants et les collaborateurs. Elle
s'appuie sur la proximité et la capacité a
associer les collaborateurs a la prise

de décision. » Alain Guerlet, secrétaire
général de Uunion régionale
interprofessionnelle CFDT Champagne-
Ardenne, souligne que « la prise en
compte de l'aspect collectif du travail
est trés importante. Le travail collectif
permet de donner de l'attrait et du
confort dans l'activité ». Et Jean-Marie
Catabelle, président du Medef
Champagne-Ardenne, de préciser:

« Lhomme est crucial dans Uentreprise.
Ce sont les hommes, les collaborateurs,
tes cadres, les employés qui font
Fentreprise et son succés [.] Le travail
est trés important et nous sommes
conscients de limportance que cela
peut revétir pour un individu, »

« Le propre de Uartisanat est sa
dimension humaine. Tout est une
histoire de relations humaines par
rapport a lactivité », insiste Christian
Blanckaert, président de 'UPA
Champagne-Ardenne.

Un iiikerét croissant

LUR-FO Champagne-Ardenne explique
gque « se sentir bien au travail, c'est se
sentir bien dans une collectivité de
travail. On peut avoir un outil de travail
performant et siir, des tiches
intéressantes et, en mé&me temps, vivre
un enfer professionnel parce que les
relations humaines seront, quant a
elles, restées au stade du Moyen Age ».
Quant & la CFTC, elle enveoie un
message clair: « Lhomme n'est pas



« Miser sur Uhumain et les relations
humalnges, s appuyer sur un collectif
de travall ; tels seraient leg points de
vile commung, toutes confaédarations

confondues, »

une marchandise; le travailleur doit
étre au coeur de U'organisation du
travail. » Elle ajoute que larticle 1%

de ses statuts confédéraux est précis:
« LUhomme est Uélément essentiel de
la preduction dont il est & la fois la
cause et le but, » Enfin, la CGT est
axplicite elle aussi: « Uamélioration de
la qualité de vie au travail passe par

un renforcement de la démocratie dans
lentreprise et des draits des salariés. »
Une autre parole commune relayée par
tous les partenaires soeciaux: la qualité
de vie au travail est une guestion

i laguelle les salariés comme

les employeurs sont de plus en plus
attentifs. C'est aussi un théme porteur
parce qu'il recouvre justement de
nombreuses notions. Ainsi, Ludovic
Dublé, trésorier départemental de

la CFTC, souligne que « la qualité

de vie au travail est un assemblage de
composantes et d'éléments multiples
qui ne retrouvent leur dénominateur
commun que par les effets qu'ils
produisent. » Pour Alain Guerlet,

« cette notion de qualité de vie au
travail est utile car elle permet de
montrer que la qualité de vie au travail
peut avoir des visages différents »,
Jean-Marie Catahelle voit également
dans le sujet une diversité de
problématique: « Les attentes des
salariés sont multiples. Une certaine vie
collective en équipe, une ambiance [...],
upe certaine valorisation de leurs
efforts [...], une rémunération juste de

leur travail, une sécurité de Vemplai
[...], la sécurité tout court pour que,
en matiére de santé, leur intégrité
ne soit pas atteinte. »

fFaire face
a la concurience...

L4 ol les points de vue pourraient
diverger, ce serait sur les objectifs
assignés a la qualité de vie au travail,
Car pour les employeurs, il s'agit de
permettre & Uentreprise de se
développer et de mieux faire face

4 la concurrence et la pression

du marché en s’appuyant sur ses
ressources humaines et d'utiliser aux
mieux les outils RH mis a disposition
(Gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences, par exemple].

Le Medef souligne ainsi que « les
entreprises doivent miser sur leur
capital humain, si, face aux contraintes
administratives, juridiques, sociales,
envirannementales, elles souhaitent
continuer 3 ¢créer de la valeur ajoutée
et exister demain dans une économie
mondiale en croissance et dont les
équilibres évoluent rapidement »,
Méme commentaire pour la CGPME:

« Les PME souffrent de plus en plus
de la concurrence mondiale et doivent
s’adapter [...] Travailler sur la qualité de
vie au travail, ¢'est aussi travailler sur
l'attractivité des PME [...] C'est
également travailler sur la formation
des salariés et ainsi agir sur l'élévation

des niveaux de competences. » La CFE-
CGC ne les dément pas lorsqu’elle
axplique que « la qualité de vie au
travail doit devenir une préoccupation
constante a la fois pour la pérennité

des entreprises et pour 'optimisation
des ressources materielles et humaines
de ces derniéres ».

§'dpanaliv au tiravail

Pour les organisations syndicales de
salariés, en revanche, la gualité de vie
au travail doit davantage servir
Lédpanouissemeant au travail et

la préservation de la santé, face &
Uintensification et la pénibilité du
travail. Conciliation des temps entre vie
professionnelle et privée pour les uns,
nouveaux projets a faire partager
aVensemble de Uentreprise et
renforcement des forces vives pour

les autres... [l s'agit de «tenir», surtout
dans un contexte d'allongement de

la vie professionnelle. Alain Kimmael,
secrétaire général de L'union
départementale ¥0 de la Marne
expligue: « Il semble que ce soit parce
que nous avons fait beaucoup de
progrés sur les conditions physiques
du travail gue sont apparues d’autres
formes de pénibilité, Il y a aussi, sans
doute, plus de prohlémes
d'encadrement et de difficultés
relationnelles qu‘avant [...] En termes
de stress, les chases semblent s'étre
aggravées avec une moins bonne
capacité de résistance. »

Pour Philippe Marchal, secrétaire
général, et Isabelle Fortier, secrétaire
de Lunion départementala CGT Haute-
Marne: « Le travail n'est pas une
finalite. La finalité, c'est que les gens
s'épanouissent dans leur vie, y compris
par le travail. » Méme remarque de

la CFDT Champagne-Ardenne:

« On peut atlendre de la qualité de vie
au travail de s’épanouir, de sortir de la

page 7



LEVIUN S W PV hl  numéro spécial maisjuin 2007

monotonie par des situations de travail
diversifiées, de trouver sa place dans
l'entreprise, que le travail scit une
reconnaissance sociale. » LUR-FO
Champagne-Ardenne ne dit pas autre
chase: « Aujourd’hui, il ne s’agit plus
seulement de se dégager quelques
heures de vie personnelle aprés
lesclavage d’'une journée de travail
mais bien de pouvoir realiser nos
aspirations aussi dans notre travail. »
Ludovic Dublé compléte ce propos:

<« La gualité de vie au travail est un tout
qui résulte d'un équitlibre entre la vie
au travail et en dehors [...] Les
conditions de vie englohent les
conditions de travail au sein d'une
structure professionnelle qui doit
reposer son organisation et sa finalité
sur des bases de fonctionnement
éthique. » Pour Jacques

Lacorre, president de Vunion
départementale CFE-CGC de

la Marne: « La qualité de vie

au travail, c’est aussi

permettre d'associer vie
professionnelle et vie hors

travail, mé&me si les besoins

varient avec Uage de la personne,
Uenvironnement de travail doit
parmettre de faire face a ces
différences... »

Appioche régionsle

Et la Semaine pour la gualité de vie au
travail ? Qu'en pensent-ils ? La encore,
en Champagne-Ardenne, la Semaine
fait unanimement événement auprés
des partenaires sociaux car elle reléve
d'une véritable problématique
syndicale. Pour Philippe Marchal: « La
qualité de vie au travail est une question
syndicale. Il n'y a pas d'épanouissement
possible en entreprises si on ne se met
pas d'accerd sur la qualité de vie au
travail. Il faut sortir des carcans des
actionnaires. IL n'y a rien de pire pour
un patron que des salariés qui viennent
i reculons. La productivité s'en ressent,
ily a plus d'erreurs, d’absentéisme... »
Coté syndicals employeurs, cette
Semaine représente une opportunité de
dialogue sccial : Bertrand Courot eslime
gue l'organisation de cette semaine
semble &tre « une bonne idée si cela
s'inscrit dans un double objectif :
redonner de la valeur au travail et
apporter des éléments de dialogue
entre dirigeants et collaborateurs ».
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Jean-Marie Catabelle, resituant le role
des représentants des syndicats,
ajoute: « Si les organisations syndicales
[salariés] dépassent le court terme ou
U'historique d'affrantement, on doit
pouvoir arriver i des convergences, y
compris sur la gualité de vie au travail.
Il peut y avoir de honnes idées a
partager avec les chefs d’'entreprise,
dont ils peuvent &tre moins conscients.
Cela peut permettre une meilleure
comprehension... ». Alain Guerlet
insiste sur Vorganisation régionale de la
Semaine: « Il est intéressant de mettre
en commun les approches au hiveau
régional car les éléments qui vont
apparaitre vont permettre une
meitleure compréhension de la notion
de qualité de vie au travail [...3.

préte & proposer un « nouveau statut du
salarié, renforcant les droits existants
et instaurant des droits transférables
lors de la mobitité [...] afin d'imposer
une véritable responsabilité sociale des
entreprises ». Méme propos du coté de
la CFTC qui revendique « I'élaboration
d'un droit du travailleur, c’est-a-dire un
contrat social porteur de nouvelles
solidarités dans une société marquée
par la montée de la précarité, de
progrés sacial, de développement
durahle, d'une alternative a la loi du
“tout marché” »._ Christian Blanckaert
ajoute que « la qualité de vie au travait
ne doit pas &tre au service d'intéréts
particuliers. Ce quiimplique qu'il faut
aller vers une plus grande
respansabilisation et une plus forte

« O peut attendre de Lla qualite de
vie au travail de s'épanouir, de sortiv
de la monotonie par des situations
de travail diversifidées, »

Plusieurs objectifs se dégagent a priori;
redynamiser certains métiers et donner
envie aux entreprises de s'installer ici
[...] Donner envie aux salariés de
s'investir dans les entreprises, »

Enfin, pour Jacques Lacorre, la
Semaine pour \a qualité de vie au travail
« peut étre loccasion de se refixer

des objectifs. C'est aussi se poser

la guestion: est-ce que ce qui donne

sa valeur au travail, c'est que ce soit
dur, pénible, etc., ou le travail peut-il
étre autre chase ? ».

Guestion e sociotd

C'ast en effet une des questions
fondatrices de ce concept de « qualité
de vie au travail ». Au-dela de
I'entreprise, c'est la société entiére qui
est interpellée par la question du
travail. La CGPME précise ainsi en
2006: « La qualité de vie au travail, c'est
faire en sorte que les salarigs se
sentent hien au sein de leur entreprise,
et ce dans le respect de chacun, avec
comme but ultime de changer la société
francaise pour en finir avec la morosité
et 1a sinistrose, afin de relever les défis
de demain ». La CGT serait, de son c6ié,

implication de chacun dans l'entreprise,
i tous les niveaux... ».

En tout état de cause, la qualité de vie
au travail est une thématique dont les
partenaires scciaux se sont emparés.
Portée maintenant durant quatre
années consécutives par U'ensemble
du réseau Anact, la Semaine pour la
qualité de vie au travail doit permettre
a chacun d'avancer des propositions
concrétes. La voie est auverte... dans
toutes les régions de France.

Béatrice Sarazin, d'aprés le document Qualitd de
vie au travail et dialogue social, édité par UAract
Champagne-Ardenne en oclobre 2004,
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{1} Conférence de presse commune des organisalions
patranales ef syndicalas du jeudi 11 mar 2004, Depuis la
parution de ces documents, certains noms el fonchions ont
pu changer au sein de chaque organisalion syndicale.
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Les articles “Coté entreprises” de ce numéro ont été écrits par Céline Baujard
fchargée de communication, Anact), Caroline Delaboye {journalistel,
Muriel Jacuén [journaliste] et Béatrice Sarazin {rédactrice en chef, Anact).
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La Poste s’est lancée dans une vaste démarche pour améliorer ses services de prévention.
Son objectif : développer les compétences des speécialistes de la prévention et diffuser une
culture de la prévention au sein de Uorganisation du travail.

AW ELAFER R

Secteur des services

Activité concernée : animateurs de prévention et
d’amétioration des conditions de travail {Apact)
Effectifs : 180 000 personnes lau courrier]

éformes technigues, orga-
R nisationnelles ou commer-

ciales.. La Poste est
engageée depuis de nomhreuses
années dans un mouvement de
modernisation. La direction du
courrier ne déroge pas a la régle.
Laugmentation du nomtre d'ac-
cidents de travail, et de déclarations
de maladies professionnelles et
d'inaptitudes ont par ailleurs
cohduit la direction a lancer début
2005 une grande cause nationale
santé au travail afin de replacer
la santé au travail comme un objectif
de management au quotidien, au
méme titre gue la qualité de ser-
vice et le chiffre d'affaires.
Les évolutions programmées en
matiére de process de production
et le lancement de cette grande
cause ont conduit le courrier a
mener une action d'envergure
accompagnée par lAnact pour déve-
lopper et améliorer sa filiere de
spécialistes de la prévention.
Un grand changerment dont Pascale
Duchet-Suchaux, respensable du
pdle prévention sante sécurité au
travail, explique la philosophie:
«Dans un contexte de fort chan-
gement, nous avions repositionné
nGS managers comme respon-
sables de la santé au travail des pos-
tiers du courrier. Nous devions
donc leur fournir un réseau de spé-
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cialistes en prévention mieux orga-
nisé, étof{é en termes d'effectif ot
de compétences pour répondre a ce
nouvel enjeu», Dans la boucle de
cette opération : les postiers et la
direction du courrier, les ressources
humnaines, les médecins et le CHSCT
national courrier.

Une démarche metier

Les animateurs de prévention et
d'amélicration des conditions de
travail [Apact] et les moniteurs de
prévention étaient auparavant
des spécialistes de la réglementa-
tion et de la procédure. 5'ils avaient
des compétences de formateurs
auprés des postiers s’accupant du
tri et de la distribution du courrier
{sécurité routigre, technigues de
manutentiocn, secourisme...), leur
travail recouvrait un ensemble d'ac-
tivités ne permettant pas la mise
en ceuvre d'une réelle politique de
prévention des risques. Pour amé-
licrer toute lafiliére, il a done fallu
dégager tes axes forts du métier
pour pouvoir les développer.

Trois fonctions clés ont été identi-
fiées et doivent désorimais étre exer-
cées « & temps plein »

- la fonction de coordonnateur pré-
vention positionnée comme (e réfé-
rent prévention auprés des chefs
de projet production, en charge de

Andréas Agathocléaus,
département
compétences, lravail et

“emplei de UAnact:
- a.anathocleous@anactir

coordonner ['action des spécialistes
de la prévention,

- la fonction d'Apact, avec une
expertise en évaluation des risques
professionnels renforcée, natam-
ment sur les risques majeurs du
courrier [TM5, manutention
manuelle, risque routier],

- la fonction d"animateur de la pré-
vantion en établissement, mobi-
lisée principalement sur la
démultiplication des formations
prévention santé et sécurité au
travail,

Une réorganisation
globale

Un changement qui bouleverse le
management précédent et Uorga-
nisation globale de la filiére.

La phase de mise en ceuvre de
diagnostics de compétences au
vu des nouvelles fonctions défi-
nies s‘est déroulée a l'automne
2006, Par ailleurs, des operations
de pramotion interne sont en cours
pour permettre de valoriser l'im-
plication et les compétences des
acteurs déja en place. « Nous
sommes en train de construire les
formations. La définition d'une
filiere de la prévention, permet-
tant une évolution professionnelle
sur différents niveaux, a été un
élément extrémement positif pour
tes spécialistes en place. Lévolution
dans d'autres filiéres, en imagi-
nant des passerelles, a été aussi
imaginée » poursuit Pascale
Duchet-Suchaux.

Une démarche de professionnali-
sation dont les bénéfices sont
attendus dans teute l'entreprise,
pour le développement d'une véri-
table culture de la prévention. =
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En créant une structure d’accueil téléphonique pour ses adhérents, la Mutualité sociale
agricole propose a des techniciens recrutés parmi le personnel des process de travail qui
impliquent de nouveaux comportements professionnels.

Accuell telephonique:
des adhérents connectés

e 26 juin 2006, la Mutualité

I sodiale agricole (MSA) Grand
d ouvrait sur son site de
Perpignan un plateau d'accueil
téléphonique dédié a ses adhé-
rents, Son objectif : assurer une
plus grande prefessionnalisation
de |la relation téléphonigue en
garantissant & laclientéle un ser-
vice disponible, régulier, régi par
des normes homogénes de gualité
de service. Néanmoins, ces enga-
gements impliquent une organi-
sation spécifique, des process
inédits, un environnement et des

FEDERATION DES CAISSES

DE MSA GRAND SUD

Secteur : agricole

Activité : protection sociale d'exploitants
et salariés agricoles
Effectifs: 420 personnes, dont 140 techniciens
Reagion : Languedoc-Rousstllan

population des techniciens, les cor-
respondants & I'accueil télépho-
nigue ant suivi pendant deux mois
une formation alternant sessions
pratiques et théorigues, pour monter

Assurer une plus grande professionnalisation
de larelation téléphonique en garantissant
alaclientéle un service disponible, régulier.

conditions de travail nouveaux
pour les salariés concer nés. « Il ne
s'agit surtout pas de faire de cette
activité une entité supplémentaire
mais une brigque de I'entreprise.
Dol la création de passerelles
entre accueil teléphonigue et accueil
physique », souligne Jean-Michel
Coursiéres, directeur général
adjeint et DRH.

Al reonorshe
devatontalrog

Le centre de contacts de MSA
emploie treize carrespondants
téléphoniques et deux coordonna-
teurs. Pour constituer ses équipes,
entreprise alancé en interne un
vaste appel a candidatures.
Lengousment suscité anécessité
une sélection rigoureuse, sous-
tendue par des critéres de moti-
vation et d'aptitude au contact
clientéle. Recrutés auprées de la

en compétence sur 'ensemble des
familles de produits. « L'objectif
était d’en faire des interlocuteurs
polyvalents, aptes a traiter des
demandes relevant de nos quatre
grandes catégories de prestation:

NICOLAS GARCIA,

correspendant & l'accueil téléphonique

.Thierry Pradére, Aract
Languedoc-Roussillon :
t.praders@anact.ir

Un métier polyvalent

Au départ, on peut &tre surgris par le rythme de travail et
la nature de la relation avec une clientéle trés exigeante.
Mais avec les formations et le temps, on acquiert vite

les honnes technigues, on apprend 2 gérer la pression.
Le recrutement a été pensé avec des critéres de sélection
basés sur le potentiel de résistance au stress. Je ne pense
pas gue ce soit un métier que Uon exerce pendant

quinze ou vingt ans comme une fonction administrative.
Mais aujourd'hwi, le poste correspond en tout point

2 ce qu'on nous en avait présenté: diversité des taches.
polyvalence en termes de contenu, esprit d'équipe,

dynamique dans 'organisation. ..

santé, famille, retraite et cotisa-
tions. Mais aussi de les mettre &
{'aise avec I'outil téléphonique, de
leur inculquer les bons réflexes en
matiére de gestion de la relation
clientale », explique Florence
Devynck, secrétaire générale res-
ponsable du front office.

LI neoossal ¢

s au point

Durant les premiéras semaines de
fonctionnement, laplale-forme a été
soumise aux aléas conjoncturels de
I'entreprise: réorganisation stra-
tégique autour d’une démarche
orientée client, déménagement,
fusion des bases de données infor-
matigues et du systéme de ges-
tion électronique des documents. ..
Autant de paramétres qui ont méca-
niquement engendré des pics
d'appels et désorganisélafluidite
de la production. Aujourd’hui, aprés
un retour & une gestion lissée du
trafic (1 100 appels par jour en
moyenne), il apparait que le service
souffre d'un léger sous-dimen-
sionnement de ses &quipes. Pour
répondre a la demande, avec la
qualité de service requise entermes
de délaf d'attente pour les appelants,
MSA vient de lancer une action de
recrutement partant sur trois postes
supplémentaires. -
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Plants d’action

André Briant Jeunes Plants a associé ses équipes aune réflexion globale sur faproduction et les
conditions de travail. Accompagnée par I’Aract des Pays-de-la-Loire a travers le dispositif
“Ergoconception”, I'entreprise installe dés cette année une nouvelle salle de repiquage des plants.

mment accompagner un

éveloppement soutenu de

roduction sans altérer la
pérennité d'un medéle en orois-
sance, ni les conditions de travail ?
C'est 1a question a laguelie s'est
trouvée confrontée André Briant
Jeunes Plants (ABJP), société spé-
cialisée dans les jeunes plants de
pépiniére d’'ornement. Fondée en
1933 4 Angers, ABJP accentue son
développement & partir de 1983
en misant d’une part sur {'inno-
vation variétale, d'autre part sur
I'exportation. Aujourd’hui, avec
une palette de 1400 variétés, ABJP
est le leader incontesté du marché
des jeunes plants en France et
figure au tableau des plus gros
acteurs européens.
La production de I'entreprise est
organisée autour de quatre activités
différentes dont la multiplication
in vitro. Cet atelier est chargé, en
particulier, dela praduction d’une
nouvelie variété, I'’Albiza Summer
Chocolate, récemiment primée aux
Pays-Bas. Or, I'dtape de repiquage
sous serre de I'Albiza présente

Ludovic Bugand. Arar(
- 485 Pays de la Loire :
.Ebugand@anact fr

ANDRE BRIANT JEUNES PLANTS

(ABJP)

Activité : Papiniéres jeunes plants

Effectifs : 165 salariés équivalent temps plein

Région : Pays-de-la-Loire

deux types de risque: pour le plant
lui-méme (changement de milieu
et durée d'exposition a des condi-
tions de température et d'hyaro-
métrie inadaptées), mais aussi
pour les salariés, contraints
d'opérer dans des délaistrésres-
serrés, pour Hmiter cette période
d'exposition.

Iemparature oi
Pumicil e contraldos

Des lors, pour satisfaire I'aug-
mentation prévisible des ventes
d'Albiza, tout en limitant les ditfi-
cultés de manipulation, I'entre-
prise a opté pour la conception
d’un atelier a ambiance ther migue
et hygrométrigue contrélée. « Nous
avons parallélement solficite I'Aract
des Pays-de-1a-Loire pour enri-
chir le projet de |a prise en compte
des conditions de travail et contri-
buer & la réatisation de choix
efficaces du point de vue da la pro-
duction et des salariés», explique
Eric Vandenbempt, directeur tech-
nique.

Le dispositif développé par I'Ar act
s'inscrit dans le programme
Ergoconception {voir encadré). La
démarche participative mise en
ceuvre visail deux cbjectifs: étudier
la faisabilité d'une production
accr ue par multiplication in vitro;
réaliser le cahier des charges de
la future satle. « Les opérateurs
ont été impliqués dés I'étude de

faisabilité, souligne Eric
Vandenbempt. Cela a permis
d'élargir complétement le projet ini-
tial d'aménagement de |a salle.
D'autres problématiques ont été
ideniifiées telles la conception des
postes de repiquage, I'intégration
des saisonniers, I'évolution des
outils de gestion de production,
les risques d'intensification (lies aux
spécificité du repiquage pour ce
type de plant) et par conséquent,
le besoin d'évolution de I'organi-
sation du travail. Ceta a permis
de définir un projet « d’organisa-
tion», Apartir de [, I'étude d’amé-
nagement de la salle a pu étre
conduite. Par exemple, le hesoin
d’accompagnement des saison-
niers aeu un impact sur la dispo-
sition des postes et donc, le choix
d’agencement de la salle. Pour
mener ce travail, le groupe aréa-
lisé des simulations & partir d'une
magquette 3D en carton. Una grille
d’enrichissement du projet &tait
également formalisée au fur et &
mesure des séances jusqu'a
devenir le cahier des charges de
timplantation finale, validé par la
direction et présenté en CHSCT ».
Limplantation de [a salle de repi-
quage aura lieu en avril 2007.
Laugmentation de 30 % de la pro-
duction est désormais possible,
par une meilleure matftrise de la
qualité donc du rendement et une
réelle anticipation des effets asso-
ciés. "
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Sous Vimpulsion du DGet de la DRH, I'organisme de logement social Gironde Habitat a pris
des mesures pour lutter contre l'usure professionnelle et favoriser le maintien dans ’emploi
du personnel de proximité chargé du gardiennage ou du ménage.

uandjesuisarrivée
<< en mai 2003, j ai

repéré de lalassi-
tude, du mal-étre chez certains
pet sonnel s de proximité qui s'oc-
cupent denosrésidences », sesou-
vient Sigrid Monnier, secrétaire
générale et DRHde Gironde Habi-
tat, un organisme qui gérepiusde
12000 ogements sociaux et compte
6 agences locales, « ll y avait en
cutreplusieurscas d'inaptitude, »
Comment lutter contre ce senti-
ment d'usure professionnelle qui
gagne certains des 55 gardiens
d'immeubleset agentsd’entretien
du groupe, dont une trentaine ont
plus de 45 ans ? En les écoutant
d'abord. « Nous avons fait destour-
nées de terrain pour rencontrer
lesgens et mis en place des réunions
dans les agences », indiqua ainsi
Sigrid Mennier. Individuelles et col-
lectives, les plainies concer naient

PASCAL FOURNIE,

responsahla de U'agence du Teich

CHERONT
Secteur ; hahitat

HARTIAT

Activité: logement social
Effectits: 280 salariés

Reégion: Aquitaine

Caroline Ragazzi.
. Aract Aquitaine:
cragazzi@anact fr

Briser I'isolement

La démarche menée avec U'Aract nous a permis d'avoir

un éclairage sur les difficultés rencontrées dans le métier.
De fagon générale, je favorise un management de
proximité pour lutter cantre le sentiment d'isolement.

Je m'appuie sur des techniciens qui doivent encadrer

les personnels de proximité, qui sont au nombre de

& dans notre agence. Et tous les trimestres, j'organise

une réunion de Léquipe au complet. fls ont souvent
l'impression d'étre un pey les laissés-pour-compte.

I faut au contraire leur montrer que les choses bougent,

et qu'ils sont de véritables acteurs.

surtout le matériel, les outils de
travail et le niveau d’information
sur laviedel'entreprise. Plusieurs
mesures d'urgence sont prises
« avec les moyens du bord » pour
les personnes les plus endifficulté.
Puis Ventreprise met en place
un projet d'entreprise dans le but

etamplifiaient le sentiment fort de
non-reconnaissance du travail. »
Des mesures sont décidées en
comitédepilotage, composédela
DRH, de la direction location, du
secrétaire CHSCT, du médecindu
travail et des responsables d'agence.
Ainsi, Gironde Habitat s'engage
dansunedémarche pluriannuelle
d’install ation de conteneursenter-
rés—supprimant de cefait latache
de manutention de ces poubelles
— et favorise la mise en place de
peoints d’eau chaude prés du local
poubelle. Uncatalogue réunissant
tous les produits a étéimprimé et
un groupetémointesteles échan-
tilfons envoyés par les fournis-
Seurs, en vue de passer un mar-
ché publicaveceux. Lespersonnels
pourrent derénavant travailler avec
ceux deleur choix.

Un climat apaisé

Un temps de tormation a permis
aux salariés de poser aladirection

Comment lutter contre ce sentiment d’usure
professionnelle qui gagne certains gardiens
d'immeubles et agents d'entretien du groupe ?

derendre plus lisible lastratégie
du groupe et intégre, parmi les
axesde progrés, 'amélioration des
cenditions de travail du personnel
de proximité,

Une meilleure
reconnaissance
du métier

Fin 2005, Gironde Habitat fait appel
&1'Aract Aquitaine, afin de trouver
des pistes d'action favarisant le
maintien dans!'emploi de ces per-
sonnels de proximité et prévenir
I'usure professionnelle. Sigrid Mon-
nier saisit 'opportunité de parti-
ciper au projet. « Lediagnosticnous
apermisdeconfirmer lapertinence
de 'outillage ot I'utilité des pro-
duits d’entretien. Ces deux points
constituaient devraies demandes

des questionsretatives &l’organi-
sation du travail. Le but : mieux
préciser leurs attributions et la
qualité du travail attendue. Par
exemple, les personnels de proxi-
mitésontdansleur rlelorsqu'ils
rappetlent le réglement intérieur
de la résidence. Mais si un loca-
taire se montre agressif ou vaau
conflit, ils doivent alors e signa-
ler al'agence qui fera intervenir
un autre interlocuteur.

Del'avis de Gironde Habitat, le dia-
gnostic a eu pour conséquence
d’apaiser le climat social, grace
notamment aux actions mises en
place. Sigrid Monnier en veut
pour preuve gue, lors desréunions
mensuelles avec les délégues
du personnel,iln’yaplusderécla-
mations concernant les outils
deltravail. &

page 13
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Avec satriple certification, |'usine picarde, spécialisée dans |a collecte et le regroupement
de déchets industriels, a fait de la prévention des risques professionnels un axe stratégique

de sa politique de qualité et une véritable croisade.

“Sylvie Herkin, CESTP
_Aract Picardie :
_s.herbin@anact.ir
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accidents en 2004, quatre
n 2005, deux en 2005...En
aulament trois ans, Chimi-
recValrecoisearéduit de 75 %son
tauxd’accidents dutravail. Unbilan
aui ne doit rien au hasard. Dés 2003,
I'entreprise, spécialisée dansla
coliecte et fe regroupement de
déchets industriels, s'est investie
dans une politique structurantede
prévention des risques profes-
sionnels. Et ce, en écho aux direc-
tives dugroupe Chimirec{700sala-
riégssur 15 sites en France), engagé
dans une démarche de tripte cer-
titication (IS0 9001, ISO 14001, et
CHSAS 18001). Une croisade &
laquelle Chimirec Valrecoise et sa
cinquantaine de salariés se sont
immédiatement ralliés, comme
pour signer I'amorce d'un nouveau
départ, aprés |'incendie qui avait
en partie détruit |e site en 2002.

Cartographique
des risques

Létablissement picard s'est attaqué
de plein fouet aux risques profes-
sionnels, en mettant en place un
dispositif complet, permanent, bref
systématique de recensement des
sources d’accident et en définis-
sant une batterie de mesures cor-
rectives.

Un manutentionnaire qui glisse de
son haillon et tombe, un opéra-
teur asphyxié dans un laboratoire,
un électricien victime d’une
décharge...« Atravers six ou sept
séances annuelles de simulations
de situations d'urgence, nous avong
pu sensibiliser tous les salariés
auxrisques majeurs encourus et les
initier aux bons gestes et réflexes »,
explique Laurent Isoré, directeur
adjoint.

CEHRTATEREC VAT ST

Secteur : industriet

Activité: collecte et regroupement de déchets industriels

Eftectifs: 47 safariés
Région: Picardie

TROPHEES 2006 DE LA QUALITE
DE VIE AU TRAVAIL EN PICARDIE.

Parmi les diverses dispositions
arréiées par ladirection: le chan-
gement de gamme des protections
individuelles, | a couverture de zong
de travail, la ventilation accrue,

les salarigs pour recueillir et res-
tituer des pistes d’amélioration
des conditions de travail. « Des
fiches de postes ont été rédigées afin
de lister et de rappeler de maniére

Un « comité de progreés hygiéne sécurité
environnement » est élu par les salariés pour
recueillir et restituer des pistes d’amélioration

des conditions de travail.

I'achat de deux transpalettes élec-
triques, la signalisation des dangers
sur tout le site, ou encore la for-
mation aux risques chimigques.

Un comité progrés
hygiéne et sécurité

Une autre initiative: l'entreprise a
institutionnalisé une journée
d’échange ot chaque corps de
métier présente a I'ensemble du
personnef a nature des activités
induites, les difficultés rencon-
trées au quotidien, Toute proposi-
tion concréte peut étre soumise a
un « comité de progrés hygiéne
sécurité environnement » &lu par

exhaustive les risques associés.
Chague collaborateur s’est vu
remettre un classeur "préven-
tion” », note Laurent Isoré.

Cette politigue de prévention des
risques, Chimirec Valrecoise I'a
inscrite dans sa démarche de cer-
tification & laquelte la société
consacre 1 % de son chiffre d'af-
taires. « Cela n'était pas un pré-
requis, mais nous avons pensé
qu'il était intéressant pour tous
d'aller au-dela des référentiels »,
commente le directeur adjoint.
Fin 2005, le site recevait satriple
certification. Un label accordé a
une petite centaine d'entreprises
en France. il
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en cours d’affinage

Une compagnie fromagére s’est impliguée dans une démarche de prévention des risques
professionnels. Depuis quatre ans, les accidents avec arrét de travail ont été divisés par
trois. Aujourd’hui, elle souhaite automatiser ses ateliers, avec un nouvel accompagnement
de 'Aract Auvergne.

Barbara Guérniou,
Aract Auvergne :
b.querniou@anact.fr

MIREILLE GRANGER,
infirmiére et animatyice séeurité

ur parler deson entreprise,
afromagerie de Beauzac
Pirolles, EricLanglet évoque
volonfiersimage d'une grande cui-
sine. Encore peu mécanisé, spé-
cialisé dans |a production de fro-
mages a pate persillée, lesite utilise
de nombreux savoir-faire. Encontre-
partie, les gastes sont souvent répé-
titifs, lamanutention lourde et I'en-
virocnnement arisque, enparticulier
les solsglissants, Cependant, depuis
guatre ans,le nombre d’accidents
avecarrét de travail aété divisé par
trois, méme ¢'il se situe encore au-
dessus de la moyenne de I'agroa-
limentaire. Impliguée dans une
démarche de prévention continue
et aprés un diagnostic réalisé en
2002, lasociétéarenouéunparte-
nariat avec|'Aract Auvergne.
Adoptéil yatrois ans, un plan d’amé-
lioration des conditions de travail
a été mis en place selon plusieurs

Unréle de relais

Avant l'arrivée de Mireille Granger, en 2003, personne
n'oecupait le poste d'infirmiére et animatrice sécurité.
Son implication a beaucoup compté dans la prévention
continue des risques par L'entreprise. « Je prends

le temps d'aller dans les ateliers, de discuter avec

les apérateurs, d'expliquer, de comprendre. Comme

je n’ai pas de rile d'encadrant, mais plutdt de relais, tes
choses sont plus faciles. Je ressens une réelle évolution.
ILy a une dynaminue d'ensemhble qui s'est installée. »

CFVA - Fromagerie de Beauzac Pirolles

Secteur : agroalimentaire
Activite ; fabrication de fromages
Efiectifs : 320 salariés

Région : Auvergne

axes. En priorité, {es comporte-
ments individuels: laisser un sol
secderriére soi, ramasser les éti-
quettes au sol ou les cartons dans
lepassage ; autant deréflexesquo-
tidiens que doivent acquérir les
opérateurs. Des améliorationsont,
par ailleurs, été menées sur les
machines afin demietsx Jutter contre
lestroubles musculo-squelettiques
{TMS). Aprésent, tout nouveau poste
detravail prend encompteladimen-
sion ergonomique. Enfin, le troi-
siéme volet concerneunpland’in-
vestissement lourd sur les points
de grande pénibilitéd comme, par
exemple, leretour nement des fro-
mages en voie d'automatisation.
Crazalion

o poste prlot:

Lors des deux derniéres éditions
de laSemainepour laqualité de vie
au travail , I'entreprise, associée &
I'Aract, a particuliérement sensi-
bilisé le personnel sur la préven-
tion des risques professionnels.
Aprésun état deslieux, il aétédécidé
de metire enplaceun postepilcte,
celui de rangement des produits
nettoyants. Le mode opérateire a
étérevu : moins de produits, un sys-
témedadosageplussimple, lacréa-
tionde fichesd'instruction, l'inter-
diction de laisser entrer un bidon
sans étiquette, etc. « Forts de cette

expérience, nous allons pouvoir
dupliquer ce poste dans d'autres
services, reléve FricLanglet. Lau-
dit sur lerangement du poste sera
par lasuite intégrédans lecritére
d'intéressement desopér ateurs. »

SO i vie au lravail

Loin d’étre anecdotiques, ces
Semaines pour laqualité devieau
travail sont 'occasion de lancer
des thématiques qui sont déclinées
le reste del'année. Le théme de
I'édition auvergnate en 2007 est
« Vismavie au travai} ». Aussi, l'en-
treprise entame-t-elle une
démarche dechangement organi-
sationnel, destinée & augmenter
ses capacités de production. Un
programme de mécanisation va
&tre opéré, impliquant une évolu-
tion des compétences dans les
annéas avenir. En mars 2007, 'Aract
doit établir un diagnosticsur lepre-
mier service concer né, celui de I'af-
finage. Du 21 au 25 mai 2007, lors
de la Semaine, une cinquantaine
de postes foncticnneront en dou-
blon pendant deux heures. « C'est
pour nous une fagon d’accompa-
gner les gens ajeter un il sur
d'autres services et de montrer,
peut-étre,qu'il n'yapas foreément
dumauvais dansle changement »,
précise Eric Langlet. Lui-méme
entend participer & 'opération. - :

page 15
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Avec I'accompagnement d’ACT Med, Aract Provence-Alpes-Cote-d’Azur, Gemef Industries a
acquis une nouvelle démarche prévention, a adopté un plan d’'action et se porte volontaire

pour mettre au point un guide de prévention des risques. Résultat : le nombre d’accidents du

travail est en baisse.

Vers une démarche qualitée
en matiere de préevention

GEMEF INDUSTRIES

Secteur : agroalimentaire
Activité : transformation de céréales
Effectifs: 70 salariés

Région : Paca

pdiger un guide de préven-
tion des risques, tel est le
ut que s'est fixé la Fédé-
ration régionale des industries
agroalimentaires tout en solici-
tant I'accompagnement de 'ACT
Méditerranéeauprés de plusieurs
entreprises volontaires. Pour Gemef
Industries, il s'agissait |3 d’'une
belle opportunité pour cette entre-
prise spécialisée dans latrans-
for mation des céréales qui méne
depuis longtemps une politigue
volontariste en matiére de pré-
vention. Mais, del'avisdeladirec-
tion comme de celui du CHECT, le
document unique n’était pas congu
comme un réef outil de travatl qui
réduirait lenombred’accidents du
travail.

Acquaerin tne novvob e

o archie

« Nos farmations techniques, notre
culture d'hommes de production,
nous conduisaient aune approche
exclusivement technique des
risques, explique Marc Legros, te
directeur de Gemef Industries.
Or, par exemple, si certaines
conditions de travail peuvent étre
inoffensives pour le corps, elles
peuvent, en revanche, provoguer
du stress. |l était donc nécessaire
devoir leschoses differemment et
d’acquérir une nouvelle méthode. »
Depuis avril 2005, ¢’'est chose faite.
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Lerepéragedes situations arisque
et 'analyse dutravail ont portétout
d’abord sur deux postes, I'un en
atelier defabrication, I'autre dans
un bureau administratif. Pour chague
opération effectuée sur un poste,
une évaluation des danger s poten-
tiels et du niveau d’exposition aces
risques aétéfaite. « Cetteméthode
al’avantage, pour nous, de s'assi-
miler al'analyse desrisquestelle
que nous la pratiquons dans une
démarche de qualité », observe
Marc Legros,

U et endie s
G COmMpPIa de

FOTVIrOnn e and

Ceotte phase d'observation, &
laquefle ont participé les salariés
et I'encadrement viades groupes
de travail et des entretiens per-
sonnalisés, a ahouti 4 une meilleure
prise en compte de I'enviranne-
ment des postes dans Ia défini-
tion des risques. Car ceux-ci ne
viennent souvent pas des instal-
lations elles-mémes, trés sécu-
risées dans le secteur. Les
problémes rencontrés sont plus
de l'ordre de la manutention et du
déplacement dans les batiments (un
sal trés glissant dans "atelier
extrusion..). De fait, I'entretien
avec |a standardiste a décelé chez
elle un stress engendré par te fait
de remplacer, tous les mercredis

Christine Carmignani,

-ACT Med:

c.carmignani@anacl fr

De 2005 42008,
fenombre
d'accidents de travail
{avecarrét) a baissé
de 25 %.

En 2006, s1x

accidents avecarrét

de fravail ont eu ligw.

« On n'ajamais eu
aussi peu d'accident
que ceile année-1&. »
(8. Pinogmin}

BERTRAND PINCEMIN,
animateur sécurité et responsakle mélhode
‘et sécurité alimenlaire

aprés-midi, la personne chargée
d’accueillir les chaufteurs livreurs.
« Nous avans un projet pour réor-
ganiser le rez-de-chaussée du
batiment administratif de maniére
a ce que I'accueil se fasse diffé-
remment »_ indique, & ce sujet,
Mare Legros. Un plan d'action trai-
tant en prioritéles urgences a, en
effet, &t& mis en place. Des mesures
{rés concrétes sont d'ores et déja
prises. Par exemple, pour I'em-
ballage, I'entreprise achéte désor-
mais des bebines de film « sur
champ », qui ne risquent plus de
rouler lorsque I'opérateur coupe les
liens qui les maintiennent sur la
palette. L'entreprise ne s'est pas
arrétée A cetie démarche de pré-
vention des risques. En 2006, elle
are-sollicité 'ACT Méditerranée.
Pour la prévention des TMS cette
fois! « -

Adapter l'outil al’homme

Bertrand Pincemin a travaillé en étroite collaboration
avec FACT Méditerranée. Il a également suivi une formation
en ergonomie pendant plusieurs mois, afin d'acquérir de
nouvelles compétences, notamment dans

le cadre d"un projet de construction d'un nouvel atelier
de production. « Cela permet de changer de philosophie,
¢'est-a-dire d'adapter le matériet a Uhomme, et non
Finverse, estime-t-il. Les axes de dégagement,

les espaces suffisant pour la manutention, les hauteurs
sont autant d'aspect des conditions de travail qu'il nous
faut aussi prendre en compte. »



Coupures, risques d’amputations, troubles musculo-squelettiques dans I'atelier de découpe des
produits congelés : un point noir pour Celvia, PME d’abattage et de découpe de dindes.
L'entreprisey aremédié atravers une démarche participative en imaginant un systeme rendant
les scies moins dangereuses.

es abattoirs de viande et de
découpe sont scuvent confron-
és aux troubles musculo-

squetettiques{TMS} et ade grandes
difficultés de maintien dans I'em-

ploideleurssalariésvieillissants...

Chez Celvia, PMEbretonne spécia-
lisée dansladécoupe dedindes, la
situation est encoredifférente puis-
qu'a cesrisques « classiques »
s'ajoute celui de coupurestrés graves
avec des scies Aruban dans laser-
vice de découpe de produits conge-
18s. Ici, le personnel, constituéd'una

De nouvelles opératrices ont pu venir travailler
sur la machine, sans appréhension. Le risque de
coupure existe toujours mais il est trés limité.

dizained'opératrices, est exposé a
unrisquequel'entrepriseatentéa
maintesreprisesd’enrayer. « Nous
avons expérimentéquelques petits
aménagements detype” cales” paur
tenir le produit ou des protections
dedoigtseninox mais le probtéme
persistait. Pour moi, ¢a ne pouvait
pas durer. Fin 2003, le service main-
tenance avait fabriqué unprototype
avec les moyens du bord mais qui

laissait espérer unesolutionviable...

j'ai don¢ décidé d’aller au bout en
l'industrialisant », explique André
Cuéré, directeur du site depuis 2003,
Il décide donc d'entreprendre ung
démarcheinterneparticipativeimpi-
quant aussi de nombreux acteurs

o feledalalasdid e S, il

CDVIA{GEPE D0

Secteur agroalimentaire
Activité : abattage et découpe de dinde
Reégion : Bretagne

Flerent Arnaud.
- Aract Bretagne::
farnaud@anact fr

H
1
!
1

institutionnels (CRAM, INRS, Méde-
cine du travail, Services du travai!
et Aract Bretagne). LAr act Bretagne
réalise une analyse fine du travai!
desopératrices. Lobjectifestd’en-
richir la détinition des bescins de
sécurisation delasciepour I'adap-
ter au contexte singulier d'utilisa-
tion par entreprise:
il n'existe pas eneffat
de systame adapté
ason activité de
découpe mutiple
pour des produits
diversitiés. La réglementation en
lamatiére est par ailleurs particu-
ligre car ce matériel est classé
"machine dangereuse" et doit &tre
cerlifié par un organisme habil ité.

Intérét d’'une
démarche
participative

Un groupe de travail intégrant, ser-
vice maintenance, opératrices, enca-
drement, responsabledelasécurité
et membres du CHSCT est mis en
place pour expérimenter dés 2004
les premiéres versionsdu prototype
et endéfinir lesfonctionnalités. Len-
treprises'associeaunescciétéchar-
géedefabriquer industriellement [e
prototype.

« Lanotion de groupe de travail est
trésintéressants. Elleaentrainéune
vraie dynamique qui perdure aujour-
d’hui pour d'autres prejets. Chacun,
apératrice ouresponsable, peut appor -
ter quelque chose aladémarche»,
compl éte André Quéré, satisfait de
cette mise en mouvement de I’en-
treprize. « Mémesic'est longet par-
fois coliteuyx, je ne peux pas envisa-
ger devoir Une salariéepartir unjour

en retraite avec un doigt en moins.
Pour moi, celan‘apasde prix! »

Pémultiplication
du prototype

Finalement, aprés plusieurs mois
detravail, le prototype est devenu
nouvelle machine. Samiseen place
a entrainé une amélioration glo-
bale dans I’'entreprise : meins de
stress lié & la peur de se coupet,
réduction des sollicitations articu-
laires, facilitation de gestion dela
rotation et de la polyvalence...De
nouvelles apératrices ont pu venir
travailler sur lamachine, sans appré-
hension. Point cléderéussite dece
projet : laréappropriation du nou-
vel équipement par I'ensemble des
opératrices.

Autre grand changement :lamodi-
fication de'implantationdes scies
dans|'atelier pour, bien sir, en opti-
miser I'utilisation mais aussi garan-
tir une meilleure productivité.
Depuis lamise en place du proto-
type (dont ledépdt debrevet esten
cours), it n'y apas eu de nouvel acci-
dent. Autreavantage deladémarche
engagée : une possible démulti-
plication dans d'autres unités agroa-
limentaires. « La société réalisa-
trice du prototype m’a fait savoir
était en train d'adapter |e proto-
type pour ia viande bovine...Tant
mieux si d’autres peuvent en pro-
fiter, c'était aussil'un de mes
ohjectifs », conclut André Quéré.
Prévention desrisques de coupures
et des TMS, moins d'inaptitudes
etunmaintien au poste facilité:le
risque zéro n'existe pas mais
Celvia s'est fait un devoir de s'en
appracher au maximum, M
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RAVAIL ET CHANGEMENT

:lltmr:'

L'entreprise PMPCs'est portée volontaire pour participer aun projet national d'accompagnement
des entreprises. (bjectif : mettre en place des mesures de prévention durable des troubles musculo-
squelettigues. Lesrésutiats sont d’ores et déjavisibles, ladimension ergonomique des postes
étant intégrée dés la conception des process de production.

es caméras qui filment les
ifuations de travall et des
capteurs installés sur les

opérateurs pour mesurer I'ampli-
tude desmouvements: c'est I'ana-
lyse minutieuse alaquelles'est prété
I'atelier d'injectionplastiquedel'en-
treprise PMPC. Celle-ciapermisde
compléter les ohservations des
postesdetravail ainsiquelesentre-
tiens menés auprés desopérateurs
et opéraltrices, tout en affinant I'éva-
luationdesrisques professionnel s.
Elle fait partie intégrante dela
démarche de prévention durable
des troubles mus-
culo- squelettiques
(TMS), engagée en
juiilet 2005 dans
trois entreprises
volontaires de
Franche-Comité, en
collaboration avec
I'universitétechno- Ftie
logiquede Belfort- S
Mantbéliard (UTBM} et le Fonds d’ac-
tion pour 'amélior ation des conditions
detravail (Fact). Uentreprise PMPC
asouhsité s'inscrire dans ce projet
d'accompagnement car, pour Michel
Goetz, sondirecteur, « laforce d'une
entreprise, ¢'est 'humain». PMPC,
qui travaillait déja depuis de nom-
breuses années sur I'amélioration
des conditions detr avail, aconscience
de ses faiblesses. Aussi, fallait-il
réagir Aunabsentéisme en hausse
et auxtrolscasdemaladies profes-
sionnellesreconnus, en 2002 et 2003,
au seindel'entreprise.

Des rotations plus
courtes

Latelier d'injection plastique, 55 a
B5personnes, est le plustouché. Sur

certainspostes, des opérateurspeu-
vent répéter le méme geste toutes
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Secteur : plasturgie

Activité: surmoulage pour 'automobile, i"électricité,

les biens d'équipements...
Effectifs: 140 salariés
Région : Franche-Comté

les 15secondes, cequi comporteun
risque professionnel certain. iffi-
cile, dans un contexte de concur -
rence accrue, deréduirelacadence.
Ala suite du diagnostic de 'UTBM
et du Fact, l'Aract de Franche-Comté,
il est décidé, sur certains postes
particulierement
pénibles qui exigent
plusieurscpérations
alafois et qui tour -
i nent en 3/8, de sys-
‘ tématiser une rota-
. tion du personnsl
- toutesles 4 heures.
¢ Lamadification du
" «postepilote », poste
multi-opérationsimpliquant &lafois
contrdle visuel, électrique et posi-
tionnement d’inserts, était diffici-
lement envisageable, d’autant plus
quele produit arrivait en fin de vie.

b.poele@anactir

HERVE RAVEANE,
responsable de [atelier d'injection
‘et membre du CHSCT

Garder une grande vigilance

Cette démarche nous a permis d'acquérir une meilleure
connaissance des TMS. Auparavant, nous nous limitiens
& l'aspect répétitif des gestes, sans intégrer les autres
critéres que sont Uamplitude des mouvements

et le stress, les gestes & proscrire. .. » Les résultats
semhlent positifs puisque. depuis cet accompagnement,
«ikn'y a pas eu d"autres cas avérés de TMS. Cela

ne nous empéche pas de garder une grande vigilance».

Bertrand Poite, Fact:

Avec Iui, allait disparaitre |e poste
tel qu'il est actuellement congu. Sur
{es machines ol la position de tra-
vail est toujours la méme, le per-
sannet estinfermédel'importance
de régler son poste en arrivant {en
hauteur, inclinaison.. ). Quelques
aménagementsont euliew pour fad-
titer ces réglages sans outils. De
fagon générale, I'association des
salariés alaréflexion, via notam-
ment les eniretiens, a permis une
meilleure priseen comptedesrisques
professionnels, et done, unemeilleure
prévention.

Travailler
I'ergonomie
des machines

« L'apport!eplusimportant decette
démarche réside dans la prise de
conscience, par {'ensemble du per-
sonnel, de I'approche par rapport
au TWS, mais également danst'an-
ticipation du risquetrés enamont »,
précise Michel Goetz, Defait, I’'en-
treprise prenddésormaisen compte
ladimension ergonomique, désla
conception des nouveaux procass.
Par exemple, les inserts montent
alahauteur del'opérateur qui doit
les poser dansun moule, sans avoir
besoin de le chercher A un autre
niveau. Un détail qui a son impor-
tancelorsguel'on sait quel'opéra-
teur aura arépéter les mémes
gestes pendant cing 2 huit années.
En moyenne, la durée de vie d'un
nouveau produit...l
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Lentreprise Cari Mazza participe a un projet national visant afavoriser |'accés des femmes aux
métiers du batiment et leur évolution vers des fonctions de manager. Avec une agence d'intérim,

un groupe mixte a été sélectionné et formé. Premier diagnostic: les freins & ’intégration des
femmes ne sont pas si importants.

Le batiment se feminise

ifficile detrouver des can-
idats pour lesmétiers du
batiment. Plus ditficile

encore est le recrutement de
femmes dansun secteur enpleine
expansion mais qui souffre d'un
déficit d'image, d0 a des repré-
sentationsfaussées quel'on sefait
de ces métiers. Ce constat posé,
les entreprises nerestent pas les
bras croisés. Cest ainsi que Cari
Mazza arépondufavorablement a
un projet national de mixité, avec
|2 collaboration de ta Fédération
des compagnons des métiers du
batiment (FCMB) de Rhéne- Alpes
etleréseau detravail temporaire
Adia. Rachetée en 2005 par le groupe
Cari, cetteentreprise de batiments
ettravaux publics afaitdelamixité
un axe prioritaire de sa stratégie
de développement, tant au niveau
des ouvriers que du top manage-
ment, afin de diversifier sessources
de recrutement, changer I'image
de ce secteur d'activité et coller &
I'&volution de la société qui tend
vers plus de mixité. Elle envisage
ainsi de recruter, en 2007, une
dizaine de femmes, en §'enga-
geant, depuis septembre 20086, &
former ungroupe de 7 femmes et
6 hommes, en contrat de profes-
sionnalisation avec Adia jusqu'a
mai 2007, Un comité de pilotage
composé de représentantsde Adia,
Cari Mazza st FCMB conduit en
internele projet.

i asalor
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Avant de selancer dans cette
démarche, et pour mieux garantir
leschancesde succés, Cari Mazza
asouhaitéconnaitreles éventuels
freins internes que ce projet pou-
vait susciter, notamment concer-

CARI MAZZA

Secteur : construction
Activité : batiment et travaux publics
Effectifs : 285 salariés
Région : Bhéne-Alpes

Alain Charvet, Aravis :
a.charvet@anactir

Faire de lamixité un axe prioritaire de sastratégie
de développement, tant au niveau des ouvriers

nant lintégration des femmesdans
unmilieu masculin, Elle afait appe!
& Aravis, dont le diagnostic a par-
tiellement &té pris en charge par
letonds social européen. « Leretour
aéléencourageant puisquelescol-
laborateursmasculins, sur leschan-
tiers, n'ont pas montré d’hostilité

que du top management.

au projet, expligue Laura Angelot,
chargée demission au service des
ressour ces humaines, Tant quece
sont des personnes qui montrent
de la motivation, ont envie d'ap-
prendre et, a terme, travailleront
comme eux, ils ne voient aucun
souci ales accueillir. Cette étude
nous a été trés utile a plusieurs

TATIANA TREPY,
stagiaire an magonnerie

Encore desprogresafaire!

A 32 ans, Tatiana Trepy a inlégré la formation en septembre
2004 pour devenir magon. « Je suis attirée par les métiers
du bétiment depuis longtemps, explique-t-elle. Lidée d'un
travail & U'extérieur. manuel et technigue, me plaisait mais
c'était difficile d'y accéder. Les choses changent. C'esl une
agence d'intérim qui m'a mise en contact avec cette
formation. L'intégration sur les chantiers se passe bien.»

titres. D'aberd, elle nous apermis
de communiquer eninterne sur le
projet, et de trouver des tuteurs.
L’adhésion des collaborateur s &tait
d’autant plusimportante guenous
avons fait appel a eux pour coopter
des personnes. Elle aensuita nourri
noire discours envers les candi-
dates. Il fallait en effet casser cer-
tains préjugés lors des informa-
tions collectives. » Aussi, le
recrutement s'est déroulé en plu-
sieurs temps. Des réunions de
groupe ont eu lieu pour présenter
leprojet. Autotal, présde S0femmes
ont étécontactées, viades sources
difféerentes (ANPE,
missions locales,
sociétésintérimaires,
cooptation, cenires
de sport, Fédération
BTPduRhdne..}. Sur
35 candidates presentes lors des
infor mations ccllectives, 9 ont été
retenues. Deux d'entre elles ont
cependant quittélaformation, davan-
tage en raiscn d’aléas personnels
quede laféminisation du métier.

Uiney ssorfiaiarite

raatnr oo

Lintégrationdesfemmes nesemble
en effet pas poser de difficulté sur
les chantiers. Sile plus grand scep-
ticisme pouvait concerner i'aspect
physique, il serévdle que « lemétier
achangé; il existe untrés grand
brassage culturel, ethnique...et
traditionnellement la solidarité
joue beaucoup dans les équipes,
comme elle existe déja entre les
hommesjeunesetlestravailleurs
plus &gés », selon Laura Angslot.
Finmai, al'issue de laformation,
'entreprise Cari Mazza espére
engager le plus de femmes pos-
sible.

page 19



IS el YISl numéro spécial mai/ juin 2007 COTE ENTREPRISES

Aides a domicile :
briser I'isolement

Des associations corses ont audité le difficile métier d’aide adomicile, mal connu et pas
toujours bien considéré. Objectif : mener une action collective et des pistes de réflexion pour
aider les aides adomicile et ainsi rendre ce métier plus attractif.

Y estune premiére. Entout

cas pour laRégion Cor se,

ol aucune étude appro-

fondie n'avait jamais été menée
sur le métier d'aide & domicile et
laréalité quotidienne de celles et
ceux qui l'exercent. Quatre asso-
ciations de Haute-Corse et Corse
du Sud (ADMR2A et 2B, CORSSAD
et ACPA)ont décidé de mener une
action collective auprés de leurs
salariés. Objectif visé: rendre compte
des spécificités d'un métier diffi-
cile, mal connu, pastoujours bien
considéré. « || s'agit de mettreen
avant les conditions de travail
concrétesdessalariés afinde pro-
poser et de mettre en débat des
pistes d'action pour améliorer le
métier et ainsilerendre plus attrac-
tif », développe Jean- Antoine Pie-
tri, directeur de TADMR2A et repré-
sentant du réseau associatif le plus
important au plan régional {un mil-
lier d’aides a domicile, soit les deux
tiers detaprotession dans larégion).

Dol cies Loy

Un comité de pilotage a été
constitué autour des associations
concernées, de la Direction régio-
nale du travail, del"'emploi et de la
formation professionnelle, de ta
Mutualité sociale agricole, de la
médecine du travail, de la Mutuelle
familiale de la Corse (Muiualité
francgaise), des instances repré-
sentatives du perscnnel et de
I'Aract. La méthode retenue se
décline en trois étapes. Dans un
premier temps, chaque associa-
tion fait I'objet d'une monographie
détaillée et présentée sous forme
de diggnostic. Les différents rap-
ports font ensuite I'abjet d'une
synthése qui doit donner lieu dun
programme o'actions et ala mobi-
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“Philippe Négroni,
Aract Corse :
p.negroni@anact.fr

ADMR

Secteur ; sanitaire et social
Activité ; service alapersonne
Effectifs : environ 1 000 salariés

Partenaires associés : CORSSAD (350 salariés)

et ACPA (130 salariés)

Régions : Haute- Corse et Corse du Sud

lisation des organismes suscep-
tibles de le financer et I'accom-
pagnar. Pour ce faire, deux
intervenants de l'Aract Corse sont
sollicités, épaulés par uninterve-
nant de I'’Anact.

«|ls ont mené des observations in
situ daes pratiques professionnelies.

isolement alors qu’elies agissent
pour le compte d'associations pro-
fessionnalisées et structurées »,
remarque Jean-Antoine Pietri. Un
constat qui incite le directeur de
I’ADMR 2A a mettre en place des
moments privil égiés d'échange et
de prise de parole, animés par des

Ce qui est frappant, dans le travail des aides a domicile, c’est
leur isolement alors qu’elles agissent pour le compte d’associations
professionnalisées et structurées,

lls ont pu identifier les difficultés
concrétes rencontrées toute la
journée par les aides a domicite
et pointer la diversité des situa-
tions et des environnements dans
lesquels elles se trouvent immer-
gées », commente Jean-Antoine
Pietr]. A partir de 14, observateurs,
empioveurs et salariés ont pu, au
travers de groupes de travail, éta-
blir les analyses et dchafauder un
état des lieux circonstancié du
métier, de ses contraintes, de sa
pénikilité physique, mais aussi psy-
chique, ainsi que de ses besoins
structurels et |égaux.

B - ey L1 N
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Au total, I'action collective aura
mobilisé les différents partenaires
et intervenants durant une année.
« Ce qui est frappant, dans le tra-
vail des aides & domicile, c'est leur

psychologues. La diversité des
environnements de travail, ainsi
gue leur dimension juridiguement
privée, rend difficile I'application de
mesures in sity, entermes de pré-
vention des risques profession-
nels par exemple. « Pourquol dés
lors ne pas encodrager les
démarches de rénovation des habi-
tats en les accompagnant d'une
maniere ou d'une autre 7 »,
demande le responsable de I'as-
saciation, afin d’ajouter une pierre
a 'édifice des mesures suscep-
tibles d’améliorer les conditions
detravail des aides & domicile.
Paur I'heure, les partenaires envi-
sagent la tenue d'un colloque dans
les semaines avenir, afin de sen-
sibiliser les partenaires institu-
tionnels et les décideurs locaux
aux enjeux éconamiques et sociaux
relatifs au développement et ala
structuration de ce secteur d’'ac-
tivite, ¢
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Un des centres d’appel de la Comareg, éditeur du journal d’annonces « ParuVendu», vient

de recruter 4 salariés reconnus travailleurs handicapés. Lentreprise s’inscrit dans une vraie
démarche d’intégration en misant avant tout sur les compétences.

avoriser Uinsertion de tra-
Fvailleurs handicapés: tel est

{"abjectif d’une réflexion lan-
cée en 2005 par VAract Champagne-
Ardenne aupras de trois centres
d'appel de ta région. Parmi eux,
celui de la Comareg, éditeur en
France de 280 publications du jour-
nal gratuit ParuVendu, Saforcede
vente: quatregrands centresd'ap-
pel dont celui de Troyes.

Renforcer les équipes
deéja en place

Pour combattre une image parfois
négative du secteur mais aussiren-
forcer son équipe, le centre de Troyes
choisit de mener loffensive an per-
mettant aux travailleurs handica-
pés de rejoindre V'entreprise et
de faire valeir avant tout leurs com-
pétences,

Grace au partage d'expériences
orchestré par lAractet larencontre
de partenaires facilitant les recru-
tements (ANPE, Mission locale,
Dhé Praméthée, lAdapt et le PDITH
- programme départemental d’in-
sertion des travailleurs handica-

Secteur: services

Activité : télé conseil/marketing téléphonigue
Effectifs: 130 satariés sur le site de Troyes
Région: Champagne-Ardenne

pésl, la démarche est efficace.
Morgane Fariello, responsabte du
caentre d'appel de ParuVendu a
Troyas, lexplique: «Le centre d'ap-
pel a fait lobjet d'une étude de
population montrant notamment
que l'équipe est retativementjeune
et féminine... un profil que nous
n'avens pas spécialementrecher-
ché donc facile A faire évoluer.
Du cdté des compétences, le metier
de télécenseiller demande de
la polyvalence, de réelles motiva-
tions et des aptitudes & la relation
clients... D'un point de vue phy-
sique, il s'agit de postes en posi-
tion assise gui ne requigrent pas
d’efforts particuliers. »

A partir de cette étude, un profil
type est élaboré, spécifiquement
autour de compétences commer-

NICOLE, STéPHANIE, ALEXANDRE,
salariés reconnus travailleurs handicapés recrutés par le centre d'appel ParuVendu.

Aract Champagne-
Ardenne: Patrick
lssartelle, Aract

- Champagne- Ardenne:
. pissartelle@anact fr

Tous les rois ont connu des périedes
d'emylois et de chdmage plus eu moins
longues. Souvent, ils ont &té d"une maniére
ou d'une autre exclus de Femploi a cause de
leur handicap. Nicole, 46 ans: « Je pensais
aussi que l'dge ne jouerait pas en ma faveur
el je w'avais pas imaginé travailler dans un
centre d'appel. » C'est I'Adapt (association
pour l'insertion sociale et professionnelle
des personnes handicapées) quiles a
orientés vers te centre d"appel de ParuVendy.

Pour Stéphanie, J0ans et de nombreuses
difficultés pour retrouver un emploi aprés
deux licenciements économigues, « il y a une
vraie démarche de la part de [entreprise

qui, si besoin, fait appel a un ergonome pour
aménager les postes. Dans les faits, ce sont
surtout nos compétences qui l'intéressent »,
Alexandre, 31 ans, reconnait lui que « [e poste
est bien aménagé et 'accueil satisfaisant ».
Tous les trais attendent confirmation d'une
emhbauche définitive.

ciales et de facilités dans le domaine
informatique. Rien d'insurmon-
table par conséquent pour per-
mettre Uaccés a Uemploi de per-
sonnes handicapees.

Une campagne

de recrutement bien
ciblée

Concrétement, tous les salariés
sont sensibilisés aladémarcheet
les travailleurs handicapés, déja
présents dans Uentreprise, sont
prioritairement rencontrés pour
témoigner de leur expérience.
L'avantage de disposer de ces pro-
fils types: une communication trés
ciblée vers les personnes handi-
capees qui, souvent, s'auto-excluent
des campagnes de recrutement.
Ainsi, ParuVendu a participé en
novembre dernier aux journées
nationales « joh dating », « Dans
dix villes francaises, des entre-
prises peuvent rencontrer une dou-
zaine de candidats présétection-
nés et obtenir le jour méme des
entretiens. Grace & notre profil bien
ciblé, nous avons rapidement recruté
quatre personnes handicapées »
précise Morgane Farietlo.

Au final, Uentreprise est évidem-
ment gagnante car elle tire profit
de la trés forte motivation de ses
nouvelles recrues. Elle compte
aujourd’hui continuer le travail col-
lectif avec LAract pour partager
son expérience avec les autres
centres d'appel. M
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Comment infléchir des pics récurrents de démotivation sur les chaines de production ? Dans son
usine d’Arras, Akebono, une firme japonaise spécialiste de la plaquette de frein automobile, a
opté pour une observation minutieuse des causes avec laide de U'Aract.

fFrédérigue Seels, Aract -

Nord-Pas-de-Calais:
fseels@anact fr

NICOLAS REYMBAUT,
agent logistinue, membre du CE
et du CHSCT (C6T)

eader mondial de la plaquette
Ldefrein autormobile, Akebono
s'est attagué en 1999 au mar-

ché européen, en ouvrant sa pre-
miereusine de production, a Arras.
Aujourd’hui, l'unité emploie 120 per-
sonnes —dont 15intérimaires -, la
maitié des effectifs travaillant en
production. Lorsqu’il rejoint U'en~-
treprise en tant que directeur des
resscurces humaines, Marc Lan-
dou se trouve immédiatement
confronté duntauxdabsentéisme

SENELELEENEE

Secteur: industrie

Activité: fabriguant de freins automobile
Effectifs: 105 salariés et upe quinzaine d'intérimaires

Région: Nord-Pas-de-Calais

défections en termes de gualité.
Certains postes, comme la finition,
sont repérés comme des postes « 3
risques ». Autre constat : le mana-
gement de proximité est peu enclin

Les causes d’absentéisme étaient tellement
nombreuses qu'il devenait difficile de définir laxe
par lequel attaquer le probléme.

prablématique sur les lignes de
production : 8 % en moyenne, avec
des pics 4 12 % certains jours.
Conséguences directes : des rup-
tures de fanctionnement et des

Il faut rester vigilant!

La démarche de la direction est plutdt intéressante.

Elle a permis d'identifier des causes de dysfonctionnements
et de permetlre aux opérateuss qui n‘ont pas d'ahsence

de voir leur prime majorée. Lahsentéisme a sérieusement
diminué. La présence de [Aract deux jours par semaine
nous apporte aussi une certaine reconnaissance. Chacun
peut expliguer comment il travaille, quels sont les problémes
qu'it rencontre. On peut faire des propositions. Maintenant,
tant que les résultats de cette enquéte ne sont pas

livrés et que nous ne savons pas ¢e que compte en faire

ta direction, il faut rester vigitant.
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& lanimation des équipes. L'ex-
pression de certains comporte-
rments auniveau managérial altére
le sentiment général de recon-
naissance. A quoi s'ajoutent
guelques problémes de mainte-
nance, un mangue de polyvalence...
« Les causes d'absentéisme étaient
tellement nombreuses gu'il deve-
nait difficile de définir I'axe par
lequel attaguer le probléme, com-
mente MarcLandou. J'ai évoqué la
situation aveclinspecteur du tra-
vail, qui m'a conseillé de contac-
ter TAract. »

Dispositif
d’abservation
et d'écoute

Dés 2005, une consultante de
l'Aract Nord-Pas-de-Calais,
Frédérique Seels, va investir les ate-
liers pour mettre en place un dis-
positif d’abservation et d’écoute:
entretiens et groupes de travail
avec le directeur d’'usine, le direc-
teur de production, le directeur

qualité, le DRH, le responsable du
CHSCT, le médecin du travail, le
délégué syndical, les teams-leaders,
des opérateurs. Quatre restitu-
tiohs sont organisées auprés du
comité de direction et de 'en-
semble des salariés de l'entre-
prise. Au total, ce sont 28 actions
qui seront présentées a Uensemble
du personnel.

Un an aprés lintervention de lAract,
80 % du programme était réalisé,
Aujourd’hui, le taux d'absentéisme
a sensiblement baissé: de 4 % a
5 %. « Mais il demeure un phéno-
méne de pics que Von adumal 3
expliquer », concéde le DRH.

Motiver les satariés

Une des pistes d'action portant
sur la réalisation d'un référentiel
de compétences est en chantier,
L'objectif de la direction étant
de réviser la politique salariate
inspirée des pratiques de la maison
mére. Au Japon, le salaire des
opérateurs d’Akeboneo évolue [en
plus ou en moins !l en fonction de
leur entretien annuel ; mais sur
les sites américains, Lentreprise
impose une indifferenciation sala-
riale, « Nous seuhaitons proposer
an France un systéme de motiva-
tion objectif et acceptable par tous,
afin de permettre la reconnais-
sance de la performance basée
sur les competences », explique
Marc Landou.
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L'équipe d’entretien de Uhopital d"Embrun souffre d’'un manque de reconnaissance de
son travail et de relations tendues avec le personnel soignant. Aprés la création d’un service
a part entiére et la mise en ptace d'une nouvelle organisation, la situation s"améliore nettement.

Quand un hopital soigne
son equipe d’entretien

aradoxe pour le moins éton-
Pnanl I Lentretien des locaux

ducentre hospitalier d'Embrun
est réputé de qualité. Rien qui
n'alerte la direction sur ce secteur
en particulier. Pourtant, L'équipe
d’entretien etd'hygiéne des locaux
est en souffrance. Manque de recon-
raissance dansunenvirennement
hautement qualifié, problémes liés
alarganisation dutravail, mauvaise
ambiance... Le diagnostic opéré par
UAnactalademande du CHSCT, fin
2005-début 2006, confirme ce
mataise partagé par l'éguipe d'en-
tretien composée d’une vingtaine
d'agents. Un malaise gui reléve
autant de données organisation-
nelles que de problémes d'identité
collective, le comportement des
agents n'étant pas en cause.

dovalariney Voonipe

O endireiisi

Quitre l'écoute, la premiére action
engagée permet de clarifier ta
position hiérarchigue. Rattachée
auparavant au service technique,
l'équipe d'entretien constitue désor-
mais un service a part antiére,
autonome et structuré autour d'un
responsable et d'un adjoint, tous
deux nouvellement nommés, De
plus, le principe d'une réunion
hehdomadaire est acté et a lieu
sur chacun des sites ol intervient
Léquipe d’entretien et d'hygiéne;
4 savair hdpital et la maison de
refraite. En cas de problémes, ces
réunions leur permettent d'en
référer soit au responsable des
ressources humaines, soit au res-
ponsable du matériel s7il s'agit
d’une question d'égquipement.
« Nous avons tenu compte des
demandes pour un meilleur amé-

CENTRE HOSPITALIER D’EMBRUN

Secteur : santé

Activité : établissement public de santé
Effectifs : 200 salariés

Région : Paca

Anne-Marie Gallet
département santé
et Iravail de UAnact ;
am.gallet@anact.ir

nagement du local technigue et
pour la nouvelle peinture de cer-
taines piéces, comme & la maison
de retraite», ajoute e directeur
du centre, Philippe Simonet. Dans
un souci de revalorisation du métier,

s'effectue de nuit dans des locaux
non fréquentés et qui requiert un
matériel spécialisé, a été, par
exemple, porté A la connaissance
des lecteurs.

ociany du Loy avorc
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De fait, la finalité de la démarche
de U'hdpital est, selon Philippe
Simonat, de « retrouver du lien
entre Uéquipe d'entretien et les
éguipes soignantes. La guestion

La finalité de la demarche est bien de retrouver du
lien entre U'équipe d'entretien et les équipes

soignantes.

désormais, la Lettre du mois,
publiée par U'hdpital, consacre
réguliérement un article aux
actions de léquipe d'entretien. Le
travail de décapage des sols, qui

LAURENCE MUSSON,
secrétaire CHSCT etinfirmigre
au service des urgences

Une écoute importante
de I'équipe

Laurence Musson est trés positive sur les résultals de la
démarche. « L'équipe d'entretien, dans son ensemble, se
sent heaucoup mieux au sein du service, estime-t-elle. [ly
a e une ouverture, une écoute importante de |'équipe. La
nouvelle organisation du travail a permis de lutter contre le
phénomene des “petits chefs”. Les personnes savent
maintenant  qui s'adresser. Par ailleurs, les rencontres
hebdomadaires de 25 minutes entre le cadre et l'équipe
sont un point fendamental du nouveau dispositif, »

est de trouver l2 moyen d’avoir le
bon niveau d'informations. Léquipe
d’'entretien est, en effet, centra-
lisée, c’est-a-dire qu'elle n'est pas
intégrée a un service de soins mais
peut intervenir sur l'ensemble des
lecaux. Certes, cela apporte une
professionnalisation plus importante
mais renforce dans un méme temps
le sentiment dexclusion. Lorsque
des malades sont en isolement,
par exemple, les agents d’entretien
ont le sentiment de ne pas étre
informés de ce qui pourrait aveir
une incidence sur leur travail,
notamment en ce qui concerne les
infections nosocomiales, Des actions
doivent a2lors Etre mises en place
pour une meilleure relation avec les
cadres de santé. « C'est un travail
fondamental mais de longue
haleine, conclut Philippe Simonet.
Il sera toujours plus facile d'étre une
blouse banche gqu'une blouse bleue
ou verte chargée de l'entretien
des locaux. » . °
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Un musee qui redessine
son organisation

Dans le cadre d’un projet global de modernisation, le musée du Louvre fait appel a U'Anact
pour réaliser une étude dont le but est d"améliorer les conditions de travail, de Uenrichir et d’aider
les agents de surveillance et d’accueil a réaliser leurs objectifs.

. Frééric Dumalin,

. département
changements

-technologiques

-etorganisationnels

-de 'Anact

“.dumalin@anact.fr

SURFACE TOTALE
DU MUSEE

166 106 m2

6,4 millions

DE YISITEURS EN 2004

8,3 millions
DE YISITEURS EN 2008
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aire évoluer les métiers, enri-
Fchir le contenu des activités
des 1000 agents de surveillance

et d'accueil du Louvre, améliorer
les conditions de travail. Tels sont
les objectifs det'étude réalisée par
UAnact 3 lademande dumusée. Ce
projet s'inseritdans le cadre du
contrat de performance et du pro-
jet socialdu Louvre, 31asuited'une
forte augmentation de la fréquen-
tation. « L'étude porte sur le per-
sonnel en contact avec le public:
les agents d'accueil et de surveillance
de jour quireprésententenvironta
maoitié du personnel et une autre

MUSEE DU LOUVRE

Secteur ; culture
Activité : musée

Effectifs : 2300 salariés
Région : lle-de-France

fréquentation des visiteurs; I'évo-
Lution des métiers des agents de
surveillance; la circulation de lin-
fermation et le management; iz
conhduite de projets. Ces réunions,
composées de tous les salariés
concernés par la prohlématique,
sontanimées parunintervenant de

« Des gens qui travailtent sur différents postes ont
pu s’exprimer collectivement, se parler, découvrir
le contenu de leur travail. »

population diversifiée et moins nom-
breuse, en charge dumontage des
expositions », indique Héléne Mahé,
responsable du service organisa-
tion, métiers et formation,

P g anes

B ploplisndge

Une mission pour le moins difficile.
« La taille de 'établissement, la
richesse de ses collections et le
nombre de visiteurs nécessitent un
schéma de travail organisé et par-
cellisé pour garantir les missions
essentielles d'accueil et de sur-
veillance », précise Héléne Mahsé,
Aprés avoir analysé le travzil des
agents,UAnactproposealorsdeles
impliquer au moyen de groupes par-
ticipatifs. Objectif : générer de nou-
velles pistes d'action autour de
guatre thematigues validées par un
comité de pilotage paritaire: Uacti-
vité de travail et la variabilité de la

LAnact en présence de la respon-
sable métiers-formation, la psy-
chologue ou la chargée de mission
hygiéne, sécurité et cenditions de
travail (HSCT]. « Les groupes par-
ticipatifs apportent une réflexion
transversale », indigue la psycheo-
logue Nathalie Durkheim. « Des
gens gui travaillent sur différents
postes ont pu ainsi s'exprimer col-
lectivement mais aussi se parler,
découvrir le contenu de leur tra-
vail», ajoute la chargée de mission
HSCT, Brigitte Cotteverte.

A la suite de cette étude, de nom-
breuses pistes nourrissent la
réflexion et l'action dumusée pour
les projets avenir. Entre autres, une
réflexion sur la création de deux
fonctions pour faire évoluer les
agents d'accueil : une fanction de
référent des collections pourrait
concerner 100 agents et valoriser
leurs connaissances en histoire de
Lart et une autre fonction dédiée &

desactivités plus technigues. Cette
étude permet d'enrichir un projet
encourssur les acces, les espaces
d'accueil sous la pyramide et les
conditions de travail.

PR
Phegd ar
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Cette étude cherche également &
revaloriser, enexterne eteninterne,
Uimage de l'agent: « Les journaux
continuent 3 parler de gardien,
terme peuvalorisantet peurepré-
sentatif de lavariété des missions»,
explique Héléne Mah&. De nouveaux
intitulés, comme « agent réfarent
des collections », vontdans le sens
d’une plus grande lisibilité sur la
diversité des fonctions d’accueit et
de surveillance. Lencadrement a
&té amené de nouveau & réfléchir
alanction d'identité de cette popu-
lation et & prendre conscience de
leurs difficultés, « L'étude a per-
mis de remettre en avantlatrans-
versalité de la mission d’accueil
quet'on soit sous pyramide oudans
les salles muséographiques », pré-
cise Brigitte Cotteverte.

Aufinal, Uétude constitue une réfé-
rence. Mais pour combien de temnps?
Selon le rythme d’avancement du
projetglobaldanslequel elle s'ins-
crit, il sera plus ou moins facile
d'intégrer ses conclusions. Cepen-
dant, elle légitime l'action de la
DRH et renforce la connaissance
des situations de travail.: -
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Alors que le secteur connait des difficultés de recrutement, le groupe normand de services automobhile
parvient i tirer son épingle du jeu grice 3 une politique trés dynamique en matiére de

recrutement et de gestion des ressources humaines,

our une région, la Hauvte-Nor-
Pmandie, etun secteur sinis-

tré, celuide lavente et répa-
ration automobile en proie & des
difficultés de recrutement, le groupe
Mennetrier Services Automobile
[MSA)] fait exception. C'est ce qui
ressort du diagnostic opéré par
I'Aract Haute-Narmandie a la
demande du conseilrégional etde
FAssociation nationale pour la for-
mation automobile. Un état des
tieux qui bouscule les arguments,
selon lesquels la qualité de la main-
d'ceuvre et U'offre de formaticn ne
seraient pas en adégquation avec
les besceins des entreprisesrégio-
nales. Le cas Mennetrier en
témoigne : une entreprise peut étre
attractive pour de jeunes candi-
dats et ainsitrouver 4 se dévelop-
per. « Nous bénéficions de limage
d'un groupe dynamigue et en expan-
sion, ol les conditions de travail
sont hienmeilleures que dansn’im-
porte quel petit garage familial »,
déclare Elisabeth Lainé, respon-
sable RH.

Retour
aux fondamentaux

Créé en 1998, le groupe, présent
sur 'ensemble de la Normandie
avec 16 garages Renault, 3 conces-
sions Nissanet3unitésdedépan-
nage automobile, méne une
démarche trés active, touchant a
la fois aux méthodes de recrute-
ment, A lintégration des nouveaux
embauchés et  la gestion des com-
pétences, Sans oublier les condi-
tions de travail, avec un matériel
alapointe de la qualité et la sup-
pression desfosses dans les garages
(un systéme de pont élévateur
Llimite les risques liés aux vapeurs

Secteur: services de Uautomobile

Activité : garages automobiles et concessions

Eftectifs: 600 salariés
Région: Haute-Normandie

toxigues sous le véhicule et donne
plus de liherté de mouvements au
garagiste].

« Nous sommes revenus sur les
fondamentaux, a savoir I'écoute et
l'accompagnement », résume
Elisabeth Lainé. Le recrutement
donne ainsiliev a trois entretiens,
respectivement avec la DRH, le
directeur du site et le supérieur
hiérarchique direct, ce guiconsti-
tue une meilleure garantie de
réussite. Mais surtout, un projet
de carriere est présenté dés le
recrutement. C'est la force d'un

JEAN-PAUL GARDIN, tuteur
et chef des ventes en pidces de rechange

sur les sites de Deawville et de Lisienx

Un réle du tuteur

Gérald Halley, Aract
Haute-Normandie:
g-halley@anactfr

Jean-Paul Gardin a coaché pendant une semaine un chef
de magasin nouvellement recruté. Pour lui, ¢’est une
démarche tout & fait naturelle et profitable a tous les
niveaux. « Je lui ai présenté nos méthodes et outils de
travail, raconte-t-il. Nous restons depuis en relation etil
m'a appelé. comms je ['y avais encouragé.

C'est lidéal, on est vraiment dans l'accompagnement. »

groupe tel que M5A: pouvoir pro-
poser une réelle évolution de car-
riére, jusqu'a devenir directeur de
sites. Chaque année, un entretien
individuel d'évaluation permet de
formaliser les points positifs et
negatifs, et d'exprimer aussi ses
souhaits d'évolution.

Ceprojetde carriére est présenté
également aux apprentis, lesquels
constituaient jusqu'a aujourd hui
10 % de Ueffectif du groupe. « Nous
allans baisser ce taux, précise
£lisabeth Lainé. Nous avions
réeliement besoin de cette "pépi-
niére” pour rajeunir le personnel
et augmenter les compétences. »

Entretenir un vivier
de candidats

Sur lavente etl'aprés-vente, ilya
doncen permanenceune quaran-
taine de jeunes en formation sui-
vis par L'entreprise. Depuis deux
ans, legroupe applique cette forme
de tutorat aux personnes re<ru-
tées ou nommees dans de nou-
vellesfonctions fiire encadrélafin,
notamment, de créer une cohésion
de groupe.

Restent certaines difficultés de
recrutement pour les commer-
ciaux. Ceux-cireprésentent une
population plusvolatile, enraison
du salaire et du pourcentage sur
les ventes, et pour laguelleil existe
moins de possibilités d'évolution
de carriére.

Pour pouvoir recruter a tout
mornent, mais aussi anticiper les
bescins dans lecasdedépartsala
retraite notamment, le groupe MSA
entretient un vivier de candidats.
La DRH y passe la moitié de son
temps. « On ne peut presque pas
fonctionner autrement », dit-elle. Bl

page 2b
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A Uorganisation pyramidale d’Everclean, mal adaptée a Uévolution de son activité, a succédé une
hiérarchisation plus horizontale. Le directeur a délégué certaines de ses responsabilités aux

cadres de site qui ont vu leurs compétences mieux définies.

ous étions arrivés i
(‘ N une taille d'entre-

prise oil javais un
réelproblémede structurationde
(encadrement», se souvient Jean-
Pierre Gyselinck, directeur d"Ever-
clean, une entreprise de propreté
au service des particuliers, indus-
tries, commerces et copropriétés,
4 Blois. Aussi, lorsque la branche
professionnelle de la propreté a
mené une action expérimentale
avec plusieurs entreprises volon-
taires delaRégion Centre, il a saisi

LTI PRSI P

Secteur : propreté

Activité : entreprise de propreté au service des
particuliers, industries, commerces, copropriétés
Effectifs : 160 salariés

Région : Centre

chacun entre 30 ou 49 agents,
Ils ne se contentent plus de
constater les problémes et d'alfer
chercher une réponse auprés du
directeur d'exploitation. Désormais,

Avec des fonctions mieux redéfinies, quatre
responsables de site dirigent chacun entre

30 ou 40 agents.

Uoccasion pour tout remettre A plat.
Jusgue-13, une organisation pyra-
midale primait et Uentreprise était
confrontée a des difficultés de recru-
tement ainsi qu'a un turn-over
important chez les salariés de moins
de unand’ancienneté, Toutremon-
tait au fur et 3 mesure en haut de
la hiérarchie, sans que des déci-
sions soient prises a un échelon
inférieur. « J'ai voulu bouleverser
ce systéme pour une hiérarchie
horizontale et pousser tes employés
aprendre davantage de responsa-
bilités et devenir autonomes », pré-
cise Jean-Pierre Gyselinck.

Responsabiliser
U'encadrement

Le diagnostic opéré par l'Aract
Centre a permis, dans un second
temps, d'accompagner lentreprise
dans sa démarche de gestion pré-
visionnelle des compétences,
commencée en janvier 2006, Avec
des fonctions mieux redéfinies,
guatre respoensables de site dirigent
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ils ont des responsabilités d'en-
cadrement. Autrement dit, its gérent
les plannings, les horaires, le per-
sonnel et peuvent étre amenés a
recruter. De méme, ils peuvent
également résoudre des prohlémes
technigues ou répondre 4 des devis
pour des contrats déja en cours.

JAMES JOSSIC,
directeur dexploitation

Maintenir un esprit d’équipe

Isahelle Freunlieh,
Aract Centre .
iireunlisb@anact.fr

James Jossic estime que la novvelle organisalion

le soutage d'un certain stress lié & [a surcharge

de responsabilités. « Je continue hien siir & encadrer
les responsables de site mais je n'ai plus & régler tout
ce qui reléve de petites réclamations. I est important de
maintenir un esprit d'équipe. Nous farmons une chaine,
tout le monde a besoin de tout le mende. Chagque mois,
nous faisons une réunion avec les responsables de
site. Si la persanne peut gérer toute seule une guestion
soulevée, c’esttrés bien. Sinon, on voit ensemble.

Il ne faut laisser personne avec ses prohlames. »

Outre les contrdles gualité en
interne, ces cadres sont aussi
chargés d'enquétes réguligres de
satisfaction auprés du client.

Impliguer davantage
les agents

Dans l'ancienne organisation, le
directeur d'exploitation, homme-
orchestre dent Uabsence pouvait
coliter cher & lentreprise, a délégué
certaines fonctions. Cependant, il
reste le manager des responsables
de site et veille, plus encore, a ce que
tous travaillent ensernble et échan-
gent tes informations. Les décisions
prises en commun concernent, entre
autres, la redéfinition des horaires
de travail de certains salariés, des
éléments du contrat de travail, la ges-
tion du matériel et des produits ou
le suivi de la qualité.

«Lors des premiéres réunions d'éva-
luation de cette nouvelle démarche,
les responsables de site ont constaté
une stabilité plus importante des
salariés, alors gu’ils avaient U'im-
pression, auparavant, de ne faire
que mettre en place du personnel»,
note Jean-Pierre Gyselinck. De fait,
les agents de service ont directement
des responsables face 3 eux, ce gui
est autrernent plus mobilisateur.
Un livret d'accueil des persennes
nouvellement embauchées a, par
ailleurs, été mis en place, ce qui
renforce le sentiment d'apparte-
nance a Uentreprise, Il
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La qualite pour lutter
contre la dent chinoise

Confronté A la concurrence chinoise, ce fabricant de prothéses dentaires fait appel a un
consultant pour investir dans une nouvelle machine, faire évoluer les compétences des salariés
et mettre en place une nouvelle organisation du travail pour préserver les emplois.

ccroitre la qualité de ses
A produits pour lutter contre
la guerre des prix pratiqués

parla Chine. Tel est le paride William
Farbiaz, gérant ¢’unlaboratoire de
prethéses dentaires a Villiers-sur-
Marne depuis trente ans. « J ai senti
le malaise arriver, ily adeux ans,
avec l'importation massive de pro-
théses de honne qualite, fonction-
nelles fabriquées en Chine avec
des prix deux tiers moins chers que
ceux dumarché francais. »

Novalapper

les compeiences

Pour faire face 3la concurrence et
protéger les emplois de son labo-
ratcire, William Farbiaz a l'idée
d’'investir dans unemachine CFAQ.
Ce systéme lui permettrait de réa-
liser une photographie des dents
au millimétre prés parcaptage au
laser: uninvestissement trés col-
teux réduisant les approximations
du moulage. A nouvelle machine,
nouvelle organisation du travail et
montée en compétences de ses
25 collaborateurs. Il décide de

LABORATOIRE PREMIER

Secteur: santé

Activité: prothéses dentaires
Effectifs : 25 personnes
Région : ile-de-France

- Said Arezki, Aract
lle-de-France:
_s.arezki@anactdr

maln d ueuvre mferleurs 'a ceux de la France. o

conclure une convention indivi-
duelle d’appuiconseil dans le cadre
du dispositif de Gestion prévision-
nelle des emplois et compétences
[GPEC] financée par la Direction
départementale du travail, de l'em-
ploietde laformation profession-
nelle [DDTEFP}. Un consultantinter-
vient dans ce contexte. Objectifs
de départ: apporter des conseils
stratégiques surles choix de ges-
tiondes ressources humaines, des
outils simples, opérationnels et
un accompagnement a l'usage de
ces outils. Pour William Farbiaz,
«il s'agit surtout de motiver ses
coltaborateurs, de leur donnerde
nouvelles perspectives et de les
faire évoluer dans leurs taches»,

o o s s o i2ong

Des échanges et des rencontres
ont été organisés avec d'autres
prothésistes, des dentistes, des
importateurs. Objectif affirmé:
mieux comprendre Uenvironne-
ment économique et Uavenir de la
dent morphologique francaise
réputée plus esthétigue que la dent
chincise. Les salariés ont également
eu Lopportunité de rendre visite
4 des fournisseurs de machine et
de découvrir ainsi les innovations
du marché, Des stages de forma-
tion & lergonomig, l'informatique., ..
leur ont permis d’acquérir et déve-
lopper de nouvelles compétences.
«Des initiatives importantes gui
nous ont ouvert les yeux sur de
nouveaux horizons, nous ont

dépaussiérés », commente William
Farbiaz, « De mon c¢8té, je me suis
senti épaulé, aldé dans ce contexte
difficile par un consuitant compé-
tent. » L'appui conseil a également
abouti 3 une réflexion globale sur
le management, la communica-
tion interne et le développement des
ressources humaines avec la rédac-
tion de fiches de postes, une
réflexion sur les besoins de for-
mation, la mise en place d’'un orga-
nigramme... Des entretiens annuels
viennent compléter le dispositif
tout comme [e recrutement d’'un
chef de laboratoire et d'un pro-
thésiste ainsi que des évolutions de
fonction au sein de L'équipe.
;'Z|';<'_r-1'[-!i#.'e nodryells

« Nous avons passé six mois gorgés
de dynamisme et de motivation,
commente William Farbiaz. Une
énergie nouvelle dont nous avions
vraiment besoin aprés tous les
Coups que nous avions endurés. »
Une parenthése aussi pour le labo-
ratoire Premier qui, en raisoen du
faible niveau d'activité, n'est pas en
mesure d'acheter de machine
CFADQ. William Farbiaz souhaite
pouvoir programmer linvestisse-
ment trés prochainement.
Lintervention reste toutetois trés
positive, l'entreprise étant aujour-
¢'hui mieux préparée pour répondre
aux variations de son marché.
Entre importer & moindre cofit,
fermer son entreprise, William
Farbiaz a choisi une nouvelle voie:
celle de la qualité. Il espére, grace
a linvestissement prochain dans la
nouvelle machine et la motivation
de ses salariés leur assurer des
conditions de travail respectables
et honorer « le contrat de mariage
que j'ai conclu avec eux ». -
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En optant pour une centralisation de ses sites de traitement des déchets, le syndicat mixte du
Point Fort de Saint-Ld entend répondre aux attentes de ses salariés en matiére de conditions

de travail comme 3 celles des riverains, soucieux de leur environnement.

Nouvelle implantation pour
déchets mieux éliminés

_Daniel Depincs. Anact
_Basse-Normandie:
: f.depince @anact fr

YOLUMES DE DECHETS
ANNUELLEMENT
TRAITES APRES LA
REGRGANISATION:

60 000 tonnes

d'ordures
ménagéres

(50000 tonnes
aujourdhui)
12000 sonnes
de déchets végétaux
[sans changemant)

Laréorganisation va
mettre fin a Caclivité
da compactage, qui
seraremplacée par
le traitement par
méthanisation.
Nombre de
communes: 135,
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ous gérons un centre
“ N d'enfouissement

depuis plus de vingt
ans. » Denis Grappe est directeur
du syndicat mixte du Point Fort de
Saint-L.6, organisme dédiéalages-
tion et a I'élimination des déchets
de 135 communes de la Manche,
C'estdire s'il connait les contraintes
et sarvitudes de cette activité. « Nous
savons qu'it faudra euvrir un nou-
veau site d’enfouissement d'ici
quinze avingt ans, poursuit-il. Autant
témoigner dés aujourd hui de notre
souci de limiter 3u maximum les
nuisances pour les riverains. » Mais
en matiére d’environnement plus
encore peut-étre que pour d'autres
secteurs d'activité, les contraintes
externes semélent étroitementaux
paramatresinternes. Agir surl'ex-
terne, ¢'est modifier linterne, et
inversement.

Dpilindser 1or
Bicnicilang o les
conditions de o avail

Depuis des années, le syndicat
mixte du Point Fort doit gérer des
entités multiples (un centre de tri,
un centre d'enfouissement, une
usine de compactage, une douzaine
de déchetteries...]. Sur certains
sites, les indicateurs de vétusté
virent au rouge. Décisicn est alors
prise d’engager une réflexion géné-
rale, Elle vise une optimisation
globale de la prestation et une
meilleure prise en compte des
attentes et besoins de la poputation,
soucieuse des nuisances, notam-
ment & proximité des sites de
traitement. Lamelioration des condi-
tions de travail des salariés est

SYNDICAT MIXTE DU POINT FORT

Secteur: environnement

Activité: gestion et élimination des déchets
Effectifs: 72 fonctionnaires, dont 22 sur le centre de tri
{couverture: 135 cammunes et 100 000 habitants)

Région: Basse-Normandie

également un objectif fort de la
démarche.

La direction opte pour la construc-
tion d'un site central, haptisé « péle
envirannement » regroupant divers
services (administration, garage,
transports, centre de tri, usine de

dicat porte notamment sur l'adap-
tation des projets architecturaux
aux tiches et fonctions futures,
PourlAnact, ils'agit, entre autres,
detravailler sur ladéquationentre
la conception architecturale du
futur site et les tiches des agents

Il s’agit de travailler sur 'adéquation entre la
conception architecturale du futur site et les
taches des agents au quotidien.

méthanisation) sur 8,5hectares.
Bon accueit des riverains, enquéte
publique particulidrement sereine,
concertation constructive avec les
associations locales... Le projet
s'engage sous de bons auspices.
Toutefois, pour une partie des sala-
riés, ce nouveau péle environne-
menlt rime avec réaffectation, voire
reconversion. La nouvelle organi-
sation sonne le glas de [une des acti-
vités de traitement des déchets qui
emploie aujourd’hui six personnes.
e creatioh oot

Paafin bee oy qga o8

P IR T ILANE

« Nous avons sollicité lAnact Basse-
Normandie pour nous aider a conce-
voir Lorganisation du travaildans
chacune des antités », cornmente
Denis Grappe. La demande du syn-

auquotidien. La maitrise d'ceuvre
met en piace un dispositif global
d'intervention orchestré en plu-
sieurs étapes: observation des
situations de travail existantes,
conceptiond'une maquette, consti-
tutiond'un groupe de travail
reunissant chefs de service, chefs
d'équipe et opérateurs, concerta-
tion autour du projet, restitution
devant les chefs de service et les
salariés. Une difficulté majeure
pour I'Anact Basse-Normandie:
travailler sur labase d’un plan déja
&tabliet dans le cadre d'un permis
de construire déposé. Le travail
mené permet néanmains unretour
vers le maitre d'czuwe, envue d'une
intégration des plans dans la
réflexion globale sur les conditions
de travail. Opérationnel en 2009
ou 2010, le projet aura cofité
28 millions d’euros. !



En engageant ses équipes dans un processus de sensibilisation et de prévention des risques
professionnels, la direction de Uhotel Les Orangeries entend mener une démarche citoyenne
globale, conjuguant respect des régles environnementales, éthiques, économiques et sociales.

-Armand Joly. Aract
- Poilou=Charentes:

-ajoly@anactir

JRESILTOT
RYEAVSIEL
RUNIqUE

n 1999, au ceeur du Poitou,
E Olivia Gautier ouvre Les Oran-

geries, un petit hitel de
charme dedix chambres. Septans
plus tard, I'établissement, qui
emploie douze personnes, atrouvé
sa place dans le tissu local tout en
accueillant une clientéle fidélisée
at sensible aux convictions envi-
ronnermentales de ladirection. Car
Les Orangeries est le premier htel
francais a avoir obtenu, en 2006,
'éeclabel européen. Parmiles
actions engagées: 'utilisation exclu-
sive de produils d'entretien « éco-
cancus », pour protégerl'environ-
hement et la santé des salariés.

Améliorer le travail
des équipes

« Nous avons engagé Uensemble
de Uentreprise dans une démarche
citoyenne que nous souhaitons la
plus globale possible, en conju-
guant impératifs environnemen-
taux, exigences sociales et objectifs
économiques », explique Olivia

e ‘
£

TR
EDULHES
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A

ST F U BN | IR LHF O3 1o

Secteur: commerce
Activité: hotellerie
Effectifs: 12 salariés
Région: Poitou-Charentes

Gautier. C'est dans ce sens que
I'établissement propose a U'en-
semble de ses employés un pro-
gramme de sensibilisation aux
risques professionnels: préven-
tion des incendies, secourisme,
stages spécifiques pour les femmes
de chambre et le chef cuisinier,
formations de sensibilisation &
la délinquance délivrées par la
gendarmerie... Lengagement des
salariés constituant le vecteur
structurant de réussite d'une
démarche de ce type, la direction
de U'hdétel a souhaité impliquer
Ilensemble du personnel: les
maitres d'hdtel, le cuisinier, le

exemple: les chutes de neige ont
empéché fin janvier la femme de
ménage de se rendre a son tra-
vail, Aussitdt, une « procédure
neige » a été définie et formalisée.

Un écolabel mérité

Lévaluation des risques est une
obligation légale. Autant en faire une
occasion d’'engager les entreprises
et leurs salariés dans une action
citoyenne, Le respect des valeurs
environnementales avec 'écolabel
a été une premiére impulsion déci-
sive. L'objectif de la direction est
maintenant d'engager 'hatel

L'établissement propose a Uensemble de ses

employés un programme de sensibilisation aux
risques professionnels, dans une demarche

citoyenne.

serveur, les femmes de chambre,
Lhomme d'entretien, le jardinier.
Fin avril 2007, tous auront été
invités a participer & sept séances
de formation en U'espace de un an.
« En matigre de prévention des
risques, nous n"étions pas trés
bons, reconnait la directrice. La
vraie marge de progression aujour-
d'huiréside dans la gestion et Uor-
ganisation. Il s'agit, d'une part, de
régler les problémes dés qu'ils
apparaissent et, d'autre part, de les
anticiper. C'est une gymnastigue
analytique permanente. » Un

dans une démarche cohérente de
qualité de service, déclinée en
interne comme auprés de la clien-
téle, mais aussi des fournisseurs
et partenaires. Le travail d"éva-
luation des risques a déja donné des
résultats trés concrets en matiére
de santé et de sécurité pour les
salariés. Reste A faire aboutir le
travail sur les plannings et les
process de controle, plan de for-
mations réguligres, politique de
développement des competences...
Plus que jarmais, Chumain est coeur
de Uentreprise.ll

page 2%
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Etablissement de formation initiale et continue, la Maison familiale rurale Bel Aspect se pose,
en 2002, la question de la pérennité de sa structure a la suite de problémes financiers. La
direction décide de faire appel au Midact, a travers un diagnostic visant a structurer sa partie

formation continue.

emment rendre viable et
pérenne U'activité de Lla Mai-
C son familiale rurale (MFR)
Bel aspect, & Gaillac ? Une ques-
ticn majeure a laquelle se trouve
confronté, en 2002, Simon Bikoi,
le directeur de l'établissement de
formation professionnelle. Des pro-
blémes de rentabilité et de dis-
persion de ses différents produits
de formation sont a l'arigine de
ces difficultés, « Devxhypothéses
s'offrent alors anous en 2003 : sup-
primer des activités ouremettre d
plat nos missions, notre crganisa-
tion et donner de la cohérence
nos produits pour rester visible et
relancer notre activité économigue »,
indigue Simon Bikei.

Interroger
les pratigues

Face & cette alternative, la direc-
tion décide d'agir. « Il nous fallait
vérifier les prévisions économiques
et l'ancrage territorial pour éviter
la cldture du pble formatien conti-
nue », explique Simon Bikoi. L décide
alors de faire appel au Midact, Aract
Midi-Pyrenges. L'objectif: donner
de laclarté et de la cohérence aux
activités et trouver des leviers pour
augmenter la rentabilité du péle,
Pour le Midact, il s’agit également
de définir les conditions dans les-
quetles s'exerce le métier. La for-
mation continue est étudiée sous
différents prismes: lanalyse de
Lactivité, lorganisation, lacireula-
tion de Uinformation, lagestiondes
compétences, la promotion de la
MFR, les risques professionnels.
« Il était intéressant d'interroger
les pratiques pour comprendre com-
ment les gens fonctionnaient, siles
organisations favorisaientlacréa-
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. 1”; f’;_f'ea ?

Secteur: services aux personnes et commerce
Activité : établissement de formation
Effectifs: 45 personnes

Région : Midi-Pyrénées

-Nadia Hamauda
Chadoume, Midact:
n.hamouda@anact.fr

Carte d’identité
de la MFR Bel Aspect

tivité, la communication », cam-
mente Siman Bikoi. Les résultats
ontdémontré les spécificitésde la
formation continue et l'intérét de
lamaintenir: « Cela apermis de ne
pas aller vers des solutions de faci-
lité, Nous essayons aujourd huide
renforcerlingénierie pour travailler
mieux et gagner mieux. »

A partir de ce diagnostic, de nom-
breuses actions concrétes sont

entreprises, en particulier dansle
domaine du développement des
compétences. « Nousavens puren-
forcer Uorganisation et ainsifoca-

D AT Y S H I

liser nos efforts sur la pragram-
mation pédagogique », reprend le
directeur. Ainsi, un poste de coor-
dinateur a été créé et confié aun
salarié, avec des fonctions de pros-
pection et de développement péda-
gogique. IL a pu bénéficier d'une
formation auxtechniques de pros-
pection et de vente. Trois autres
formations sont proposées aux
salariés : des modules de tech-
nigues de communication ; d'utiti-
sationde Uoutilinformatique dans
la pédagogie et la gestion ; de
¢onstruction d'un projet pédago-
gique et éducalif. Enoutre, une ¢el-
lule de veille est créée pour ana-
lyser les pratiques.

Un recul nécessaire

Une expérience positive comme le
révéle Simon Bikoi: « Quand vaus
engagez des démarches de struc-
turation, restructuration... ce n'est
pas source de sérénité pour les
salariés, cela déclenche des sou-
venirs oudesimages négatives. Le
Midact a ainsipermis d'avoir plus
de recul par rapport aux gens, au
fonctionnement dela MFR enenle-
vantla charge émotive. « Une aide
excentrée qui recentrait; excen-
trée car elle provenait de U'axté-
rieur et recentrait car elle posait
les bonnes questions ».

Aujourd’hui, un comité de pilotage
réfléchit a unenouvelle organisa-
tion de toutes les équipes afin d'as-
surer une bonne gestion des ages
et un développement global des
compétences. Un projet qui ne
concernera plus seulementlafor-
mation continue mais l'ensemble
de la MFR: « Nous nous sommes
donné un an et demi pour propo-
ser une nouvelle organisation. B



RAVAIL ET CHANGEMENT

SUR LA QUALITE BE L'EMPLOI
ET DU TRAVAIL

Qualité du fravail et de l'emploi

un atout pour la performance
économique et sociale ?,

INTEFP/Institut national du travail,

de lemploi et de la formation
professionnelle, 2006, 28 pages.

Travailler pour étre heureux :

{e bonheur et le travail en France,
C. Baudelot, M.Gellac, C.Bessiére,

l. Coutant, 0. Godechot, D. Serre

et FViguier, Fayard, 2003, 351 pages.

La Qualité de Uemploi,
Collectif, La Découverte, coll.
«Reperes » n® 456, 2004,

123 pages.

CURGC s L PICTE S DR AT

« L'évaluation et la prévention des
risques professionnels.
L'amélioration des conditions de
travail dans les centres sociaux »,
un guide de lAracl Languedoc-
Roussillors, 2007, 14 pages.

« Age et parcours professionnels.
Nous vieillirons ensemble :
pré-diagnostic », étude de UAract des
Pays-de-la-Loire, 2006, 11 pages.

« Difficultés de recrutement et freins
4 la formation dans les entreprises
de maconnerie », une élude de

lAract Limousin, 8 pages.

« Vous travaillez dans un atelier
mécanigue ou de carrosserie ?
Protégez-vous des risques chimigues
et cancérogénes, mutagénes,
toxiques pour la reproduction »,

coll. « Les fiches pratiques d'’Act'Med »,
2006, 6 pages.

4t Dialogue social et performance
en PME », coll. « Les fiches praliques
d'Aravis », 2006, 6 pages.

Sélection réalisée avec te concours de Maud Annic,
Stéphanie Bassetl, Patricia Therry el Chrisline
Veinhard, documentalistes 3 Udnact.

La Qualité du travail et de
{"emploi en Europe : enjeux el
défis, Fondation européenne
peur lamélieratien des conditions
de vie el de travail/Les Cahiers

de la Fondation, 2002, 3b pages.

AUX EDITIGNS DE LAMACT...

Troubles musculo-squeletiiques
et fravail. Quand la santé
interroge l'organisation,

Fabrice Bourgeois, dir., nouvelle
édition revue et augmentée, 2008,
308 pages.

Changer le travail... oui mais
ensemble, Henri Rouilleault et
Thierry Rochefort, 2009, 507 pages.

Elaborer un référentiel de
compélences, Christian Jouvenot
et Michel Parlier, dir,, 2005, 441

pages.

Agir sur... la gestion des ges,
Pouveir vieillir en travaillani,
Marion Gilles et Florence Loisil,
dir,, nouvelle édition revue et
augmentée, 2009, 233 pages.

... A PARAITRE EN JUIN

Prévenir le siress et les risques
psychesociaux, sous la direction
de Benjamin Sahler, avec la
collaboration de Michel Bertet,
Philippe Douillet et Isabelte
Mary-Cheray.

Faire face aux exigences du
travail contemporain,
Pascal Ughetto.

ENQUETES

« Les expositions aux risques
professionnels par famitle
professionnelle. Résultats
Sumer, 2003 »,
Dares/Département conditions
de travail et santé, M.-C. Floury,
N. Guignon, L, Vinck et D.
Waltisperger, n° 121.

« Conditions de travail et sanlé
au travail des salariés de U'Union
européenne ; des situations
contrastées selon les formes
d'organisation », Antaine
Valeyre, Centre d'études de
Uernptoi, 2006, 48 pages.

« Les déterminants de la
satisfaction au travait en Europe :
{'importance du contexte » : le
Centre d'études et de l'emploi [CEE]
fait le bilan de dix années d'études
sur la satisfaction au travait en
soulignant Uintérét de U'approche
comparative. Sur www.cee-
recherche.fr/fr/doctrav.htm - 76

L es résultats de la Quatriéme
Enquéte européenne sur les
conditions de travail menée par
{a Fondation europdenne pour
{'amélioration des conditions

de vie et de travail de Dublin. Sur
www.eurofound.eu.int/ewco/
surveys/EWCS52005/

Cenditions de travail, une pause

a Uintensification du travail : les
premiers résultats de Uenquéte
2005 sur les conditions de travail
menge par {a Dares sont
téléchargeables sur
www.travail.gouv.fr/IMG/pdf/2007.
01-01.2.pdf

Cansultez la banque de cas
d'entreprises du réseau
Anact: santé au travail,
gostion des dges, changement
d"organisation, gestion des
compétences... Toutes ces
thématiques sont aberdées
dans prés de 300 cas en tigne.

A voir, dans le site
événementiel dédié a la 4e
Semaine pour la qualité de vie
au travail, les résultats du
sondage réalisé par TNS
Sofres pour VAnact sur les
changements d'organisation
et un blog sur les conditions
de travail sur www.anact.fr

NOUVEAU

Act'doc, une base de données
bibliographiques pour toutes
vos recherches de références
en matiére de conditions de
travail {ouvrages, rapports,
guides, articles...] sur

www.anact.fr
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Le Dossier Documentlaire de 'U0ODC

Comment concilier qualité du travail, santé des personnes et performance ?
Le point d’un vue d’un syndicaliste

- Partie lll -

W Six vidéos de I'Uodc en lien avec la thématique « Qualité du travail et performance ».................... pp. 127-133

- Anticiper les transformations du travail. Comment les syndicats pourraient étre force de proposition ?
Stéphane Lardy, L'Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°204, décembre 2016

- Quels liens entre qualité du travail et performance ? Ce qu’'en sait I'économiste
Jean-Hervé Lorenzi, L'Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°182, juillet 2015

- Comment la formation pourrait servir la qualité du travail, la santé et la performance. Redéfinir la situation de formation
Emmanuelle Wargon, L'Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°179, mai 2015

- PSA: le management vu d’en bas, le management en question

Ghislaine Tormos, L'Uode (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°169, octobre 2014

- Le travail ni fait ni & faire : comment en sortir ?

Francoise Gri, Jean-Frangois Naton et Yves Clot, L'Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°134, mars 2012

- Travail et pouvoir d'agir

Yves Clot, L’'Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°84, mars 2009

127

UQDC - Comment concilier qualité du travail, santé des personnes et performance ? Le point de vue d’'un syndicaliste - 04/05/17
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L'Université Ouverte des Compétences
Anticiper les transformations du travail
Comment les syndicats pourraient étre force de proposition ?

Stéphane Lardy
Ex-Secrétaire confédéral de FO en charge de I'emploi, du chdmage et de la formation

Les syndicats sont faibles en France. Et encore plus faibles 12 ol le travail
se transforme le plus. Ce n'est pas une bonne nouvelle : ni pour ceux qui
travaillent, ni pour les entreprises. Pourquoi les organisations syndicales ne
s'emparent pas de la question du travail lui-méme, de son contenu, des
conditions permettant de bien le faire et d'en étre fier ? C'est une énigme.

De la méme maniére, pourquoi se laissent-elles cantonner dans un réle de
réaction, de défense et de maintien de ce qui existe 7 Pourquoi ne sont-elles
pas - ou si peu - devant ? Pourquoi ne travaillent-elles pas & faire advenir une
autre maniére de travalller 4 I'échelle de la société ?

Un pas plus lein : les organisations syndicales en France doivent-elles rester
éternellement sur le compromis fordiste de I'aprés seconde guerre mondiale ?
Le travail et l'organisation du travail, c'est I'affaire exclusive du « patronat ». La
compensation de ce travail - salaire, prestations sociales...

Les Séquences :

. 1. Pourquoi le syndicalisme est-il historiquement faible en France ? (03.01)

. 2. Le rapport compliqué en France du syndicalisme a la négociation et a I'Etat (03:20)

. 3. L'aprés guerre : la reconstruction et le compromis salarial fordiste. La question du travail absente (03:16)

. 4. Construire de la négociation collective ? Difficile avec des organisations patronales qui acceptent peu le fait syndical
(02:42)

. 5. Derrigre la schizophrénie et la faiblesse syndicale apparente : une légitimité construite par I'action et I'histoire (02:50)
. 6. Les syndicats force de proposition ? Une question d’articulation entre les confédérations et leurs bases (03:56)

. 7. Pourquoi les syndicats ont-ils du mal & entendre le travail, a parler du travail ? (03:67)

. 8. Les réticences & laisser les équipes syndicales négocier sur I'organisation du travail (04:19)

. 9. Pour I'organisation syndicale : comment faire confiance aux mandants, comment prendre en compte les zones grises
du travail ? (04:33)

. 10. Le temps long du social : comment faire pour créer la confiance et s’abstraire de I'hystérie sociale 7 (05:38)

. 11. Le pouvoir d'informer des syndicats, I'action collective bousculés par le numérique (03:35)

. 12. L'indépendance financiére, la légitimité des organisations syndicales patronales et salariées en France (03:56)

. 13. Referendum, mandatement, commissions paritaires régionales : des outils de développement du dialogue social en
entreprise ? (06:59)

. 14. Les modalités de la négociation conditionnent beaucoup les résultats de la négociation (05:15)

. 15, « Par rapport au salariat, les jeunes ne se posent pas la question comme nous... » (03:44)

. 16. « Des gens qui étaient Uber viennent nous voir... » : comment peut répondre I'organisation syndicale ? (03:57)

. 17. L'organisation syndicale doit se réapproprier la question du contrat collectif (06:38)

. 18. Sécurisation des parcours : peut-on évaluer les effets de la négociation collective ? Pourquoi ¢a avance peu ? (05:26)

Les Mots-clefs :
Syndicalisme, syndicat salarié, force ouvriére, représentation syndicale, mutation travail, protection sociale

Vidéo séquencée n° 204
© Pratiques & Slratégies - décembre 2016

Questions, com ires, renseig 7 : Université ouverte des compétences, uode @ uode.fr.
Pratiques & Stratégies - 509211 959 R.C.S PARIS - 42, rue Monge 75005 Paris - Déclaration d'activité de formation : N° 11 7545765 75.
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Quels liens entre qualité du travail et performance ?
Ce qu’en sait I'économiste

Jean-Hervé Lorenzi
Président du Cercle des économistes

Il est rare que les économistes abordent la question du travail au sens de la
qualité du travail. Et de la relation entre la qualité du travail, la performance et
la santé des hommes et des femmes au travail. Ce que I'on évoque parfois
comme les facteurs « hors co(t » de la compétitivite.

Il se dit que les économistes parlent plutét de ce qui se voit dans les chiffres :
les structures de prix, le co(t du travail, les seuils de rentabilité, les conditions
de la concurrence entre les firmes et les pays. Et donc naturellement, d’un
point de vue économique, lorsque I'on s'intéresse a la compétitivité et ala
performance, on regarde les chiffres...

Les Séquences :

. 1. Comment le Cercle des économistes retrouve la question du travail (03:04)

. 2. La qualité du travail ? Un OVNI pour le CAC 40, les économistes et les futurologue (05:49)

. 3. Une distance immense des économistes a la réflexion sur le travail (03:31)

. 4. Premiére énigme : la qualité du travail n’existe que pour une partie faible de la population (08:16)

. 5. Deuxiéme énigme : I'effondrement de I'économie frangaise, par une élimination de la qualité du travail ? (05:52)
. 6. Un lien entre bien-étre au travail et croissance ? A part I'angle du vieillissement, pour les économistes... (06:07)
. 7. Tout le monde parle de qualité du travail, mais sur la base de visions fausses et simplistes (08:11)

. 8. Lire le monde tel qu'il vient : la désindustrialisation, une contrainte lourde et non résolue (07:17)

. 9. Autour de I'ouvrage de Piketty : Faugmentation des inégalités et la valorisation impossible du travail ? (04:44)

. 10. Une finance qui ne finance plus I'économie (00:30:00}

. 11. Dans nos sociétés vieillissantes : un conflit intergénérationnel géant sur l'orientation de I'économie (03:14)

. 12. Le progrés technique, I'ére numérique 7 Consommation « banale », faible productivité, beaucoup d'emplois non
qualifiés (01:37)

. 13. Qualité du travail et productivité : de bonnes idées, trés « seconde gauche », d'un impact limité (04:07)
. 14. La clef : faire se rejoindre un discours réel sur I'emploi et I'idée sympathique d’un travailleur... « soigné » (04:03)
. 15, Le nouveau « deal » ? Prendre aux vieux, développer les secondes carriéres, insérer vraiment les jeunes (05:22)

. 16. Quelles astuces pour rabouter emploi et bien étre au travail ? (rebond 1) (05:33)

. 17. Economie servicielle : n'y a-t-il pas pléthore d’emplois qui demandent une grande qualité du travail ? (rebond 2)
(04:02)

Les Mots-clefs :
Economie, qualité emploi, condition travail

@ Pratiques & Stratégies - julllet 2015
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Comment la formation pourrait servir la qualité du travail, la santé et |a
performance ?
Redéfinir la situation de formation

Emmanuelle Wargon
Déléguée générale a 'emploi et a la formation professionnelle

Est-ce que la formation professionnelle pourrait contribuer & développer
des situations apprenantes dans les entreprises et les organisations ?
Permettre & ceux qui travaillent de développer la qualité de leur travail, leur
santé et la performance ?

La question est tellement importante dans le pays que 'UODC et I''TMD ont
organisé une soirée exceptionnelle pour I'aborder sur le fond.

La lol du 5 mars 2014 réformant la formation professionnelle peut
représenter une ouverture. Ce moment ol ce qui s'était souvent figé depuis
depuis plus de 40 ans peut s'ouvrir sur des pistes réellement neuves. Mais
lesquelles, dans quelles directions ?...

Les Séquences :

. 1. Formation, qualité du travail, santé et performance : un sujet de controverse (Jean Besangon, Uodc) (05:04)

. 2. Le travail bien fait source de compétences : avec la réforme de la formation, un moment a saisir (Alain Coffineau, Itmd)
(05:04)

. 3. Est-ce qu'il faut « partir » en formation ? (Emmanuelle Wargon, Dgefp) (05:15)

. 4. La question : est-ce qu'une situation de travail peut étre une situation de formation ? (05:12)

. 5. Et si les DRH se réintéressaient au travail et au développement des compétences de tous ? (02:43)

. 6. Formation et... insertion /situations de travail apprenante /évolutions dans I'entreprise : les trois chantiers de la DGEFP
(07:34)

. 7. La qualité du travail : une affaire d’Etat (Yves Clot, CNAM, Itmd) (06:27)

. 8. « Partie » ou non en formation : I'intégration de la personne dans I'entreprise avec ses nouvelles compétences
{Emmanuelle Wargon) (02.26)

. 9. Modélisation, formalisation, place du collectif de travail : & quel moment, pour I'individu, ¢a serait de la formation ?
{06:24)

. 10. Sortir de la zone de confort : expérimenter de nouvelles maniéres de définir la situation de formation (04:04)

. 11. On apprend dans I'entreprise que si I'entreprise apprend (Yves Clot) (04:57)

. 12. Le facteur-clé : s’arréter dans l'entreprise pour réfléchir sur le travail (Emmanuelle Wargon) (04:17)

. 13. Situations apprenantes, organisations apprenantes : est-ce que le sujet est porté politiquement ? (Alain Coffineau,
Emmanuelle Wargon) (04:53)
. 14. La reconnaissance de la formation dans I'entreprise : est-ce que ¢a va marcher ? (Emmanuelle Wargon) (03:15)

. 15. La reconnaissance collective : une opportunité pour changer le travail ? (Yves Clot, Emmanuelle Wargon) (04:25)

Les Mots-clefs :
Formation professionnelle continue, formation situation travail, situation de formation

© Pratiques & Stratégies - mai 2015
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PSA : le management vu d'en bas, le management en question

Ghislaine Tormos
Monitrice au ferrage, déléguée du personnel chez PSA Poissy

Aulnay était I'une des usines les plus performantes du groupe PSA.
Pendant 10 ans, cette usine modeéle a bénéficié des méthodes les plus «
modernes » de management : chantiers hoshin, Lean management, etc.

Productivité, qualité, élimination des gaspillages ont été les maitres mots.
L'organisation du travail, le management, tout a bougé.

Le 12 juillet 2012, le président du directoire de PSA annonce la fermeture de
cette usine emblématique du groupe PSA.

3000 emplois supprimés, sur un territoire ol le taux de chémage dépasse 16%.
Une histoire frangaise, tant I'industrie automobile tient une place singuliére dans
ce pays...

Les Séquences :

. Extrait découverte > La modernité de PSA Aulnay, construite par les ouvriers (02:27)

. 1. Une femme au ferrage chez PSA : I'envie de donner (05:41)

. 2. PSA Aulnay : I'arrivée d’'un management de proximité qui ne connait plus le travail (03:40)
. 3. PSA Aulnay : une mise en ceuvre catastrophique du Lean management (05:16)

. 4. Aprés Aulnay, Poissy : la colére devant le choix de la non qualité du travail (07:05)

. 5. Ce management ol I'on n'écoute plus l'intelligence du travail bien fait (04:54)

. 6. L’énigme : pourquoi avoir fermé PSA Aulnay la moderne... et pas Poissy ? (04:06)

. 7. La mise en place d’un encadrement déconnecté du travail (05:56)

. 8. Que faire chez PSA Poissy ? Ne pas laisser les ouvriers plantés la avec leurs savoir-faire, leur envie de donner (05:59)
. 9. La fermeture impensable de PSA Aulnay : qu'ont fait les syndicats ? (10:38)

. 10. Quand la formation continue des professionnels se perd, quand le métier se perd (05:21)
. 11. Pourquoi le Lean management n'a pas fonctionné chez PSA Aulnay ? (02:27)

. 12. Le mensonge contre le monde ouvrier, la qualité du travail, la vie des gens (03:18)

. 13. Qu'est-ce qui s'est perdu dans le management chez PSA Aulnay ? (06:47)

. 14. Partir ou se battre ? Comment on survit & une telle maltraitance collective ? (04:28)

Les Mots-clefs :
Management, Mutation travail, Automobile, PSA

© Praliques & Stratégies - octobre 2014
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Le travail ni fait ni a faire : comment en sortir ?

Frangoise Gri, Jean-Frangois Naton, Yves Clot
Présidente de ManpowerGroup France - Conseiller confédéral CGT - Président du conseil scientifique de I1TMD

Un grand nombre d'observateurs constatent aujourd’hui une baisse du
professionnalisme, un « travail ni fait ni a faire ». La qualité du travail se
dégrade... Les savoir-faire, I'expérience sont de moins en en meins reconnus.
Les salariés en souffrent... La performance de I'entreprise en est affectée.

Un sentiment qui rejoint aussi celui des usagers, particuliers et
entreprises, par exemple des services, renforcé par des scandales anciens ou
plus récents (Mediator, prothéses mammaires) qui montrent au-dela des
malversations des dysfonctionnements graves dans les chaines de
production...

Les Séquences :

. Extrait découverte > Le désengagement au travail : un risque pour I'économie frangaise (Jean-Frangoise Naton,
Frangoise Gri, Yves Clot) (03:04)

. 1. Présentation de la conférence-débat, par Jean Besangon, Université Ouverte des Compétences (03:48)
. 2. Les enjeux du débat, par Alain Coffineau, Institut du Travail et du Management Durable (03:46)

. 3. Le travail ni fait ni 4 faire : comment en sortir ? Intervention de Frangoise Gri, ManpowerGroup France et Europe du
Sud (14:31)

. 4. Le travail ni fait ni 4 faire : comment en sortir ? Intervention de Jean-Frangois Naton, Confédération Générale du Travail
(13:40)

. 5. Le travail ni fait ni & faire : comment en sortir ? Intervention d'Yves Clot, CNAM, ITMD (23:04)

. 6. Sortir du « drame francais » : regarder les pratiques vertueuses (Frangoise Gri} (07:56)

. 7. La notion de travail « bien fait » : une notion trés datée ? (Frangoise Gri) (01:59)

. 8. Reconstruire la parole de chacun : concrétement comment ga s’organise ? (Jean-Frangois Naton) (04:55)
. 9. Un syndicalisme qui protége les acquis, un mal de chien & envisager le futur (Frangoise Gri) (02:35)

. 10. Des collectifs multiples dans le travail ? Générations « Y », communautés « d’amis », d’experts... (Frangoise Gri)
(02:51)

. 11. Le travail bien fait : la « marque de fabrique » d'une génération ? (Yves Clot) (03:05)
. 12. Préférer le « sens » & la notion de travail bien fait ? (Frangoise Gri, Yves Clot) {02:38)
. 13. Ou discuter des conditions du travail bien fait ? Une obligation de sursaut (Jean-Frangois Naton) (04:45)

. 14. Deux cercles vicieux : les régles partout... et 'absence de confiance (Frangoise Gri) (01:46)

. 15. La sécurité sociale professionnelle, au centre des débats sur le travail (Jean-Frangois Naton) (01:53)
. 16. Comment peut-on (bien) travailler si on n'a pas confiance ? (Yves Clot) (02:45)

. 17. Aller concrétement vers le travail bien fait (Jean-Frangois Naton) (03:28)

Les Mots-clefs :
Psychologie travail, relation travail, syndicalisme, négociation collective, responsabilité sociale entreprise

Vidéo séquencée n°134
@ Pratiques & Stratégies - mars 2012
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Travail et pouvoir d'agir

Yves Clot
Titulaire de la Chaire de Psychologie du travail, CNAM

« En ce début de siécle, le travail soumet les femmes et les hommes a des
épreuves sociales dont I'issue pésera lourd sur le destin des générations
futures. Dans ce nouvel ouvrage, 'auteur de "La fonction psychologique du
travaif', retourne le probléme vers sa discipline : saura-t-elle seconder I'action
individuelle et collective nécessaire pour y faire face ?

Pour répondre a la question, Yves Clot fait I'inventaire des ressources
historiques, théoriques, méthodologiques et techniques dont la
psychologie du travail dispose pour développer le pouvoir d’agir des
‘ sujets sur leurs milieux professionnels...

Les Séquences :
. 1. La santé au travail, nouveau domaine de gestion de la souffrance (04.08)
. Le Plan santé travail et le marché du stress : un hygiénisme rampant ? (05:18)

. C'est quoi le stress au travail... des hommes « trop petits » pour les organisations 7 (08:58)

. « Bonnes pratiques » : 'émergence d'un « nouveau standard psychosocial » (06:08)

2
3
4

. 5. Reconnaissance et santé au travail (02:34)
6. La restandardisation du monde du travail : de 'analyse des pratiques aux « bonnes pratiques » (06:02)
7. La sous-traitance des troubles psychosociaux, une nouvelle extension du domaine de la gestion (06:59)
8. Vers un néo—fordisme compassionnel ? (03:03)

. 9. Soigner les personnes ou soigner le travail ? (02:18)

10. Redefinir la santé au travail (06:41)

11. Santé, activité et pouvoir d’agir (01:46)

-

12. Le métier, le collectif, la dispute professionnelle, le travail bien fait (06:14)
13. Installer la bonne « dispute professionnelle » : le cas de I'entreprise Schneider (05:35)

14. Intensité et intensification du travail : la personne « empéchée » (02:57)

15. Fabriquer du collectif au travail (04:49)

. 16. La gestion de la reconnaissance (04:01)

Les Mots-clefs :
Psychologie travail, gestion stress, psychopathologie, santé sécurité travail, management, métier, hiérarchie entreprise,
collectif travail, organisation travail

Vidéo séquencée n°B4
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