
 
Libérer la parole et l’écoute 
St Laurent du Var, matinale du 24 mars 2017 
Comité Départementale de Prévention des RPS 

 
    Espaces de discussion sur le travail : 

pourquoi, comment ?   
  
 

Patrick CONJARD



•  1. Discuter du travail, de quoi parle-t-on ?

•   2. Discuter du travail, pour quoi faire ?

•  3. Discuter du travail, avec qui ?

•  4. Discuter du travail, dans quels espaces ? 

•  5. Discuter du travail, comment ? 

•  6. Management et espaces de discussion sur le travail



  Constat d’une insuffisance de discussion sur le travail dans les organisations  
actuelles pour différentes raisons : transformation du travail et des organisations, 
évolution  du management, individualisation, dégradation des relations sociales, 
difficulté à parler du travail… => des effets sur la santé (RPS, TMS…) et sur la 
performance (engagement, qualité, innovation…)

Et si on parlait du travail ? 
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31 % des salariés font état de difficultés à 
parler de leur travail (SQVT 2015)

23 % déclare l’existence d’espaces de 
discussion formels sur le travail (SQVT 2015)

94 % des salariés les réclame (SQVT 2015)

La France en panne d’écoute des travailleurs 
selon les enquêtes européennes
…. et en panne d’innovation 

ANI	Juin	2013	sur	
la	QVT			

Appel	à	de	
nouvelles	formes	
de	management	



Quel périmètre à la QVT ?

Le travail, un axe central de la QVT 
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Enjeu de redonner un pouvoir 
d’action sur son travail

Pouvoir s’exprimer 
et agir sur le travail 

Analyser et 
comprendre le travail 

«  Les conditions dans lesquelles les salariés exercent leur 
travail et leur capacité à s’exprimer et à agir sur le contenu de 
celui-ci déterminent la perception de la qualité de vie au travail 
qui en résulte » (extrait ANI du 18 juin 2013.



1. Discuter du travail, de quoi parle-t-on ? 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Les  espaces  de  discussion  dont  il  est  ici  question, 
correspondent  aux  différents  moments,  formels  ou 
informels, permettant aux acteurs impliqués de s’exprimer 
sur  leur  travail  en  vue  de  trouver  collectivement  des 
réponses adaptées aux enjeux ou aux difficultés rencontrées 
dans l’exercice de l’activité. 
 
Ils  se  caractérisent  donc  à  la  fois  par  le  fait  que  la 
discussion est centrée sur le travail et qu’elle vise, plus 
ou moins directement, à la transformer. 
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Un moyen pour développer 
la reconnaissance, la 

professionnalisation, donner 
du sens à son travail, une 

source de soutien 

Un moyen pour plus de 
performance collective, 

d’engagement,  d’innovation, 
de dialogue social

Manager par le travail pour 
améliorer performance et QVT

Discuter du travail, pour quoi faire ? 

Un	moyen	
pas	une	fin	



  Des situations dans lesquelles la prise en charge collective des 
contradictions n’est pas rendue possible, dans lesquelles rien n’est mis en 
place pour énoncer et discuter les difficultés, contradictions  

  Des situations dans lesquelles le management de proximité joue son rôle 
classique de régulateur et assume les processus de mise en discussion du 
travail mais sans soutien organisationnel 

  Des situations dans lesquelles les directions d’entreprise institutionnalisent 
le principe de discussion et structurent des espaces pour organiser les 
processus discursifs  

 
  Etude SORG Mathieu Detechessahar 

Discuter du travail, pour quoi faire ? 



Retrouvez-nous sur anact.fr

Mes collègues

	
Variable	selon	
les	finalités,	
les	objets	

	
Difficile	avec	
sa	hiérarchie	

	

Discuter du travail avec qui ?  

Ma hiérarchie

Mes clients

Mes fournisseurs, partenaires externes

Les IRP

Les préventeurs

Des tiers externes



Parler	du	
travail		

Réunion	de	
service	

Groupe	
projet	/	

résoluEon	
de	

problèmes	

Espaces	
informels	

FormaEon	
et	réseau	
externe	

GAP	
Groupe	
méEer	

EntreEens	
annuels	:	
EAE,	EP	

Espaces	de	
dialogue	
social		

Prédominance	d’une	
logique	descendante	

Déni	des	écarts	prescrit	/	réel	

Management	direcEf	
recherche	de	l’approbaEon	plus	

que	de	la	discussion		

Difficultés	à	s’exprimer.		
Faible	pouvoir	d’acEon	

Effritement	des	collecEfs	de	
travail,	dispersion	
géographique	

Temps	et	espaces	limités	par	
l’organisaEon	

Pas	d’ancrage	sur	le	travail	ou	
idéalisaEon	du	travail	

Recentrage	sur	des	sujets	liés	à	
l’emploi	

Lieu	d’informaEon	et	de	
consultaEon	plus	que	de	

discussion	
	

AVenEon	portée	sur	les	résultats,	
les	comportements	

	+	OuEls	RH	/	-	Management	

Non	prise	en	compte	des	points	de	
vue	de	chacun	

Absence	de	marge	de	manœuvre,	
temps	limités	

Discuter du travail, dans quels espaces ?  



  Mettre en discussion le travail, ce n’est pas 
seulement s’exprimer sur son travail, ce n’est pas 
seulement écouter, c’est organiser un débat sur le 
travail 

  Une discussion qui porte sur les résultats, les 
attendus, la façon de réaliser le travail, les contraintes 
à lever, ressources à apporter, les satisfactions et 
insatisfactions liés au travail 

  Une discussion qui servent des enjeux de régulation, 
qui permette d’aboutir à la construction de solutions 
collectives

  Les espaces de discussions doivent avoir une 
« fonction politique »

Les trois échelons concernés par la 
discussion sur le travail 

1 - L’activité de travail, la tâche, 
les compétences, les pratiques

2 - L’organisation du 
travail, le fonctionnement 

collectif

3 - La stratégie de 
l’entreprise

Discuter du travail, comment ?



Parler	du	
travail		

Réunions	
de	service	

Groupe	
projet		

Espaces	
informels	

FormaEon	
et	réseau	
externe	

GAP	
Groupes	
méEer	

EntreEens	
annuels	:	
EAE,	EP	

IRP	

Temps	et	moyens	dédiés,	modalités	
d’animaEon,	traçabilité,...	
Pouvoir	de	décision,	rôle	du	n+1	et	
confiance	envers	le	management,...	

Temps	et	moyens	dédiés,...	
ReprésentaEvité	/	légiEmité	des	
parEcipants,...		
Possibilité	d’expérimentaEon,	de	
réajustement,...	
Liens	avec	le	management,...	

Temps	et	moyens	dédiés,	modalités 
d’animation, traçabilité,...	
Confiance	entre	les	parEcipants	
AnimaEon	1/3	externe	

Modes	d‘organisaEon,	espaces	
dédiés,	posture	du	manager,	

ambiance	de	travail	

Clareté	des	finalités	
Ancrage	sur	le	travail	réel	et	lien	

avec	le	management	

Confiance, transparence, ... 
Recentrage de la discussion sur le 
travail, connaissance du terrain, ... 
Ouverture d’espaces de 
concertation en lien avec les 
espaces d’info/consultation ,...
Négociation QVT,  accords de 
méthodes, expérimentations,...

Recentrage	sur	le	travail	et	des	
enjeux	de	management,...	
Clarté	du	processus,...	
Discussion	sur	les	objecEfs,	les	
moyens	et	ressources	nécessaires	

Les	facteurs	qui	favorisent	la	discussion	sur	le	Travail	



Retrouvez-nous sur anact.fr

Management et espaces de discussion

•  Si l’on souhaite que ces espaces de discussion remplissent une fonction politique, qu’ils 
contribuent à transformer le travail et favorisent le travail de régulation, la place du 
management y est essentielle. 

•  L’espace de discussion est, dans ce cas, au cœur du processus de management, il sert des 
enjeux d’organisation du travail. Si le manager n’est pas associé à ce type de dialogue sur 
le travail, ces espaces risquent de perdre leur pouvoir d’action, faute d’ancrage sur les 
processus de management. 

•  En revanche lorsque la discussion sur le travail s’inscrit dans une perspective de 
professionnalisation, de résolution de problème ou d’expression de plaintes ou 
revendications, le manager n’a pas forcément intérêt à être partie prenante de la 
discussion. Plusieurs espaces complémentaires peuvent ainsi cohabiter au sein d’une 
même organisation.



  Le management du travail mise sur le développement du pouvoir d’agir des 
salariés et la création d’un cadre organisationnel et managérial qui encourage, 
soutien et facilite la mise en œuvre de cette idée directrice 

  Manager le travail, c’est prendre en compte la réalité du  travail, sa complexité, 
en appréhendant ses conditions de réalisation et les besoins de régulation et de 
soutien organisationnel

  La mise en oeuvre opérationnelle de cette approche passe par l’existence 
d’espaces de discussion sur le travail qui répondent à un certain nombre de 
conditions politiques, organisationnelles, techniques : clarification des finalités, 
possibilité d’expression, prise en compte de cette expression, marges de 
manoeuvre organisationnelles, modes d’animation,,...

  Que ce soit dans le cadre de la conduite d’un projet ou dans l’activité managériale 
ordinaire, ces espaces permettent aux individus de reprendre la main sur le 
travail
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Management et espaces de discussion 



Pour aller plus loin
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Le management 
du travail Ré
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Patrick Conjard

Il est paradoxal de constater qu’au moment où les exigences de travail augmentent, où 
les entreprises appellent à plus d’engagements et de coopération, le management ne se 
préoccupe pas davantage du travail. L’éloignement des manageurs de l’activité de leurs 
collaborateurs et la difficulté qu’ils ont à réguler les situations problématiques inhérentes 
aux nouvelles formes d’organisation sont les signes les plus visibles de cette dissociation 
entre « travail » et « management ».
L’auteur, Patrick Conjard, part de ce point : le travail et le management s’ignorent. Les 
systèmes d’organisation et de management tendent à minimiser, voire à nier, la 
subjectivité du travail. En reléguant le travail au second plan, le management a perdu sa 
fonction régulatrice. Les conséquences sont frappantes : sentiments de mal-être, 
désengagement, absentéisme, fragilisation du dialogue social, etc.
Dans ce contexte, la question, longtemps ignorée, de l’influence du management sur les 
conditions de travail s’impose aujourd’hui à l’agenda social des entreprises. Des 
tentatives pour « manager autrement » émergent : formation des manageurs, 
participation des salariés, responsabilité sociale et environnementale, qualité de vie au 
travail… Pour l’auteur, elles sont toutefois peu ou pas satisfaisantes et se contentent 
souvent de répondre de façon dispersée aux difficultés par des solutions partielles et 
locales.
Pour dépasser ce constat, l’ouvrage appelle à un véritable changement de paradigme en 
proposant un nouveau cadre de compréhension et d’action : le modèle du management 
du travail. Il s’agit de revoir en profondeur le fonctionnement de l’entreprise. Pour 
Patrick Conjard, la réponse repose sur une conviction : le travail doit être appréhendé 
comme valeur fondatrice de l’entreprise. Au soutien de cette idée, les salariés doivent 
pouvoir agir et un cadre organisationnel et managérial nouveau doit les y encourager. 
Cette approche ambitieuse nécessite d’appréhender le travail de façon plus qualitative et 
singulière, de revisiter les processus de décision, le degré de subordination et d’ouvrir 
de nouveaux espaces de régulation.

Patrick Conjard, intervenant en entreprises, en charge d’animer le projet 
« Management du travail » pour le réseau Anact-Aract. Titulaire d’un DESS 
d’ingénierie de formation, il a travaillé successivement sur des fonctions de 
prévention, de formation et d’emploi dans un groupe industriel du secteur de la 
chimie pendant une dizaine d’années avant d’intégrer l’Anact. Il est l’auteur de 
plusieurs ouvrages et articles sur le champ de la professionnalisation et du 
management.

Prix : 25 € TTC
ISBN : 978-2-36889-126-1
ISSN : 2416-6413

Anact
192, avenue Thiers 
CS 800 31 
69457 LYON CEDEX 06

Une alternative pour améliorer bien-être  
et efficacité au travail
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