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Les promesses de la qualit

* Voir le travail comme créateur de valeur ¢ Renouveler le dialogue social ® Redonner du sens a

Inscrit a U'agenda 2013 des partenaires sociaux, le theme de la qualité de vie au travail requiert d’en-
visager le travail autrement, en allant au-dela de Uaction corrective ou préventive. Pour une véritable
métamorphose de Uentreprise autour de U'activité de travail.

a qualité de vie au travail (QVT) est
L l'un des sujets sociaux de ce début

d'année, résistant a la pression
des préoccupations d’emploi. Ayant
émergé dans le débat sociétal, elle a
été débroussaillée par les partenaires
sociaux lors d'une délibération en 2012
et fait l'objet d'une négociation devant
aboutir en mars 2013.
Le sujet n’est pourtant pas nouveau. Dés
2003, le Réseau Anactinstaure la Semaine
pour la qualité de vie au travail, rendez-
vous annuelvalorisantinitiatives et débats
sur... 'amélioration des conditions de
travail. En 2010, le rapport Bien-étre et
efficacité au travail : 10 propositions pour
l'amélioration de la santé psychologique

une prise de conscience forte semble
se produire, analyse Pascale Levet,
directrice technique et scientifique de
U'Anact. Dirigeants et représentants du
personnel, préventeurs, conseils vont
enrichir leur approche en intégrant aux
enjeux du travail - plus seulementun co(t
ou un risque - des dimensions positives
en tant que créateur de valeur et facteur
de développementetd’accomplissement
des personnes. »

- Le déclic RPS

Lesentreprisesonten effet compris que la
productivité dutravailachangé derégime:
elledoitvaloriserdavantage l'engagement

« Dans un cas, 'organisation abreuve les salariés de
prescriptions. Dans 'autre, Uorganisation soutient la
possibilité pour les salariés d’articuler les prescriptions
qu’elle leur adresse avec les exigences de leur tache. »

Pascale Levet, directrice technique et scientifique de UAnact

au travail*ouvre la voie : il montre que
les enjeux des conditions de travail vont
au-dela du seul champ de la prévention
et du travail, plutot envisagé jusqu’alors
comme un ensemble de risques (voir
infographie). « Avec la montée des RPS,

individuel des salariésdans lesfinalités et
laréussite de leur travail. « Parlerde QVT
ne doit pas étre un moyen de contourner
les besoins de préventiondes RPS, prévient
Philippe Douillet, chargé de mission du
département Santé et travail de l'Anact,

encharge du projet RPS. Mais c'est plut6t
élargir U'approche en ouvrant des pers-
pectives de meilleure prise en compte
du travail comme ressource, grace a des
entrées explicites sur tous les aspects
de l'organisation du travail. Favoriser
des espaces de discussion sur le travail
en est un des moyens. » « Sans doute la
transition entre démarches RPS et QVT ne
se fera-t-elle pas facilement, compléte
Pascale Levet. Surtout si, a court terme,
on se contente de démarches trés “com-
municantes”, répondant éventuellementa
deréellesattentes (les créches, les salles
de convivialité, etc.] mais s'éloignant du
champdutravail. Pour faire avancerla QVT,
ilseraimportant de ne pas se précipiter:
ily a encore beaucoup d’enseignements
atirer des démarches RPS. »

- Le travail, créateur
de valeur

L’enjeude laQVT se situe essentiellement
dans la réponse a cette question aigué :
commentl'organisation peut-elle soutenir
et développer la capacité des salariés a...
s’organiser pour coopérer, prendre des
décisions, déployer un travail de qualité,
créateurdevaleuretfacteurd'accomplis-

QVT : UNE NOUVELLE APPROCHE DU TRAVAIL

Le travail comme risque, effort, colt, sujet d’experts
en droit du travail et relations sociales

Respect de consignes, cadres, reporting...
perte de sens au travail.

TRAVAIL ET CHANGEMENT N°347 « janvier/février 2013

Le travail comme ressource, objet de débat,

créateur de valeur et de performance
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Création de process, espaces de discussion, soutien, échanges,
sens du travail, régulation, analyse des contraintes.



e de vie au travail

U'organisation

sement ? « Un travail, dans une situation
donnée, évoque du “beauboulot”; le méme,
dansuneautresituation, une épreuve...ana-
lyse encore Pascale Levet. Quelest le hiatus
entre ces deux situations ? Dans un cas,
l'organisation soutient la possibilité pour
les salariés d'articuler les prescriptions
qu'elle leur adresse (entermes de régles,
normes, objectifs, reporting, etc.) avec les
exigencesde latache qu'ilsménent2 Dans
l'autre, l'organisationabreuve les salariés
de prescriptions (ounon), déserte les enjeux
de l'activité etignore comment les taches
sont menées a bien, a quel prix et pour
quel résultat. C'est d’ailleurs pourquoi
cette organisation a besoin de multiplier
les sources de reporting... Un des défis
majeurs, c'est donc de donner a voir en
quoi consiste une organisation adaptée
aux exigences du travail, au déploiement
de l'engagement des salariés dans les
finalités de leur activité et la valeur de ce
qu’ils font. »

- Stratégie globale et
espaces de pilotage

Des accompagnements réalisés par
le Réseau Anact montrent combien ce
lien entre QVT et création de valeur est
prometteur. A commencer par le travail
accompliavec France Télécomou c’estla
notion de travail bien fait® qui est choisie
pour discuter, faire échanger, voire se
confronter les acteurs de U'entreprise“.
Ala Fédération nationale du crédit agri-
cole, ce méme lien apparait : la qualité
de vie au travail est le fondement de la
qualité de services. Méme constat a la

Haute Autorité de santé, ol le service des
certifications et de la qualité notamment
fait le lien entre qualité de vie au travail
et qualité des soins®.

Quels autres points communs entre ces
démarches ? La QVT est d'abord une
approche de U'entreprise qui se joue au
plus haut niveau : elle fait partie d'une
stratégie globale quiinterroge la gouver-
nance des entreprises. La QVT demande
de ne plus appréhender séparément les
sujets, de ne plus multiplier lesapproches
cloisonnées mais de redonner une cohé-
renceal’organisationdutravail. llne s'agit
doncpasd’'une démarche uniquement RH
ou seulement portée par les acteurs de
lasantéautravail. Celanécessite unvrai
dialogue, avecd’autresacteursreprésen-
tant les salariés et toutes les fonctions
de U'entreprise. La QVT, c’est donc aussi,
et peut-étre surtout, un renouveau du
dialogue social et de la gouvernance des
entreprises: «L’accompagnementd’une
démarche QVTimplique la créationd’es-
paces de pilotage et de dialogue adaptés.
Ceux-cidoivent permettre aux acteursde
progresser ensemble surunevision par-
tagée de la performance de l'entreprise,
danslaprise enchargedestensionsentre
Uindividuel et U'intérét collectif », conclut
Pascale Levet.

Béatrice Sarazin (rédactrice en chef)

111- H. Lachmann, M. Pénicaud, C. Larose,
voir encadré p. 16.

[21- Pascal Ughetto, références p. 16

[31- Yves Clot, références p. 16

141- Voir Travail & Changement, n° hors série,
juin 2011 sur www.anact.fr

151- Voir Travail & Changement, n°® 346, p. 10
sur www.anact.fr

Est-il possible de définir la QVT?

ILest toujours possible de concevoir des
définitions savantes mais... impratica-
bles pour les acteurs de U'entreprise.
La négociation QVT des organisations
patronales et de syndicats de salariésva
produire du cadre et des définitions : ce
sont celles-ciqu’ilfaudrareprendre et
alors seulement, peut-étre, aura-t-on
l'occasion d’écrire des définitions de
terrain. Dans lintervalle, il convient
de poursuivre un travail pédagogique.
Ce qui compte dans la QVT: la capacité
arepérer les enjeux du travail, du coté

de ses exigences comme de celui des
attentes des salariés, et la capacité
a élaborer et mettre en ceuvre des
démarches de progrés concrétes (des
expérimentations, des retours d’expé-
rience, des indicateurs de progres...).
D’une entreprise al’autre, d’'un secteur
d’activité a U'autre, la QVT visera donc
des priorités différentes et des popu-
lations variées. Elle impulsera alors
des dynamiques de transformation
différentes quiluiressembleront, avec
Ses propres enjeux.

e Réseau Anact fut, des 2003,
promoteur d’'un rendez-vous
annuel pour parler du travail et de
ses conditions : la Semaine pour la qualité
de vie au travail (SQVT). Aujourd’hui,
les partenaires sociaux et les pouvoirs
publics se saisissent du concept de QVT,
car, en neuf ans, il s’est incarné dans
des démarches novatrices qui lui ont
fait prendre un solide contour social et
politique.
Social, car la qualité de vie au travail
est une maniére de concevoir des
organisations conciliant orientations
stratégiques des entreprises et
aspirations des salariés au travail bien fait.
Politique, car la qualité de vie au travail
implique U'ensemble de U'entreprise :
sa gouvernance, ses représentants du
personnel et ses salariés. Politique encore,
car son fondement est U'échange entre ces
différents acteurs considérés a part entiére
dans leur humanité et leurs différences.
Politique enfin, car la construction
d’espaces de conversation des différents
points de vue s’appuie sur un puissant objet
d’échange : Uactivité de travail.

* Directeur général par intérim

Hervé Lanouziére,
nouveau directeur
o .. général de U'Anact

Hervé Lanouziére a pris ses fonctions
de directeur général de [’Anact

le 3décembre 2012. Avant un passage
dans le secteur privé, H. Lanouziére a
occupé plusieurs fonctions au sein des
ministéres en charge du travail. Il est
notamment devenu en 2008 conseiller
technique a la sous-direction des
conditions de travail ou, au sein de la
Direction générale du travail [DGT),

il a coordonné la cellule « risques
psychosociaux » créée en 2010.

Il succéde a Jean-Baptiste Obéniche,
devenu responsable du péle « qualité
de vie au travail et diversité »» d’EDF.




Les partenaires sociaux negocie

Les représentants des syndicats patronaux et de salariés sont en pleine négociation sur la qualité de
vie au travail (QVT). Si les premiers sont désormais conscients que bien-étre au travail rime avec per-
formance économique, les seconds souhaitent voir aboutir des accords concrets et opérationnels.

Le point de vue des partenaires sociaux Propos recueillis par Béatrice Sarazin

JEAN-FRANCOIS
NATON,
conseiller confédéral CGT,

vice-président de la commission
Accidents du travail et maladies
professionnelles de la CNAMTS

Qu’attendez-vous de la négociation qui
se tient en ce moment sur la QVT?
Cette négociation doit étre l'occasion de
mettre du sens aun concept qui peutappa-
raitre un peuvide, un peu « Bisounours®© ».
Le débat est bien posé autour de l’enjeu
du travail et nous sentons que chacun
est désormais assez mir pour porter la
réflexion et 'action sur ce déterminant
«travail ». Enrevanche, nous seronstreés
vigilants a ne pas baisser le niveau de nos
exigences de transformation du travail,
sous prétexte que l'urgence serait de
gérer la crise.

N’est-ce pas de fait un contexte
difficile pour cette négociation?

Au contraire. Nous avons un enjeu fort face
alacrise. Etilse trouve qu'une issue a la
crise est dans le travail lui-méme. A un
moment ou cela peut paraitre décalé, nous
devons poser la QVT comme un possible
processus de transformation qui sera un
des chemins de sortie de crise. Ce qui
nous obligera également a mettre de la
cohérence entre toutes les négociations
actuelles, y compris celles sur l'emploi
et le chomage. Il nous faut aborder les
choses de maniére globale et penser le
travail dans cette globalité.

Sur quoi vos exigences se portent-elles
précisément dans cette négociation?

Nous ne voulons pas d’errements autour
de la question de l'égalité. Concernant
cette question, textes et lois existent : ils
doivent étre appliqués. Deuxiéme grande
exigence déja évoquée : nous ne devons
pas traiter des périphériques du travail,

important certes, du type créche, plantes
vertes et bons menus a la cantine, mais
bien du travail lui-méme. Nous ne transi-
gerons pas la-dessus. Enfin, nous n’allons
pasréaliser untraité de philosophie surla
QVT:l'accord doit étre opérationnel. Le réel
doit surgir de cette négociation : le bien-
faire, la qualité, le bien-étre... Que met-on
en ceuvre pour parvenir a se dire bonjour
chaque matin ? Comment les propositions
durapport « bien-étre et efficacité » sont-
elles mises en ceuvre ?

A mi-chemin, quel est votre sentiment?
Nous avons une obligation de résultats
dont chacun, il me semble, est conscient.
Méme si nous restons suspendus a la
vision de nature frileuse du patronat. Il

Qu’attendez-vous de la négociation
qui se tient en ce moment sur la
QVvT?

Pour la CFE-CGC, négocier sur la QVT
estfondamental. Cela peut permettre un
accord gagnant-gagnant : les salariés,
pour leur bien-étre et 'entreprise, poursa
compétitivité. Ily ades expérimentations
qui montrent cette convergence entre
bien-étre etrentabilité. La QVT ne doit pas
étrelacerise surle gateaude l'entreprise
mais elle doit étre une part essentielle de
ce gateau. Ce n’est pas la méme chose et
c’est dire les espoirs que nous mettons
dans cette négociation. La QVT n’est pas
un sujet social, contrairement a ce que
l'on en dit, c’est un sujet économique lié
ala performance. Mais cette conception
n’est pas entierement partagée.

Est-ce parce qu’il est difficile de
définir ce qu’est la QVT?

Je ne crois pas que U'important soit la
carbeaucoupde critéres peuvent entrer
dans la définition de la QVT. Le Medef
les a d’ailleurs repris. L'important est
de parvenir a une confiance telle dans
Uentreprise que tous les sujets puissent
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semble que celui-ci bouge, a la suite des
accords sur le stress, mais aussi des débats
autour de l'avenir de la médecine du tra-
vail et de la branche AT/MP. Le patronat
prend conscience que qualité et efficience
passent par le mieux-vivre au travail. Il a
admis que l'organisation du travail était
un enjeu collectif dont nous pouvons
discuter. Car l'urgence absolue reste de
réunir les conditions du dialogue dans ce
mondeincertain ou une certitude émerge:
performance, efficacité économique sont
les fruits du lien social, de la diversité, du
vivre ensemble, de l'ambition partagée de
construire autre chose. Autre chose que
ce « court-termisme », cette dictature du
chiffre, de l'évaluation aveugle et de cet
individualisme de masse.

BERNARD SALENGRO,
secrétaire national confédéral

de la Confédération francaise de
'encadrement-Confédération générale

des cadres (CFE-CGC)

y étre abordés. Hélas, le dialogue social
francais reste archaique et le respect des
instances représentatives et des structures
quiles portent, comme le CHSCT par exem-
ple, n’est pas de mise. Cela estinquiétant.
Dans unerécente enquéte européenne sur
lesrelations sociales, laFrance estarrivée
en derniére position...

Sur quoi vos exigences

se portent-elles précisément

dans cette négociation?

ILnous faudra a minima un accord concret
qui ne soit pas une liste d’indicateurs a la
Prévert mais permette de Uefficacité. Nous
sommes un peu au milieudu gué : soit tout
le monde se satisfait d’'un accord dont on
pourra parler dans les salons, soit nous



BENOIT ROGER-VASSELIN,
président de la commission des relations
du travail et de 'emploi
du Medef

HENRI FOREST,
secrétaire confédéral

de la Confédération francaise
démocratique du travail (CFDT)

Qu’attendez-vous de

la négociation qui se tient

en ce moment sur la QVT?

Notre état d’esprit est le suivant : nous
souhaitons un accord qui apporte des
nouveaux droits pour les salariés et
conduise a un engagement des entre-
prises. Nous ne nous contenterons pas
d’'un énoncé de grands principes. Nous
l'envisageons autour de trois grands
axes centrés sur l'organisation du tra-
vail : de nouvelles modalités d’expres-
sion des salariés sur leur travail, des
dispositions favorisant la conciliation
destempssurlacarriere baséessurune
portabilité des droits attachés a Uindividu
et non a Uentreprise, le principe d'une
négociation périodique obligatoire dans
les entreprises. Les partenaires sociaux
ont défini a U'issue de la délibération
préalable alanégociation un périmeétre
de sujets a traiter trés ouvert... Mais il
ne faut pas qu’il reste trop général, sous
peine d’étre illisible et inopérant.

Concrétement, comment voyez-
vous les choses?

ILfautjustement que soient négociés dans
les entreprises des accords porteurs
d’actions concreétes qui puissent étre
déployées et évaluées. Elles doivent étre

définies a partir d’'un diagnostic de la QVT
et l'égalité professionnelle puis mises en
ceuvre etsuivies par desindicateurs élabo-
résenfonction desréalités de l'entreprise.
Autre élémentfondamental: le déploiement
d’espaces d’expression des salariés ne
sera pertinent que si le management de
proximité a la latitude nécessaire pour
organiser le travail et prendre en compte
les remontées issues de ces échanges.

Cela peut-il s’envisager sous forme
d’expérimentations dans un premier
temps?

Oui, il faut tester des modes d’action autour
des espaces d’expression. Nous pousse-
rons pour des accords systémiques dans
les entreprises, avec la préoccupation de
regrouper d’autres themes de négociation
traitésjusqu’alorsdefaconséparée. Intégrer
aunaccord QVT l'égalité professionnelle, le
travail des seniors et la pénibilité, ouencore,
les contrats de génération serait cohérent.

Ne craignez-vous pas que le
contexte de crise soit handicapant?
L’impact de la crise sur 'emploi et le cho-
mage peut en effet estomper lavolonté des
différents acteursde traiter de laQVT. Les
problématiques d’emploi et de travail sont
pourtant complétementimbriquées 'une
dans l'autre. Faire le lien entre qualité de
vie au travail, qualité des produits et ser-
vices, emploi durable et performance est
uneréponsede sortie de crise. ILnous faut
donc étre tres vigilant : il ne faut pas que
les négociations, en traitant de 'emploi,
oublient les conditions de travail, voire
les aggravent.




ARGUMENTS

Et si la QVT était (surtout)

une affaire de management?

Les managers commencent a prendre conscience du lien étroit entre « bien-étre au travail » et effi-
cacité. Instaurer une (bonne) qualité de vie au travail représente une nouvelle perspective qui leur
incombe, un rdle auquel ils sont encore peu formés.

Le point de vue des invités dll réseau Anact Propos recueillis par Muriel Jaoiien (journaliste)
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OLIVIER VASSAL,
auteur* et membre

du Centre d’étude et

de prospective stratégique

t, a vos yeux, les ressorts
e la qualité de vie au

d par qualité de vie au travail
sement des individus dans
ail, la réflexion ne doit cer-
tainement pas s’opérer a l"échelle du
salarié. La question centrale reléve des
organisations. Quand les salariés ont un
probléeme, notamment de motivation et
d’engagement dans leur travail, c’est du
coté de l'organisation et du management
qu’il faut chercher la solution.

Vous rejetez le procés en

« résistance au changement »
régulierement fait aux salariés...

Les individus ne résistent pas tant aux
changements en eux-mémes qu’a l'idée
qu’ils se fontde leurs conséquences, vraies
ousupposées. Le changementn’est niune
valeur, niun projet en soi. Ce qui compte,
c’est la finalité du changement. La crise
de sens que l'on évoque si souvent en
parlant du travail est due a Uincapacité
des dirigeants et des managers a porter
un projet digne de ce nom, vis-a-vis duquel
les salariés puissentjustifier leurs actions,
leurs efforts, leur investissement. La
« résistance au changement » a bon dos.
Dans 90 % des cas, ce n’est pas un concept
opérant mais une facon de reporter vers
les salariés une crise du sens qui estavant
tout un probléeme de management et de
top management.

Le phénomeéne n’est pas nouveau...

Les années 1980 ont acté une césure
radicale. Pression accrue des marchés,
globalisation et intensification de la

concurrence ont entrainé une intensifica-
tion du travail, quin’a cessé d’augmenter
depuis. La crise actuelle n’arrange rien.
Lapressionsurlessalariés, de l'opérateur
de base au cadre dirigeant, est forte et
n’est pas préte de diminuer. Il faut éviter
de faire de 'angélisme. La contrepartie de
cette évolution ne se trouve pas dans une
hausse des rémunérations. C’est le pacte
liant Uentreprise a ses salariés qui doit évo-
luer, dans ses principes (contrat) comme
dans ses modalités pratiques (salaires,
évolution de carriére, formation...)

Pourtant, les études montrent

que les Frangais sont trés attachés
au travail.

ILoccupe en effet une place centrale. Les
Francais accordent notamment de L'im-
portance aux relations dans le travail, a

(=N
DOMINIQUE MEDA, # 9% -
philosophe et sociologue, ‘ L i / i
enseignante a l'université e/
Paris Dauphine

Quels sont les prérequis

d’une réflexion sur la qualité

de vie au travail?

Sil’onveutdire ce que le travail doit étre,
il convient d’abord de savoir ce gqu'il est,
dans sesdimensions multiples. Le concept
actueldetravail est le fruitd’'une accumu-
lation de représentations, qui coexistent
aujourd’huietsont contradictoires. Lapre-
miere d’entre elles remonte auxvii© siecle :
le travail est défini comme « ce qui crée
de la richesse ». Ce qui compte, ce n'est
pasactivité, c’est ce qui est produit. C’est
encore lathéorie dominante aujourd’hui,
celle que les économistes font valoir.
Le xix® siecle a donné corps a une vision

sa dimension collective. De ce fait, ils
exprimentune exigence particulierement
forte en matiere de dialogue, de parole,
d’échange. Pas seulement avec la hié-
rarchie, mais aussiavec les collegues. Les
gens les moins épanouis travaillent souvent
dans un déficit de collectif et dans l'absence
d’autonomie par rapport auxtaches qu’ils
exercent. Mais l'attente relationnelle ren-
voie surtout a la fonction managériale, a
la capacité - ouincapacité - du managera
s’inscrire dans le jeu collectif, a entrainer
et comprendre les salariés. Le manager
est lafigure centrale de l’épanouissement
au travail. A condition qu’il s’en donne
les moyens : exemplaire avant, solidaire
pendant, reconnaissant apres.

* Olivier Vassal, Quand le don de soi ne va plus de
soi : travailler et manager a l'ére de la globalisation,
Pearson, 2011.

radicalement différente, mais encoretrés
présente: le travail est 'activité vraiment
humaine quitransforme le monde et moi-
méme. lci, c’est le contenu de Uactivité
quicompte. Alafinduxixesiécle, le travail
devient un systéme de distribution des
revenus, des droits et des protections :
c’est la société salariale.

Comment se traduit

la prédominance de la vision
économique du travail?

Ce quicompte, c’estla«richesse créée »,
pas l'activité. Le travailleur disparait
derriére le produit et surtout le prix du
produit. Les salariés remettent en cause
l'obsession de larentabilité etde la pro-
ductivité, le développement des nouvelles
organisations du travail, le management
par objectifs que traduit cet intérét
exclusif pour Uefficacité productive au
détriment de la qualité du travail, vécu
comme une perte de sens du travail. Le
travail est réduit a un colt, que l'on peut
sans cesse revoir a la baisse.




a qualité de vie au travail fait-elle

artie des sujets de réflexion

u Centre des jeunes dirigeants?

ousavonsinitié, ilyadéjaplusieursannées,

mederéflexionautour de ce sujet.

nloccurrence, nous parlons plutot de bien-
étre quede qualité devie. Le bien-étre faisant
davantageréférenceauressentidessalariés
et donc au travail réel. Parallelement a ses
travaux sur le dialogue social et le dialogue
social territorial, le CJD a mis en place une
commission sur le bien-étre au travail, dont
lobjectif est de faire entrer les jeunes diri-
geantsdansun processus apprenant,oul’on
échange sur les expériences, les finalités,
les contraintes, les modalités et les bonnes
pratiques. En 2010, le CJD a édité un rapport
d’étape sur le bien-étre au travail. Nous
devrions publier unsecond rapporten2013.
Enfin, en tant que président élu pour deux
ans, j'ai personnellement porté cette notion
de bien-étreaurangdes cinqgrandes lignes
directrices de ma mandature.

Quels sont, selon vous,

les déterminants majeurs

du bien-étre au travail ?

Lacommission constituée autour de ce sujet
travaille sur huit thématiques : manage-
ment, développement des compétences,
gouvernance, convivialité, santé, conditions
matérielles de travail, enjeux sociaux et
sociétaux, parties prenantes. Nous n’avons

pas établi de hiérarchie entre ces huit

La qualité de vie au travail induit
donc une remise en cause de cette
lecture?

Sil'onconsidere que le travail est un levier
d’épanouissement, il faut aller au bout
des choses et se donner les moyens de
le rendre tel. Cela exige la réalisation de
nombreuses conditions et notamment de
remettre la parole au centre du travail et
de sesorganisations. Bref, de « politiser »
(ausens le plus noble du terme) le travail.
Comme le propose Isabelle Ferreras dans
Gouverner le capitalisme ? * en reven-
diquant U'existence dans l'entreprise de
deux « chambres » capables de porter
les intéréts du capital et du travail. Par
ailleurs, reconnaitre les salariés exige de
connaitre les contraintes de leur travail.
Enfin, sil’'onveutremettre le travailhumain
au centre, il nous faudrait accepter U'exis-
tence, a coté du PIB, d’autres indicateurs
prenant par exemple en compte la qualité
de 'emploi.

*|sabelle Ferreras, Gouverner le capitalisme ?, PUF, 2012.

CHRISTOPHE

PRAUD,

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

domaines, mais nous savons tous que le
management constitue la pierre angulaire
de toute approche en la matiére.

La notion de qualité de vie au
travail trouve-t-elle une résonance
particuliére dans les PME?

Le bien-étre a plus de chance de s’expri-
mer dans le cadre de petites structures, ou
Uinformation et la communication circulent
sans intermédiation, ou le collectif est
spontané et donc immédiat. Dans une TPE,
il existe un rapport de proximité non seule-
ment entre Uopérationnel et la hiérarchie,

HENRI LACHMANN,
président du conseil

de surveillance

de Schneider Electric

La qualité de vie au travail
peut-elle étre envisagée comme
un levier de performance?

Les chefsd’entreprise doivent compren-
dre qu’il y a une étroite communauté
d’'intérét entre bien-étre au travail
et efficacité. Il y a aujourd’hui sur ce
point une prise de conscience, beau-
coup d’accords ont été signés, nous
sommes quelques-uns a avoir fait des
conférences sur le sujet, j'ai moi-méme
été sollicité par des patronsdu CAC 40.
Etje peuxdire qu'au sein de Schneider
Electric, nous avons progressé dans
cedomaine. Bref, les choses avancent,
mais can’est encore qu’un début, il faut
donnerdutempsautemps. D’autantplus
que le salarié francais entretientun lien
particulierement émotionnel avec son
travail et son entreprise.

Quel est ici le réle du manager?

ILest lafigure centrale du bien-étre au
travail. IL faut que nos managers pren-
nent conscience qu’ils ont pour respon-
sabilité la conduite de leurs hommes.
Malheureusement, les écoles et les uni-
versités ne les sensibilisent pas, ne les
forment pas au leadership.L’entreprise
doit dés lors créer les conditions qui
vont permettre aux managers de pren-
dre pleinement leurs responsabilités.

mais aussi entre le salarié et l'entreprise.
Plus l'entreprise est petite, plus les salariés
la « respirent », plus ils sont placés dans
une logique permanente de coproduction
et de responsabilisation. Les changements
d’échelle constituent d'ailleurs souvent
un facteur de déstabilisation pour les direc-
tions et pour la fluidité de la qualité de vie
dans U'entreprise.

Pensez-vous que les entreprises
aient progressé sur ce terrain

du bien-étre?

Je ne saurais dire. Ce qui est certain, c’est
que le poids du contexte économique, s’il
empéche parfois les entreprises d’'embau-
cher, les incite plus que jamais a retenir
leurs collaborateurs. Le bien-étre autravail
devientde ce fait une nécessité impérieuse
et les patrons en sont conscients.

Dans la méme logique, l'entreprise doit
redonner une liberté d’action et d’initiative
aux managers de proximité, aujourd’hui
trop souvent prisonniers des process.
Les régles et procédures (et il en faut) ne
doivent pas se substituer aux attitudes et
aux comportements individuels.

Les organisations en silos

ne sont-elles pas un frein?

On est en déficit de collectif, on a bati des
murs alors qu’on aurait di construire des
ponts. ILfaut métisser les équipes, cultiver
les différences. Je dis souvent que quand
deux personnes sont d’accord, c’est qu’il
yenaunede trop. Il faut que nous appre-
nions a nous parler. Le dialogue est un
élément essentiel de la compétitivité etdu
bien-étre autravail. Orje ne connaisaucun
pays au monde ou le dialogue social soit
aussiarchaique qu’en France, ou prévaut
la logique de l'affrontement. Le retrait du
management de proximité, la toute-puis-
sance des organisations matricielles et le
développementdes nouvelles technologies
constituent ici incontestablement des
facteurs aggravants.

La qualité de vie au travail

se construit sur le long terme...

La mesure induit les comportements. Si
'évaluation de la performance mobilise
exclusivement des critéres économiques,
a fortiori financiers, les comportements,
notamment ceux des managers, seront
court-termistes. D’ou lanécessité d’instru-
ments de mesure - pas trop nombreux - qui
portentsurd’autrescritéres et s’inscrivent
dans la durée.




COTE ENTREPRISES

Les grandes entreprises a le

Souvent bousculées par les manifestations de risques psychosociaux, de grandes entreprises
tentent d’insuffler une politique « qualité de vie au travail » (QVT). Pas simple pour ces groupes
comptant chacun quelques milliers de salariés. Mais plusieurs s’y essayent, a travers, notamment,
des observatoires.

’idée d'un observatoire
L jaillit en 2007 a EDF, puis
a la SNCF et enfin a la
Fédération nationale du Crédit
Agricole (FNCA) qui souhaitent
un lieu d'échanges sur la qualité
de vie au travail. Face au concept
qui émerge et face a la montée
des risques psychosociaux (RPS),
beaucoup d’entreprises cherchent
un moyen de retourner des situa-
tions devenues difficiles. Le spectre

-> EDF, SNCF, FNCA

Secteur : services

Effectifs : en moyenne, plus de 100000 salariés

France et Europe

Presque toujours, des acteurs
externes (chercheurs, sociolo-
gues, l'Anact...] les accompagnent.
L'observatoire « qualité de vie au
travail » d’'EDF, créé en 2007, a fait

« Les recommandations [rédigées par les membres

de Uobservatoire] sont portées auprés du management
qui [...] fait le lien entre “performance” et qualité de vie
au travail, santé et accompagnement des transformations

du travail. » Catherine Delpirou, directrice RH « reconnaissance et vie au travail » 3 EDF

des suicides plane et les grandes
entreprises se trouvent démunies,
en termes de diagnostic mais plus
encore de mise en ceuvre d'une poli-
tique capable de porter une autre
approche du travail et des conditions
de travail. Comment réfléchir a la
maniere d'irriguer efficacement
des démarches « qualité de vie au
travail » (QVT) dans des groupes
dont les salariés sont répartis par
milliers en France et en Europe?
Les observatoires semblent les
dispositifs adéquats permettant
d'apporter des réponses et des
solutions concretes.

Paritaires et
pluridisciplinaires

Le principe de ces observatoires
est d'impliquer tous les acteurs
capables d'impulser les futures
politiques de qualité de vie au travail
et de leur en faire saisir tous les
enjeux. Paritaires, ils impliquent
en interne l'ensemble des repré-
sentants des différentes fonctions,
a tous les niveaux hiérarchiques.
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de la multidisciplinarité un prin-
cipe de fonctionnement. Aprés un
tempsd’apprentissage relativement
long pour établir des relations de
confiance, l'observatoire prouve
aujourd’hui sa valeur ajoutée, a
travers les résultats concrets qu'il
produit. « Le travail de conviction
et de partage y est trés important,
insiste Catherine Delpirou, directrice
au sein des ressources humaines
d’EDF sur le volet “reconnaissance
etvieautravail”. Nous avions fait le
pari, dés 2007, de ne pas rédiger de

exemple, surla conciliation de lavie
privée et de lavie professionnelle ou
les coopérations intergénération-
nelles. Ces recommandations sont
portées auprés du management
qui bénéficie d'actions de soutien
et fait le lien entre “performance”
et qualité de vie au travail, santé et
accompagnement des transforma-
tions du travail. »

Une instance
dans la durée

«Lesrecommandations sontrares,
donc précieuses: elles ontvocation
aétrediffuséesauplusprésduter-
rain et peuvent étre un levier pour
les militants lors des concertations
avec le management, se félicite
Vincent Rodet, de la centrale CFDT
d'EDF. Autre point fort : la paroley
estlibre, chacuns’engageant tacite-
mentane pas l'instrumentaliseren
d’autres lieux. L'observatoire peut
aussi servir de caisse de résonance
pour remonter directement a la
maille “groupe” des problématiques

« L’observatoire peut aussi servir de
caisse de résonance pour remonter
directement a la maille “groupe” des
problématiques détectées par le tissu

militant local. » Vincent Rodet, représentant CFDT a EDF

proces-verbaux de nos échanges,
pour changerde posture en tentant
de comprendre le point de vue des
uns et des autres. En revanche, les
membres de 'observatoire écrivent
ensemble des recommandations sur
les sujetsqu’ils ontapprofondis : par

détectées par le tissu militant local.
Par ailleurs, c’est une instance qui
s'inscrit dans la durée : si l'entre-
prise traverse un moment de crise
et de conflit, comme celaestarrivé,
['observatoire continue, lui, a se
réunir. Enfin, n'y interférent pas de



ur poste d’observation

possibles tensions intersyndicales
liéesaux élections de représentants
du personnel... »

Une parole libérée

LaSNCF aelle aussipris le train de
la qualité devie au travail des 2007 :
'observatoire paritaire de l'évolution
des conditions de travail trace la
voie dans les différentes régions :
« Nous fonctionnons de maniére
tréssimilaireal'observatoire d'EDF,
observe Pierre Delanoue, de la
direction des ressources humaines
de laSNCF. Paritarisme, pluridisci-
plinarité, recommandations, temps
d’'appropriation et engagement fort
du top management...'observatoire
estun lieu de dialogue sur le travail
tres spécifique. Notre pointde départ
étaitde travailler surla pénibilité, a
la suite de la réforme des retraites.
Depuis, cela s'est élargi avec une
parole “libérée” pourinvestir entie-
rement des sujets précis comme
les équilibres devie, les rythmes de
travail, les risques psychosociaux,
le management et les conditions
de travail, le fonctionnement des
comités d'hygiene, de sécurité et

Comment faire dans les petites entreprises?

Si les observatoires restent pour
l’heure 'apanage des grandes
entreprises, comment les TPE
peuvent-elles prendre en charge
la question de la QVT ? Les com-
missions paritaires régionales
interprofessionnelles de l'artisanat
(CPRIA) peuvent étre les instances
adéquates. Exemple en Poitou-
Charentes ou la CPRIA s’est unie
avec les acteurs régionaux du
batiment et travaux publics. Ils
ontmené untravailde fond sur les
risques pour la santé et la sécurité
dans le batiment. La commission,
qui s’est régulierement réunie, a
ainsifournides recommandations
aux professionnels du secteur et
aux entreprises. Elle a produit un
livret d’accueil pour les nouveaux
arrivants et les intérimaires, nom-
breux dans le BTP, et réalisé un

des conditions de travail... Le vrai
pointfort: parlerdutravail. Chacun
parvient a dépasser les a priori et
positions de principe inhérentes a
ses fonctions, qui de manager, qui
de syndicaliste. Mais ce n’est pas
une agence de consulting interne.
L'observatoire ne remplace pas

les instances syndicales et paritai-
res existantes. Son statut est bien
reconnu comme tel. »

Continuer airriguer
Uentreprise

Pour toutes ces entreprises, l'ob-
servatoire a été le bon moyen d'ap-
procher un sujet complexe déployé
auprés d’entités régionales. A EDF
comme alaSNCF, laqualité devieau
travail est aujourd’hui intégrée aux
services des ressources humaines
oudesrelations sociales, au niveau

du groupe. L'enjeu : continuer a

guide surlapréventiondes risques
CMR (cancérigénes, mutagénes,
reprotoxiques).

La filiére est une autre possibi-
lité de réunion des TPE au sein
d’actions collectives. Exemple
en Languedoc-Roussillon ou le
secteur de l'agroalimentaire s’est
organisé avecl'aide de l’Aract pour
réaliser un état des lieux sectoriel
en matiére de conditions de travail.
Apreésdes diagnostics réalisés dans
seize entreprises, les résultats de
ces observations seront consignés
dans un guide puis diffusés aupres
de tous les acteurs régionaux de
lafiliere.

Tous ces dispositifs ont été présentés
lors de la 9° Semaine pour la qualité de
vie au travail en octobre 2012.

Plus d’informations sur :
www.qualitedevieautravail.org

irriguer U'entreprise et a remonter
le sujet dans les stratégies de ces
organisations gigantesques, enres-
sources parfois tres éparpillées sur
le territoire et soumises ades enjeux
locaux différents. « Par exemple,
dansun établissementde l'Estde la
France, la SNCF a expérimenté un

« Paritarisme, pluridisciplinarité, recommandations,
temps d’appropriation et engagement fort du top

management... 'observatoire est un lieu de dialogue
sur le travail trés spécifique. » Pierre Delanoue, DRH a la SNCF

travailinnovantdes tempsderoule-
ments, avec des effets sur l'organi-
sation du travail, explique Frédéric
Dumalin, détaché de l'Anact comme
conseillerauxrelations socialesdela
SNCF. Iltient compte des objectifs de
la région, autorité organisatrice de
transports, en termes de qualité de
service. [Lprend en considération les
objectifs de l'entreprise sur le volet
économique et ceuxdesagents etdu
managementen termes de réduction
de la pénibilité au travail. »

La QVT au club
grandes entreprises

L'observatoire estaussile dispositif
adopté par la Fédération nationale
du Crédit Agricole, avec un fonction-
nement un peu différent. Aprés avoir
décidéd’entreprendre une démarche
«qualité devieautravail»alafinde
2007, la FNCA parvienten 2011 ala
signature d’unaccord qui officialise
lacréationd’un observatoire national
des conditions de travail. Celui-cise
réunitrégulierement pourimpulser
les orientations prises dans l'accord
et suivre les chantiers lancés *.
Cette volonté commune d’innover
dans les observatoires et de discu-
ter du travail a incité ces grandes
entreprisesatrouverun lieu quileur
permette aussi d’échanger entre
elles. En 2009, EDF a ainsi initié le
club « grandes entreprises » sur la
qualité de vie au travail.

Béatrice Sarazin

*Voir Travail & Changement,
n°341,p. 10-11.
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Le terreau fertile
des espaces de discussion

Une structure régionale de conseil en entreprises a mené sa propre démarche de qualité de vie au
travail, en animant des ateliers sur des sujets concrets, tels que l'organisation des réunions et la
tenue de 'assemblée générale.

@ONTACT
a

thalie Gauvrit, Aract
des Pays de la Loire
n.gauvrit@anact.fr

NATHALIE GAUVRIT,

chargée de mission de U'Aract Pays de la Loire

et d’accompagner les produc-

teurs de jeunes plants, plantes
a massif, bulbes et autres vivaces.
Le Bureau horticole régional (BHR)
existe depuis trente ans. Il est a Uori-
gine d’événements tels que le Salon
du végétal et les Visites vertes. « Les
conseillers qui visitent les entreprises

I ls ont pour métier de conseiller

nous remontaient du terrain un
besoin de réflexion sur les conditions
de travail », indique Luc Vandevelde,
directeur du BHR. Une conférence
sur la prévention des risques psycho-

- BUREAU HORTICOLE REGIONAL (BHR)

Secteur : horticulture

Activité : conseils et services en horticulture ornementale

Effectif : 16 salariés

Région : Pays de la Loire

Avec le soutien méthodologique de
I'Aract, un comité « qualité de vie au
travail » a été constitué sur la base
duvolontariat afin de piloter le projet
en privilégiant des modes d’actions
collectifs. « Notre souhait était de
partir sur des sujets concrets et de

« La phase de présentation des différentes actions
est importante pour dissiper les appréhensions du
changement. »> Nathalie Cretin, déléguée du personnel

sociaux a ainsi été organisée pour les
adhérents. Mais la structure n'a pas
voulu en rester la. « En tant qu'anima-
teur d'une filiére, nous devions nous
poser nous-mémes la question de la
qualité de vie au travail et de notre
propre fonctionnement », poursuit
Luc Vandevelde.

L’approche QVT

questionne la gouvernance

Ladémarche apermisune réappropriationde 'enjeudes
temps collectifs par les salariés, une prise en compte du
travail réel et une légitimité pour proposer des actions
d’amélioration. Mais plus encore, 'approche par la qualité
devieautravailadonné unautre ton, une autre direction
a lintervention, sur le théeme « on va donner du sens et
du bon sens ». Nous ne parlons pas de symptémes mais
davantage des missions et des conditions pour bien les
réaliser. Cela change aussi au niveau des acteurs de la
démarche. Tout le monde peut contribuer, donner son
avis, ce n’est plus une affaire de spécialistes. Cette impli-
cation plus large sur le sujet questionne davantage les
systémes de gouvernance dans les entreprises. Il s’agit
deés lors de choisir les conditions de travail enamont pour
construire la QVT.
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»

voir comment nous pouvions tirer
des solutions », précise Ghislain
Bousseau, conseiller communica-
tion et membre du comité. Apres un
travail d’identification des facteurs
perturbants, le comité a proposé
plusieurs pistes pour améliorer
la qualité de vie au travail, parmi
lesquelles l'organisation de l'as-
semblée générale, le partage et la
mutualisation de 'information, 'éla-
boration de fiches de poste et d'un
nouvelorganigramme, les entretiens
annuels et l'organisation du lundi,
journée ol sont prévues toutes les
réunions. Différents ateliers se sont
ensuite emparés de ces sujets.

Elaguer le lundi
chronophage

« Dans l'exemple de l'organisation
de l'assemblée générale, qui s'est
tenue enjuin, nous avons désormais
une méthodologie », affirme Luc
Vandevelde. « Auparavant, les délais
n’'étaient pas respectés; nous avons
définia plusieurs un planning et une
personne a été en charge de l'hono-
rer », compléete Ghislain Bousseau.

Unatelieraaussiporté surlajournée
dulundi,jugéetres chronophage par
lessalariés. Le choixdu groupe a été
de ne pas créer de nouveaux outils,
qui risqueraient de devenir obsole-
tes, mais plut6t de mieux définir les
différents espaces de discussion, les
réunionsindispensables et celles qui
ne le sontpas, etde lescentrersurle
travail, U'activité concréte des acteurs.
Des niveauxde discussion ontainsi été
définis: discussionsverticales, hori-
zontales ettransverses, en précisant
a chaque fois les fréquences et les
personnes présentes requises.

Tendre vers le mieux

Pour Nathalie Cretin, déléguée
du personnel, « la phase de pré-
sentation des différentes actions
est importante pour dissiper les
appréhensions du changement ».
Aussi le comité « qualité de vie au
travail » porte une grande attention
alacommunicationde ladémarche,
au « débriefing » des expériences.
« |l s'agit d"étre dans une boucle
qui nous fait avancer et essayer de
tendrevers le mieux, estime Ghislain
Bousseau.Cen’est pasfacilecarles
attentes sontfortes. » Le BHR a déja
consacré 140 heures a la démar-
che. Les conseillers pourront avoir
désormais unregard plus analytique
lorsqu’ilsvontdans les entreprises.
Et certaines, auxdiresde ladirection,
commencentapenserqu’elles pour-
raient faire des choses similaires
dans leur propre structure.

Caroline Delabroy (journaliste)



Un spécialiste des solutions de chauffage a poursuivi la dynamique d’un diagnostic santé et bien-étre
au travail en élaborant un accord d’entreprise sur Uexpression directe et collective des salariés.

our la premiere fois, le groupe
P de santé et de prévoyance

Malakoff Médéric remettait
en 2012 un prix du bien-étre en
entreprise récompensant les ini-
tiatives innovantes en la matiére.
Celui-ci est allé, dans la caté-
gorie des plus de 300 salariés,
a Viessmann France, spécialisé
dans les solutions de chauffage.
L'entreprise s’est en effet saisie
de l'outil de diagnostic Mesure
Management Santé®© pour donner
la parole aux collaborateurs et éla-
borer par la suite un plan d'actions.
«Nous n'arrivions pas a mesurer le
périmetre des difficultés remontées
par les partenaires sociaux et nous
souhaitions bien identifier les points
sur lesquels travailler », indique
Christelle Monteille, responsable
des ressources humaines, en recon-
naissant que les représentants du
personnel n'étaient, au départ, pas
trés favorables a la démarche.

Droit d’expression

Les questionnaires adressés aux
salariés ont recueilli un taux de
réponse de l'ordre de 72 %. En
paralléle a cette enquéte, une
commission « santé et bien-étre
autravail » a été mise en place pour
travailler, au regard des résultats,
surunevingtaine d'actions. Ce plan

Secteur : énergie

Activité : commercialisation de solutions de chauffage

Effectif : 335 salariés

a été validé par la direction, qui a
cependant souhaité apposer des
priorités. L'organisationde réunions
d'expression des salariés figure
parmiles mesures les plus notables,
d'autantqu’elle adonné lieu, enavril
dernier, a la signature d'un accord
d’entreprise surl’expressiondirecte
et collective des salariés. « Nous
avionsdéja,ilyaquatreans, évoqué

cette possibilité avec les partenaires
sociaux, mais les choses n'avaient
pas abouti, poursuit Christelle
Monteille. Ils ont reformulé leur
volonté de négocier un accord et
nous nous sommes lancés. »

Il a ainsi été convenu que chaque
salarié doit avoir été invité par le
management a une « réunion de
droit d’expression » au moins deux
foisdans'année. Libre aux collabo-
rateurs d'y participer ou non. « On
rappelle que l'accord n'a pas pour

La solution, temporaire, du télétravail

En paralléle a cette démarche,
Viessmann France a saisi l'op-
portunité d’un accord sur 'égalité
hommes-femmes pour faire le lien
avec la qualité de vie au travail.
Parmi les themes de négociation
obligatoires, elle a en effet choisi
des’emparerde 'articulation entre
'activité professionnelle et l'exer-
cice de la responsabilité familiale.
C’estainsiqu’elle amis en place la
possibilité temporaire de télétravail
pour répondre a une situation fami-

liale donnée. L’entreprise n'a pas
souhaité définir les contraintes de
lavie personnelle, préférant étudier
les demandes individuelles for-
mulées par les salariés. Une jeune
maman a par exemple souhaité
travailler chez elle l'aprés-midi,
pendant sixmois, afin d’allaiter son
enfant. « Nous sommes une entité
commerciale et avons les moyens
techniques et juridiques de mettre
en place le télétravail », explique
Christelle Monteille.

but de remplacer les partenaires
sociaux dans leur role », affirme
la responsable des ressources
humaines. Des modeles d’invitation
etde compterenduvontétrerédigés
afin que les managersaientun réfé-
rentiel commun. Le code du travail
encadre enoutre lesthématiques sur
lesquelles les salariés peuvent s'ex-
primer. « Nous nous sommes posé

Christelle Monteille, responsable des ressources humaines

laquestionde la prise de parole, car
iln’est pasdonné atoutle monde de
s'exprimer, surtout que le manager
est présentaux réunions », précise
Christelle Monteille.

Renouveler les sources
d’amélioration

L'accord donnera aux salariés
la possibilité de faire passer une
question a l'animateur avant la
réunion. Celui-ci la posera, le jour
dit, de facon anonyme. De plus, les
personnes souhaitant endosser le
role d'animateurvont étre formées
a la « philosophie et a la technique
d'animation » de ce type de réunion.
« Cet accord peut étre une vraie
opportunité pour l'entreprise, pour
identifier et suivre les perceptions
dessalariés ettrouver des sources
d’amélioration », assure Christelle
Monteille. Les premieres réunions
vont étre organisées en avril et fin
ao(t prochain. Elles seront ainsi
l'occasion de faire le point sur la
période de chauffe de l'année 2013
et de préparer la suivante.

Caroline Delabroy
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COTE ENTREPRISES

Une action collective auprés d’une quinzaine de salons de coiffure a permis d’éditer, a partir de
solutions imaginées par les dirigeants et salariés, un guide visant a lutter contre le turn-over et a
améliorer la qualité de vie au travail.

Le travail en salon se refait
une couleur

@ONTACT
rfane Chouikha,

Aract Lorraine
e.chouikhaf@anact.fr

ERFANE CHOUIKHA,
chargé de mission de l'Aract Lorraine

a durée moyenne de carriére

d'un salarié dans la coiffure?

Elle n'excede pas huit années.
Confrontée a un enjeu fort de fidé-
lisation, l'Union départementale
de la coiffure de Meuse a alerté la
chambre de métiers et de l'artisanat
(CMA) et UAract Lorraine. L'idée
d’une action collective a vite fait son
chemin. « Cela rejoignait la volonté
de notre présidente, Lucette Collet,
de moderniser les trés petites entre-
prises, leur organisation, le dialogue
social et les ressources humaines,
afin d'améliorer la qualité de vie au

travail et in fine leur attractivité et
leurs performances économiques »,
souligne Pierre-Etienne Pichon, res-
ponsable de service a la CMA.

Unedémarche s’estainsi construite,
avec le soutien financier du Fact, a
laquelle ont participé 13 salons de
coiffure, soit prés de 35 personnes.
Un diagnostic a été mené dans cha-

Une richesse d’analyse
permise par 'action collective

Cette action a permis d’aborder la problématique de la
fidélisation des salariés a travers trois grandes dimen-
sions: la préservation de lasanté, le développementdes
compétences et le maintien de l'engagement. Ce sont
donc les participants qui ont placé la qualité de vie au
travail comme unvéritable levier pouragir durablement
sur le champ de la fidélisation des salariés. IL résulte de
ce travail un véritable cahier des charges permettant a
tout professionnel d’évaluer ses pratiques, d’identifier
ses axes de progrés et de formaliser son besoin d’appui.
C’estle choixde l'action collective quia permis d’aboutir
a ce résultat, sur un sujet difficile a aborder en TPE.
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—> ACTION COLLECTIVE

Secteur : artisanat
Activité : coiffure
Effectif : 13 salons
Région : Lorraine

cune de cesstructures, incluant des
observations de situations de travail
etdeséchangesavec lesdirigeants et
salariés. De ces différentes analyses
sont ressorties des grandes lignes
de préoccupation. Parmi celles-ci,
l'importante proximité entre le salarié
et le chef d'entreprise. « On entre

« La méthodologie consistait en U'appropriation et 'auto-analyse
par les salariés et les dirigeants entre eux, dans une situation

de groupe. » Pierre-Etienne Pichon, responsable de service a la chambre de métiers.

souventdans des relations affectives
qui sont difficiles a gérer, avec aussi
ce paradoxe qu'onesttoutletempsen
contactsans jamaisrien formaliser,
précise Pierre-Etienne Pichon. Ilya
égalementbeaucoup de stresssurla
gestionde la prise de rendez-vous et
la relation avec le client. »

Trois thémes forts sont apparus : la
santé, les compétences et l'enga-
gement. Autant de sujets qui sont
venus nourrir la seconde phase de
la démarche, a savoir le travail en
ateliers. «Laméthodologie consistait
en l'appropriation et l'auto-analyse
parlessalariés et les dirigeants entre
eux, dans une situation de groupe,
poursuit Pierre-Etienne Pichon. En
discutant ensemble, des solutions
ont pu étre trouvées. »

Cetravail collectifaaboutialarédac-
tiond’un guide intitulé « 15 proposi-
tions pourresterfidéleau métierdela
coiffure ». Ilentend faire progresser
les salons dans la qualité de vie au
travail et détaille les différents leviers

defidélisation. Labonne gestion des
rendez-vous figure au chapitre de la
santé, tout comme 'apprentissage
des gestes professionnels et 'amé-
nagement des espaces de travail ou
la qualité du mobilier. Concernant
les compétences, l'importance des
temps d'échange et d’évaluation
est réaffirmée, de méme que la
bonne réintégration d'un salarié
aprés une longue absence. Quant a
l'engagement, un rappel est fait sur
les différents styles de management,
lanécessité deresponsabiliseretle
plaisir de réussir ensemble.

Le guide setermine parunquizd'auto-
évaluation de trente questions. « Il
fautque, dumomentque l'onsortdes
habitudes de travail, les coiffeuses
comprennentque chaque problemea
sasolution », affirme Pierre-Etienne
Pichon. Chargé de mission a l'Aract
Lorraine, Erfane Chouikha a pu
mesurer ce que l'action collective
avait changé dans un salon partici-
pant:«Pourfidéliser ses salariés, la
dirigeantearepensé lamissionde ses
responsables. Ils’agitd’allerau-dela
de lagestion des moyens matériels et
humains pourrenforcer'engagement
del'encadrement surles champs de
laprévention de lasanté, de larecon-
naissance ou encore de l'intégration
desnouveaux embauchés». Le guide
va a présent étre diffusé au niveau
de la région et plus seulement du
département.

Caroline Delabroy



En Finlande, la QVT
soutient l'innovation

Les pays nordiques se sont aussi emparés de la QVT. Exemple en Finlande, ou le programme de Tekes,
l'agence finlandaise de financement pour la technologie et U'innovation, fait de la QVT un des fers de
lance de lU'innovation via l'organisation du travail.

’est une nouvelle facon
‘ d’aborder l'innovation qu'a
pensée Tekes, l'agence

finlandaise de financement pour
la technologie et Uinnovation. En
2011, elle lance un programme
qui, selon son directeur général
Tuomo Alasoini, « doit concourir
a un nouveau modeéle de déve-
loppement en milieu de travail : il
consiste a repenser la participation
des employés et la qualité de vie
au travail dans le contexte de la
politique d'innovation élargie ». Le
naufrage de Nokia est passé par la
et le gouvernement et les organi-
sations syndicales ont beaucoup
investi dans ce programme destiné
a toutes les industries et secteurs
de 'économie (a U'exception de la
protection sociale et de la santé,
bénéficiant d'un autre programme
de Tekes). Principale cible : les
petites et moyennes entreprises qui
emploient entre 20 et 500 salariés.
Quels principes ont-ils guidé le
développement de cette politique ?
Deux points d'attention particuliers:
Uimplication des salariésdans'orga-
nisation du travail (concourantainsia
leur propre qualité de vie autravail) et
le lien entre QVT et compétitivité.

Partage du leadership

Laquestiondu développementdans
le milieu professionneln’est pas nou-
velle en Finlande ou plusieurs gou-
vernements successifs ont mené des
politiques surcethéme. Chaque expé-
rience a montré que la participation
active et systématique des salariésa
Uinnovation etau développementdes
activités de l'entreprise est source
d’avantages concurrentiels. Mais
cefilconducteurenestencoreases
balbutiements dans la plupart des
entreprises. La raison? Un manque
de compétences dans la gestion

-> TEKES

Action tous secteurs : programme de développement

au travail
Pays : Finlande

et l'organisation du travail. Tekes
pointe ce manque et le role essentiel
de l'organisation dans l'innovation
économique. Décentralisation des
décisions, autonomie, travail en
équipe et mise enréseau, processus
clients, changements structurels...
a l'avenir, 'organisation du travail
doit étre pensée selon le partage du
leadership et devenir un élément
centralde lacréationdevaleur. Tout
comme le collectif qui doit prévaloir
sur lindividuel.

Objectif compétitivite

L'objectif est bien, aufinal, de mieux
intégrer le lien entre développement
de l'organisation et compétitivité. En
partantdu principe qu'un salarié heu-
reux est un salarié plus performant.
Pourcela, lesdirectionsd’entreprise
sontappeléesaréformerleur mode
de management pour laisser les

salariés prendre part a l'innovation.
Avec, la encore, quelques principes
clés comme l'ouverture (déployer
et acquérir des connaissances a
'extérieur), la collaboration avec des
acteurs externes, 'expérimentation
de nouvelles idées, la diversité...
Résultats : en 2011, Tekes a financé
131 projets portant surl'organisation
dutravailet 153 projets derecherche
& développementdans lesquels l'or-
ganisation du travail était le cadre de
développement et de compétitivité. En
juin 2012, Tekes a pris la décision de
lancer un nouveau programme visant
encore le développement dans lavie
professionnelle, dansle cadred’'une
stratégie nationale élaborée par le
ministere de 'Emploi et de l"écono-
mie. Avec unevisionambitieuse : «la
vieactive finlandaise serala meilleure
en Europe en 2020 ».

Béatrice Sarazin

Faire place aux salariés dans 'innovation

LES PROBLEMES POSSIBLES

e 'augmentation de la charge de travail est mal
vécue car considérée comme une contrainte
supplémentaire.

e Les salariés sont frustrés car le temps passé sur
U'innovation n'est pas visible dans les résultats.

e Les salariés peuvent ressentir de liniquité si les
ressources, résultats et effets de l'innovation sont
répartis de maniere inégale.

e Lesrelations de travail peuvent se dégrader car
le collectif n’est pas valorisé dans les processus
d’innovation.

TUOMO ALASOINI, directeur général de Tekes, synthétise la maniére d’aborder l'innovation dans
les entreprises. Cette nouvelle approche concourt a la qualité de vie au travail.

LES SOLUTIONS

o | essalariés bénéficientd'incitations et de ressources
suffisantes (temps, savoir-faire, reconnaissance,
utilisation d’experts...] pour faire face a la charge.

e L'innovation est un élément stratégique de 'orga-
nisation bien utilisé et géré a partir des nouvelles
idées des salariés.

¢ 'organisation crée des régles etdesindicateurs
permettantde prendre en compte toutes lesidées
innovantes sur le travail.

e L'entreprise crée les conditions de reconnaissance
de la créativité collective et du groupe dans la
performance et l'organisation.
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COTE COLLECTIVITES

Un boulevard s’ouvre
sur la qualiteé de vie au travail

Aprés une décennie marquée par la montée des risques psychosociaux, la ville de Grenoble a décidé
d’écrire une nouvelle page de son histoire autour de l'amélioration de la qualité de vie au travail.
Au cceur du projet : un vent de renouveau sur le dialogue social.

@:ouTACT
ier Bisson, Aravis

d.bissonf@anact.fr

renoble : une ville de prés
Gde 150000 habitants et une
collectivité territoriale de

4000 agents répartis dans plus de
200 métiers. En 2010, la direction de
la ville et U'ensemble des syndicats
décident de se lancer dans un projet
d’amélioration de la qualité de vie
au travail. « La question des risques
psychosociaux a été prégnante des les
années 2000, explique Sylvain Augier,
directeur général adjoint aux res-
sources humaines. C'était “l'arme de
guerre” des organisations syndicales
qui dénoncaient des situations de
harcelement et de trop nombreuses
réorganisations des services. Nous
avons souhaité aborder les choses

« Cette démarche dépasse les contingences et
les rapports de force. L'intérét : du sur-mesure
qui nous ressemble. » Sylvain Augier, DGARH

différemment, pour mieux structurer
le dialogue social et nous orienter vers
un accord gagnant-gagnant. »

« La présentation du projet par la
direction a étéimportante pour nous
carelleasignifié lareconnaissance de
lasouffranceautravail présente dans
toutes les catégories de personnel »,
compléte Dolores Rodriguez-Basile,
déléguée syndicale CGT.
Accompagnés par Aravis (voirenca-
dré), les acteurs entreprennent, en
premier lieu,d'élaborerunaccordde

-> VILLE DE GRENOBLE

Collectivité territoriale

Effectifs : 4000 agents

Région : Rhdone-Alpes

méthode leur permettant de discuter
decequ’ilsveulent chacunvoirtraité
dans cette démarche et pourquoi
ils s’y engagent. « Cet accord forge
entre nous une préoccupation
commune, constate

instance de pilotage qui instruit les
propositions d'un comité paritaire
(vingt personnes, élus de la ville,
directeurs et chefs de service, orga-
nisations syndicales, acteurs de la

Sylvain Augier. Nous <« Indéniablement, nous avons créé
avonsdéterminécing autre chose : un groupe de travail décalé,
objectifs prioritaires:  |’accompagnement au changement... »

améliorer les proces-
sus et pratiques de
conduite du changement, améliorer
l'environnement et les espaces de
travail, généraliser les bonnes prati-
ques de management, organiser les
parcours professionnels, améliorer
la prévention desrisques et lasanté
au travail. » Pour ce faire, le projet
intégre le ressentides agents. Ainsi,
une enquéte est en cours. Elle sera
reconduite pour constituer un baro-
meétre social, avec les autresindica-
teurs. Elle sera suivie de diagnostics
de terrain pour aller voir au plus
pres comment se déroule l'activité
de travail des agents.

L'accompagnement se concrétise
par la constitution d'un comité stra-
tégique (avec des élus, le directeur
général des services, le DGA RH),

Les principes de la démarche de la ville de
Grenoble : lier la qualité de vie au travail a la
satisfaction professionnelle des salariés et la
qualité de service a l'usager avec, en fond, la
questionde 'engagement. Le dialogue social est
lacolonnevertébraleduprojet. Aravisjoueunrole
defacilitateur dans la construction du processus.

(( DIDIER BISSON, chargé de mission d'Aravis

Une construction sociale propre a chaque entreprise

Lavilles'est placée dans une perspective de long
terme et d’'amélioration continue. Avec cette
démarche, onvoitbienqu’ilne s'agit pasde 'ap-
plication d'un modeéle type de la QVT mais d’une
constructionsociale propreachaqueentreprise,
articulantune vision politique et stratégique avec
un ancrage dans 'activité de travail.
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»

Dolores Rodriguez-Basile, déléguée CGT

santé). « Indéniablement, nous avons
créé autre chose, constate Dolores
Rodriguez-Basile. D'abord, un
groupe de travail paritaire décalé des
habituellesinstanceset, ensuite, une
formalisation de l'accompagnement
auchangementetdudialogue,incon-
tournables et indispensables. »

Du sur-mesure

Pour U'heure, le comité paritaire
attend le retour des questionnaires
passés aupres des agents. « Cela
va-t-ilcorrespondre aux hypothéses
descingaxes prioritaires ?s’interroge
Dolores Rodriguez-Basile. Lesimpli-
cations budgétaires attendues seront-
ellesréelles?Iln’yauraitrien de pire
pourlesagentsqu’onne sedonne pas
les moyens de cette ambition. Mais
j'ai confiance. Nous avons tous une
obligation de résultats. »

Pour Sylvain Augier, « cette démar-
che dépasse les contingences et
les rapports de force. L'intérét : du
sur-mesure qui nous ressemble et
qui nous fait aller, avec quelques
principesincontournables, vers notre
propre perception de ce que doit étre
la qualité de vie au travail ».

Béatrice Sarazin



Une methode du Reseau Anact

Comment agir sur la qualité de vie au travail et par quelles étapes peut passer U'entreprise pour
réaliser sa démarche QVT ? Le Réseau Anact en identifie trois essentielles. Elles permettent une
approche globale et stratégique de l'organisation du travail, avec un point central fort : la concerta-
tion. Elles donnent ainsi quelques points de repéres qui peuvent étre utiles, sans toutefois constituer

des passages obligés.

ENJEUX POINTS D'ATTENTION

* Ne pas tenter de « tout » régler
en ouvrant la QVT a de multiples

DE LAQVT : e Privilégier certaines dimensions
EN ENTREPRISE i eHiérarchiser les thémes
: en fonction des enjeux propres a
U'entreprise

Fiche réalisée par Julien Pelletier
j.pelletierf@anact.fr

ACTIONS

Quelques critéres de sélection :

e lier QVT et création de valeur

e intégrer les caractéristiques internes du
travail

e s'appuyer sur des critéres techniques (ex :
concilier vie privée et vie professionnelle)

Par exemple :
* un niveau central

TROUVER :
DES NIVEAUX e unniveau transversal
DE CONCERTATION :

e un niveau local

- définit les principes, champ et objectifs de
maniere concertée

=> produit des indicateurs, mesures et analyses
en s’'appuyant sur l'expertise et la neutralité

- décentralise le choix des priorités d"action
et permet l'expérimentation locale

Par exemple :

* les caractéristiques
de populations

« les caractéristiques

contextuelles
CONSTITUER
DES FAMILLES 5
D’INDICATEURS QVT : e lesindicateurs de ressources

e les indicateurs liés au parcours

- réaliser des regroupements d’individus
et prendre en compte des variabilités
individuelles (genre, 4ge) pour détecter
d’éventuelles discriminations « cachées »

=> rendre objectives les contraintes du travail
au regard du contexte de 'entreprise (temps,
pénibilité, port de charge...)

= faire ressortir les facteurs qui
«surdéterminent » la QVT comme
Uimplication du management, l'offre de
formation, la qualité du dialogue social...

- caractériser les parcours professionnels
pour comprendre s'ils génerent la
professionnalisation ou l'usure ou les deux...
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’ Qualité de vie, risques et santé
au travail, Pascale Desrumaux,

Sabine Pohl, Anne-Marie Vonthron
(dir.), L'Harmattan, 2012, 301 p.

Risques psychosociaux, santé
et sécurité au travail : une

perspective manageériale,
’ m Emmanuel Abord de Chatillon,

Olivier Bachelard, Stéphanie
Carpentier (dir.), Vuibert, 2012,
368 p.

50 initiatives régionales pour
le développement territorial et
la qualité de vie au travail,
Editions de I'Anact, 2011, 106 p.

Le travail a cceur : pour en finir
avec les risques psychosociaux,
Yves Clot, La Découverte, 2010, 190 p.

Travail : la révolution nécessaire,
Dominique Méda, Editions de
'’Aube, 2010, 93 p.

Faire face aux exigences du travail

contemporain, Pascal Ughetto,
Editions de 'Anact, 2007, 164 p.

ARTICLES

« La conférence sociale vise
la qualité de vie au travail »,

Francois Desriaux, Santé et Travail,

n® 79, juillet 2012, p. 13.

« La qualité de vie au travail dans
la certification des établissements
de santé », Véronique Ghadi

et V. Mounic, Archives des
maladies professionnelles et de
l'environnement, vol. 73, n° 3, juin
2012, pp. 232-238.

RAPPORT SUR LE BIEN-ﬁTRE ET L'EFFICACITé’AU TRAVAIL :
10 PROPOSITIONS POUR AMELIORER LA SANTE
PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL

Henri Lachmann, Christian Larose et Muriel Pénicaud,
La Documentation francaise, 2010.

1. L'implication de la direction
générale et de son conseil

5. La mesure induit les comportements.

A . RN 6. Préparer et former les managers
d’administration est indispensable. au réle de manager.
2. La santé des salariés est

d’abord l'affaire des managers,

elle ne s’externalise pas.

7. Ne pas réduire le collectif
de travail a une addition d’individus.

8. Anticiper et prendre en compte

3. Donner aux salariés les moyens limpact humain des changements.

de se réaliser dans le travail. ) 4 A
9. La santé au travail ne se limite

pas aux frontieres de l’entreprise.

10. Ne pas laisser le salarié seul
face a ses problémes.

4. Impliquer les partenaires sociaux
dans la construction des conditions
de santé.

« La dégradation de la qualité

de vie au travail en Europe entre
1995 et 2005 », Nathalie Greenan
et Emmanuelle Walkowiak,
Connaissance de ['emploi, n°® 84,
septembre 2011, pp. 1-4.

« La qualité de vie au travail »,
Les cahiers RH, n° 1, novembre
2010, 47 pages.

« Travailler mieux pour vivre
mieux : la qualité de vie au travail
(dossier) », Pascale Levet, Isabelle
Mary-Cheray, Patrick Conjard,
Hubert Landier, Olivier Torres,
Thomas Chaudron, Dirigeant, n° 87,
09/2009, pp. 16-24.

« Améliorer la qualité de vie au
travail : des pistes pour agir »,
Michel Weill, Gilles Heude, Béatrice
Sarazin, Muriel Jaoiien, Caroline
Delabroy, Céline Baujard, numéro
spécial Travail & Changement,
mai-juin 2007, 31 p.

Consultez le dossier sur

la qualité de vie au travail :
historique de la QVT, le
champ couvert, les mesures
et U'évaluation, la négociation,
des repéres pour agir et

sept propositions pour

une démarche QVT...

sur www.anact.fr/qvt

Le site de la Semaine pour

la qualité de vie au travail
organisée chaque année par
l'ensemble du Réseau Anact :
sondages, initiatives labellisées,
outils et témoignages :
www.qualitedevieautravail.org

Un site traitant des « périphériques
du travail » (créches, cantine,
bien-étre et relaxation...) mais
comportant aussi des expériences
autour de la prévention et de

la santé au travail :

www.agir-mag.com
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