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DOSSIER QVCT.

DOSSIER
LA QVCT AUX
PRISES AVEC LA
SANTE MENTALE

Imprécise, boudée ou encore
galvaudée, la question de la qualité
de vie et des conditions de travail
divise autant qu’elle rassemble

les acteurs de lI'environnement

de travail. Si elle renvoie a une
préoccupation universelle et
omniprésente de la santé au travail,
sa définition et son périmétre
restent encore flous. A I'heure o
l"absentéisme atteint des records, il
devient urgent pour les entreprises
de rectifier le décalage entre le
discours et une réalité quotidienne
préoccupante.

Benjamin Gedart
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panouissement personnel, sur-

connexion, stress, burn-out...

Depuis trois ans, les profondes

mutations de la société et du
travail, induites par la crise sanitaire,
ont remis au premier plan la question
de la santé mentale des individus. Une
notion qui fait aujourd’hui partie d'une
thématique santé plus globale, trai-
tée en entreprise dans le périmétre -
parfois mal identifié - de la qualité de
vie et des conditions de travail (QVCT)
et des risques psychosociaux (RPS).
Les salons, forums et rencontres qui
affichent pour théme la qualité de vie
au travail (QVT), réunissent en réalité
des experts d’horizons trés différents,
de I'ergonomie a la restauration d’entre-
prise, en passant par I'lT, la formation et
le conseil ou encore le yoga et la natu-
ropathie. Les aménageurs, fabricants
de mobilier, de matériels et de fourni-
tures de bureau préférent eux parler
de bien-étre... Une expression omni-
présente dans les discours sur 'envi-
ronnement de travail, au détriment de
la QVCT - acronyme officiel depuis le
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Selon la théorie du
psychologue américain
Herzberg, le contraire

de la satisfaction n’est
pas l'insatisfaction mais
"absence de satisfaction.

1/4

des actifs seulement
sont pleinement
satisfaits de leurs
conditions matérielles
de télétravail
source : « L'observatoire du

télétravail », Obscoco pour Idheal
et Action Logement, mai 2023.

31 mars 2022 - pourtant inscrite dans
le code du travail (voir I'encadré). Pour
Damien Granier, chargé de mission pour
I'Anact dans la région Auvergne-Rhoéne-
Alpes, la démarche QVCT peine encore
a s’'imposer en raison des confusions
qui entourent ce-terme : « Entre 2013
et 2020, le champ que recouvre la QVT
a été mal identifié par les entreprises
et insuffisamment précisé par les par-
tenaires sociaux, ce qui a donné lieu a
de nombreuses interprétations. Durant
cette période, peu d’entreprises ont
signé des accords comportant des
actions en faveur de l'organisation du
travail ou du management : elles ont plu-
tot porté sur des sujets périphériques
ou autour du bien-étre individuel. Mal-
gré la signature, en 2020, d’un nouvel
accord national interprofessionnel avec
la volonté de replacer le travail au centre
des débats, cette vision réductrice est
encore malheureusement répandue ».

Différences de perception

Pour ajouter a ce flou, la perception
individuelle de la QVCT varie fortement
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d’une personne ou d‘un groupe de
personnes a [‘autre. Dans son étude
de février 2023, « Les Francais au tra-
vail, dépasser les idées recues », I'Ins-
titut Montaigne interroge notamment
la relation des actifs & leur travail -
tous secteurs confondus - du point
de vue de la satisfaction et de l'insa-
tisfaction. Les résultats de I'enquéte
abondent dans le sens de la théorie
des deux facteurs, développée dans
les années 1960 par le psychologue
américain Frederick Herzberg. Selon
ce spécialiste des organisations du
travail, les facteurs expliquant pour-
quoi un travailleur est satisfait ne sont
pas les mémes que ceux qui expliquent
pourquoi il est insatisfait. « Les causes
de la satisfaction ou de I'insatisfaction
échappent aux caractéristiques habi-
tuellement utilisées dans les enquétes
d‘opinion et sont trés largement sub-
jectives. Se trouvent d’un cété les
facteurs intrinséques liés a l'activité
de travail elle-méme et 4 I"épanouis-
sement personnel qu’elle apporte,
comme l'intérét du travail et I’auto-
nomie. De l'autre ‘coté, les facteurs
extrinséques, liés & I'environnement
dans lequel cette activité se réalise et
qui échappent largement au contrdle
du salarié, par exemple la rémuné-
ration ou les conditions de travail »,
commente I'Institut Montaigne dans
son enquéte. Parmi les causes d’in-
satisfaction globale, on apprend dans
I'’étude que le rapport au télétravail -
I'impossibilité d'y recourir ou la pra-
tique contrélée de celui-ci - est source
de frustration pour prés de la moitié
des salariés en 2023.

Si les chiffres permettent de dres-
ser des tendances, ils ne permettent
cependant pas de lister les conditions
de réussite d'une politique QVCT. Un
écart persiste entre les attentes des
salariés et la réalité de la santé au tra-
vail. A titre d’exemple, I'autonomie est
parfois érigée en valeur absolue alors
méme qu’elle n‘est pas systématique-
ment adaptée & tout le monde, ni a
tous types d‘activités. >

INFO.BURO.MAG N°164 . JUIN-JUILLET 2023

DOSSIER QVCT .

ZO0OM

DELAQVTAQVCT

centre sur I'importance et la
participation du collectif - la
années 1960 - 1970 aux QVT devient un sujet de plus
Etats-Unis a la suite des en plus discuté. Afin de ne
travaux de trois psychologues pas restreindre le théme de
américains, Douglas la santé a la seule approche
McGregor, Abraham Maslow par les risques (RPS, TMS)
et Frederick Herzberg. Tous les partenaires sociaux

trois se sont notamment inscrivent officiellement Ia
intéressés au management, QVT dans l'accord national
aux besoins et facteurs de interprofessionnel (ANI) en
motivation des salariés. Le juin 2013, avec I'ambition
terme « QVT » apparait pour de traiter des relations, du

la premiére fois en 1972 3 , contenu, de l'organisation
I'occasion d’une conférence du travail, du management,

a New York qui inaugure un de I'égalité et des parcours
cycle de recherches pour professionnels. « Pour
préciser sa définition : son repréciser le spectre et
apparition intervient dans un I'intérét d’adopter cette
contexte ou la question de la approche, les partenaires
santé psychologique au travail sociaux profitent de la

se répand. L'Agence Nationale réforme de la santé au travail
pour ['amélioration des pour signer un nouvel accord
conditions de travail (Anact), le 9 décembre 2020 »,
organisme public francais en compléte Damien Granier
charge des questions de QVT  de I'Anact. L'ajout du « C »,
est créée a la méme période dans l'acronyme, permet

en 1973. ainsi aux partenaires sociaux
Au tournant des années de remettre l'accent sur la
2000, nourrie des approches nécessité d’'une démarche
anglo-saxonne mais aussi visant a améliorer le travail et
scandinave - laquelle se ses conditions de réalisation.

Le concept de la qualité de
vie au travail nait dans les

17




.DOSSIER QVCT

«La QVCT articule des
enjeux de santé et de
préservation des
individus mais aussi
I'amélioration de la
performance et de la
productivité d'une
entreprise »

Damien Granier, Anact

Une démarche collective...

Il n"existe donc pas de manuel ou de liste
type d’indicateurs a suivre en matiére
de QVCT : c’est une démarche collec-
tive et volontariste qui concerne par
définition a la fois la performance éco-
nomique et sociale d'une entreprise.
« Elle articule des enjeux de santé et de
préservation des individus mais aussi
I"amélioration de la performance et de
la productivité d’une entreprise. Ce qui
implique aujourd’hui de passer par une
phase d’acculturation de la part de
toutes les parties prenantes, du diri-
geant aux salariés et délégués du per-
sonnel, en passant par le service des
ressources humaines ainsi que les pré-
venteurs », précise Damien Granier de
I'’Anact. En cela, cette approche globale
et systémique différe sensiblement de
celle des risques psychosociaux (RPS),
plus réglementée.

... complémentaire des RPS

« Les RPS sont un concept scientifique
avec des repéres, des bornes juri-
diques et des obligations légales assez
lourdes pour les entreprises. Il s’agit
d’une approche de la santé mentale
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L’‘équilibre entre la vie personnelle
et professionnelle fait partie des
préoccupations soulevées par la
crise sanitaire et le recours au
télétravail.

2 A3 Mmde

C'est le colt que
représente chaque
année le stress au

travail pour les
entreprises.

source : INRS, 2020.

par la ‘négativité’ puisque la gestion
des risques aboutit 8 des plans d‘ac-
tions de prévention », explique Chris-
tophe Nguyen, psychologue du tra-
vail et des organisations, président du
cabinet de conseil Empreinte Humaine.
Dans les faits, ces actions relevent
d’une vision « purement curative de la
santé au travail » selon les analyses de
Romain Bendavid et Sabeiha Boucha-
kour dans leur article pour la fondation
Jean Jaurés « Santé au travail et pré-
vention de I'absentéisme : la nouvelle
donne post-Covid ». Les entreprises
se concentrant encore essentielle-
ment sur des actions de prévention
indirectes comme les lignes d’écoute
psychologique (prévention tertiaire)
ou encore les formations de gestion
du stress (prévention secondaire), au
détriment de la prévention primaire qui
vise pourtant a diminuer les risques.
Toujours selon les experts de la fon-
dation Jean Jaurés celle-ci « requiert
une analyse minutieuse des organi-
sations du travail et I’anticipation des
impacts des transformations profes-
sionnelles actuelles sur les conditions
de travail ».
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Y Facteurs
de risques

- Intensie et temps de travall

- Exigences émotionnelies

- Faible auronomie ay travail
«Rapports sockaux dégradés

- Confints de vateur

“Insdcurite de la situation de travad

Un chantier qui rentre parfaite-
ment dans le champ d’action d‘une
démarche QVCT qui devient alors
complémentaire des RPS selon Damien
Granier de I'Anact 1« Beaucoup den-
treprises ont effectué un diagnostic
et mis en place des plans d’actions
lourds, extrémement colteux et com-
plexes a piloter en termes de préven-
tion. Déporter la question de la pré-
vention primaire sur la QVCT peut
laisser davantage de place a l'expéri-
mentation : on dresse un état des lieux,
on met en place une nouvelle orga-
nisation, on sonde auprés des sala-
riés, on ajuste. Ce principe de possible
retour en arriére est fondamental dans
I'approche QVCT puisqu’il apporte au
dirigeant de l'entreprise ce c6té rassu-
rant en lui laissant le droit a I'erreur. »

L'absentéisme en berne

Voici pour la théorie. Dans la pratique,
ce défaut de prévention sur la santé
mentale et les conditions de travail
meéne a une réalité beaucoup plus alar-
mante. « A ['occasion de notre baro-
métre annuel, nous avons observé une
hausse inédite des arréts de travail
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Risques
psychosociaux

« Stress

« Violences internes
Tension 5,
h,

« Violences externes

T
Facteurs et conséquences
des risques psychosociaux.

«Un arrét de travail long
sur trois est aujourd’hui
lié a des troubles
psychologiques »

Anne Sophie Godon
Rensonnet, Malakoff
Humanis.

DOSSIER QVCT.

Conséquences
pour les salariés
- Epulsement professionnel (burnaut)
- Maladies cardiovasculaires
« Troubles musculosqueletiiques
- Dépression
- Amxdété
- Suicide

w‘
Conséquences

pour U'entreprise

- Absentéisme - Démotivation

- Turnover das équipes

- Dégradation Atteinte de 'image
defaproductivits  deFentreprise

longs pour troubles psychologiques.
Un arrét de travail long sur trois est
aujourd’huilié a des troubles psycho-
logiques. Une hausse inédite puisque
cette part a doublé en trois ans. Plus
généralement, un salarié sur deux a
en moyenne été arrété au moins une
fois dans I’année : un chiffre qui atteint
son plus haut niveau depuis 2016 »,
constatait Anne Sophie Godon Ren-
sonnet, directrice des Services Mala-
koff Humanis a I'occasion d’une confé-
rence sur le salon Préventica le 23 mai
dernier. Derriére ces chiffres édifiants,
décorrélés du Covid-19, se cachent
des managers épuisés, des DRH sur-
chargés et des jeunes salariés dure-
ment touchés. Un phénomeéne qui fait
état de la fragilité des organisations.
Le monde de l'entreprise et de l'en-
vironnement de travail n‘ont jamais
autant parlé de qualité de vie et des
conditions de travail, pourtant celles-
ci continuent de se dégrader : com-
ment expliquer ce décalage ?

L'effet baby-foot

Il continue de faire couler beaucoup
d’encre lorsqu’il est question de =
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- qualité de vie au travail : le baby-
foot symbolise cet écart entre le dis-
cours et la réalité des conditions
de travail. Pour Christophe Nguyen,
comme pour Damien Granier, il tra-
duit une vision superficielle d'un sujet
préoccupant : « Ce n'est pas en ins-
tallant un baby-foot qu‘on questionne
réellement l'organisation du travail »,
tranchent-ils respectivement mot pour
mot. « Il est plus facile pour une entre-
prise d’actionner des leviers indivi-
duels liés au bien-étre, ou de 'aspect
esthétique des locaux, que d'engager
un réel dialogue social et se pencher
sur l'organisation et le management »,
poursuit Christophe Nguyen.

En témoignent les chiffres du baro-
métre de Malakoff, la vision mana-
gériale fait aujourd’hui trop souvent
défaut et conduit & une augmenta-
tion des risques psychosociaux et a
une situation d’absentéisme particu-
liecrement forte chez les DRH et les
managers. Deux fonctions par ailleurs
doublement concernées par ces pro-
blémes puisqu’elles y sont confrontées
dans leurs équipes autant qu’elles en
sont victimes : 53 % des managers se
sont vus prescrire un arrét de travail
en 2023, contre 40 % en 2022 et prés
de trois managers sur dix estiment que
les arréts maladies pour troubles psy-
chologiques ont progressé dans leur
équipe depuis un an.

impliquer le top management

C’est pourtant bel et bien le DRH, en
chef d‘orchestre, et les managers, en
relais, qui portent en général quo-
tidiennement les actions de QVCT
auprés des salariés. « S’ils sont livrés
a eux-mémes, sans moyens ni soutien
du comité exécutif, bien souvent ils
s‘en tiendront strictement aux obliga-
tions légales des RPS. [...] Les actions
les plus efficaces en matiére de pré-
vention et de qualité de vie au travail
sont celles qui sont portées par le
top management qui apporte une cré-
dibilité, des moyens et des priorités
sensiblement différentes », observe
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« Les actions les plus
efficaces en matiére
de prévention et de
qualité de vie au travail
sont celles qui sont
portées par le top
management »

Christophe Nguyen,
Empreinte Humaine

le dirigeant d’Empreinte Humaine.
Un point important sur lequel appuie
David Clair, directeur général de la
Caisse régionale d’assurance mala-
die (Cramif) : « En matiére de pré-
vention des risques professionnels,
I'impulsion par le haut est essen-
tielle. Parmi les acteurs de cette
transformation, les managers ont
un réle essentiel, mais il est impéra-
tif qu’ils soient formés et accompa-
gnés ». En cela la crise sanitaire, avec
la généralisation d’un mode de tra-
vail hybride, a joué un rdle de révé-
lateur et d’accélérateur pour certains
dirigeants. Réflexion sur les usages
et les espaces, approche technolo-
gique pour supprimer les irritants,
meilleure distinction entre vie pri-
vée et vie professionnelle... le sujet
de la santé mentale est un facteur de
changement a plusieurs échelons de
I'entreprise. Selon I'enquéte Ifop pour
Back Office Santé en 2022, il existe
en effet un consensus entre les dif-
férents acteurs de l'entreprise sur la
pertinence des transformations en
cours. Pour la plupart des décision-
naires RH - prés de 75 % - les actions
de prévention ont contribué a amé-
liorer la santé, le bien-étre et la QVCT
(+ 4 points par rapport a 2021).

« Au-dela de ces bénéfices directs,
la prévention a aussi un impact posi-
tif sur I'image externe et interne de
I'entreprise », soulignent les experts
Romain Bendavid et Sabeiha Boucha-
kour. Pour le spécialiste de I'Anact :
« la crise a bouleversé les mentali-
tés et les attentes intergénération-
nelles. On attend peut-étre plus la
méme chose du travail aujourd’hui,
qu’il y a vingt ou trente ans ». Dans un
contexte oU les organisations peinent
a recruter et retenir leurs talents,
I'enjeu de la marque employeur sous
I'angle de la QVCT devient central et
marque une étape dans la recom-
position de la place du travail dans
nos sociétés. Une évolution dont les
entreprises n‘ont pas encore pris la
pleine mesure.e
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EN CHIFFRES

2
1T %

La part des actifs satisfaits
de leur qualité de vie
au travail (QVT) est en
net recul : une perte de
10 points'en 4 ans
(77% contre 87%)

Source : Barométre Actineo 2023
par 'Obsoco.

Ve
4b %

Le niveau de rémunération est le
premier facteur subjectif qui traduit
I'insatisfaction des actifs au travail :

46 % le place en premier.

Source : Institut Montaigne
« Les Francgais au travail :
dépasser les idées recues »,
février 2023

DOSSIER QVCT.

@
60 %

soit la part des salariés qui
affirment que leur métier a
des conséquences négatives
sur leur santé mentale et
50% sur leur santé physique.

Source : « Les salariés et 'absentéisme »,

Ifop pour DIOT SIACI,
février 2022

MOTIFS DES ARRETS DE TRAVAIL PRESCRITS SELON LEUR DUREE - HORS COVID

ARRETS LONBS °_""“—\
Troubles psychologiques [T 32 %

Accident/Trauma I 18 %
T™MS 14 %
Maladie grave [NI11%
Chirurgie, opération [N 10 %

Les troubles
psychologiques :
principal motif
des arréts longs

15 %

des entreprises
concernées
par le phénomeéne

Arréts
moyens

63%

ARRETS MOYENS
Maladie ordinaire | NN :c

Troubles psychologiques | 19 %

© Malakoff Humanis - 2023
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™s I 1S
Accident/Trauma | 14 %

Maladie ordinaire

- 1 Troubles psychologiques

. TMS

% I Accident/Trauma

Un arrét long sur 3
est lié a des troubles
psychologiques,
une part en hausse
multipliée
par 2 en 3 ans

de 143 jours
de 4 a 30 jours
> 30 jours -
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