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CHAPITRE 1 : Comprendre la QVCT 3 
Fondements et enjeux contemporains

Définition et périmètre de la QVCT

Comprendre l'évolution du concept et son cadre légal

Enjeux stratégiques et organisationnels

Explorer les impacts sur la performance et l'engagement

Acteurs et parties prenantes

Identifier les rôles et responsabilités dans la démarche QVCT
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TIMELINE HISTORIQUE ESSENTIELLE DE LA 

QVCT

1

1950

Début de la réflexion 
sur les conditions de 

travail avec les 
premiers travaux 
ergonomiques en 

France

2

1973

Rapport sur 
l'amélioration des 

conditions de travail 
par le CNPF

3

1982

Création de l'Agence 
Nationale pour 

l'Amélioration des 
Conditions de Travail 

(ANACT)

4

2008

Loi sur la santé au 
travail renforçant 
l'évaluation des 

risques 
professionnels

5

2013

Signature de l'Accord 
National 

Interprofessionnel 
(ANI) sur la Qualité de 

Vie au Travail

6

2015

Introduction du 
concept de QVT dans 

les pratiques de 
management durable

7

2020

Crise sanitaire COVID-
19, émergence du 
télétravail et des 

enjeux 
psychologiques

8

2022

Passage officiel du 
terme QVT à QVCT, 

avec un ancrage plus 
large dans les 
obligations de 

l'entreprise
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Définition et périmètre de la QVCT

Équilibre global

Dimensions physiques, mentales et sociales

Cadre légal

Obligations et normes

Évolution historique

De la QVT à la QVCT
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Évolution historique du concept de 
qualité de vie au travail

Origines post-guerre

La notion de qualité de vie au travail (QVT) trouve ses racines dans les approches ergonomiques et sociales 
développées au sortir de la Seconde Guerre mondiale. Initialement centrée sur la prévention des accidents et des 
maladies professionnelles, elle a progressivement intégré les dimensions psychologiques, organisationnelles et 
managériales.

Intégration des dimensions psychologiques

Évolution vers une approche plus complète incluant le bien-être mental

Aspects organisationnels

Prise en compte des structures et du management dans la QVT
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Transformations économiques et 
évolution de la QVCT

Tertiarisation

L'essor des préoccupations liées au 
bien-être au travail coïncide avec des 
transformations économiques 
majeures : tertiarisation, digitalisation, 
complexification des organisations.

Digitalisation

L'intégration des technologies 
numériques a transformé les modes de 
travail et créé de nouveaux enjeux pour 
la qualité de vie au travail.

QVCT

Le terme QVCT (Qualité de Vie et des 
Conditions de Travail) vient aujourd'hui 
souligner cette double ambition : 
améliorer le bien-être tout en 
sécurisant les conditions matérielles 
de travail.
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Définition normative et cadre légal en 
France (ANI, Code du travail)

La France dispose d'un cadre normatif structuré qui encadre la Qualité de Vie et des Conditions de Travail, articulé autour de 
plusieurs textes fondamentaux et mécanismes réglementaires.

Accord National 
Interprofessionnel

Selon l'Accord National 
Interprofessionnel (ANI) de 2013, 
la QVT désigne les conditions 
dans lesquelles les salariés 
exercent leur travail, notamment 
leur perception du sens, de 
l'autonomie, du soutien, et de 
l'équilibre vie professionnelle/vie 
personnelle. Cet accord fondateur 
a constitué une avancée majeure 
en institutionnalisant la QVT 
comme un élément central du 
dialogue social. Il encourage les 
entreprises à négocier des 
accords spécifiques et à mettre 
en place des démarches 
participatives.

Dimensions 
essentielles

Le cadre normatif français 
identifie plusieurs dimensions 
fondamentales de la QVCT : le 
sens du travail (alignement avec 
les valeurs personnelles), 
l'autonomie (marges de 
manSuvre dans l'organisation du 
travail), le soutien social (qualité 
des relations professionnelles), et 
l'équilibre vie 
professionnelle/personnelle 
(conciliation des temps de vie). 
Ces dimensions sont complétées 
par des considérations sur 
l'égalité des chances, la 
reconnaissance professionnelle 
et les conditions matérielles 
d'exercice du travail.

Cadre juridique

L'intégration de la QVCT dans les 
obligations légales des 
employeurs s'est 
progressivement renforcée. Le 
Code du travail (notamment les 
articles L. 4121-1 et suivants) 
impose à l'employeur une 
obligation générale de sécurité et 
de protection de la santé 
physique et mentale des 
travailleurs. La loi Santé de 2021 
a élargi le champ d'action du 
Comité Social et Économique 
(CSE) et des commissions Santé, 
Sécurité et Conditions de Travail 
(CSSCT) en matière de QVCT. Les 
négociations annuelles 
obligatoires (NAO) doivent 
désormais intégrer des éléments 
relatifs à la qualité de vie au 
travail.

Document Unique d'Évaluation des 
Risques

Le Document Unique d'Évaluation des Risques 
Professionnels (DUERP) doit intégrer les dimensions de 
la QVCT dans l'analyse des risques psychosociaux et 
organisationnels. Cette obligation a été renforcée par 
les réformes successives, faisant du DUERP un 
instrument central pour la prévention et l'amélioration 
des conditions de travail.

Accords de branche et 
d'entreprise

De nombreux accords de branche et d'entreprise ont été 
conclus depuis 2013, précisant les modalités concrètes 
d'application de la QVCT dans différents secteurs 
d'activité. Ces accords adaptent les principes généraux 
aux spécificités sectorielles et constituent une source 
importante de normes complémentaires au cadre légal.
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Évolution officielle vers la QVCT

Dimension physique

Environnement et conditions 
matérielles

Dimension mentale

Bien-être psychologique et cognitif

Dimension sociale

Relations et interactions 
professionnelles

Cadre légal

En 2022, la notion évolue 
officiellement en QVCT afin d'élargir le 
périmètre aux dimensions physiques, 
mentales et sociales du travail. Cette 
reconnaissance s'accompagne d'une 

intégration dans les obligations 
légales (article L4121-1 du Code du 
travail), imposant à l'employeur une 
démarche proactive d'évaluation et 

d'amélioration.
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Articulation entre QVT, QVCT et 
performance globale

Performance économique

Impact direct sur les résultats

Attractivité

Recrutement des talents

Fidélisation

Rétention des compétences

Prévention

La QVCT n'est pas un simple confort périphérique. Elle 
participe directement à la performance économique, à 
l'attractivité de l'entreprise, à la fidélisation des talents et à 
la prévention des risques. Elle agit comme un levier 
transversal entre qualité du management, fluidité des 
process, climat social et innovation. Loin d'être un coût, elle 
constitue un investissement stratégique.
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À RETENIR

La QVCT est aujourd'hui une obligation juridique et une opportunité stratégique, mobilisant l'ensemble des fonctions de 
l'entreprise dans une logique d'amélioration durable.

Obligation juridique

Cadre légal contraignant

Le Code du travail (art. L4121-1) impose désormais aux 
employeurs une responsabilité explicite concernant la qualité 
de vie et les conditions de travail. Cette obligation se traduit 
par l'intégration de la QVCT dans le Document Unique 
d'Évaluation des Risques Professionnels et dans les 
négociations obligatoires.

Opportunité stratégique

Levier de performance

Au-delà de la conformité légale, la QVCT représente un 
véritable levier de performance globale. Elle contribue 
directement à l'amélioration de la productivité, à la réduction 
de l'absentéisme et du turnover, tout en renforçant l'innovation 
et l'agilité organisationnelle face aux transformations du 
marché.

Mobilisation collective

Implication de toutes les fonctions

La mise en Suvre efficace de la QVCT nécessite l'engagement 
coordonné de multiples acteurs : direction, managers, 
représentants du personnel, médecine du travail et salariés. 
Cette approche participative garantit une meilleure adhésion et 
une adaptation des mesures aux réalités du terrain.

Amélioration durable

Démarche continue et pérenne

La QVCT s'inscrit dans une logique d'amélioration continue et 
non comme un projet ponctuel. Elle implique des cycles 
réguliers de diagnostic, planification, mise en Suvre et 
évaluation, permettant d'ajuster constamment les actions aux 
évolutions du contexte de travail.

L'intégration réussie de la QVCT dans la stratégie d'entreprise repose sur sa capacité à dépasser l'approche purement 
réglementaire pour devenir un pilier de la culture organisationnelle. Les entreprises les plus performantes sont celles qui 
parviennent à transformer cette obligation en avantage compétitif durable, en alignant les attentes des salariés avec les objectifs 
économiques.
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Enjeux stratégiques et 
organisationnels

1 2

34

Fidélisation

Rétention des talents

Santé

Prévention des risques

Transformation

Évolution organisationnelle

Modèles internationaux

Comparaisons et inspirations
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QVCT comme levier de fidélisation et 
d'engagement

2x
Moins d'absentéisme

Des études confirment qu'un salarié 
engagé est 2 fois moins absent, 3 fois 

plus productif et 6 fois plus fidèle à son 
entreprise. La QVCT renforce ce lien 

d'attachement professionnel. Les 
entreprises qui intègrent une politique 

QVCT cohérente bénéficient d'un climat 
propice à la rétention des compétences 

clés et à la réduction des coûts de 
turnover.

3x
Plus productif

Augmentation significative de la 
productivité

6x
Plus fidèle

Réduction majeure du turnover
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Impacts sur la santé, la sécurité et la 
prévention des RPS (risques 
psychosociaux)

Prévention primaire

Aménagement, charge de travail

Prévention secondaire

Alerte et diagnostic

Prévention tertiaire

Le lien entre conditions de travail et santé mentale est désormais démontré. Stress chronique, burn-out, 
démotivation, isolement& Ces pathologies sociales ont un coût humain et financier considérable. La QVCT agit en 
prévention primaire (aménagement, charge de travail), secondaire (alerte et diagnostic), et tertiaire (réinsertion et 
suivi).
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Rôle de la QVCT dans la 
transformation des organisations

Leadership 
participatif

Mettre en Suvre la QVCT oblige à 
repenser le mode de 
fonctionnement de l'entreprise. 
Cela implique un leadership 
participatif, une fluidification des 
circuits décisionnels, et une 
reconnaissance des 
compétences de terrain.

Innovation sociale

La QVCT est aussi un vecteur 
d'innovation sociale : espaces de 
co-développement, horaires 
flexibles, outils collaboratifs&

Repensée 
organisationnelle

Transformation des processus et 
des structures
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FOCUS : Modèle 
scandinave vs modèle 
français

Modèle scandinave

Les pays nordiques ont intégré la 
QVCT comme pilier de 
compétitivité dès les années 
1990.

Approche proactive

Intégration stratégique

Culture du bien-être

Modèle français

En France, l'approche reste 
souvent centrée sur le respect du 
droit, moins sur la co-
construction. Cela souligne un 
retard culturel et managérial à 
combler.

Approche réglementaire

Conformité légale

Évolution progressive
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Acteurs et parties prenantes de la 
QVCT

Direction

Vision et ressources

Salariés

Participation et dialogue

Acteurs externes

Expertise et accompagnement

Management 
intermédiaire

Mise en Suvre opérationnelle
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Rôle de la direction et du management 
intermédiaire

Direction

Le soutien explicite de la direction 
est déterminant pour ancrer la QVCT 
dans la stratégie. Elle doit fournir 
des ressources, piloter le 
changement et intégrer les 
indicateurs QVCT dans ses tableaux 
de bord.

Management 
intermédiaire

Les managers intermédiaires jouent 
un rôle clé : traducteurs des 
orientations stratégiques, 
facilitateurs du dialogue social, 
garants de l'écoute au quotidien.

Responsabilités 
partagées

Allocation des ressources

Pilotage du changement

Suivi des indicateurs

Facilitation du dialogue
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Participation des salariés et dialogue 
social

1

Coopération

La QVCT est d'abord une affaire de coopération. Sa réussite dépend de l'implication réelle des salariés, 
à travers les enquêtes, les groupes de travail, les suggestions.

2
Implication des salariés

Enquêtes, groupes de travail, suggestions

3

Instances représentatives

Les instances représentatives du personnel (CSE) sont des 
partenaires incontournables de la démarche QVCT.
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Intervention des acteurs externes 
(médecine du travail, consultants, 
CARSAT)

Médecine du travail

Les acteurs extérieurs apportent leur expertise technique et réglementaire. La médecine du travail joue un rôle préventif 
majeur.

Consultants spécialisés

Les consultants spécialisés accompagnent la structuration du projet QVCT.

Organismes (CARSAT)

Les organismes comme la CARSAT financent certains diagnostics et outillages dans le cadre de la prévention des risques 
professionnels.
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À RETENIR

La QVCT repose sur une synergie entre direction, encadrement, salariés, partenaires sociaux et experts externes. Elle ne peut 
se réduire à une action isolée.

1

Synergie

Collaboration de tous les acteurs

2
Parties prenantes multiples

Direction, encadrement, salariés, partenaires sociaux

3
Approche systémique

Au-delà des actions isolées
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CONCLUSION GÉNÉRALE 
SYNTHÉTIQUE

1 Évolution 
historique

Comprendre la QVCT, c'est 
appréhender son évolution, 
ses fondements juridiques et 
ses effets sur la dynamique 
organisationnelle.

2 Double dimension

Elle est à la fois un droit des 
travailleurs et un levier 
stratégique pour l'entreprise.

3 Déploiement méthodique

Son déploiement demande vision, méthode et implication de tous les 
acteurs.
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RÉSUMÉ DES POINTS CLÉS

Évolution historique

La QVCT résulte d'une évolution historique du rapport 
au travail.

Socle juridique

Elle repose sur un socle juridique et managérial solide 
en France.

Levier de performance

Elle est un levier de performance durable et d'innovation 
organisationnelle.

Co-construction

Elle s'inscrit dans une logique de co-construction avec 
les parties prenantes.

Rôle du management

Le rôle du management et des acteurs externes est 
central.

Transformation culturelle

Elle constitue une transformation culturelle autant 
qu'opérationnelle.
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CHAPITRE 2 -

Diagnostiquer les conditions de 
travail et la qualité de vie
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Méthodes de diagnostic QVCT

Méthodes 
d'évaluation

Les méthodes de diagnostic QVCT 
permettent d'évaluer les conditions 
de travail et la qualité de vie au sein 
de l'organisation.

Approche systémique

Une approche globale qui prend en 
compte les différentes dimensions 
du travail et leurs interactions.

Outils de mesure

Différents outils permettent de 
mesurer et d'analyser la QVCT, tant 
sur le plan quantitatif que qualitatif.
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Enquêtes internes, baromètres 
sociaux, entretiens qualitatifs

Démarche d'écoute 
active

Le diagnostic QVCT commence 
par une démarche d'écoute active 
et structurée. Les enquêtes 
internes constituent l'outil de 
base pour recueillir la perception 
des collaborateurs sur leur 
environnement de travail.

Questionnaires et 
baromètres

Ces enquêtes peuvent prendre la 
forme de questionnaires 
anonymes standardisés ou de 
baromètres sociaux récurrents, 
permettant de suivre l'évolution 
des ressentis.

Entretiens 
qualitatifs

Les entretiens qualitatifs viennent 
compléter cette approche. 
Réalisés en face-à-face ou en 
groupes, ils permettent de 
recueillir des éléments plus 
nuancés, des attentes implicites 
ou des signaux faibles, souvent 
absents des outils quantitatifs.
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Complémentarité des approches

Questionnaires 
anonymes

Ces enquêtes peuvent prendre la forme 
de questionnaires anonymes 
standardisés ou de baromètres sociaux 
récurrents, permettant de suivre 
l'évolution des ressentis.

Baromètres sociaux

Les baromètres sociaux permettent de 
mesurer régulièrement le climat et 
d'identifier les tendances d'évolution au 
sein de l'organisation.

Entretiens qualitatifs

Les entretiens qualitatifs viennent 
compléter cette approche. Réalisés en 
face-à-face ou en groupes, ils 
permettent de recueillir des éléments 
plus nuancés, des attentes implicites 
ou des signaux faibles, souvent 
absents des outils quantitatifs.
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Observation terrain, cartographie des 

irritants et des flux

Observation directe

Le travail réel diffère souvent du travail prescrit. C'est pourquoi l'observation directe constitue une méthode 
précieuse. Elle permet de détecter des sources de stress, d'inefficacité ou de tension organisationnelle.

Cartographie des irritants

La cartographie des irritants consiste à identifier et localiser les éléments perturbateurs du quotidien professionnel 
(ex : surcharge, conflits d'outils, interfaces dysfonctionnelles).

Analyse des flux

En parallèle, l'analyse des flux physiques et numériques met en évidence des ruptures de coordination ou des 
points de friction.
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Cartographie des irritants 
professionnels

Identification

La cartographie des irritants consiste 
à identifier et localiser les éléments 

perturbateurs du quotidien 
professionnel

Analyse

Étude des surcharges, conflits d'outils, 
interfaces dysfonctionnelles

Flux physiques

Analyse des déplacements et 
interactions physiques

Flux numériques

Étude des échanges d'information et 
processus digitaux
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Audit croisé des conditions de travail 
(approche 360°)

Vision complète

L'approche 360° vise à obtenir une vision complète des conditions de travail

Intégration des points de vue

Intègre les perspectives des salariés, managers, représentants du personnel 
et acteurs santé

Grilles d'analyse normalisées

Utilise des référentiels standardisés (ANACT, branches 
professionnelles)

Plan d'actions partagé

Débouche sur un plan d'actions concret et consensuel
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FOCUS

Données chiffrées

Enquêtes quantitatives

Compréhension 

contextuelle

Entretiens qualitatifs

Immersion terrain

Observations directes

Une méthode efficace de diagnostic combine données chiffrées 
(enquêtes), compréhension contextuelle (entretiens) et immersion terrain 
(observations).
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Outils et indicateurs de mesure

Le pilotage efficace de la qualité de vie et des conditions de travail repose sur un système de mesure rigoureux combinant 
différentes approches complémentaires. Les indicateurs permettent d'objectiver les situations, de suivre les évolutions et 
d'évaluer l'impact des actions mises en Suvre.

Indicateurs 

quantitatifs

Mesures objectives des 
phénomènes observables 
(absentéisme, turnover)

Ces indicateurs incluent les 
taux d'absentéisme par 
service, la fréquence des 
accidents du travail, les 
demandes de mobilité, le 
turnover par population, et les 
arrêts maladie. Ils offrent une 
vision factuelle de la situation 
et permettent des 
comparaisons avec les 
références sectorielles.

Indicateurs 

qualitatifs

Évaluation des perceptions et 
du ressenti des collaborateurs

Ces mesures incluent le 
niveau de satisfaction au 
travail, l'engagement, les 
indices de climat social, et le 
ressenti vis-à-vis du 
management. Recueillis via 
des enquêtes et entretiens, ils 
révèlent la dimension 
subjective indispensable à la 
compréhension globale de la 
QVCT.

Tableaux de bord

Outils de synthèse et de suivi 
des indicateurs clés

Les tableaux de bord RH et 
managériaux regroupent les 
indicateurs pertinents et 
visualisent leurs évolutions. 
Ils doivent être partagés 
régulièrement avec les parties 
prenantes et servir de base 
aux discussions stratégiques. 
Un bon tableau de bord 
combine indicateurs d'alerte, 
de suivi et de résultat.

Analyse 

contextuelle

Interprétation des données en 
fonction du contexte 
spécifique

Les données brutes doivent 
être analysées à la lumière 
des spécificités de 
l'organisation (secteur, taille, 
culture, histoire). Cette 
contextualisation permet 
d'identifier les signaux faibles 
et d'éviter les interprétations 
hâtives. Elle nécessite une 
connaissance approfondie du 
terrain et des enjeux 
organisationnels.

La combinaison judicieuse de ces différents outils et indicateurs permet une vision holistique de la situation et constitue un 
prérequis à toute démarche d'amélioration. L'important n'est pas tant la multiplicité des indicateurs que leur pertinence et leur 
capacité à éclairer la prise de décision.
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Indicateurs quantitatifs (absentéisme, 
turnover, accidents)

±
Absentéisme

L'absentéisme récurrent peut révéler un 
mal-être latent

±
Turnover

Le turnover élevé peut traduire un 
manque d'engagement

±
Accidents

La fréquence des accidents indique un 
défaut de prévention

Les indicateurs objectifs fournissent des signaux d'alerte sur la santé de l'organisation. Ces indicateurs sont faciles à consolider 
à partir des données RH, à condition de les interpréter en lien avec le contexte et non de manière isolée.
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Indicateurs qualitatifs (satisfaction, 
climat social, ressenti)

Dimensions 
essentielles

Les dimensions qualitatives sont 
essentielles dans une logique de 
QVCT. Elles concernent le sens 
donné au travail, la qualité des 
relations, la reconnaissance perçue.

Outils de captation

Des outils comme les « mood 
boards » (tableaux de ressenti), les 
feedbacks anonymes ou les cercles 
de parole permettent de capter ces 
dimensions plus subjectives.

Enrichissement des 
données

Ces éléments viennent enrichir 
l'interprétation des données brutes.

36



Tableaux de bord RH et tableaux de 
bord managériaux

Tableaux de bord RH

Les tableaux de bord synthétisent les 
indicateurs pertinents et les rendent 
exploitables. Le tableau de bord RH 
inclut les dimensions sociales globales 
(effectifs, santé, absentéisme).

Tableaux de bord 
managériaux

Le tableau de bord managérial permet 
un pilotage localisé de la QVCT.

Tableau de bord QVCT

Un bon tableau de bord QVCT croise 
des indicateurs d'ambiance, de 
performance, de qualité, et de 
prévention. Il constitue un outil d'aide à 
la décision et un levier de 
communication interne.
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À RETENIR

Finalité des 
indicateurs

Les indicateurs ne sont pas des 
fins en soi : ils doivent servir à 
détecter, comprendre, agir.

Diagnostic partagé

Le diagnostic doit être partagé, 
transparent et renouvelé.

Processus continu

L'évaluation de la QVCT est un 
processus dynamique qui doit 
être régulièrement mis à jour.
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Analyse systémique des situations de 
travail

Identification des dimensions

Repérer les différentes composantes qui influencent les situations de travail

Analyse des interactions

Comprendre comment ces dimensions interagissent entre elles

Détection des leviers

Identifier les points d'action qui permettront d'améliorer l'ensemble du système
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Modèle des 6 dimensions de Karasek et 
Siegrist

Demande

Charge de travail

Contrôle

Marge de manSuvre

Soutien social

Aide des collègues et 
supérieurs

Équilibre effort-
reconnaissance

Karasek propose un modèle 
d'analyse du stress au travail 
fondé sur trois dimensions : 

la demande (charge de 
travail), le contrôle (marge de 

manSuvre) et le soutien 
social.
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Équilibre et risques psychosociaux

Déséquilibre et risques

Plus ces éléments sont déséquilibrés, 
plus le risque psychosocial est élevé.

Modèle de Siegrist

Siegrist y ajoute la notion d'équilibre 
entre l'effort fourni et la reconnaissance 
obtenue.

Interprétation 
structurée

Ce double modèle permet d'interpréter 
les situations de tension ou de 
démotivation de manière structurée.
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Approche par processus et chaîne de 
valeur

1
Compréhension organisationnelle

Diagnostiquer la QVCT nécessite aussi de comprendre l'organisation du travail elle-même.

2
Analyse par processus

L'analyse par processus permet d'identifier les enchaînements de tâches, les interfaces, les dépendances critiques.

3

Chaîne de valeur

En observant la chaîne de valeur de l'entreprise (de la demande client à la livraison), on repère les goulots 
d'étranglement, les doublons, les zones de surcharge qui affectent les conditions de travail.
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Analyse de la chaîne de valeur

1

Demande client

Point de départ de la chaîne de valeur

2

Processus internes

En observant la chaîne de valeur de 
l'entreprise, on repère les goulots 

d'étranglement

3

Zones de surcharge

Identification des doublons et points de 
friction

4

Livraison

Point final de la chaîne de valeur
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Identification des leviers de 
transformation

Transformation 
systémique

L'analyse systémique vise à 
transformer le système, pas 
uniquement à réparer ses 
symptômes.

Leviers d'action 
durables

Il s'agit d'identifier des leviers 
d'action durables : améliorer la 
circulation de l'information, 
renforcer la coopération entre 
services, réduire les facteurs de 
désorganisation.

Types de leviers

Ces leviers peuvent être 
organisationnels (revoir les rôles), 
techniques (changer d'outil), 
humains (former les encadrants), 
ou culturels (promouvoir une 
culture de la reconnaissance).
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FOCUS MÉTHODOLOGIQUE : analyse 
systémique vs analyse linéaire

Analyse systémique

L'analyse systémique intègre les interactions, les rétroactions 
et les interdépendances.

Vision globale

Prise en compte des interactions

Adaptée à la complexité

Analyse linéaire

Elle est plus adaptée à la complexité réelle du travail que les 
approches linéaires fondées sur une simple cause à effet.

Vision séquentielle

Relation cause-effet directe

Simplification excessive
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CONCLUSION GÉNÉRALE SYNTHÉTIQUE

Étape indispensable

Le diagnostic QVCT est une étape 
indispensable pour toute démarche 
sérieuse d'amélioration des 
conditions de travail.

Vision partagée

Il ne s'agit pas seulement de 
constater des dysfonctionnements, 
mais de construire une vision 
partagée des enjeux, basée sur des 
faits, des ressentis et une 
compréhension globale de 
l'organisation.

Plan d'actions

Bien conduit, il débouche sur un plan 
d'actions pertinent, légitime et 
soutenu par les acteurs internes.
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OUVRAGES ASSOCIÉS

Le diagnostic des conditions de 
travail

« Le diagnostic des conditions de travail : Méthodes et 
outils », Philippe Zawieja, Éditions Liaisons, 2017

Agir sur la qualité de vie au travail

« Agir sur la qualité de vie au travail », Patrick Légeron, 
Éditions Odile Jacob, 2020
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RÉSUMÉ DES POINTS CLÉS

1 Approche combinée

Le diagnostic QVCT repose sur une approche combinée 
: données, observations, entretiens

2 Indicateurs adaptés

Il s'appuie sur des indicateurs quantitatifs et qualitatifs, 
adaptés au contexte

3 Outils partagés

Les outils de suivi doivent être partagés et 
compréhensibles par tous les acteurs

4 Analyse en profondeur

L'analyse systémique permet de dépasser les constats 
pour agir en profondeur

5 Modèles de référence

Les modèles Karasek-Siegrist sont des repères utiles 
pour analyser le stress et la reconnaissance

6 Dynamique de transformation

La QVCT se pense en dynamique de transformation, 
pas en simple correction
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SOURCES

ANACT

Outils et méthodes pour le 
diagnostic QVT

Karasek R.

The Job Content 
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Siegrist J.

Effort3Reward Imbalance 
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INRS

Documents méthodologiques 
QVT

Zawieja P., Légeron 
P.

Ouvrages spécialisés sur la 
santé et le travail

Ministère du 
Travail

Référentiels de diagnostic 
QVCT
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CHAPITRE 3 -

Concevoir un dispositif 

QVCT adapté
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Approche projet et méthode de 
conduite du changement

1 Analyse des besoins

Identification des attentes et priorités

2 Planification

Définition des objectifs et ressources

3 Mise en Suvre

Déploiement des actions et suivi

4 Évaluation

Mesure des résultats et ajustements
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Recueil des besoins et co-
construction des solutions

Écoute active

Concevoir un dispositif QVCT commence par une écoute active des besoins des parties prenantes. Cette étape inclut des 
entretiens, des ateliers collaboratifs et l'analyse des diagnostics précédents.

Analyse des données

Compilation et traitement des informations recueillies

Co-construction

Élaboration collective des solutions adaptées
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Émergence des priorités communes

Points de douleur

L'objectif est de faire émerger les 
priorités communes : points de 
douleur, attentes non satisfaites, 
pistes d'amélioration perçues 
comme légitimes. L'approche 
participative permet d'ancrer les 
actions dans le réel, en 
impliquant les collaborateurs dès 
le départ.

Attentes non 
satisfaites

Identification des besoins 
exprimés mais non comblés

Pistes 
d'amélioration

Solutions perçues comme 
légitimes par les parties 
prenantes
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Planification, rôles et responsabilités 
des acteurs

Planning structuré

Un dispositif QVCT doit être géré 
comme un véritable projet structuré : 
élaboration d'un planning, définition 
d'objectifs SMART (Spécifiques, 
Mesurables, Atteignables, Réalistes, 
Temporellement définis), 
mobilisation des ressources.

Objectifs SMART

Spécifiques, Mesurables, 
Atteignables, Réalistes, 
Temporellement définis

Ressources mobilisées

Humaines, financières et matérielles 
nécessaires au projet
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Clarification des rôles

Coordination

Il est essentiel de clarifier les rôles : qui 
coordonne (RH, direction ?), qui anime 

(managers, ambassadeurs ?), qui évalue ? 
La clarté organisationnelle favorise 

l'adhésion et la continuité des actions.

Animation

Managers, ambassadeurs QVCT

Évaluation

Mesure des résultats et ajustements

Participation

Collaborateurs, représentants du personnel
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Conduite du changement, 

communication interne et formation

Communication 

transparente

Mettre en Suvre la QVCT demande un 
accompagnement au changement. 
Cela suppose une communication 
régulière, transparente et engageante. 
Affiches, réunions d'équipes, 
newsletters internes doivent relayer les 
avancées.

Canaux de diffusion

Affiches et supports visuels

Réunions d'équipes dédiées

Newsletters et communications 
numériques

Événements internes thématiques

Objectifs

Informer sur les avancées

Maintenir l'engagement

Valoriser les réussites

Recueillir les retours
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Formation des acteurs 
clés

Écoute active

La formation joue un 
rôle clé : former les 
managers à l'écoute 
active, à la 
reconnaissance, ou à la 
gestion des tensions 
est indispensable pour 
incarner le changement 
au quotidien.

Reconnaissan
ce

Techniques de 
valorisation du travail et 
des efforts

Gestion des 
tensions

Méthodes de résolution 
de conflits et médiation

Leadership 
positif

Développement d'un 
management 
bienveillant et efficace
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FOCUS 3 Modèle de Kotter en conduite 
du changement

Créer l'urgence

Le modèle en 8 étapes de John Kotter (urgence, coalition, vision, communication, empowerment, résultats 
rapides, consolidation, ancrage) offre une feuille de route claire pour piloter une transformation QVCT.

Former une coalition

Rassembler les acteurs clés du changement

Développer une vision

Définir clairement l'objectif à atteindre

Communiquer la vision

Diffuser largement les objectifs et bénéfices

Lever les obstacles

Faciliter l'action et l'autonomie
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Typologie des actions QVCT

Relations humaines

Pratiques managériales et interactions

Organisation du travail

Flexibilité, autonomie, charge

Environnement physique

Ergonomie, espaces, outils

59



Amélioration de l'environnement de 
travail (ergonomie, espaces, outils)

Ergonomie adaptée

Un environnement physique sain et adapté est un socle 
essentiel. Cela inclut des postes ergonomiques, des 
locaux bien ventilés, des lieux de détente. Les outils 
numériques doivent être fiables, simples et pertinents.

Locaux bien ventilés

Qualité de l'air et confort thermique

Espaces de détente

Zones dédiées à la récupération et aux échanges 
informels

Outils numériques adaptés

Solutions technologiques fiables et pertinentes
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Impact des irritants matériels

Conséquences 
négatives

Les irritants matériels (bugs 
informatiques, espaces trop bruyants, 
mobilier inadapté) nuisent au confort 
psychologique et à la productivité. Agir 
sur ces leviers est souvent peu coûteux 
mais hautement impactant.

Exemples d'irritants

Bugs informatiques récurrents

Espaces de travail trop bruyants

Mobilier inadapté ou inconfortable

Température inadéquate

Éclairage insuffisant ou éblouissant

Bénéfices des 
améliorations

Augmentation du confort 
psychologique

Amélioration de la concentration

Réduction des tensions physiques

Hausse de la productivité

Diminution de l'absentéisme
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Organisation du travail (télétravail, 
flexibilité, charge de travail)

Flexibilité et 
autonomie

L'organisation du travail est un pilier 
central de la QVCT. Permettre plus 
d'autonomie, de flexibilité (horaires, 
lieux) et de rythme personnalisé 
favorise l'équilibre entre vie 
personnelle et professionnelle.

Modalités de 
flexibilité

Télétravail partiel ou total

Horaires flexibles ou 
personnalisés

Semaine compressée

Temps partiel choisi

Bénéfices attendus

Meilleur équilibre vie pro/perso

Réduction du stress lié aux 
transports

Augmentation de l'autonomie

Amélioration de la satisfaction
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Régulation de la charge de travail

1
2

3
4

Évaluation

La régulation de la charge de travail 
(quantité, délais, interruptions) est 

également décisive. Trop ou trop peu 
de travail, ou un travail mal organisé, 

génèrent désengagement ou 
épuisement.

Équilibrage

Répartition équitable des tâches

Protection

Limitation des interruptions

Suivi

Ajustement continu
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Relations humaines et pratiques 
managériales (écoute, reconnaissance, 
autonomie)

Écoute active

La qualité du lien humain conditionne l'ambiance et la coopération. Le manager de proximité joue un rôle majeur : 
sa capacité d'écoute, sa posture de soutien, sa reconnaissance quotidienne des efforts faits, sont déterminantes. 
Une culture de la confiance et de l'autonomie permet de responsabiliser les salariés et de renforcer leur sentiment 
d'utilité.

Posture de soutien

Accompagnement bienveillant des collaborateurs

Reconnaissance

Valorisation des efforts et contributions

Confiance et autonomie

Responsabilisation et sentiment d'utilité
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À RETENIR

Les actions QVCT efficaces ne relèvent pas seulement de moyens 
techniques, mais d'un véritable changement culturel dans la manière 
de concevoir le travail.
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Intégration stratégique de la QVCT

1

Dialogue social

Implication des partenaires sociaux

2
Politique RH

Cohérence avec les autres dispositifs

3
Stratégie d'entreprise

Alignement avec les objectifs globaux
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Alignement avec la politique RH et la 
stratégie d'entreprise

Intégration globale

Un dispositif QVCT ne doit pas être 
périphérique ou isolé. Il doit s'intégrer 
dans la politique globale de l'entreprise, 
en cohérence avec les autres projets 
RH (formation, mobilité, égalité). Cet 
alignement permet de justifier les 
choix, de mutualiser les ressources et 
de donner du sens aux actions 
engagées.

Cohérence avec les 
projets RH

Formation et développement

Mobilité interne

Égalité professionnelle

Gestion des talents

Rémunération et avantages

Bénéfices de 
l'alignement

Justification des choix

Mutualisation des ressources

Sens donné aux actions

Cohérence perçue

Efficacité renforcée
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Intégration dans le dialogue social et 
les instances représentatives

Consultation des représentants

Les représentants du personnel (CSE) doivent être associés à chaque étape. Leur implication garantit la légitimité sociale du 
dispositif. La QVCT devient un sujet récurrent à l'agenda du dialogue social, comme en témoignent les accords collectifs 
QVT conclus dans de nombreuses entreprises depuis 2013.

Négociation d'accords

Élaboration de cadres formels et engagements mutuels

Suivi paritaire

Évaluation conjointe des résultats et ajustements
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Valorisation de la QVCT dans la marque 
employeur et la RSE

Communication externe

Communiquer en externe sur les actions QVCT permet 
de renforcer l'attractivité de l'organisation. C'est un 
levier de recrutement, d'image et de différenciation sur 
le marché de l'emploi.

Attractivité employeur

Différenciation sur le marché du recrutement

Image de marque

Renforcement de la réputation de l'entreprise

Fidélisation

Rétention des talents et engagement
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QVCT et Responsabilité Sociétale des 
Entreprises

Pilier social de la RSE

La QVCT s'inscrit également dans la 
Responsabilité Sociétale des 
Entreprises (RSE), notamment dans 
son pilier social. Elle répond aux 
attentes sociétales croissantes des 
jeunes générations et des parties 
prenantes.

Attentes des 
nouvelles 
générations

Sens au travail

Équilibre vie pro/perso

Valeurs et éthique

Bien-être au travail

Bénéfices pour les 
parties prenantes

Collaborateurs épanouis

Clients satisfaits

Communautés soutenues

Actionnaires rassurés
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FOCUS 3 Benchmark : entreprises 
pionnières

Danone

Des groupes comme Danone, Décathlon ou MAIF ont placé la QVCT au cSur 
de leur stratégie. Ils ont structuré des démarches transversales, mesurées et 
soutenues par la gouvernance. Leurs résultats en matière de bien-être et de 

performance sont significatifs.

Décathlon

Approche intégrée de la QVCT dans la culture d'entreprise et 
le management quotidien

MAIF

Démarche éthique et responsable centrée 
sur l'humain et la performance durable
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CONCLUSION GÉNÉRALE SYNTHÉTIQUE

Co-construction

Concevoir un dispositif QVCT, c'est 
bâtir un projet d'entreprise : co-

construit, stratégique, incarné et 
durable. Ce travail repose sur une 

compréhension fine des besoins, une 
organisation méthodique, des actions 

ciblées et une intégration dans le 
pilotage global. Une QVCT réussie est 

celle qui est portée collectivement, 
ancrée culturellement et réévaluée en 

continu.

Stratégie

Alignement avec les objectifs globaux

Incarnation

Engagement visible du management

Durabilité

Amélioration continue et adaptation
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OUVRAGES ASSOCIÉS

« Construire une démarche QVT 3 
Comment associer performance et 
bien-être au travail ? », Jean-Pierre 
Brun, Éditions GERESO, 2019

- « Le management bienveillant 3 
Pour réconcilier performance et 
qualité de vie », Thierry Nadisic, 
Éditions Dunod, 2021
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Sources 

ANACT 3 Référentiels méthodologiques QVT

Accord national interprofessionnel sur la QVT (2013)

Observatoire de la QVT 3 Notes de synthèse

Brun J.-P., Nadisic T. 3 Ouvrages de référence sur les démarches QVCT

INRS 3 Guide pour l9intégration de la QVT dans la stratégie RH

France Stratégie 3 Rapports sur performance et qualité de vie au travail
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CHAPITRE 4 -

Piloter, évaluer et améliorer les 
démarches QVCT

75



Suivi opérationnel des actions QVCT

1 Définition d'indicateurs

Établir des métriques pertinentes pour suivre les actions

2 Bilans réguliers

Évaluer périodiquement le déploiement des initiatives

3 Animation d'équipe

Maintenir une dynamique collective autour de la QVCT

4 Task force dédiée

Assurer un pilotage transversal et réactif
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Élaboration d'indicateurs de suivi 
pertinents

Mesure des résultats

Le pilotage efficace d'une démarche 
QVCT repose sur la définition 
d'indicateurs adaptés. Il ne s'agit pas 
seulement de mesurer des résultats, 
mais aussi de suivre la mise en 
Suvre des actions.

Indicateurs adaptés

Les indicateurs doivent être choisis 
en fonction des objectifs définis en 
amont et actualisés régulièrement 
pour rester pertinents.

Suivi de mise en Suvre

Au-delà des résultats finaux, le suivi 
du déploiement des actions permet 
d'ajuster la démarche en temps réel.
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Types d'indicateurs QVCT

Indicateurs quantitatifs

Ces indicateurs peuvent être de type quantitatif (ex. : 
évolution du taux d'absentéisme) ou qualitatif (ex. : niveau de 
satisfaction déclaré dans un baromètre social). Les 
indicateurs doivent être choisis en fonction des objectifs 
définis en amont et actualisés régulièrement pour rester 
pertinents.

Taux d'absentéisme

Nombre de participations aux initiatives

Évolution des accidents de travail

Indicateurs qualitatifs

Les mesures qualitatives permettent de capturer des aspects 
plus subtils de la QVCT, notamment liés au ressenti des 
collaborateurs.

Niveau de satisfaction dans les baromètres

Retours d'expérience des équipes

Témoignages et verbatims

78



Réalisation de bilans réguliers et 
reporting managérial

Le suivi et l'évaluation régulière constituent des étapes cruciales dans la réussite d'une démarche QVCT. Ces processus 
permettent non seulement de mesurer l'efficacité des actions mises en place, mais aussi d'impliquer les parties prenantes dans 
une dynamique d'amélioration continue.

Bilans formels

Mettre en place des temps de 
bilan formels permet d'évaluer le 
rythme de déploiement des 
actions et de vérifier leur 
adéquation avec les attentes des 
salariés. Ces rendez-vous 
périodiques (trimestriels ou 
semestriels) offrent l'opportunité 
de structurer la démarche et de 
maintenir une visibilité sur les 
progrès accomplis.

Évaluation du 
déploiement

Les bilans permettent de mesurer 
l'avancement des initiatives et 
d'identifier les ajustements 
nécessaires. Ils fournissent des 
données objectives sur les taux 
de participation, les ressources 
mobilisées et les obstacles 
rencontrés, facilitant ainsi la prise 
de décision pour optimiser la 
suite du déploiement.

Vérification de 
l'adéquation

Ces moments d'évaluation sont 
essentiels pour s'assurer que les 
actions répondent effectivement 
aux besoins exprimés. Ils 
permettent de recueillir les 
retours des collaborateurs 
concernés, d'identifier les 
décalages éventuels entre les 
intentions initiales et la 
perception sur le terrain, et 
d'ajuster le contenu des actions 
en conséquence.

Reporting stratégique

La communication des résultats auprès des instances 
dirigeantes nécessite un reporting adapté et 
synthétique. Ce reporting doit mettre en évidence les 
liens entre les actions QVCT et les indicateurs de 
performance globale de l'organisation, tout en 
soulignant les tendances d'évolution et les facteurs de 
succès identifiés.

Partage des apprentissages

Au-delà de la simple mesure, les bilans constituent des 
opportunités précieuses de partage d'expérience entre 
les différentes entités de l'organisation. Cette 
mutualisation des apprentissages favorise l'émergence 
de nouvelles bonnes pratiques et contribue à 
l'enrichissement continu de la démarche QVCT.

La régularité et la rigueur dans la réalisation de ces bilans garantissent la crédibilité de la démarche QVCT sur le long terme. Une 
communication transparente des résultats, tant des succès que des difficultés rencontrées, renforce également l'adhésion des 
parties prenantes et leur engagement dans les phases ultérieures du projet.
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Structure du reporting QVCT

Tableaux de bord RH intégrés

Outils de pilotage consolidés

Reporting structuré et accessible

Information claire et disponible

Remontées terrain et retours d'expérience

Données qualitatives essentielles

Indicateurs consolidés par service

Vision granulaire de la situation

Le reporting doit être structuré, accessible, et intégré dans les tableaux de bord RH. Il est utile d'y inclure des remontées terrain, 
des retours d'expérience, et des indicateurs consolidés par service ou direction.
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Animation des équipes autour de la 
dynamique QVCT

Un dispositif QVCT vivant nécessite une animation continue : temps d'échange, comités de suivi, challenges internes ou enquêtes 
flash peuvent être mobilisés pour renforcer la dynamique. Le rôle des managers est central : ils incarnent les valeurs du projet 
QVCT au quotidien et servent de relais entre la stratégie et l'opérationnel.

Temps d'échange

Discussions régulières sur les 
initiatives

Comités de suivi

Instances dédiées au pilotage

Challenges internes

Mobilisation ludique des équipes

Enquêtes flash

Prise de température rapide
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FOCUS 3 Bonnes 
pratiques en pilotage 
QVCT

Task force interservices

Certaines entreprises créent une "task force QVCT" 
interservices, permettant d'assurer un pilotage transversal, 

agile et réactif face aux besoins émergents.

Pilotage transversal

Décloisonnement des initiatives pour une meilleure 
cohérence globale

Agilité et réactivité

Capacité d'adaptation rapide aux 
évolutions des besoins

Innovation 
continue

Recherche permanente de 
nouvelles approches
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Évaluation d'impact et retours 
d'expérience

Collecte des données

Rassemblement des indicateurs clés

Analyse des résultats

Interprétation des tendances observées

Recueil des retours

Écoute des expériences terrain

Identification des améliorations

Définition des axes de progression
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Méthodes d'évaluation qualitative et 
quantitative

Approche quantitative

L'évaluation de l'impact des démarches QVCT se base sur une 
double approche : Quantitative (indicateurs RH, taux de 
réalisation des actions, évolution de la performance) et 
qualitative (témoignages, enquêtes post-action, groupes de 
discussion).

Indicateurs RH objectifs

Taux de réalisation des actions

Mesures de performance

Approche qualitative

Les données qualitatives permettent de comprendre le vécu 
et les perceptions des collaborateurs face aux initiatives 
QVCT.

Témoignages individuels

Enquêtes post-action

Groupes de discussion
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Outils d'analyse d'impact QVCT

Grilles d'analyse 
multicritères

Des outils comme les grilles 
d'analyse multicritères ou les 
matrices d'impacts permettent de 
visualiser les effets directs et 
indirects des actions mises en 
place.

Matrices d'impacts

Ces matrices permettent de 
cartographier les effets des 
initiatives selon différentes 
dimensions (bien-être, performance, 
engagement).

Tableaux de bord 
dynamiques

Les outils de visualisation 
permettent de suivre l'évolution des 
indicateurs dans le temps et 
d'identifier les tendances.
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Mesure des effets sur la performance 
sociale et économique

Bien-être amélioré

Satisfaction et engagement

Santé préservée

Diminution des arrêts maladie

Fidélisation renforcée

Réduction du turnover

Productivité accrue

Performance économique

Les bénéfices d'une QVCT bien pilotée vont au-delà du bien-être : diminution des coûts liés aux arrêts maladie, réduction du 
turnover, amélioration de la productivité. Sur le plan économique, plusieurs études montrent un retour sur investissement 
significatif pour les entreprises qui investissent durablement dans la QVCT.
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Capitalisation des bonnes pratiques et 

diffusion interne

Identification des 

actions efficaces

L'évaluation est aussi l'occasion 
d'identifier les actions efficaces, 
reproductibles, et sources 
d'inspiration pour d'autres 
services.

Pratiques 

reproductibles

Repérer les initiatives qui peuvent 
être adaptées à d'autres 
contextes ou équipes

Sources 

d'inspiration

Valoriser les réussites pour 
encourager l'innovation dans 
d'autres services
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Méthodes de capitalisation QVCT

La capitalisation des expériences QVCT constitue un levier stratégique pour pérenniser les démarches et diffuser une culture de 
bien-être au sein de l'organisation. Elle s'appuie sur plusieurs mécanismes complémentaires qui favorisent le partage des 
connaissances.

Retours 
d'expérience 
formalisés

La capitalisation passe par 
des retours d'expérience 
formalisés qui documentent 
méthodiquement les 
initiatives, leurs résultats et 
les leçons apprises. Ces 
documents structurés 
permettent de conserver la 
mémoire organisationnelle 
des actions QVCT et 
constituent une base de 
connaissances précieuse 
pour les futures initiatives. Ils 
incluent généralement une 
description du contexte initial, 
des objectifs visés, des 
actions entreprises, des 
difficultés rencontrées et des 
facteurs clés de succès 
identifiés.

Présentations en 
séminaire

Les séminaires internes 
offrent une plateforme 
privilégiée pour le partage 
collectif des apprentissages 
et réussites en matière de 
QVCT. Ces moments 
d'échange permettent aux 
équipes de présenter leurs 
initiatives, de répondre aux 
questions et de susciter 
l'inspiration chez leurs 
collègues. L'interaction 
directe favorise une 
compréhension plus fine des 
subtilités de mise en Suvre et 
encourage l'adaptation 
créative des bonnes pratiques 
à différents contextes 
organisationnels. Ces 
événements renforcent 
également le sentiment 
d'appartenance et valorisent 
les porteurs de projets.

Newsletters QVCT

La communication régulière 
sur les initiatives et leurs 
résultats via des newsletters 
dédiées à la QVCT permet une 
diffusion large et continue 
des informations pertinentes. 
Ces publications périodiques 
mettent en lumière les 
succès, partagent les 
témoignages, annoncent les 
nouvelles actions et 
rappellent les ressources 
disponibles. Elles contribuent 
à maintenir la dynamique 
QVCT entre les temps forts et 
touchent l'ensemble des 
collaborateurs, y compris 
ceux qui ne peuvent pas 
participer aux séminaires. 
Une newsletter efficace 
combine contenus 
informatifs, inspirants et 
pratiques pour susciter 
l'intérêt et l'engagement.

Enrichissement de 
la culture

L'intégration des valeurs 
QVCT dans l'identité de 
l'entreprise représente 
l'aboutissement d'une 
capitalisation réussie. 
Lorsque les principes du 
bien-être au travail deviennent 
partie intégrante de la culture 
organisationnelle, ils 
influencent naturellement les 
décisions, les comportements 
et les interactions 
quotidiennes. Cet ancrage 
culturel se manifeste par 
l'inclusion de critères QVCT 
dans les processus 
d'évaluation des projets, la 
valorisation des compétences 
relationnelles, et l'attention 
portée aux conditions de 
travail à tous les niveaux 
hiérarchiques. La culture 
QVCT se transmet également 
aux nouveaux arrivants lors 
de leur intégration, assurant 
ainsi sa pérennité.

Une capitalisation efficace nécessite une approche systématique et des ressources dédiées. Elle doit être planifiée dès la 
conception des initiatives QVCT pour garantir la collecte des données pertinentes tout au long du processus. L'implication de la 
direction dans la valorisation et la diffusion des bonnes pratiques renforce considérablement leur adoption à l'échelle de 
l'organisation.
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À RETENIR

Évaluer, c'est apprendre. La réussite d'un dispositif QVCT repose autant sur l'exécution des actions que sur la capacité à en 
tirer des enseignements utiles pour l'avenir.

Mesurer avec précision

Utiliser des indicateurs pertinents et fiables

Analyser avec méthode

Interpréter les données dans leur contexte

Apprendre collectivement

Partager les enseignements avec toutes les parties prenantes
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Amélioration 
continue et 
pérennisation

Diagnostic

Identification des 
besoins

Planificatio
n

Définition des 
actions

Mise en 
Suvre

Déploiement 
méthodique

Évaluation

Mesure des 
résultats

Ajustement

Amélioration des 
pratiques
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Application du cycle PDCA à la 
démarche QVCT

Plan

Le cycle PDCA (Plan 3 Do 3 Check 3 Act) est l'un des outils les plus efficaces pour structurer une amélioration 
continue.

Do

Réaliser les actions planifiées avec méthode

Check

Évaluer les résultats avec des critères clairs

Act

Ajuster les pratiques selon les enseignements
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Bénéfices du cycle PDCA pour la QVCT

Planification méthodique

Planifier les actions en fonction des diagnostics, les 
réaliser avec méthode, les évaluer avec des critères clairs, 
et ajuster les pratiques : cette boucle permet de garantir la 
réactivité et la robustesse du dispositif QVCT.

Réalisation structurée

Le déploiement méthodique des actions assure leur 
cohérence et leur efficacité sur le terrain.

Évaluation rigoureuse

L'analyse des résultats selon des critères précis permet 
d'identifier les forces et les axes d'amélioration.

Ajustement continu

L'adaptation régulière des pratiques garantit la pertinence 
durable du dispositif QVCT.
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Renforcement de la culture du 
bien-être au travail

Intégration dans la culture 
organisationnelle

Au-delà des outils, la QVCT doit devenir une composante 
naturelle de la culture organisationnelle. Cela passe par des 
actions de sensibilisation, de formation et de reconnaissance 
régulière des efforts individuels et collectifs. Les 
collaborateurs doivent se sentir légitimes à parler de 
bien-être, à faire des propositions, à signaler les 
dysfonctionnements.

Actions concrètes

Sensibilisation régulière

Formation des managers et collaborateurs

Reconnaissance des efforts

Légitimation des discussions sur le bien-être

Encouragement des propositions d'amélioration

Système de remontée des dysfonctionnements
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Perspectives d'innovation sociale et 
d'adaptation future

Adaptation aux nouvelles formes 
de travail

Les démarches QVCT ne peuvent être figées : elles 
doivent s'adapter aux nouvelles formes de travail 
(hybride, à distance), aux attentes des jeunes 
générations, et aux enjeux sociétaux (égalité, inclusion, 
transitions environnementales). L'innovation sociale 
consiste à créer de nouveaux modes de coopération, de 
participation ou de gestion du temps.

Réponse aux attentes 
générationnelles

Prise en compte des aspirations spécifiques des 
différentes générations au travail

Intégration des enjeux sociétaux

Alignement avec les valeurs d'égalité, d'inclusion et de 
responsabilité environnementale

Innovation dans les modes de 
travail

Développement de nouvelles approches de coopération, 
participation et gestion du temps
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FOCUS 3 Exemple inspirant

Déconnexion numérique

Une grande entreprise de la tech française a récemment expérimenté une "semaine de la déconnexion" en période creuse. 
Résultat : un climat apaisé, une meilleure cohésion d'équipe et une idée désormais intégrée dans le calendrier annuel.

Renforcement des interactions

La limitation des outils numériques a favorisé les échanges directs et approfondi les relations interpersonnelles.

Cohésion renforcée

Les activités alternatives proposées ont permis de développer de nouvelles dynamiques collectives.
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CONCLUSION GÉNÉRALE SYNTHÉTIQUEs

Processus stratégique

Alignement avec les objectifs de l'entreprise

Approche transversale

Implication de tous les services

Démarche dynamique

Adaptation continue aux évolutions

Culture durable

Intégration dans l'identité de l'entreprise

Piloter, évaluer et améliorer une démarche QVCT est un processus stratégique, transversal et dynamique. Il mobilise des outils de 
gestion, des pratiques managériales et des valeurs humaines. L'entreprise doit passer d'une logique d'intervention ponctuelle à une 
culture durable de la qualité de vie au travail, intégrée dans ses méthodes, ses outils et son identité.
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OUVRAGES ASSOCIÉS

« Qualité de vie au travail : de 
l'intention à l'action », Jean-Luc 
Stanek, Éditions EMS, 2020

« Management de la qualité de vie 
au travail », Emmanuel Abord de 
Chatillon, Éditions De Boeck, 2022
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RÉSUMÉ DES POINTS CLÉS

1 Indicateurs adaptés

Le suivi QVCT repose sur des indicateurs adaptés et 
régulièrement révisés

2 Évaluation complète

L'évaluation doit combiner mesure d'impact et retours 
d'expérience internes

3 Amélioration structurée

Le cycle PDCA est un outil structurant pour piloter 
l'amélioration continue

4 Intégration culturelle

La QVCT devient durable lorsqu'elle est intégrée dans la 
culture managériale

5 Innovation permanente

L'innovation sociale alimente la pérennité et la 
pertinence des démarches

6 Partage des pratiques

La diffusion des bonnes pratiques renforce la 
cohérence collective de l'action
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SOURCES

Institutions et 

organismes

ANACT 3 Guides pratiques pour 
le pilotage et l'évaluation QVT

INRS 3 Méthodes de mesure 
d'impact social

Observatoire national de la QVT 
3 Études de cas et outils

Ouvrages 

académiques

Stanek J.-L. et Abord de Chatillon 
E. 3 Ouvrages de référence QVCT

Sources officielles

Ministère du Travail 3 Cadres 
réglementaires et retours 
d'expérience officiels

France Stratégie 3 Études sur 
performance et climat social 
dans les PME
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CHAPITRE 5 -

Études de cas et mises en situation 
professionnelle
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Analyse de cas réels d'entreprises

Études de cas

Analyse de situations réelles 
d'entreprises ayant mis en place des 
démarches QVCT

Comparaisons 
sectorielles

Examen des différences entre 
secteur public et privé dans 
l'application des démarches QVCT

Facteurs de succès

Identification des éléments clés 
pour réussir l'implémentation d'une 
stratégie QVCT
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Étude d'un plan QVCT dans une PME 
industrielle

Contexte

Dans cette première étude, nous analysons une PME 
industrielle de 90 salariés ayant mis en Suvre une 
démarche QVCT suite à une hausse significative de 
l'absentéisme.

Diagnostic

La direction, appuyée par la médecine du travail, a 
engagé un diagnostic approfondi mettant en lumière 
des tensions interservices, des horaires mal adaptés et 
un manque d'espaces de pause.
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Diagnostic approfondi de la PME

Tensions interservices

La direction, appuyée par la médecine du travail, a engagé un diagnostic approfondi mettant en lumière des 
tensions interservices, des horaires mal adaptés et un manque d'espaces de pause.

Horaires mal adaptés

Identification des problèmes liés aux horaires de travail

Manque d'espaces de pause

Constat d'insuffisance d'espaces dédiés au repos
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Plan d'action et résultats

Réaménagement ergonomique

Le plan d'action élaboré s'est articulé autour de trois axes : réaménagement ergonomique, formation managériale 
et refonte du planning de production.

Formation managériale

Développement des compétences des managers

Refonte du planning

Une évaluation six mois après montre une baisse de 25 % de l'absentéisme et une hausse de la satisfaction 
globale des salariés.
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Étude comparative dans les secteurs 
privé et public

Secteur privé

Comparer les démarches QVCT entre une administration 
territoriale et une entreprise de services permet d'identifier les 
points communs et les spécificités. Dans le privé, la 
démarche est souvent intégrée dans une logique de 
performance, tandis que dans le public, elle prend appui sur 
des cadres réglementaires plus structurés mais parfois plus 
rigides.

Secteur public

Cadres réglementaires plus structurés

Approche parfois plus rigide

Contraintes spécifiques liées au service public

105



Facteurs de succès communs

1

2

3

Adhésion du management 

intermédiaire

Dans les deux cas, l'adhésion du 
management intermédiaire et la régularité 

du pilotage conditionnent le succès.

Régularité du pilotage

Suivi constant des indicateurs et 
ajustements

Outils similaires

Les outils utilisés sont similaires 
(baromètres, groupes de travail, plans 
d'action), mais les leviers de motivation et 
les marges de manSuvre diffèrent.
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Analyse critique d'un échec QVCT

Contexte

Un cas d'échec est également formateur. Dans une grande entreprise de distribution, une tentative de 
déploiement QVCT a échoué après une phase pilote.

Problèmes identifiés

Absence de co-construction

Enseignements

Importance de la méthode et de l'appropriation
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Raisons de l'échec QVCT

Absence de co-
construction

Les raisons identifiées : absence 
de co-construction avec les 
équipes, communication floue, et 
objectifs perçus comme 
déconnectés du terrain.

Communication 
floue

Manque de clarté dans les 
messages transmis

Objectifs 
déconnectés

Ce cas met en lumière 
l'importance de la méthode, de la 
clarté stratégique et de 
l'appropriation par les salariés.

108



FOCUS 3 Facteurs clés de succès des 
démarches QVCT

Implication des collaborateurs

Impliquer les collaborateurs dès le départ, former les 
managers, définir des indicateurs simples, et inscrire la 
QVCT dans une logique de moyen terme.

Formation des managers

Développer les compétences managériales en matière de 
QVCT

Indicateurs simples

Mettre en place des mesures claires et compréhensibles

Vision moyen terme

Inscrire la démarche dans la durée
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Ateliers de résolution de problèmes

1

Résolution collective

Approche collaborative des problématiques QVCT

2
Travail en groupe

Développement de solutions en équipe

3
Mise en situation

Application pratique des concepts théoriques
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Construction collective d'un 
diagnostic QVCT fictif

Positionnement consultant

Les apprenants sont placés dans la peau d'un consultant externe chargé d'établir un diagnostic QVCT dans une entreprise de 
120 salariés.

Analyse des données

Étude des indicateurs RH et verbatims

Structuration du diagnostic

Organisation méthodique des informations
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Méthodologie du diagnostic QVCT

Collecte des données

À partir de données simulées 
(indicateurs RH, verbatims, schémas 
d'organisation), ils doivent structurer 

un diagnostic en mobilisant les outils 
vus en cours.

Analyse des causes

L'objectif est de distinguer les 
symptômes des causes profondes, et 
de préparer une restitution claire.

Restitution

Présentation structurée des résultats

Recommandations

Propositions d'actions concrètes
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Élaboration en groupe d'un plan 
d'action QVCT

Partir du diagnostic

À partir du diagnostic fictif, chaque groupe conçoit un plan d'action en tenant compte de contraintes budgétaires, 
humaines et temporelles.

Répartir les responsabilités

Attribution des rôles et missions

Planifier les actions

Établissement d'un calendrier réaliste

Proposer un suivi

Les étudiants doivent répartir les responsabilités, planifier les actions et proposer un tableau de suivi. Cette activité 
permet d'acquérir une logique de planification opérationnelle, souvent négligée.

113



Contraintes à prendre en compte

Contraintes 
budgétaires

Les étudiants doivent répartir les 
responsabilités, planifier les actions 

et proposer un tableau de suivi. Cette 
activité permet d'acquérir une logique 

de planification opérationnelle, 
souvent négligée.

Contraintes humaines

Disponibilité et compétences des équipes

Contraintes temporelles

Délais et échéances à respecter
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Jeu de rôle de 
présentation à la 
direction générale

Cette simulation constitue l'étape finale du processus d'élaboration du 
plan QVCT, permettant aux apprenants de développer leurs compétences 
en communication stratégique.

Présentation 
du plan

Les groupes 
présentent leur plan 
d'action à une 
"direction générale" 
fictive incarnée par 
d'autres étudiants ou 
par l'enseignant. Cette 
présentation doit être 
structurée, concise et 
orientée résultats, tout 
en restant fidèle au 
diagnostic établi 
précédemment.

Argumentati
on

Ils doivent convaincre, 
argumenter, anticiper 
les objections et 
adapter leur langage. 
L'exercice exige une 
maîtrise du sujet, une 
justification solide 
des choix 
stratégiques et une 
démonstration claire 
du retour sur 
investissement 
attendu des actions 
QVCT proposées.

Préparation 
professionne
lle

C'est une préparation 
précieuse à la 
soutenance 
professionnelle. Cet 
exercice permet aux 
étudiants de 
développer leur 
aisance à l'oral dans 
un contexte de haute 
direction, compétence 
essentielle pour tout 
futur responsable 
QVCT.

Gestion du 
temps

Les présentateurs 
disposent d'un temps 
limité (généralement 
15-20 minutes) pour 
exposer l'essentiel de 
leur plan, suivi d'une 
séance de questions-
réponses où leur 
réactivité et leur 
maîtrise du sujet sont 
évaluées.

Retour 
d'expérience

Après chaque 
présentation, un 
débriefing collectif 
permet d'identifier les 
points forts et les 
axes d'amélioration, 
tant sur le fond 
(pertinence des 
actions) que sur la 
forme (qualité de la 
présentation et de 
l'argumentation).

Cette simulation permet aux apprenants d'intégrer les dimensions 
politiques et stratégiques d'un projet QVCT, en comprenant comment 
aligner leurs propositions avec les objectifs stratégiques de l'entreprise 
pour obtenir l'adhésion des décideurs.
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À RETENIR

L'apprentissage par le jeu et la simulation permet une assimilation en profondeur des enjeux, en favorisant l'engagement et la 
mobilisation collective.

Apprentissage 
ludique

L'utilisation du jeu comme 
méthode pédagogique

Simulation réaliste

Reproduction de situations 
professionnelles

Mobilisation 
collective

Engagement de tous les 
participants
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Préparation à l'action professionnelle

La préparation professionnelle exige une approche méthodique et complète pour garantir une intégration réussie dans le monde 
du travail. Cette démarche structurée permet aux étudiants de développer des compétences concrètes et directement 
applicables.

Simulation de projet

Mise en situation réaliste permettant d'appliquer les connaissances théoriques dans un cadre pratique 
et professionnel

2

Rédaction professionnelle

Élaboration de rapports structurés avec analyse des données, propositions 
argumentées et synthèse des résultats obtenus

Soutenance orale

Présentation devant un jury pour défendre ses choix 
méthodologiques et valoriser les compétences acquises 
durant le projet

Ces trois étapes complémentaires constituent un parcours d'apprentissage complet qui prépare efficacement à l'insertion 
professionnelle. La maîtrise de ces compétences est essentielle pour tout professionnel souhaitant mettre en Suvre une 
démarche QVCT réussie au sein d'une organisation.

L'expérience acquise à travers ces simulations permet aux participants de développer non seulement des compétences 
techniques, mais également des aptitudes relationnelles et communicationnelles indispensables dans le monde professionnel.
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Simulation de conduite de projet QVCT

Lancement

À travers un scénario réaliste, les étudiants doivent gérer les différentes étapes d'un projet QVCT : lancement, 
diagnostic, planification, animation, évaluation.

Diagnostic

Analyse approfondie de la situation

Planification

Organisation des actions dans le temps

Animation

Mobilisation des équipes

Évaluation

Mesure des résultats obtenus
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Compétences mobilisées dans la 
simulation

Gestion de projet

Chaque étape comprend des décisions à prendre, des 
documents à produire et des interactions simulées. Cette 
approche mobilise les compétences transversales : 
gestion de projet, communication, arbitrage, responsabilité 
collective.

Communication

Capacité à transmettre clairement les informations

Arbitrage

Prise de décision dans des situations complexes

Responsabilité collective

Engagement de l'équipe vers un objectif commun
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Rédaction d'un rapport QVCT orienté 
résultats

Structure du rapport

Chaque groupe rédige un rapport structuré, tel qu'il serait attendu dans un cadre professionnel. Ce rapport comprend un 
résumé exécutif, une présentation du contexte, un diagnostic, un plan d'action, et une grille d'évaluation.

Compétences développées

L'exercice développe la rigueur méthodologique, la capacité de synthèse et la logique d'impact.

Orientation résultats

Focus sur les impacts concrets et mesurables
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Éléments constitutifs du rapport

Résumé exécutif

Le chapitre se conclut par une 
soutenance simulée dans les 
conditions d'un oral 
professionnel.

Présentation du 
contexte

Description de l'environnement et 
des enjeux

Diagnostic

Analyse approfondie de la 
situation

Plan d'action

Propositions concrètes et planifiées

5 Grille d'évaluation

Méthode de mesure des résultats
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Présentation orale et soutenance

Conditions professionnelles

Les critères d'évaluation portent sur la clarté, la pertinence 
des choix, la cohérence globale et la posture professionnelle. 
Ce temps fort permet de consolider les acquis et de se 
projeter dans les exigences du monde du travail.

Critères d'évaluation

Clarté de la présentation

Pertinence des choix effectués

Cohérence globale de la démarche

Posture professionnelle adoptée
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FOCUS 3 Compétences 
mobilisées

Esprit 
d'analyse

Esprit d'analyse, 
travail en équipe, 
communication écrite 
et orale, gestion de 
projet, esprit critique, 
posture 
professionnelle.

Travail en 
équipe

Collaboration efficace 
avec les autres

Communicati
on

Expression claire à 
l'écrit et à l'oral

Gestion de 
projet

Organisation et suivi 
des actions

Esprit 
critique

Analyse objective des 
situations

Posture 
professionne
lle

Attitude adaptée au 
contexte de travail
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CONCLUSION GÉNÉRALE SYNTHÉTIQUE

Comprendre les enjeux

Saisir les dimensions de la QVCT

Construire des démarches

Élaborer des stratégies efficaces

Porter des projets

Mettre en Suvre avec professionnalisme

Ce chapitre a pour but de faire le lien entre les apprentissages théoriques et la réalité du terrain. En s'appuyant sur des cas 
concrets et des mises en situation, il prépare les apprenants à comprendre les enjeux, construire des démarches efficaces et 
porter des projets QVCT avec professionnalisme. Le passage à l'action est au cSur de toute stratégie QVCT réussie : 
expérimenter, ajuster, convaincre, mesurer, capitaliser.
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OUVRAGES ASSOCIÉS

Les outils de la qualité de vie au 
travail

Philippe Rodet et Yves Desjacques, Éditions Eyrolles, 2020

Améliorer le bien-être au travail 3 
Boîte à outils QVT

Lise-Marie Dufour, Éditions Dunod, 2022
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Vidéos compélmentaires

Chapitre 1

Lien -  
https://www.youtube.com/watch
?v=xV2ILXooVFg

Chapitre 2

Lien - 
https://www.youtube.com/watch
?v=QtwHztr8IbQ

Chapitre 3

Lien - 
https://www.youtube.com/watch
?v=A_gLWWYwScQ

Chapitre 4

Lien - https://www.youtube.com/watch?
v=dv8XqpLL5Kk

Chapitre 5

Lien - https://www.youtube.com/watch?
v=_FnUWJRaCZw
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RÉSUMÉ DES POINTS CLÉS

Études de cas

Les études de cas offrent des illustrations concrètes de démarches QVCT réussies ou échouées

Mises en situation

Les mises en situation permettent d'intégrer la méthodologie en conditions proches du réel

Ateliers

Les ateliers développent la capacité à diagnostiquer, planifier, communiquer et convaincre

Rapport et soutenance

Le rapport et la soutenance structurent les apprentissages dans une logique professionnelle

Approche pédagogique

L'approche pédagogique valorise la coopération, l'expérimentation et la réflexion critique

Théorie à la pratique

Le passage de la théorie à la pratique est un levier essentiel d'apprentissage durable
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Page de remerciement

« Merci d'avoir suivi ce cours sur Connaissance des enjeux de la 
qualité de vie et des conditions de travail (QVCT) »
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