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ne démarche permettant d’améliorer la Qualité de Vie au Travail (QVT) en agissant
U collectivement sur les conditions de fravail a été mise en place au Centre Inra de Bordeaux-
Aquitaine depuis 2009. Elle est composée d’'un diagnostic de la QVT, de la co-construction d’'un
plan d’'actions et du suivi de sa mise en place. Le diagnostic est spécifique a la population
étudiée et combine une approche qualitative (observation du travail et entretiens semi-dirigés),
complétée par des éléments quantitatifs (questionnaires composites). Dans cet article, nous
présenterons les résultats obtenus par notre approche de la QVT auprés des agents du Centre et
des managers (directeurs d’unité, directeurs adjoints et responsables d’équipes). La sensibilisation
des personnels du Centre d la démarche QVT a eu pour effet de développer leur envie d’améliorer
leurs conditions de travail en retrouvant un pouvoir d'agir, tel que le définit Yves Clot (2008), qui
engage I'ensemble des acteurs dans un fonctionnement plus collectif (agents, managers, CHSCT

et organisations syndicales).

INTRODUCTION

L'Institut national de recherche en agronomie (Inra) est un établissement de recherche public présent
sur 17 centres régionaux dont le centre Bordeaux-Aquitaine. Ce Centre, dont la population est stable
depuis 2010, compte actuellement 523 titulaires et 387 contfractuels. Ces agents sont répartis sur 11
sites dont 3 implantations principales (2 en Gironde et 1 dans les Pyrénées-Atlantiques). Les projets
menés portent essentiellement sur la vigne et le vin, la forét et le bois, I'élevage des palmipédes et la
qualité du foie gras, I'élevage des poissons et I'étude des milieux aquatiques, la qualité et la sécurité
des aliments, la nutrition humaine et les neurosciences.
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Llnra s’est inscrit dans la démarche de prévention des risques psychosociaux (RPS) en 2010, démarche
co-construite avec la CFDT et la CFTC. La CGT et SUD ont refusé de participer & ce travail. Pour ces
organisations syndicales (OS), cette démarche visant la prévention des RPS ne suffira pas a résoudre

la question de la souffrance au fravail, elle-méme liée a I'organisation et aux conditions du fravail'.

Simultanément & ces actions d’évaluation des RPS, mises en place au niveau national, une demande
plus spécifique est parvenue en 2009 auprés du président du Centre de Bordeaux-Aquitaine. Prove-
nant des agents et des managers, relayée par le CHSCT et le médecin de prévention, les principaux
points de cette aftente sont les suivants : les agents souhaitent étre écoutés lors des prises de déci-
sions touchant & leur fravail, retfrouver du sens & celui-ci, conndaitre clairement leurs réles et ceux de
leurs collegues, revoir la distribution de la charge de fravail, la performance, limiter les taches répéti-
tives, favoriser |'entraide entre collégues et le soutien des supérieurs hiérarchiques, étre connus pour
leurs compétences et reconnus par des avancements, pouvoir faire un fravail de qualité et terminer
leur journée avec le sentiment du travail « accompli », venir au travail plus sereinement et en repartir
satisfait.

C’est d la suite de ceffe demande que la présidence de Centre, en accord avec la DRH, s'est engagée
dans une démarche co-construite avec les membres du CHSCT. L' objectif est de dépasser le cadre des
seuls RPS, comme préconisé par Clot (2010), et d’engager une démarche de QVT (Pracros, 2011).

Pour mener & bien ce projet, une collaboration a été proposée entre le Centre Inra de Bordeaux-Aqui-
taine (P Pracros, psychologue du travail, clinicienne de I'activité) et le laboratoire de Psychologie,
Santé et Qualité de vie de I'Université de Bordeaux (professeurs M. Burakova, A. Batistelli) & fravers la
supervision de deux stagiaires en master 2 Professionnel (S.Testa, 2012 et L. Pierre, 2014).

Les bases théoriques de notre approche de la qualité de vie au fravail (QVT), la méthode employée,
les résultats obtenus et la position du CHSCT et de la DRH (siege Inra, Paris) sont présentés successive-
ment dans cet article.

— 1.LE CONCEPT DE QVT ET I’ APPROPRIATION PAR LE CHSCT
DE LA DEMARCHE

I s’agissait dans un premier temps de trouver une définition partagée de la QVT.Notre premiere action
a été de proposer aux membres du CHSCT des définitions répertoriées dans la littérature de la QVT.
Des discussions autour de ces définitions ont permis de faire prendre conscience que I'approche par
la QVT ne correspond pas d I'analyse de la souffrance au travail ni & I'inventaire des RPS. Du fait de sa
position « englobante », I'analyse de la QVT permet de faire le diagnostic des conditions de travail et
de trouver les leviers pour maintenir les conditions favorables et améliorer les conditions défavorables.

Cette co-analyse avec les travailleurs est Ia base d’un plan d’actions co-construit.

D’aprées Kotzé (2005), c’est en 1972 que le terme de QVT apparait pour la premiére fois. Le concept
a connu de nombreuses évolutions et bénéficie d'une littérature abondante. C’est ainsi que Walton
(1975) propose les facteurs de QVT suivants : I'adéquation et I'équité des compensations salariales, les
conditions de fravail saines et sécuritaires, les possibilités d’ufiliser ses compétences et d’en dévelop-
per de nouvelles, les possibilités d’avancement et la sécurité d’empiloi, les interactions sociales au sein
de I'organisation, la participation aux décisions, I'équiliore entre la vie professionnelle et la vie privée
et le climat organisationnel. Pour Hackman et Oldham (1980), la QVT est obtenue si les conditions
suivantes sont respectées au travail : la variété de la tache, I'autonomie, la signification de la tache
et le feedback.
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De nombreux fravaux font référence ensuite aux différents aspects de la QVT et c’est en 2006 que
Martel et Dupuis proposent un modéle selon lequel la rémunération, les possibilités d’avancement
professionnel, les horaires de travail, le climat social et les caractéristiques de I’environnement du fra-
vail influenceraient la QVT.

En 2007, I’Agence nationale pour I’amélioration des condifions de travail (Anact) définit la QVT comme
étant « un processus social permettant d’agir sur le travail (organisation, conditions, contexte) & des
fins de développement des personnes et des entreprises ». Six facteurs permettant son évaluation sont
définis : les relations sociales et professionnelles, le contenu, I’environnement physique et I'organisation
du fravail, la réalisation et le développement professionnel et la conciliation entre vie professionnelle
et vie privée. L'accord interprofessionnel (ANI) signé le 19 juin 2013 précise que la QVT « désigne et
regroupe sous un méme intitulé les actions qui permettent de concilier & la fois I'amélioration des
conditions de travail pour les salariés et la performance globale des entreprises, d’autant plus quand

leurs organisations se transforment ».

En 2014, Priyadarshani et Bhagat définissent la QVT comme étant « une expression générique qui
recouvre les senfiments d'une personne concernant I'ensemble des différentes dimensions de son
fravail », ces dimensions étant pour ces auteurs : récompenses et avantages économiques, sécu-
rité, conditions de travail, relations interpersonnelles. Cette définition de 2014 va donc au-deld de
la description factuelle des conditions de travail en introduisant la nofion de ressentis de chacun.
Ces différentes approches retenues, parmi de nombreuses références bibliographiques, permettent
de conclure que la QVT est un concept multidimensionnel, associé a des éléments objectifs apparte-
nant & I’organisation du travail, mais qu’elle est aussi composée de facteurs subjectifs et personnels.

Dans ce sens, il est possible d’affirmer qu’il n“existe pas de définition universelle de cetfte notion.

A la suite de cette premiére phase d’échanges, les membres du CHSCT ont pu s’approprier la no-
fion de QVT. Les définitions de I’ANI et de Priyadarshani et Bhagat (ibid) ont été particulierement
appréciées. Les membres du CHSCT du Centre Inra de Bordeaux ont alors adopté la définition
suivante : « La QVT est déterminée par la perception qu’ont les agents de leur fravail et de la pos-
sibilité qu’ils ont de s’exprimer sur leurs constats et leurs ressentis, d’échanger avec leurs collégues
et la hiérarchie et d’agir sur leurs condifions de fravail dans une démarche co-construite au sein
de collectifs ».

2.1 Méthode d’intervention : du recueil d’informations aux propositions d’actions

La perception de travailler dans de « bonnes conditions » est par nature une approche subjective.
Pour approcher de maniére plus objective la QVT, nous avons eu recours & une démarche d’interven-
fion dite mixte telle que décrite par Datilo, Edwards et Fishman (2010). Composée d’une approche
qualitative (observations du travail, entretiens semi-dirigés) suivie d’une approche quantitative (ques-

fionnaires), cette démarche se déroule en plusieurs étapes.w

2.2 Demande initiale, reformulation et validation

Le travail présenté ici fait référence & deux demandes initiales distinctes : « Etablir le diagnostic de la
QVT et donner des pistes d’amélioration », pour tous les agents et pour les managers du Centre de
Bordeaux-Aquitaine.
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La premiére étape est I'analyse de la demande, du contexte et des enjeux portés par les différents
acteurs. Cette phase peut aboutir & une reformulation de la demande. Cette reformulation est pro-
posée et discutée avec les « demandeurs ». Les reformulations proposées dans le travail présenté ici
ont eu pour objectif de préciser le périmétre des populations impliquées dans I'étude. Pour les agents
du centre, nous avons précisé qu'il s’agissait des agents Inrq, titulaires et non titulaires, et pour les ma-

nagers, nous avons précisé qu’il s’agissait des directeurs d’unité et des responsables d’équipe.

Une fois validée, la demande reformulée est proposée au CHSCT pour discussion et validation. Ce
partage avec les différents acteurs crée un climat de confiance qui favorisera leur engagement et
leur coopération dans le projet.

2.3 Méthode de recueil des informations sur la QVT
Le premier temps est lu phuase exploratoire ou dpproche qudlitative.,

Elle correspond d I'observation du travail. Le comportement des personnes au cours de leur activité
est noté avec une atftention particuliére aux relations interpersonnelles, aux gestes de métier, aux im-
prévus qui interrompent I'activité. Comme le souligne Clot (2010), ce qui nuit souvent & la QVT, ce sont
les empéchements de bien faire le travail, de faire un fravail de qualité.

Lu phuse exploratoire permet d’éluborer une dizaine de questions udaptées aux uctivités observées.
Des entretiens individuels semi-dirigés sont alors réalisés avec I'ensemble des acteurs (dans le cas de
noftre travail, auprés des managers) ou un échantfillon de volontaires (dans le cas de notfre approche
de la QVT, vers tous les agents du centre). D'une durée d’une heure, ils sont enregistrés avec |I'accord

des personnes interviewées, ce qui permet une analyse objective de leur contenu.

L'analyse de contenu fuit ressortir les principuux thémes ubordés far les personnes interviewées.
Les réponses individuelles sont par nature subjectives. Plusieurs réponses individuelles allant dans le
méme sens permettent d’objectiver certaines informations. Une trentaine de thémes saillants sont

alors retenus pour construire un questionnaire adapté & chacune des populations de notre analyse.

L'éluborution de deux yuestionhdires composites u permis de rédliser un diaghostic « sur mesure » de
la QVT de I'ensemble des ugents et des managers.

Pour créer ces questionnaires, nous avons utilisé des échelles de mesure existantes dans la littérature
ayant déja fait I'objet de validations. Pour plus de clarté, la formulation de certains items a été adap-
tée et nous avons traduit en frangais les échelles publiées uniquement en langue anglaise. Dans le
but d’éviter certains biais, nous avons, dans la construction du questionnaire, éloigné les items portant
sur les mémes facettes. Afin d’homogénéiser le questionnaire, une échelle de Lickert & 5 points a été
retenue (Pas du tout d’accord, Plutét pas d’accord, Neutre, Plutét d’accord, Tout & fait d’accord).

Les unalyses statistiques (descriptives, inférentielles, en pistes causdles).

Elles ont permis de dégager les grandes tendances des attentes des agents et des managers pour
une meilleure QVT. Des pistes d’amélioration ont alors pu étre dégagées pour étre ensuite discutées
au sein des collectifs.

Si pour Ripon (1983), I'évaluation de la QVT ne peut se faire sans avoir recours & une approche
qualitative, plus récemment Spector (2011) précise qu’une observation des activités est néces-
saire pour approcher les multiples tGches réalisées pendant le travail et les caractéristiques exi-
gées des personnes qui les accomplissent, Cette approche qualitative permet de construire un
questionnaire adapté ef, en instaurant un climat de confiance avec les agents, elle favorise leur

participation & la démarche.
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— 3.UNE RECIPROCITE ENTRE LES PERCEPTIONS DE LA QVT DES AGENTS ET
DES MANAGERS

Le tfaux d’acceptation des entretiens semi-dirigés a été de 100%, le taux de retour des questionnaires

complets de 57% de la part des agents et 62% de la part des managers.

Limpact frés significatif de certaines caractéristiques organisationnelles sur la QVT a été mis en évi-
dence pour fous les agents comme pour les managers : I'autonomie, I'intérét pour I’ objectif du travail
et pour son contenu, I'image de I'institut aupres du public sont percus comme positifs. En revanche,
le mangue de justice organisafionnelle (manque d’équité dans les avancements de carriére, par
exemple), de reconnaissance du travail et des compétences, la non-clarté des réles, la non-prise en
charge des conflits par les responsables sont percus de facon négative par une majorité des agents

et des managers.

3.1. Le contenu du travail et les possibilités de développement des compétences
sont favorables & la QVT

Le contenu du fravail contribue pour beaucoup d influencer le ressenti de QVT. Le fait de pouvoir évo-
luer dans son métier et se former sont des facteurs de satisfaction au travail. La possibilité d’obtenir un
niveau de dipldéme supérieur par des formations dites « dipldbmantes » peut étre un levier pour la QVT
& condition que ces évolutions individuelles soient reconnues par I'institut et permettent aux agents
des changements de métiers ou des avancements de carriere. Les personnes qui percoivent qu’elles
peuvent développer de nouvelles aptitudes sont en général plus engagées envers |’organisation, plus
impliquées dans leur fravail et manifestent moins le désir de mobilité.

3.2. Certaines contraintes du travail sont défavorables a la QVT des agents et des
managers

Les données recueillies éclairent les contraintes des métiers analysés dans cette étude. Ainsi la per-
ception de manque de temps pour fournir un travail « bien fait » est relevée dans une grande majorité
desréponses. Le fait d’étre souvent obligé de se dépécher pour faire son travail, de terminer la journée
tard et « de partir sans avoir pris le temps de nettoyer le laboratoire ou de ranger ses documents »,
ou le fait de ne pas pouvoir interrompre momentanément son activité pour assister & une réunion,
a I'exposé d’un collegue, & la thése d’un étudiant qui vient de passer 3 ans dans le service, & une
conférence d’un chercheur invité par le laboratoire, par exemple, sont vécus comme des contraintes
de rythme ou d’intensité de travail.

Les contraintes relevées sont le plus souvent liées aux demandes extérieures obligeant & une réponse
immédiate : réponse aux appels  projets pour financer les recherches, réponses & des partenaires
ou des « clients » qui attendent des résultats, par exemple. Nous notons également des contraintes
liées aux suivis informatisés de plus en plus lourds (des logiciels complexes en évolutions constantes
obligent les personnels administratifs & des adaptations continuelles), aux normalisations et labélisa-
fions (entrainant, par exemple, des audits tous les six mois, ce qui est vécu comme une contrainte
supplémentaire).

Ces contraintes, dont le développement est relativement nouveau & I'Inra, sont définies par les agents

et les managers comme des démarches lourdes et stressantes.
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3.3. Certaines caractéristiques individuelles comme I’appropriation psychologique
ou les comportements proactifs ont une répercussion sur la QVT

L'appropriation psychologique est définie comme « un état dans lequel un individu ressent qu’un ob-
jet (matériel ou immatériel) ou qu’une partie de cet objet, lui appartient » (Van Dyne et Pierce, 2004).

Les agents de I'Inra montrent une forte appropriation psychologique pour le matériel fechnique et
biologique avec lesquels ils ménent des recherches. lls disent, par exemple : « C’est mon laboratoire,
Mon Microscope, Ma serre, ma vigne, mes tomates, mes insectes » ; mais aussi pour leur collectif :
« C’est mon équipe, mon institut ». L'appropriation psychologique peut étre défavorable & la QVT
quand des agents de diverses institutions (Inra, Cnrs, Universités) se partagent les laboratoires et les
matériels, mais elle est en général favorable & la QVT car elle facilite I'adoption de comportements
proactifs.

Pour Grant et Ashford (2008), les comportements proactifs correspondent aux actions que les agents
mettent en place afin de faire évoluer le contenu de leur travail. Les comportements proactifs se ma-
nifestent par des prises d’initiatives, par la volonté d’exprimer ses opinions, de chercher activement
des informations, de résoudre des problémes sans attendre que des solutions « clefs en main » arrivent
de la hiérarchie. Comme I’ont montiré les réponses aux questionnaires, la possibilité offerte aux agents
et aux managers de développer leurs prises d’initiatives et leur autonomie a des effets positifs sur la
QVT. C’est au niveau de la possibilité d’exprimer son opinion et surtout que cette opinion soit enten-

due et discutée que le bat blesse.

Enfin, les caractéristiques individuelles agissent sur les relations interpersonnelles au fravail. Nos résultats
indiquent que le soutien social organisationnel est considéré tant par les agents que par les mana-
gers comme un élément essentiel & la QVT, mais qu’il n’est pas toujours au rendez-vous. Rhoades et
Eisenberger (2002) suggerent que pour augmenter la perception du soutien social organisationnel, il
faut que les conditions de travail soient évaluées par les agents comme satisfaisantes, que les fraite-
ments soient équitables (salaire, promotion), que |'organisation accorde de I'importance au maintien
en bon état des locaux et des matériels techniques, autant de points soulignés par les agents et les

managers dans leurs réponses aux questionnaires.

— 4. CE DIAGNOSTIC A PERMIS LA MISE EN PLACE D’ACTIONS FAVORABLES
A LA QVT

La démarche que nous avons adoptée dans le cadre de ce diagnostic du ressenti de QVT s’est
avérée un levier qui a permis aux individus de revisiter collectivement leur fravail et de proposer des
actions favorables & une meilleure QVT. Les principaux objectifs de ces actions sont les suivants :

- Une meilleure vulorisution des compétences et leur développement

Agents et managers ont I'impression d’avoir des compétences qui ne sont pas utilisées par I'institut.
Il parait alors important qu’ils soient régulierement sollicités par leur hiérarchie respective lorsque des
décisions concernant leur fravail vont étre prises. Il a été préconisé de rédiger, de facon systématique
durant I'entretien individuel annuel, une fiche d’évaluation des compétences et un plan d’actions
permettant leur développement en fenant compte & la fois des souhaits de I'agent et des objectifs
de l'institut.
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Avoir unh retour, de lu part de su hiérarchie et de ses puairs, sur la qudlité du travdil rédlisé et sur les résul-
tuts obtenus est uhe ressource pour une meilleure Q\VT (Siegrist, 2002.

Les agents et les managers ont largement exprimé un besoin de reconnaissance et cela quel que soit
leur métier ou leur corps d’appartenance. Les managers expriment reconnaitre au mieux le fravail
des agents, par exemple, en les recevant pour des échanges sur le travail, en les faisant intervenir lors
de réunions, en les citant dans des publications. Une piste d’action pertinente est la mise en place
d’une meilleure communication autour de cefte attente de reconnaissance et de la perception
qu’ont les managers d’en donner suffisamment.

Prendre en compte les liehs entre les prutiques de muhugement et lu QVT

Comme le précise Codo et Soparnot (2012), du fait de leur position hiérarchique, les managers solli-
citent rarement de I'aide lorsqu’ils rencontrent des situations difficiles. Il faudrait donc régulierement
aller & leur rencontre, proposer des rendez-vous, susciter des discussions. En complément, savoir-faire,
difficultés, voire erreurs et leurs conséquences sont & partager entre managers afin de construire en-
semble de nouvelles pratiques.

Une prise en compte des problémes liés < lu clarté de role

Pour cela les fiches de postes et les lettres de mission sont & rédiger et remettre & jour régulierement. Un
affichage permettrait de clarifier auprés des agents le réle et les responsabilités de chacun (agents
et managers).

— 5. ACCUEIL DES RESULTATS ET DES PRECONISATIONS D’ AMELIORATION

Les agents et les managers ont accueilli positivement ce diagnostic. Le faux élevé des réponses favo-
rables & nos demandes de rendez-vous pour la phase exploratoire et des réponses aux questionnaires
montre une attente sur ce théme de la QVT.

Les pistes d’amélioration ont été co-construites avec les agents et les managers lors de la restitution
du travail de diagnostic. Cela a permis une implication forte de tous dans des démarches dont ils
étaient & l'initiative.

Résultats et pistes d’amélioration ont été présentés en CHSCT lors de plusieurs réunions, en présence
des médecins du travail et de la conseillére en orientation. Un bon accueil a été réservé tout au long
de ce travail. Des questions étaient soulevées par certains membres du CHSCT et mes réponses ainsi
que celles des étudiants et de leurs professeurs ont donné satisfaction.

Un représentant de la DRH (siege Inra National) a assisté & I'une des présentations en CHSCT. Il a
fait part de sa grande satisfaction devant le fravail réalisé en lien avec I'Université de Bordeaux. En
perspective, il est envisagé de poursuivre ce travail dans le cadre d’une thése sur la QVT auprés des
managers de l'institut. Un co-encadrement serait alors mis en place entre la « DRH Paris » et le Centre
de Bordeaux.
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CONCLUSION

Notre démarche a permis d’identifier et de prendre en compte, pour le Centre Inra de Bordeaux-Aqui-
taine, une dizaine de caractéristiques du travail qui conduisent & une meilleure QVT. Ces caractéris-
tiques sont soit déja acquises, soit & améliorer ou & mettre en place. A la suite de ce travail de « dia-

gnostic sur mesure », des pistes d’amélioration ont été formulées par les agents ef les managers.

La méthode « mixte » employée pour réaliser ce diagnostic de la QVT a permis d’identifier les aspects
du travail qui sont & maintenir et ceux & améliorer. Mais ce diagnostic, s'il est un passage obligé, ne
suffit pas et il est important que les actions concréetes, proposées et discutées par les agents et leurs
managers, soient mises en place pour permetire un développement de la QVT. Dés que le principe
de cette participation active est acquis et que les premiers résultats apparaissent, & I'unanimité, I’'en-
semble des parties prenantes exprime sa satisfaction. C’est ainsi que le CHSCT nous a suivis et soutenus
tout au long de ces années, que le siege Inra de Paris (la DRH, en particulier) a pour projet d’étendre
au niveau national notre démarche du diagnostic de la QVT des managers. Un audit de notre ap-
proche de la QVT a été réalisé, & la demande du siege Inra. Un extrait du rapport de I’audit stipule que
« |'initiative est unanimement reconnue comme une amélioration nécessaire par tous les audités :

agents, directeurs d’unités, médecin de prévention, CHSCT et représentants du personnel. »

Pour conclure, depuis une dizaine d’années nous défendons ¢ I'Inra cette approche de la QVT basée
sur la méthode dite « mixte », c’est-a-dire & la fois qualitative et quantitative. Elle permet d’objectiver
des ressentis individuels et d’impliquer les parties prenantes dans la démarche. Les différentes facettes
des conditions de travail sont alors analysées et des pistes d’améliorations peuvent étre envisagées
pour une meilleure QVT et cela dans un engagement collectif qui implique agents, managers et
partenaires sociaux. Lorsque les conditions d’un échange constructif sont ainsi réunies, comme le sou-
lignent Tremblay et Simard (2005), la mise en débat de la qualité du travail permet réellement d’initier

des transformations pour une meilleure QVT.

1 Sud a justifié sa décision de ne pas participer & la démarche dans la déclaration suivante : la pression et la souffrance & I'INRA :
I'organisation du fravail en cause ! » (SUD-Inra, 24 avril 2014). La CGT a déclaré : « La CGT-Inra n‘a pas souhaité participer au groupe
de fravail RPS mis en place par la direction. Ce groupe de fravail avait en effet pour but de faire la proposition d’une méthode d’évaluation
des risques psychosociaux (RPS) dans I'Institut en se limitant au respect de la législation en la matiere fout en évitant d’aborder des
questions cruciales comme les conditions de fravail et I'organisation des collectifs de I'Institut [...] ef le réle du management » (CGT-Inra,
novembre 2014).
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