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 Les salariés français se montrent moins satisfaits que les 
salariés des autres pays sur les critères suivants :

- la qualité de l’information interne 

59% (moyenne internationale : 68%)

- la possibilité de donner son opinion 

66% (78%)

- la proximité et l’écoute du management 

59% (74%)

Source : L’Observatoire du Travail BPI / BVA / L'Express / L'Institut du Leadership - Enquête sur le 
thème de l’entreprise (2012).
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Votre supérieur vous dit comment faire votre travail :

Oui : 19,3 % en 2013 (14,2 % en 1998). 

 Votre travail implique des tâches monotones :

Oui : 21 % en 2013 (15 % en 2005)

Pour les ouvriers 33 % (23 %)

Source : Dares, 2015 – Enquête Conditions de travail 2013.

 La proportion des salariés qui déclarent pouvoir influencer 
les décisions qui sont importantes pour leur travail en 
France : 

31 % (moyenne UE 28 : 40 %) 
38 % en Allemagne

45 % au Royaume-Uni

 Le regard des salariés 
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Manque de confiance entre acteurs

Forte distance hiérarchique
– Indice synthétique de distance hiérarchique (IDH) allant 

de 0 (IDH faible) à 100 (IDH fort) (travaux de Geert Hofstede).

– IDH France 68 

– Moyenne mondiale 57

– Italie 50

– États-Unis 40

– Canada 39

– Allemagne 35

– Grande-Bretagne 35

L’influence des pratiques managériales

 Pourquoi ?
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Qualité du management en France et dans l’Union européenne
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Estimation du coût lié au stress (dépenses de soins, 
absentéisme, etc.) atteignait 2 à 3 milliards d’euros en France 
en 2007.

Source : Étude de l’INRS et de l’Ecole des Arts et Métiers Paris Tech.

 La dégradation des conditions de travail représente en 
moyenne une perte de 24 % de la valeur ajoutée des 
entreprises engendrée par les coûts cachés de ce mal-être : 

– absentéisme, accidents du travail, maladies, licenciements individuels, ruptures 
conventionnelles. 

Etude du 27 mai 2014 Apicil et Mozart consulting group.

 QVT et performance
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 Les unités productives placées dans le quartile le plus haut 
en terme de score d’engagement, comparées aux unités 
situées dans le dernier quartile ont :

- 37% d’absentéisme

- 48% d’accidents du travail

+ 21% productivité

Source : Institut Gallup, 2013. 

9

 QVT et performance

QVT : levier 
de la 
compétitivité

Refonder les 
organisations 
du travail

RETOUR MENU

 QVT et performance

10

Source : Etude Eurofound 2013 (Fondation de Dublin) - 44 000 employés en Europe

Quatre types d’organisations en fonction de l’implication des employés 
dans les prises de décisions
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 Le travail dans l’industrie du futur
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De nouvelles formes d’organisation du travail émergent 

– Les entreprises dites « libérées » : ex. Favi, Lippi, Chronoflex, 
IMA technologies, Gore, Poult…

– Les entreprises responsables  (RSE)
– Les organisations responsabilisantes : ex. Michelin 

Des modèles organisationnels multiformes, des tendances 
de fond : 

– la confiance, 
– la responsabilisation, l’autonomie 
– des structures hiérarchiques « plus plates »

=> Engagement 

 Des modèles multiformes 
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Les six besoins fondamentaux de l’individu au travail
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 Engagement et performance
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Les trois dimensions de l’autonomie au travail
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Thales 

«Une entreprise ne peut satisfaire un client que si ses salariés sont eux-mêmes 
satisfaits. Le lean y contribue en répondant à l’aspiration des collaborateurs à bien 
faire leur travail. Il leur en offre les moyens. En découlent deux principes 
managériaux du lean : le respect et le Kaisen .(…) Le respect implique de 
considérer que les salariés sont les mieux placés pour améliorer leur propre 
travail, bien davantage que des experts qui viendraient leur dicter la marche à 
suivre. Aussi faut-il se donner les moyens d’écouter les collaborateurs»

Cécile Roche – Lean et Agile director

Philippe Lorino

« Avec le lean, il s’agit bien de faire plus avec moins, mais pas dans le sens 
productiviste (obtenir plus d’output avec moins d’input, c’est-à-dire la productivité
directe). Au contraire, il s’agit de mieux répondre aux besoins clients avec moins 
d’efforts. Les salariés sont des « penseurs » de l’activité. »
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Témoignages recueillis lors des journées du bonheur au travail – 12-14 février 2015

Poult

« Mettre la production au cœur des préoccupations de l’usine. On a transformé 
l’usine en mini-usines, chacune d’elle a des moyens » (par famille produit).

Témoignage d’une salariée

LIPPI

« Avant, on devait obéir, travailler sans réfléchir, on était robotisé. Aujourd’hui, 
on nous demande de participer au bien être de l’équipe, de réfléchir aux 
améliorations à apporter au poste de travail. Tout est basé sur la confiance. » 

Témoignage d’un salarié
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Aigle International 

« S’engager dans une démarche responsabilisante RSE, c’est pour les actionnaires 
et le chef d’entreprise faire le pari que la majorité de ses salariés est prête à 
s’engager demain pour une performance durable de l’entreprise. 

Il s’agit en effet pour tous de s’engager à préserver sur la durée les ressources 
naturelles, humaines et sociétales utilisées pour faire son travail au quotidien. 

S’investir pour améliorer la qualité de vie au travail est un des leviers majeurs pour 
préserver les individus sur la durée.»

Yves Trousselle, responsable RSE 

secteur A380

RETOUR MENU

 Vers des organisations « responsabilisantes »

20

QVT : levier 
de la 
compétitivité

Refonder les 
organisations 
du travail

Michelin

« Aujourd’hui, 80 % des ouvriers Michelin travaillent en « îlots de production » 
et ne voient leurs chefs qu’un tiers de leur temps passé en usine. »

Dominique Foucard, Directeur de la performance industrielle

Airbus group site de Saint-Nazaire

« Nous avons supprimé un niveau hiérarchique. La nouvelle organisation repose 
sur des responsables de lignes qui sont devenus leaders des mini-usines, et qui sont 
maintenant en journée normale. Les anciens responsables d’unités sont devenus 
responsables d’un service axé sur le support opérationnel aux mini-usines et la 
préparation du futur  : innovation, projets, etc. »

Giovanni Loiconno, Responsable d’un service support aux mini-usines
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Renault Flins

« Nous avons organisé un dialogue sur la qualité du travail entre opérateurs à 
l’échelle de l’atelier.

Les professionnels avaient intériorisé la conviction selon laquelle il était vain de 
s’exprimer sur le travail car aucun changement n’en découlerait. Il n’existait 
d’ailleurs, dans le quotidien de l’atelier, aucun cadre technique ou social propice à la 
tenue d’un dialogue. »

Jean-Yves Bonnefond, chercheur Cnam

=> Certains modèles combinent les trois niveaux d’autonomie : exemple de Renault 
Flins

=> Des démarches de long terme

=> Une nécessaire maturité organisationnelle ? 
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emilie.bourdu@la-fabrique.fr
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