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La performance comme vecteur des besoins individuels et
organisationnels : cadre d’analyse de la qualité de vie au travail

Jessica Tornare' et Natalie Rinfret’

1¢ . ) .. . . . .
Ecole nationale d’administration publique, jessica.tornare@enap.ca

?Ecole nationale d’administration publique

La qualité de vie au travail (QVT) est un enjeu majeur, au Québec comme dans la plupart des pays.
Toutefois, les recherches se concentrent davantage sur les besoins des individus en matiére de QVT
plutét que sur ceux de I'organisation. Basée sur une revue narrative de la littérature, cette étude propose
de concilier les besoins individuels et organisationnels dans un cadre d’analyse systémique de la QVT.
La QVT devient ainsi un vecteur de la performance. Les résultats permettent d’'identifier les dimensions
essentielles a une politique de QVT en lien avec la performance, et la démultiplication des effets lorsque
la démarche est composée d'un ensemble de mesures cohérent et intégré a la stratégie de I'organisation.
Enfin, des pistes de recherches sont proposées.

Mots clés: qualité de vie au travail; performance; cadre d’analyse; besoins individuels; besoins

organisationnels.

Introduction

L’intérét pour le theme de la qualité de vie au travail
(QVT), dont fait partie la santé psychologique! et
physique au travail, est partagé par I'Etat, les
organisations, les syndicats, les individus et les
chercheurs. Cet intérét découle notamment des
répercussions de la QVT sur la performance
(Castonguay, Dotie, & Moray, 2011 ; CIUSSS, 2017;
Le Devoir, 2017; Ministere de la Famille et
Secrétariat du travail, 2017 ). Au Canada, comme
dans I'ensemble des pays développés (OCDE, 2014,
2015), 1a QVT constitue un enjeu majeur. En effet,
I'état de santé psychologique y estla premiéere cause
d’absentéisme au travail, générant des colits de 20,7
milliards en 2012 (Bibliothéque du Parlement du
Canada, 2013). De méme, au Québec, 60 % de cet
absentéisme est causé partiellement ou
entierement par le travail (Vézina et al, 2011) et
plus du tiers de la population active québécoise
éprouve un niveau de stress quotidien élevé au
travail (Santé et Services sociaux Québec, 2018). En
conséquence, pres de la moitié des directeurs des
ressources humaines souhaitent prioriser en 2018
I'amélioration de la santé de leurs effectifs

(Morneau Shepell, 2017) et 92% des salariés
sondés par 1'Ordre des conseillers en ressources
humaines estiment important que leur organisation
ait une politique de «santé mieux-étre» (CROP,
2017). Cela contribue au regain d’engouement pour
la QVT en tant qu’élément de performance (Levet,
2013; Parenteau, Dagenais-Desmarais, & Londei-
Shortall, 2013; Parenteau, Séguin-Lemire, &
Dagenais-Desmarais, 2017). Plusieurs méta-
analyses démontrent qu'une amélioration de la QVT
augmente les performances individuelle et
organisationnelle (Judge, Thoresen, Bono, & Patton,
2001; Leclerc, Boudrias, & Savoie, 2014; Van
De Voorde, Paauwe, & Van Veldhoven, 2012) avec
un retour sur investissement variant de 1,4 a
13 dollars pour chaque dollar investi (Castonguay
et al, 2011; Executive Agency for Health and
Consumers (EAHC), 2013).

Cette recherche, basée sur une revue narrative
(Martineau, Simard, & Gauthier, 2001; Raiche &
Noél-Gaudreault, 2008), adopte une perspective de
conciliation de la QVT des individus avec les besoins
des organisations en matiére de performance
(Accord national interprofessionnel - ANI, 2013;
Levet, 2013). Son objectif principal est d’identifier

*
Cette recherche aregu le soutien de Mitacs et de Alia Conseil dans le cadre du programme Mitacs Accélération et de La Capitale mutuelle

de 'administration publique.

1 Lanotion de « santé mentale » peut parfois étre utilisée plutdt que celle de « santé psychologique » (Commission de la santé mentale du

Canada, 2015; OCDE, 2014, 2015).
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les besoins individuels et organisationnels en
matiére de QVT et de proposer un cadre d’analyse
dont le vecteur principal est la performance. La
premiere partie de cet article rappelle les origines
du concept et identifie les enjeux actuels de
conceptualisation et de mesure de la QVT dans le
cadre d'une approche systémique. Les objectifs de
recherche, la méthodologie employée pour cette
étude et le cadre d’analyse d’'une politique de QVT
en résultant seront présentés dans la deuxiéme
partie. Ensuite, nous procéderons a une discussion
des implications pratiques et théoriques.

Contexte théorique

De l'origine du concept de qualité de vie au
travail a la période contemporaine

Des la fin du XIXe siecle, des initiatives voient le jour
dans le but d’améliorer la condition des travailleurs.
Ces prémices du concept de la QVT (Goode, 1989)
sont suivies au XXe siécle par le début de I'intérét
des sciences sociales pour la relation entre les
conditions de travail, les attitudes et le
comportement du travailleur avec la productivité
de l'entreprise (Mayo, 1977; Metcalfe & Urwick,
2003). Le terme quality of work life apparait dans les
années 1960 en Amérique du Nord a la suite de la
mise en place, au sein d'une entreprise, d'un
programme s’intéressant a la satisfaction des
employés dont le but était daméliorer la
productivité (Goode, 1989). C’est également a cette
époque qu’il devient populaire en Europe (Davis &
Cherns, 1975; Rinehart, 2008). L'intérét pour la
QVT comme source de performance se poursuit
pendant les années 1970 en raison d'une moindre
croissance de la productivité dans les pays
occidentaux (Skrovan & American Society for
Training and Development, 1983). Il se traduit par
la création de plusieurs organismes pour
promouvoir la recherche et le transfert de
connaissances sur ce theme, puis par un consensus
sur son caractére subjectif et la nécessité d’y
intégrer des aspects organisationnels, individuels et
sociaux (Dupuis, Martel, Voirol, Bibeau, & Hébert-
Bonneville, 2009)2. De nos jours, dans un
environnement fortement concurrentiel ou les
changements sont d'une ampleur et d’'un rythme
inégalés, les ressources humaines sont devenues
une source d’avantages concurrentiels et
stratégiques pour les organisations (Allouche,
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2012; Gazier, 2007). Les recherches sur les
dimensions positives de la santé au travail
connaissent donc aujourd’hui une croissance
exponentielle (Rodriguez-Munoz & Sanz-Vergel,
2013) faisant ressurgir l'intérét pour la QVT,
notamment du fait de ses liens avec 'attractivité, la
rétention du personnel, lefficacité et la
performance organisationnelle (Dagenais-
Desmarais, Dufour, St-Hilaire, & Hébert, 2013;
Pietild, Lahdensaari-Natt, & Tuure, 2011 ; Roland-
Lévy, Lemoine, & Jeoffrion, 2014). Par ailleurs, la
QVT continue de faire face a des enjeux de
conceptualisation et de mesure (Dupuis etal., 2009;
Gogoleva, Sorokin, & Efendiev, 2014). En effet, il
persiste une absence de consensus sur le vocable et
les construits a utiliser : la santé au travail peut ainsi
englober d’autres concepts ou étre (elle-méme)
englobée par ceux-ci, tels que le bien-étre
psychologique au travail, le bonheur au travail, la
satisfaction au travail ou la QVT (Rodriguez-Mufioz
& Sanz-Vergel, 2013). Bien que ceux-ci en soient
proches (Dupuis et al,, 2009 ; Feuvrier, 2014), ils ne
sont pas interchangeables. La QVT est un concept
large englobant des dimensions positives et
négatives de la santé au travail. Sa perception
dépend autant des critéres de I'individu que des
variables de l'organisation (Dupuis, Bragard,
Martel, Lachance, & Perrault, 2012 ; Nayak & Joshi,
2012; OCDE, 2014). Sirgy, Efraty, Siegel et Lee
(2001, p.242) définissent la QVT «as employee
satisfaction with a variety of needs through
resources, activities, and outcomes stemming from
participation in the workplace». En fonction du
champ de recherche, plusieurs critéres peuvent étre
utilisés pour analyser et mesurer la QVT des
individus, tels la qualité intrinséque de I'emploi, les
habiletés, la formation continue et Ile
développement de carriere, 'égalité des genres, la
santé et sécurité au travail, la flexibilité et sécurité a
I'emploi, 'organisation du travail et I'équilibre
travail-vie personnelle, I'implication des
travailleurs, et la performance de travail globale
(Davoine, Erhel, & Guergoat-Lariviere, 2008;
Dupuis et al, 2009; Martel & Dupuis, 2006).
Cependant, jusqu’a ce jour, le cadre théorique et
I'opérationnalisation en découlant relevent d’une
perspective individuelle et non organisationnelle
(Dupuis et al., 2009). Cet état des choses limite sa
transposition et sa mise en oceuvre par le
développement  d’outils dans le  milieu
professionnel (Heiskanen & Jokinen, 2013), alors

2 Groupe d’étude sur la qualité de vie au travail de I'Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC), 1975 ; Conseil international de la qualité
de vie au travail, 1973 ; International Conference on the quality of working life, Etat de New-York, 1972, dans Skrovan & American Society

for Training and Development (1983).
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que des études montrent la nécessité de tenir
compte des caractéristiques organisationnelles
(Dupuis et al., 2009; Gogoleva et al, 2014).
L’approche systémique dans laquelle s’inscrit cette
revue repose en effet sur le fait que I'organisation
(le systéeme) est un ensemble d’éléments en
interaction dynamique (Von Bertalanffy, 2009).
Comment y intégrer le concept de performance qui
apparait a la fois dans les criteres de la QVT et dans
certaines de ses définitions (ANI, 2013; Skrovan,
1983)? Souvent rattachée a plusieurs notions
connexes - objectifs, résultats, efficience, efficacité,
succes, excellence (Walker, Boyne, & Brewer, 2010)
- la performance est multidimensionnelle. Elle
integre notamment la performance individuelle -
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soit les comportements ou les actions pertinents
pour les objectifs d'une organisation et pouvant étre
mesurés en termes de compétence et de
contribution aux objectifs (Campbell, 1999)- et la
performance organisationnelle - définie comme la
réalisation de résultats équivalents ou supérieurs
aux objectifs fixés par 'organisation compte tenu
des moyens mis en ceuvre. Dans le cadre d’'une
approche systémique (voir la Figure 1), la QVT peut
donc étre appréhendée et analysée comme un point
de rencontre et d’équilibre entre les
besoins/caractéristiques de I'organisation
(exprimés par ses dirigeants ou ses parties
prenantes) et des individus la composant.

Environnement
Politique, €économique, sociologique,
technologique, écologique, 1égal

Organisation
Buts, valeurs,
missions,
performance

Individu

Qualité de vie au

Figure 1. Approche systémique

Source : Libre adaptation de Tornare et Rinfret (2017).

Objectifs

Cet article a pour objectif général de faciliter
I'appréhension et 'analyse de la politique de la QVT
d’une organisation. De maniere plus spécifique, il
vise la production d’'un cadre d’analyse de la
QVT au niveau organisationnel en tant que
politique et source de performance individuelle
et organisationnelle. Concretement, cet article
répond aux questions de recherche suivantes:
quelles sont les dimensions de la QVT a prendre en
compte qui favorisent également la performance
individuelle et organisationnelle ? Quelles sont
celles déja présentes dans les outils de mesure ou
dans la littérature sur la QVT des individus qu'’il faut

Humain et organisation
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retenir ? Dans le cadre d'une approche systémique,
quelles sont celles a ajouter au niveau
organisationnel ?

Méthode

Cette étude est fondée sur une revue narrative de la
littérature en raison du manque de revues sur la
QVT intégrant plusieurs champs disciplinaires.
Basée sur une approche systémique, elle a pour
objectif de créer des liens entre plusieurs
disciplines et s’intéresse ainsi aux études qui sont a
l'interface de celles-ci (Pautasso, 2014). Les
recherches ont été effectuées a laide des
principales bases de données, telles ABI/Inform,

© 2019 SQPTO
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Proquest, EBSCO (PsychArticles, Psychlnfo, Sage
Journals, etc.), par le biais du moteur de recherche
de I'Université du Québec et complétées par Google
Scholar. Ces bases de données ont été choisies en
fonction de leur qualité et de leur prédominance
dans les champs disciplinaires mobilisés. Les
publications professionnelles, identifiées sur
Internet a I'aide des mots clés «qualité de vie au
travail» et « santé au travail », ont complété cette
revue afin de mieux appréhender les besoins des
milieux de pratique. Enfin, a la suite de Fink (2005),
une attention particuliere a été portée aux revues
systématiques etaux méta-analyses. L utilisation du
logiciel d’analyse qualitative NVIVO (version 11.4) a
permis d’examiner l'ensemble des sources
retenues, puis de conserver l'historique de ce qui a
été fait (Fink, 2005). La premiere phase de la
recherche a eu pour but d’établir la sélection des
dimensions présentes dans la littérature sur la QVT

Tableau 1

Revue narrative des dimensions liées a la QVT des individus
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des individus. Elle repose sur une analyse de la
littérature récente (Fortin, 2010), intégrant les
références des années antérieures par effet boule de
neige. Au total, 115 articles ont été encodés, soit 68
publiés entre 2012 et 2017, et 47 d’années
antérieures ayant été cités au moins deux fois dans
la bibliographie des articles précédents. Une
premiere codification a permis d’identifier, de
regrouper et danalyser la récurrence des
dimensions (voir Tableau 1, objectif identification).
Les dimensions regroupées ont ensuite fait 'objet
d’'une recherche sur une période élargie (Cronin,
Ryan, & Coughlan, 2008) pour accéder aux études
analysant leurs effets sur l'organisation et
I'individu. Une deuxiéme codification a permis
d’effectuer le choix des dimensions par saturation,
en fonction de ses effets sur l'organisation et
I'individu, en termes de performance et de QVT
(Tableau 1, objectif sélection et documentation).

Objectifs

Mots clés principaux ou commentaires Période

Sélection des

Sélection des

[nom de la dimension de la QVT identifiée

Quality of work life; quality of life at work; quality of 2012-2017;  Intégration  des
articles working life; quality of work and life; qualité de vie
au travail ; qualité de vie et travail

références antérieures par la
bibliographie des articles
sélectionnés

2008-2018; Intégration  des
références antérieures par la
bibliographie des articles
sélectionnés

dimensions précédemment];
[nom de la dimension de la QVT identifiée
précédemment] + performance ; effets, efficacité ;
efficience ; résultats

Documentation [nom de la dimension de la QVT identifiée

des dimensions précédemment];

[nom de la dimension de la QVT identifiée

2008-2018; Intégration  des
références antérieures par la
bibliographie des articles
sélectionnés

précédemment] + performance ; effets, efficacité ;

efficience ; résultats

Pour la deuxiéme phase de la recherche portant sur
les dimensions organisationnelles, les principaux
thémes complémentaires a ceux précédemment
identifiés étaient les performances
organisationnelle et individuelle (voir Tableau 2).
Une premiere codification a permis d’identifier, de

Humain et organisation
Volume 5N° 1 | Avril 2019

regrouper, d’analyser puis de sélectionner les
dimensions selon leur récurrence et leurs effets sur
la QVT et la performance. Ensuite, une nouvelle
recherche a eu pour but de compléter la
documentation des dimensions organisationnelles
sur une période élargie.

© 2019 SQPTO
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Tableau 2
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Etape 2 - Revue narrative des dimensions organisationnelles liées a la QVT

Objectifs Themes

Période

Identification et
sélection

1) Intégration des dimensions organisationnelles
citées dans les articles identifiés lors de la
recension sur les dimensions individuelles liées a
la QVT. 2) Performance organisationnelle ;
performance individuelle ; stratégie

2012-2017; Intégration des
références antérieures par la
bibliographie des articles
sélectionnés

organisationnelle ; gestion stratégique des
ressources humaines; santé au travail

Documentation
précédemment];

[nom de la dimension de la QVT identifiée

2008-2018; Intégration des
références antérieures par la
bibliographie des articles
sélectionnés

Pour finir, une définition a été tirée de la littérature
pour illustrer chaque dimension en fonction des
objectifs de recherche (c’est a dire la production
d’'un cadre d’analyse de la QVT au niveau
organisationnel en tant que politique et source de

*  Stratégie

*  Parties prenantes
*  Culture organisationnelle

*  Pratiques de gestion

Mesures isolées

*  Développement professionnel
*  Relations
*  Reconnaissance

. Autonomie

*  Conciliation travail-vie personnelle

performance individuelle et organisationnelle). Les
neuf dimensions en résultant, soit cinq au niveau
individuel (en bleu) et quatre au niveau
organisationnel (en noir) illustrées a la Figure 2,
seront présentées plus amplement dans ce qui suit.

Niveau
organisationnel

Ensemble de mesures

Niveau
individuel

Figure 2. Performance et qualité de vie au travail : les dimensions.

Source : Libre adaptation de Tornare et Rinfret (2017).
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Constats et discussion

Les dimensions des études centrées sur la
qualité de vie au travail des individus

Le développement professionnel, premiére
dimension retenue, ressort de la majorité des
études recensées (Dupuis et al, 2009; Martel &
Dupuis, 2006 ; Sirgy, Efraty, Siegel, & Lee, 2001). Il
peut étre défini comme la possibilité de faire un
travail qui correspond a ses compétences et permet
d’apprendre, de développer son potentiel et
d’atteindre ses objectifs (Morin, 2008b). C’est un
facteur d’implication et de rétention (Pierre &
Tremblay, 2012), mais aussi un prédicteur de bien-
étre et de plaisir au travail (Morin, 2008a). Le fait de
pouvoir utiliser ses compétences est associé a des
niveaux plus faibles d’épuisement émotionnel et de
cynisme, et favorise la réduction des problemes de
santé psychologique (Gogoleva et al., 2014 ; Martel
& Dupuis, 2006 ; Sirgy, Efraty, Siegel, & Lee, 2001).
Par ailleurs, cette dimension contribue
significativement a des niveaux plus élevés
d’efficacité  professionnelle  (Dextras-Gauthier,
2015).

Les relations ayant trait au travail, deuxiéme
dimension, représentent également une des
dimensions les plus utilisées dans les outils de
mesure de la QVT. Elles peuvent étre définies
comme la possibilité d’avoir des contacts
intéressants, de 'influence dans son milieu, et des
bonnes relations avec ses collegues, ses supérieurs
etles acteurs externes a 'organisation (clients, etc.).
Une qualité insuffisante de relations est un
prédicteur d’insatisfaction au travail, voire de
détresse psychologique (Dejours, 2012), qui peut
conduire a un manque d’implication et a une forte
rotation du personnel (Pierre & Tremblay, 2012).
Elles figurent parmi les facteurs de risques
psychosociaux au travail (Centre canadien
d’hygiéne et de sécurité au travail, 2018). Par
ailleurs, plusieurs études mettent en évidence que
la qualité de la relation d’'un individu avec son
supérieur immédiat est le facteur le plus
déterminant de la performance de I’employé
(Buckingham, Coffman, & Harter, 2016) et
contribue a sa santé psychologique (Brun, Biron,
Martel, & Ivers, 2002 ; Gibreath & Benson, 2004).

La troisiéme dimension retenue, la
reconnaissance, est comprise comme une
rétribution avant tout symbolique, mais aussi
affective, concrete ou financiere (Brun & Dugas,
2005). C’est un acte de jugement porté sur la

Humain et organisation
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pratique  professionnelle, sur I’engagement
personnel et sur la mobilisation collective (Gernet &
Dejours, 2009). 1l s’agit a la fois d’'un prédicteur de
bien-étre et de détresse psychologique (Gernet &
Dejours, 2009). Nécessaire a la mobilisation (Brun
& Dugas, 2005; Centre canadien d’hygiéne et de
sécurité au travail, 2018) et a la rétention (Pierre &
Tremblay, 2012), la reconnaissance est associée a
un niveau plus élevé d’efficacité professionnelle
(Dextras-Gauthier, 2015).

La quatrieme dimension, I'autonomie, correspond
a la possibilité de pouvoir exercer son jugement
dans le cadre de ses fonctions pour résoudre des
problemes et prendre des décisions concernant son
travail (Morin, 2008b). Caractéristique essentielle
de l'action humaine (Lallement, Bevort, Jobert, &
Mias, 2012), elle est un besoin psychologique
fondamental selon la théorie de
I'autodétermination (Deci & Ryan, 2000). Elle
permet d’acquérir un sentiment de responsabilité et
de donner un sens a un travail (Morin, 2008b). Elle
agit comme un prédicteur de la détresse
psychologique reconnu par de nombreuses études
quand elle est faible ou manquante (Dejours, 2013;
Karasek & Theorell, 1990). Son absence entraine
une perte de sens et une absence de
responsabilisation, d’engagement personnel et
d’obligation de rendre des comptes (Morin, 2010).
Sa présence, quant a elle, serait 'une des clés pour
réduire I'absentéisme (Dextras-Gauthier,
Marchand, Durand, & Blanc, 2016) et améliorer la
santé psychologique au travail (Gilbert, Dagenais-
Desmarais, & Savoie, 2011), ainsi qu'une source
d’efficacité organisationnelle (Everaere & Levy,
2008).

La conciliation travail-vie personnelle (CTVP)
estla cinquiéme et derniére dimension individuelle
identifiée. Theme tres présent dans I'actualité ainsi
que dans la littérature professionnelle et
scientifique (Grodent & Tremblay, 2013 ; Tremblay,
2003,2005, 2014),1a CTVP peut étre définie comme
la compatibilité de la pression émanant du milieu de
travail avec celle provenant de la vie personnelle
(St-Onge, Brun, Haines, & Guerrero, 2017). Les
difficultés de CTVP sont une source de stress et de
nuisance pour la QVT, et sont corrélées a
I'insatisfaction au travail (St-Onge, Renaud, Guérin,
& Caussignac, 2002). Elles peuvent également étre
une cause majeure d’'un haut taux de roulement de
personnel (Pierre & Tremblay, 2012) et de
I'augmentation de I'absentéisme pour des raisons
de santé psychologique (Wang, Afifi, Cox, & Sareen,
2007), d’épuisement professionnel (Innstrand,

© 2019 SQPTO
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Langballe, Espnes, Falkum, & Aasland, 2008) ou
d’accident de travail (Vézina et al, 2011). A
I'inverse, 'employeur qui offre du soutien a ses
employés dans ce domaine favorise I'engagement
envers l'organisation (Grant, Dutton, & Rosso,
2008) etla diminution des taux de réclamation pour
la santé psychologique au travail (Dextras-Gauthier
etal, 2016).

Performance et qualité de vie au travail : les
dimensions organisationnelles a prendre en
compte

Tout d’abord, l'intégration d’objectifs en matiere de
QVT dans la stratégie de lorganisation
(Commission de la santé mentale du Canada, 2015),
tout comme la cohérence de la politique de QVT
avec la stratégie de l'organisation sont
indispensables (Dextras-Gauthier et al, 2016). La
stratégie organisationnelle englobe a la fois des
intentions précises, formulées et construites par
une ou plusieurs personnes, et des stratégies
émergentes  issues et influencées  par
I'environnement externe ou par les ajustements
mutuels des différents acteurs en présence.

Selon Freeman (1984), ces acteurs peuvent étre
des parties prenantes internes
(propriétaires/actionnaires de l'organisation,
dirigeants, gestionnaires, employés, etc.) ou
externes (acteurs économiques: fournisseurs,
concurrents, clients, etc. ou acteurs sociopolitiques :
pouvoirs publics, syndicats, etc.). Leur influence
peut varier selon les situations, et leurs intéréts
différer ou converger (Johnson et al,, 2014). Il faut
donc les prendre en compte puisque leur soutien
peut étre important pour le succes a long terme de
la mise en ceuvre de la politique de QVT (Johnson et
al., 2014; Commission de la santé mentale du
Canada, 2015). En premier lieuy, les dirigeants sont
considérés comme les pivots de 'engagement de
I'entreprise (Gortner, Malher, Bell Nicholson,
Dumas, & Maltais, 2000) et les principaux
concepteurs et orchestrateurs des orientations
stratégiques (Johnson et al., 2014). L’'importance de
leur réle quant a la QVT est reconnue (Berger-
Douce, 2015 ; Johnson et al., 2014 ; Russo & Perrini,
2010). Leur engagement ferme permet non
seulement d’obtenir les ressources appropriées,
mais aussi de mobiliser 'organisation et de passer a
I'action en matiére de QVT (Commission de la santé
mentale du Canada, 2015). En deuxieme lieu, les
salariés, par leur participation, contribuent a la

\

création d'un environnement favorable a

Humain et organisation
Volume 5N° 1 | Avril 2019

35

la QVT (Aldana etal., 2012).

Ainsi, la culture organisationnelle est également
une dimension a prendre en compte, étant donné
son influence sur les différentes composantes des
conditions de l'organisation du travail, sur les
principes quotidiens qui guident les
comportements des membres de I'organisation et
sur les problémes de santé au travail (Dextras-
Gauthier, 2015). Elle se manifeste a travers les
stratégies et les objectifs organisationnels, les
philosophies de gestion, et leurs justifications
(Schein, 1985, 1996). Elle permet de comprendre le
fonctionnement de l'organisation et les
comportements a adopter, notamment pour
prévenir les problemes de santé psychologique au
travail (Dextras-Gauthier, 2015).

Modifiant la culture organisationnelle (Cummings,
1984), la derniere dimension retenue, les
pratiques de gestion, est définie comme les
comportements, les compétences et les actions
concretes des gestionnaires. Elles permettent
d’augmenter ou de réduire l'exposition des
employés aux facteurs de risques psychosociaux et
d’améliorer la QVT (Kuoppala, Lamminpa3, Liira, &
Vainio, 2008). Elles influencent positivement ou
négativement les conséquences de ces facteurs sur
les employés (Kuoppala et al, 2008). Ainsi, les
pratiques de gestion du supérieur contribuent a la
fois a prédire I'épuisement professionnel, le stress
ou la détérioration de la santé psychologique au
travail (Barling, Kelloway, & Frone, 2005 ; Brunet et
al, 2015; Tepper, 2000), le bien-étre au travail
(Kara, Uysal, Sirgy, & Lee, 2013) et la satisfaction au
travail (Nielsen & Munir, 2009; Nielsen, Yarker,
Randall, & Munir, 2009). Enfin, certaines pratiques
de gestion améliorent la performance des équipes,
par exemple le respect, le soutien, la reconnaissance
et la participation aux décisions (Brun, 2009).

Un alignement horizontal et vertical
indispensable

En définissant une politique de QVT au sein d'une
organisation comme un ensemble de mesures
(Berger-Douce, 2015; DIRECCTE, 2014) visant a
privilégier la QVT et la performance
individuelle et organisationnelle, la QVT peut
devenir un instrument de gestion de 'organisation
(Gogoleva et al, 2014). Ainsi, plutét que d’étre
appréhendée au niveau individuel ou au niveau
organisationnel (Figure 2), son analyse est
maintenant réalisée aux niveaux stratégique et
opérationnel. Pour ce faire, il convient de s’assurer
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de l'alignement des mesures liées aux dimensions
individuelles avec les dimensions
organisationnelles (Figure 3). La prise en compte de
cetalignement et de la cohérence des mesures entre
elles permet d’analyser a la fois I'effet des mesures
prises sur l'amélioration de la QVT et sur la
performance individuelle et organisationnelle
(Marchand, Haines, Harvey, Dextras-Gauthier, &
Durand, 2016 ; Ministére de la Famille et Secrétariat
du travail, 2017). En effet, de nombreuses études,
notamment dans les champs disciplinaires de la
stratégie (Johnson et al, 2014) et des ressources
humaines (Commission de la santé mentale du
Canada, 2015; Dextras-Gauthier et al, 2016;
Saridakis, Lai, & Cooper, 2017), convergent pour
indiquer que la cohérence des pratiques/mesures
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entre elles et leur alignement avec la stratégie de
I'organisation sont source d'une plus grande
efficacité. Lorsque les organisations combinent des
pratiques de gestion liées a la gestion du stress, au
contrdle, au soutien et a la reconnaissance, aux
niveaux stratégique et opérationnel, elles ont des
taux de réclamation pour des problemes de santé
psychologique nettement inférieurs aux autres
(Marchand et al, 2016). Cette cohérence et cet
alignement des pratiques en faveur de la QVT, tout
comme leur prise en compte aux niveaux
stratégique et opérationnel, sont donc nécessaires a
I'appréhension de la politique de QVT, de ses
résultats et de ses effets quant a 'amélioration de la
performance organisationnelle (Figure 3).

Mesures isolées

Niveau
stratégique

1. Stratégie

2. Engagement
des parties
prenantes

3. Culture
organisationnelle

4. Pratiques de
gestion

Niveau
opérationnel

Qualité de vie au travail et
performance individuelle et
organisationnelle

3. Reconnaissance

L.Développement
professionnel

2. Relations

4. Autonomie

5. Conciliation
travail — vie
personnelle

Ensemble de
mesures

Figure 3. Les effets d’'une politique stratégique de qualité de vie au travail sur la performance individuelle et

organisationnelle.

Source : Libre adaptation de Tornare et Rinfret, 2017.
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Conclusion

Cette recherche, basée sur une revue narrative (Fink,
2005), propose un cadre d’analyse systémique de la
QVT en tant que politique organisationnelle, source de
performance. Ce cadre comporte neuf dimensions
clés: la stratégie, la culture organisationnelle, les
parties prenantes, les pratiques de gestion au niveau
organisationnel, ainsi que I'autonomie, le
développement professionnel, la conciliation travail-
vie personnelle, la reconnaissance et les relations au
niveau individuel. Il complete les outils de mesure
existants de la QVT des individus et permet de
considérer une politique organisationnelle de QVT
comme un assemblage cohérent de pratiques. En
ajustant les politiques de gestion des ressources
humaines aux principales caractéristiques de
I'organisation, la QVT devient un vecteur de la
performance. En effet, une politique efficiente de QVT
repose sur un ensemble de pratiques cohérentes
horizontalement (dimensions individuelles) et
verticalement  (dimensions  organisationnelles).
L’analyse de la QVT en tant que politique stratégique
permet donc d’explorer la cohérence des choix faits en
matiére de QVT avec l'orientation de I'organisation et
les aspects sur lesquels elle devrait concentrer ses
efforts selon les parties prenantes impliquées, la
distinguant ainsi des autres organisations. Pour
poursuivre sur cette voie, quatre axes de recherche
sont proposés. En premier lieu, bien que cette revue
narrative aborde la QVT dans une perspective
organisationnelle, elle a mis en exergue le besoin d’'une
revue systématique sur la définition et les outils de la
QVT au niveau individuel, notamment quant aux liens
éventuels avec le concept de performance individuelle
et organisationnelle. En deuxieme lieu, il conviendrait
de mener des recherches pour valider empiriquement
le cadre d’analyse proposé dans la présente étude. En
troisieme lieu, une étude qui chercherait a décliner
I'ensemble des dimensions en indicateurs permettrait
d’opérationnaliser ce cadre d’analyse pour faciliter son
appropriation par les milieux de pratique. En
quatriéme lieu, 'exploration du role et des motivations
des parties prenantes (en particulier les dirigeants)
quant aux politiques de QVT serait intéressante pour
comprendre comment contribuer a la réussite et a
I'implantation de politiques liant QVT et performance.
Pour finir, bien que cette recherche ait adopté une
approche unitariste (alignement des besoins
organisationnels et individuels) et utilitariste
(maximisation du bien-étre général) (Van Buren,
Greenwood, & Sheehan, 2011), il demeure que la QVT
fait partie de la responsabilité sociale des
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organisations (Barthod-Prothade, 2012; Kramar,
2014). De méme, la santé au travail est une
responsabilité publique allant au-dela des questions de
lésions professionnelles (Vézina, 2018). Toutefois,
nous pouvons espérer quune meilleure prise en
compte de la conciliation des intéréts des salariés en
matiére de QVT avec ceux des organisations par le
vecteur de la performance permettra enfin aux
politiques de QVT de dépasser le stade des promesses
et d'étre davantage prises en compte par les
employeurs.
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