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Comprendre les concepts de Qualité
de vie au travail et de collectif de

travall
e
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Rapport de 'homme au travalil

> Activite individuelle et collective des opérateurs ‘

> Procéde psychique par lequel I’individu cherche a résoudre un probleme

LeTravail
Demarche de Générateur de Source Demarche de
prévention risques d’épanouissement promotion de
. rofessionnels et de satisfaction la qua]ité de
des rsques P des besoins . .
vie au travail

professionnels
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Organisation et réorganisation du travail

Travail prescrit

X

Travail vécu

M

Travail réel

A N
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Ce qui fait une équipe, un collectif de travail

Nombre
d’individus
Coordination Relations-
assuree / interactions
EQUIPE
Organisation des \ / Objectif(s)
roles Territoire commun(s)
commun
d’exercice
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Définition de I’'équipe de travail

V4
/7
/
/ Des moyens -
l (outils, regles, E quip e
\\ communication)
\ Des collaborateurs
\

Des résultats (roles, personnalités)
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Des questions a se poser

® Les membres de I’équipe ont-ils :
® Un objectif commun ?
® Des valeurs partagees ?
® Des moyens communs

® Des fonctions complémentaires ?

e Un chef ?
* Sont-ils impliqués et/ou motiveés dans leurs activités ?

e S’entraident-ils ?
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Enjeux du travail d’équipe

> Qualite des soins / usagers

> Sécurité des soins / usagers

> Qualite de vie au travail / professionnels

> Efficacite et efficience / institution

@ Collectif de travail et QVT
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Des risques psychosociaux au travall ...

> Intensite, complexite et temps de travail

> Exigences emotionnelles

> Conflits de valeurs

> Autonomie — Marge de manceuvre

> Relations du travail — rapports sociaux

> Insécurite de la situation de travail

Source : « Mesurer les facteurs de risques psycbosociaux au travail pour les maitriser » - Rapport du 11 avril 2011 du

Co]]ége d ’expertise sur le suivi statistiques des RPS au travail
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La qualite de vie au travail peut se concevoir comme « un sentiment de
bien-étre au travail percu collectivement et individuellement qui englobe
I’ambiance, la culture de I’entreprise, I'interét du travail, les conditions de
travail, le sentiment d’implication, le degre d’autonomie et de
responsabilisation, I’¢galite, un droit a I’erreur accordé¢ a chacun, une

reconnaissance et une valorisation du travail effectue » (ANIdu 19 juin 2013 vers une

politique d’amélioration de la qualité de vie au travail et de I’égalité professionnelle)

Les dans lesquelles les professionnels exercent leur travail et
leur sur le de celui-ci

determinent la perception de la QVT qui en resulte

L’objectif d’une deémarche QVT est de
lors des phases de conception, de mise en ccuvre et d’évaluation

des projets techniques ou organisationnels

@ Collectif de travail et QVT Source : 10 questions sur la qualite de vie au travail, ANACT, 2014 /




Les déterminants de la QVT

Contenu du travail

Capacité d’expression
et d’action

Conditions de travail

Autonomie

Valeur du travail

Travail apprenant

Travail complet
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Approche

participative

Partenariat social

Soutien managérial

Soutien des collectifs

rEquilibre vie privee / \
professionnelle

Environnement de
travail

Conditions d’emploi




a I
La reconnaissance au travaill

Travail réel

Estime de soi

N

SUJET

ENTOURAGE
e Y

PAIRS MANAGER USAGERS
- v
Jugement Jugement
de biauté d’utilité

RECONNAISSANCE

o N GRATITUDE
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ldentifier les conditions de construction
d’un collectif de travail et les facteurs de

la performance de celui-ci
e
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Fonctionnement d’une équipe

-

Aspects structurels
(un chet + des membres)

N\

Aspects fonctionnels
(des regles et contraintes)

~N

\_
-

\_

Aspects émotifs
(expression des ressentis et
soutien)

/.
N\

/.

Aspects relationnels
(écoute, communication,
regulation des tensions)

J
~N

J
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Stades de performance d’'une équipe

Formation

Le groupe de travail ou I’equipe se forme

Les individus font connaissance et chacun cherche sa
place - temps de la découverte

\.
(

Confrontation

N

Le groupe apprend a travailler ensemble.

Moment inevitable de la confrontation, plus ou
moins forte selon les personnalites en presence,
mais aussi des ¢changes

\.
(

V|
~N\

Normalisation

Le groupe parvient a résoudre ses conflits, a
normaliser son fonctionnement.

Entrée dans l’approche collaborative pour atteindre
les objectifs, la dynamique est creee

AN

J

\.
(

.

Performance

Le groupe se connait et sait fonctionner de maniére
efficace

L’équipe ne fait qu'un -=> performance possible
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Cohésion La mission

( un groupe efficace et competent )

AN\

Les hommes

se font confiance (Rendement) Agit et produit
(désirent étre ensemble) ~ Appartenance \Mobilisation (desir de faire ensemble)
. . ) . A \
S’apprivoisent : / Adhésion \ S aI.)prop-rle' les tachés a
réferences communes, , : accomplir ( objectif collectif /
. (Intégration) L. S .

acceptation des différences Ecoute Negociation  individuel, motivation )
S’affrontent et se confrontent Compréhension Se situe, se repere
(systeme de valeurs, (Remise en question) (regles du jeu, enjeux,
differences, opinions ) Régulation Organisation contraintes, procédures)
Les membres du groupe Connaissance Découvre 'objectif | la

se découvrent (Orientation) mission, les taches, la méthode
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La dynamigue de groupe

® Maniere dont les individus travaillent et se comportent entre eux

® 3 facteurs contribuent a une bonne dynamique de travail en équipe

> ['identification au groupe, I'esprit d’equipe

> La cohesion d’equipe, I’étre ensemble

> La cooperation, I'entraide
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Phénomene qui maintient uni I’ensemble des membres du groupe
vers I’accomplissement de la tache fixée et empéche sa
desintegration.

Elle traduit la volonte de ses membres a appartenir au groupe et y
maintenir une participation active.

Plusieurs facteurs y contribuent :

® La motivation (en lien avec des objectifs partages motivants et encore

renforcee si en lien avec ses besoins personnels)
® [ es facteurs socio-aftectifs (reconnaissance, reseau, influence, ...)

® Les facteurs structurels (taille du groupe, centralis¢ ou non, ...)
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La coopération

La coopération est une adhésion consentante a un projet

Coopéerer quand les reperes de mes valeurs, de mes objectifs,
des différents niveaux de sens coincident

> Coopérer par economie d’énergie

> Coopeérer pour appartenir, partager, developper des liens entre
nous
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La coopération implique un
i , Neécessite l'appropriation d’un
collectif, une volonteé o .
territoire propre au collectif

consciente soit des acteurs de

la coopération, soit d'un . .
Certains moments sont propices

organisateur pour amener la car « le risque cimente le

Coopération collectif »

Des ajustements mutuels : « travail supplementaire pour que les
efforts de l’équipe soient finalement plus que l’assemblage

chaotique de fragments epars de travail » (Strauss, 1992)

Une articulation par l'attention au detail, a I'enchainement des
taches et des operations plutot qu'a la tache elle-méme : un travail

invisible.
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De la coopération « contrainte »

... a I'entraide

4 )

Coopération
contrainte

(centrage usager)

\_ )

s

\_

Coopération
acceptée
(confiance)

N

J

(

\_

Coopération
spontanée
(entraide)

\

J

Cf. Atelier : Créer et entretenir les

conditions de la Coopération
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Développer la coopération

™

* La cooperation ne se prescrit pas, ce sont les conditions de travail et les

organisations du travail qui vont faire que les agents vont coopérer

e Réunir les conditions organisationnelles suivantes :

> Un sujet commun

> Des Complémentarités entre les protagonistes

> Des interfaces partagées

> Des gains identifiables

> Des responsabilités reconnues
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On bute la sur une contradiction que l'organisation du travail doit
concilier le besoin d'intimité de I’équipe, necessaire a la
mobilisation de la personnalite, avec l'exigence de visibilité du

travail, néecessaire a la coordination.

L'élément tout a fait fondamental et décisif qui permet a la fois
l'intimite et la visibilite, qui permet l'alternance entre ces deux

moments de I'experience du travail, c'est la confiance.

« Dans un systeme base sur la cooperation, les difféerents acteurs travaillent dans un
esprit d'intéret général de tous les acteurs. Cela suppose un certain degre de

confiance et de compréhension. La coopémtz'on est antagoniste a la concurrence. »
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Au travail, on a confiance si on sait qu'on n'interprete pas, qu'on

n'improvise pas, qu'on ne ruse pas, qu'on ne triche pas.

Pour ce faire on doit travailler dans le cadre de régles
partagées. Ces regles ce sont les regles du metier, non

réductibles a la dimension de la prescription.

Elle garantissent qu'il y a une potentialisation des efforts de chacun

par le travail des autres.

C'est la confiance fondée sur la conscience d'une
communauté de valeurs qui permet que puisse se jouer au sein

du collectif de travail cette alternance d'intimite et de visibilite.
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ﬁEspaces d’expression eﬁ

de réflexion sur les CONFIANCE

pratiques

= >  COOPERATION SPONTANEE

Espaces de régulation
permettant la creation ENTRAIDE

\ de regles partagees /

Ces conditions permettent aux professionnels de formation et métiers

différents de travailler ensemble, et non les uns a cote des autres, et de

Coopérer spontanément

La confiance se construit au travers de regles partagees, et non dans

I’émotionnel et le convivial qui en sont plut(A)t les conséquences visibles
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Un collectif composé d’individus aux
nersonnalités différentes

Les 6 typologies dans I’'inventaire
— REBELLE PO

de personnalité selon la Process

Com®

sy PROMOTEUR

mmy REVEUR

mmm PERSEVERANT

sy TRAVAILLOMANE

EMPATHIQUE
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intelligence émotionnelle

Selon Goleman

Gestion des relations

Compétences

_<

sociales

Conscience sociale
(connaissance des autres)

Compétences

personnelles

@ Collectif de travail et QVT

Gestion de soi

Conscience de soi




Travaux de Salovey et Mayer (90”) puis en 1995 de Daniel Goleman

= Aptitude a créer, a sentir, a décider, a faire le lien entre nos
émotions et notre expérience

Travailler son intellicence emotionnelle. ¢’est chercher a :
g 5

Développer des compétences intrapersonnelles

Reconnaitre et comprendre la gamme des emotions - Identifier les
/ . . / . A . / .
emotions dans différentes circonstances - Maitriser les emotions
perturbantes

Développer des compétences interpersonnelles
Reconnaitre les émotions chez les autres - Respecter les difféerences -
Faire face au debordement emotif - Exprimer ses sentiments

Developper des compétences d'adaptabilitée

Adoucir la metiance habituelle face aux autres - Autoreguler ses
¢motions - S'engager dans des activites necessitant des rapports
interpersonnels d'ordre different
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Situer le role du cadre pour la qualité

de vie au travall
e
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Manager c’est aussi prendre soin des ressources; developper une
ccologie des relations humaines

Il ne suffit pas de juxtaposer les taches et de prevoir la communication
entre les postes. Ce ne sont pas les taches, le travail prescrit, qu'il faut
coordonner mais les « facons de travailler », leur donner une
certaine visibilité

La demarche QVT permet de créer des organisations de travail dans
lesquelles les professionnels pourront exprimer leur creéativité et
répondre au plus prés a la demande des usagers.

Ce style de management repose sur I’écoute, la communication, la
cohésion du groupe, la visibilité, ’adhésion a des buts
communs.
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La mobilisation

Mobiliser l’énergie de chaque collaborateur

N/

[La coordonner avec celle des autres collaborateurs

N/

Energie collective pour I’obtention des resultats
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4 ™
Un management favorisant I'autonomie et

I'engagement de I'individu

Motivation a Confiance en

atteindre
Pobjectif

sa capacité a
le faire
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Un style de management, c'est ...

® une vision du « monde management »

® qui se traduit par :
® Une conception de I'individu au travail
e [n role dévolu au manager

® Une hiérarchisation des leviers de management
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p
+ e Réflexion et
décision

partagées

e
D) )
(= associer
c
@)
o p
)
=
O DELEGATIFE
m responsabiliser
p
* Laisse toute
autonomie
\\§
 m—

PARTICIPATIF

—
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Management situationnel pour déyglopper...
I'autonomie

PERSUASIF
mobiliser

DIRECTIF

structurer

* Décide en
expliquant ses
choix, en ralliant »

e Décide seul

Organisationnel
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Les styles de management en Process Com®

@ Collectif de travail et QVT

(
* Centré sur le résultat a atteindre, la tiche a accomplir et met au 2"
Autocratique plan les personnes ou la creativite. Donne des ordres et directives
et demande qu’on lui rende compte de ce qui est fait.
\_
, N 2
e Suscite les interactions tant avec lui qu’au sein de l’équipe. Sollicite
Démocratique I'information et favorise la reflexion. Conserve Iautorite et prend
les décisions )
\_ J
( N . / b L4 . \ \
* Plus orienté vers les personnes que vers I’activité. Considere que
Bien eillan t la qualité de la relation conditionne le résultat. Encourage les
v interactions bilatérales et les contacts entre ses collaborateurs et
facilite le sentiment d’appartenance.
q Y PP Y
% N 2
* Bien que titulaire de I’autorite, il invite ses collaborateurs a
[ aisser-faire assumer autant de responsabilite qu’ils le peuvent. Se place au
méme niveau qu’eux et considere qu’ils savent ce qu’ils ont a faire. )
\_ J

™
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Les styles de management en Process Com®
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( N
* Utile si le collaborateur a besoin de lignes directrices, de structure h
Autocratique * N’encourage pas les interactions de groupe, décourage les auto-
motives, peut generer de la soumission ou de la réebellion )
.
é N . Les plus rationnels sont motiveés par ce management qui suscite )
’ . reflexion et expression
Démocratique o . .
* Pas assez directif pour certains, consommateur de temps et irrite
L P ceux tournés vers ’action immeédiate )
4 N A
. . * Adapte aux collaborateurs qui ont besoin d’étre apprecies
Bienveillant o . . -
* Dimension affective de la relation pouvant mettre mal a Iaise
\ J o
4 N A
* Apprecié des personnes autonomes et de ceux que I’autorite irrite
[ aisser-faire ou qui se rebellent contre les regles et directives
* Risque d’étre per¢u comme indécis, manquant d’autorite )
.

™
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Repérer les écarts pour les réduire

Ecart de
communication
Tache e — Tache
CONEFIEE / clarteé PERCUE

des missions

de motivation

l Ecart d’adhésion,

Tache

e ACCEPTEE

Ecart d’efficacité

& de compétences
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Notre environnement et notre éducation ont souvent donné de mauvaises habitudes

de communication. En effet, il est possible d’identifier de nombreuses tournures de

phrases qui utilisent les éléements suivants :

Etiquette e (Classer une personne dans une catégorie

;. * Nier les qualités de I’autre ou bien la réalité en attribuant les
Demgrement L
causes a I’environnement ou au contexte

Reproche, * Attribuer a autrui la responsabilite de notre agacement,
voire insulte colere, frustration, ...

;. * (Conditionner une action a sa récompense ou a défaut sa
Merite .
punition future

Comparaison e Nous évaluer par rapport a ’autre

: * Employer des operateurs modaux tels que : devoir, falloir. . .
Exigence e
ou utiliser un « tu » accusateur ou menagant
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Attitudes spontanées en entretien
d’apres Porter

> Décision, conseil,

> Evaluation, jugement,

> Enquéte, exploration,

> Soutien, support,

> Interpretation,

> Ecoute, reformulation
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Attitudes pour un dialogue constructif

EMPATHIE

4 ) \\
« Faculte de s’identifier a

quelqu’un, de ressentir
ce qu’il ressent »

PRISE EN COMPTE DE

L’AUTRE
- J

4 )

Ecoute Active
Reformulation
Reconnaissance
Diplomatie

[ Techniques de \

communication
* Ecoute active
e Reformulation

* (Questionnement

Temps de régulation

gérer les

situations

pOLlI'

ASSERTIVITE

- J

@ Collectif de travail et QVT

\ conflictuelles /

4 )

« Capacité a s’ affirmer
par rapport a ’autre »

AFFIRMATION DE SOI

. J
4 N
Argumentation
Oser dire

Maitrise de soi
Force de proposition

- J




Manager en soutenant la motivation

® Ensemble des facteurs qui déterminent [’action et le comportement d’un individu

pour atteindre un objectif ou réaliser une activite
® Combinaison de I’ensemble des raisons conscientes ou non, collectives et
individuelles, qui incitent I’individu a agir

® Un des enjeux de la J‘bnction managériale

o 1] n’y a pas 2 catégories de personnes : les motivés / les non
motives

* Tout le monde est potentiellement motivé, mais pas par
la méme chose !

° Le manager ne motive pas ses collaborateurs mais peut rendre
leurs situations de travail plus ou molins motivantes
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Des Besoins a la Motivation e wasowa cavien

Créer, déployer tout son R

potentiel de SOl

Initiative, responsabilité, estime Estime

de soi et de la part des autres .
R@COHH&ISS&HCC

° r , . A . 4
Etre informé, s’exprimer, étre Besoins sociaux et

entendu, appartenance au

b
collectif d’appartenance

Sécurité économique,

. / o,/
psychologique, protection Besoins de securite

Besoins de

survie
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Comparaison entre ce que l’agent estime apporter
a l’organisation et ce qu’il regoit

4 composantes : la personne, la contribution, la rétribution et la comparaison aux autres

MA CONTRIBUTION

(compétences, diplomes, expérience, engagement, efforts, ...)

v

MOI SENTIMENT D’EQUITE OU DE NON EQUITE AUTRES

a

Si j’atteins Ouel
RETRIBUTION DE ’ORGANISATION uels

signes me donne

I’objectif, quels

. } (rémunération reconnaissance responsabilités
gains j en tire ? ’ ) ’ ’ 1’ oroanisation ?
promotion,...) organisation !

|4
Equlté : sentiment de justice naturelle et spontanée, fondeé sur la reconnaissance des droits de
chacun, sans qu'elle soit necessairement inspiree par les lois en vigueur.

Egalité : principe qui fait que les hommes doivent étre traités de la méme maniere

Collectif de travail et QVT /




Si elles varient d'un individu a I'autre, les premieres sources de
motivation sont bien souvent :

Le sentiment d’étre reconnu et accepté comme un
individu unique avec ses caracteristiques particulieres (ce qui
exige du manager une marque d’intérét pour ses collaborateurs)

La reconnaissance de son identité professionnelle fondée
sur une compétence reconnue et non contestée au sein d’une
équipe

La possibilité d’exprimer pleinement son point de vue et
de participer a des débats professionnels argumentés

L’existence de solidarités et d’estimes mutuelles au sein de
collectifs de travail qui apportent la satisfaction de se retrouver
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Le comportement du manager a d’autant plus de chance de répondre aux

attentes de ses collaborateurs qu’il :
Donne du sens, met en perspective, aide a prendre du recul

Met en lien les contributions de chacun avec les ambitions et les
objectifs de ’entreprise

Crée des situations de travail porteuses de développement et
d’épanouissement personnel

Porte de ’attention et montre de I’intérét pour ses collaborateurs,

ce qu’ils font et ce qu’ils sont

Donne du feed-back et des signes de reconnaissance
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Favoriser ... Quelles actions possibles ?

... ’attention portée a ses collaborateurs

... le sens, la mise en perspective,...

... lier les contributions individuelles avec les

ambitions collectives

... creer des situations de travail apprenantes et

épanouissantes

IGS signes de reconnaissance
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