
Lq "petite philosoph ie"
de la Quolirc de Vie
au Travail

L'un des pères fondoteurs du concept de lo QW, le chercheur onglois

Eric TRISI offirmoit en l95l que lo recherche de Quolité de Vie ou Trovoil

prenoii rocine dons une profonde philosophie du trovoil et de lo vie.

u fil du déy'o^e

rvrent de b dê

mü$eAVIdcrs
le secteuç nous

voyons è l'ceuvre

de gronds principes d'oction dont

l'envergure et le chomp dépossenl

le seul codre professionnel. Nous

constotons oussi que. lorsque l'un

de ces principes philosophiques

foit défout dons un étoblissement,

que ce soit dons lo conception et

le sens de lo démorche ou dons

lo gestion technique du proiet,

olors lo QW poroit plus foible

dons ses opplicoiions proiiques,

comme plus éloignée de son sens

prolond.

On ne se demondero pos ici si

io philosophie précède l'oction,

ou si c'esl l'oction qui génère

lo philosophie, bien qu'un dê
bot enlre londomenlolistes et

consiructivisies en motière de

QW ser-cii sons nul douie pos

sionnonl. Notre propos ici esi

plutôt de décrire les grondes

lignes de réflexions et de voleurs

qui président à un déploiement

hormonieux et efficoce de lo
démorche d'oméliorotion de lo
QW dons les étoblissements.

Ce que l'on oppelle u Quolité

de Vie ou Trovoil , est à lo fois

une nolion et une démorche de

projet. Comme notion, elle se

démorque d'une opproche toy-

lorienne el scientifique du trovoil

pour promouvoir une protique

humoniste et porticipotive ;

comme démorche, elle entroine

l'ensemble de l'étoblissement
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dons une réflexion colleclive et

dons une co<onslruclion d'oc-

lions visont à oméliorer Ie bien-

êlre des trovoilleurs et lo perfor-

monce de l'entreprise.

Lo QW signe un ropport porticu-

lier à l'égord du lrovoil qui, loin

d'être vu comme une oliénotion

du suiet, est considéré comme

une opportunité de dévelop-

pemenl personnel. Le tout esi

de consTruire les conditions qui

vont permetlre de posser d'une

situotion à l'outre et de remplir

touiours mieux so mission.

Attenlion : il ne s'ogit pos uni-

quement d'occroîlre l'intérêt

que l'on peut retrouver dons

son octivité ouprès des béné[i-

cioires, mois oussi de l'enrichis-

sement que l'on peut éprouver
_1-
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ou conloct des collègues, de

l'orgonisotion institutionnelle el

de ses conditions de trovoil-

Lo QW ne peut êi-e en ei{ei

que systémique et Conc so oâ
finition englobe tous les ospects

du kovoil (à lo seule excepïion

du soloire de bose réservé à lo
négociotion poritoire).

Por extension, il est ici question

de son positionnement dons lo

sociélé, de son ropporl « pos-

sif<ctif » à l'égord des circons-

tonces de vie, de ses liens ovec

ses proches et ovec tous les

outres. Ainsi le proief de chon-

gemenl que porte lo QW peui

s'élendre ouielà de lo sphère

socioiechnique dont elle est is
sue et à loquelle elle s'odresse.

Nous relevons ici 5 principes

forts, 5 piliers de ce gue nous

ovons oppelé « lo petite philoso

phie de lo démorche QW , ou-

lont por modestie de nohe pro-

pos que comme un clin d'ceil oux

théoriciens de lo penée sociob.

Dès qu'un octeur de lo démorche, Ainsi, ou dépo* de lo dê

potron, monoger, syndicot, per- morche, nul ne soit où lo QW
sonnel, codre, croit sovoir ce qui vo mener le collectif. Mois on

est bon pour les ouires ou pour soit qu'on vo y oller ensemble,

le collectif, lo QW dévie de son dons lo clqrté des étopes et

couronf- dons les choix collectifs.

J'oi moi<nême du mol à sovoir Au minimum, celo génèrero

ce qui est bon pour moi, bien du déboi, de lo réflexion, de

souvent je me pose lo question ; lo communicotion ; et comme

mois ie ne sourois occepter que l'ovenlure esf loncée collecti-

quelqu'un d'oulre me le dise à vement, il ne peul pos y ovoir

mo ploce, voire pire, me l'im- de déception à l'égord des uns

pose en prétextont que c'est bon ou des outres puisque tout le
pour moi. monde esl concerné el octeur de

lo situotion.

Por principe, nous dirons que

seuls les intéressés sovenl ce qui Ce principe philosophique qui

est bon pour eux. ll fout donc le pose que << personne ne soit

leur demonder. C'esi déiè touie è lo ploce des ouires ce qui

une ovenfure que de se demon- esi bon pour eux » o un co-

der ce qui est importqnl pour rolloire technique immédiot :

::i.j" :î ... Point n'esr besoin :J,ï:.";;
ourres, de d'espérer Pour enlre' une instonce

rechercher pnendre, ni de régssir seule ne peut

ovec eux ce pour pefsévérer ,.. être quolifiée

qui peut êke de « QW »,

boo po:r tous e, de reclærch€r même si elie semble oméliorer

eosuib de qtrelle ftçon l'orgonÊ les condiHons de irovoil ou lo

sotion peui réoliser ces obiectifs. quolité de lo presiofion fournie.

le prenier dc ces prlnclpes
peul êlre lormulé olnsi :

,,NUL NE SAIT
À ua ptncr DE yAUTRE

CE OUI EST BON
POUR [UI"

Ce premier principe concerne

tous les ospects de l'opproche

de lo QW.

Bien sûr, ce n'est pos chose

focile, personne n'o iomois
dit que Io QVT étoit chose

focile. Mois connoissez-vous

quelque chose de grond qui

se soii réolisé sons effort ?

Bien souvent, ce n'est pos porce

que celo semble difficile que nous

ne lonçons pos ce projet. C'est

porce que nous ne lonçons pos ce

proiet que celo semble difficile.
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lnsloller une solle de repos pour le

personnel est peuiêtre une mesure

sociole, mois si les personnels ne

l'onl pos souhoitée comme une

priorilé et n'onl pos portlcipé à so

réolisotion, une telle oction ne peut

relever de Io QW. Dons le trovoil,

ei oudelà du hovoil. qu'esi-ce qui

est vroimèni bon pour moi ? Et il

s'ogiro ensuite de ie portoger ovec

les outres et oraec le système.
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Bien souvenl, les croyonces C'esi pourquoi nous incitons

semblenl nous foire ovoncer iouiours ô être très formel, Très

olors qu'elles ne font que nous précis, dons lo mise en ceuvre

limiter. concrèfe. Si les dispositiis sont

bien en pioce, bien ccdrés,

Ce sont des croyonces qui bien tenus, clors hs résul

créeni les préiugés inconscients, tols orriyeronl d'eux+nêmes ;

qui nourrissent el c'esl porce

des morivo- {< le chongement que les dis-

tions séporo- ne Se déCrète pOS, positifs de

tistes ou ,nl il se portoge ». lo GVr por-

tégristes, qui lêronl leurs

nous font ovoir de nous-mêmes fruils que l'on pourro dire (ou

une vision superficielle ou dé- non) que l'on y croie. A l'in-

formée. D'outres leviers que verse de lo devise citée plus

lo croyonce sont sons doute houl, c'esi porce que nous

bien plus efficoces è commen- réussirons que nous persévère

Un deurième priacipe pelÊ

ôtre lorrnulô oinsl :
propose de se boser sur les ré-

suliois pour se forger son oppré-

ciotion. Ce qui importe ovont

ioui esl de mettre en ploce les

bons dispositifs, selon lo bonne

chronologie.

-:-:

Nous nous trouvons lci dons un

cos de ligure similoire à celui

des disposilifs théropeutiques :

Ieur principol mérite est de

Tenir et de fournir un codre

à l'éloborotion outonome du

sens.

tlctrc iroisième principc
peut êlre lornulé oinsi :

"PERSONNE
NE PEUT OBLIGER
OUELSU'UN
A CHANGER s'IL
NE tE SOUHAITE PAs"

Ce iroisième orincipe mei en

exergue tout b pouvoir propre

à la volon é das sohriê et to

libelié de leur outodéErmino-

tion foce oux chongements iné
vitobles. Lo leçon esl d'une sim-

plicité .lumineuse, obsolument

toujours vérifiée sur le lerroin,

et pourtonl si souvent méconnue

dons un grond nombre de pro-

tiques en entreprise. C'esl porce

qu'on inculque trop souvent ou

codre dirigeont l'idée qu'il soit

mieux que les outres ce qu'il

ioui ioire pour que « l'étoblisse

rienl ovonce , ; tout comme on

inculque trop sowenl ou délê

gué syndicol l'idée que so mis-

sion est de mobiliser les troupes

pour que l'étoblissement chonge

dons lo u bonne direction ».

Ce principe nous évoque singu-

lièrement le trovoil de Michel

CROZIER, précurseur de lo so-

ciologie des orgonisoTions. Dès

1971 , le sociologue oimoit à
roppeler que u le chongement ne

se décrète pos, il se porloge ».

Lorsqu'on voii les foçons désos-

treuses dont certoins chonge.

ments sont menés dons les orgo-

nisotions, décidés por le hout et

imposés à lo bose, lout ceci dons

,NUI BESOIN
B§ (R*{RE
POUR AVANCER-

cer por lo rigueur de l'esprit ei

lo quoliié de l'éthique, dimen-

sions que l'on trouve oussi bien

sur le plon professionnel que

dons lo vie quotidienne.

Ce deuxième principe esi

un principe d'oction. Nous

ne sommes pos loin de l'es-

prit de Io devise de Guil-

loume 1"' d'Oronge-Nossou : On peut dire oussi, selon une

« Poinl n'esl besoin d'espérer iolie formule que les constructi

pour entreprendre, ni de réussir vistes ne dénieroieni pos, que

pour persévérer ». Très prog- l'émergence [oit stroiégie, et

motique, lo QW ne sollicite non pos l'inverse ô ceci près,

pos une odhésion complèle ou peulêtre, que lo mise en ploce

débui de lo démorche, elle re- des bonnes condiiions de

quieri seulement de lo rigueur l'émergence relève d'une forme

dons ic rnéthodologie suivie et de strotégie.

DECEMBRE 2022 / Numéro 6 ,5



1o plus gronde ignoronce des

effets d'un lel monogement, on

o du mol ensuite à comprendre

pourquoi les instigoteurs de

lelles opérotions s'étonnent des

résistonces rencontrées.

Dons iout chongernent, concer-

nont sor-même comme les ouires,

lo première question à se poser

est: quel intérêl les ocleurs voni-

ils trouver à ce chongement ?

Cor c'est seulement quond l'inté-

rêt est monifesfe que le suiet ou

le collectif vo mettre en æuvre

lôules sês ressources pour engo-

ger et réussir le chongement.

ll en vo cie même de tous les

chongemenh imposés ou i:ré
luctobles, dès qu'on peui le prê

voir ovec un peu d'onticipotion.

Lo technique est toujours lo

même : servir I'intérêt person-

nel pour fociliter le chongement.

Roioutons
que cette op-

rocccrd ovec

l'ospect por-

ticipotif in-

dispensoble

nous n'y odhérons ["'';::;i

r:n peu dons (o bouscu(qde in-

térieure, celui de pouvoir se

confronter à l'ollure des outres,

de porloger ovec eux le sens

du nouvequ qui s'élobore oinsi

plus focilement à plusieurs, celui

<ie pouvoir louer en phose de

konsition ovec des significotions

possées et lirtures de fuon à op
privoiser le réel et en être moins

oflecté.

Donold WINICOTT o mo-

gnifiquemenl décrit ces

« espoces de tronsition »,

espoces u porodoxoux »

en ce qu'ils permellent de loire

cohobiter sons risque un possé

qui ne se moinliendro pos el un

lufur qui n'esi pos encore cerioin.

Ces espoces potentiels sont

outonl de dispositifs è géné-

rer dons le déroulement de

lo démqrche QW ofin qu'ils

créoiif qui

oboutiro oux

octions de

tronsformo-

pour soi. Et ce chongement s'e[-

fectuero d'oulont mieux que

nous oménogerons dons nos

existences des temps de pouse,

d'ossimilotion, de recréolion,

qui tiendront à distonce tous

les ospects d'imposition ou de

conhoinles qui ouroient généré

ouiomoiiquemenl des phéno

mènes de résistonce.

Un quertrlème prlncipa
pêui êlrê lormulé oinrl :

tffi tourr
RENCONTRE
OPEREE DANS UN
CONTEXTE FAVORABTE
PRODUIT DES EFFETS

CREATITS DAVANTAGE
QUE DESTRUCTIFS OU
CU}IULATIFS"

ll s'ogit presque ici d'une loi de

physique générole et pourtoni, le

principe s'opplique outonl dons

lo recherche d'omélioroiion de

lo quoliié de vie ou trovoil que

dons les communicotions de lo

vie quotidienne.

Ce quotrième principe est sym-

bolisé por!'équotion « I + I -
3 » proposee dons un cerloin

nombre d'opproches systé-

miques. ll esi importonl de l'op
profondir cor il peut suggérer

des possibilités étendues,

D'un point de vue psycholo-

gique, choque communicotion

humoine est soutenue por une

porubnl à y frouver
proche est wuintênt que lorsqu'olt crâ:rif et ré

un inférêt ou un sens

Pour soi ...

en QW : le portoge du chonge
ment est un impérotif moleur.

Ce portoge du chongement

peut posser por lo forme op
précioble de dispositifs de tron-

sition. Si l'on peut bénéficier

de temps de porenthèses, de

pouses dons le rythme du chon-

gement, on en tire un grond pro-

fit : celui de pouvoir " souffleo

lion de l'entreprise et du rop-

port ou trovoil.

Ce principe est oiémen't konsp+

soble oudelà du irovoil, Iorsque

nous sommes confroniés à un

chongemenl d'importonce dons

noke vie quotidienne : nous ne

l'occeptons, nous n'y odhérons

vroiment que lorsqu'on porvient

à y trouver un inléê ou un sens
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intentionnoliTé, un obiedif souÿ

locent et lo pluport du lemps,

cette intentionnolité empêche lo

rencontre dons lo mesure où elle

vieni porositer l'écouhe véritrrble

ou profil du goin oiendu de cet

échonge.

lJopproche systémique de lo

communicotion, oppliguée dons

les dispositifs de !o QW, cherche

è tempérer

cetfe inleF

tionnolité,
è différer

le ropport

de goin ou

profit d'une

cherche en GW tout comme à

lq richesse de Io vroie renconlre

de l'ouhe.

Pour que ce choc entre les por-

tenoires soit positif, deux condi-

tions doiveni exister : d'obord les

pierres {les forces en présence)

doiveni êke de même poids,

chocune considéront l'outre

comme oyonl un poids identique

et en deg-

xfule lbrr.

les fo,rces

doiveni se

renconlrer
dons unê

mesure suffi-

On peut oussi souligner que

chocune des deux pierres prise

isolémenl n'ouroil pu imoginer

lo possibilité d'une étincelle.

« Mois ço loit vingt ons qu'on

foit comme ço ! »

Ên effet, on peul ovoir répété

pendont 20 ons les mêmes re-

loiions {ou ies mêmes erreurs)

scns cvoir ovoncé d'un pouce

et lo.ri d'un coup. le disposiiif

conteru et rnqîtrisé de lo ren-

conhe vo permethe de produire

une élincelle : simplement en

rencont{ont l'ouire d'une foçon

plus outhenlique, en renonçont

ou ropport d'intérêt ou profit

d'une construclion de réolité

nouvelle.

Là encore, le modèle n'esi pos

sons ropport ovec le dispositif

théropeutique ou éducoiif en ce

qu'il p,ermel, por le codre moin-

lenu, que des choses nowelles

se déclorent, s'expérimenteni en

sécurilé et que de nouvelles réo-

lilés se conslruisent.

Lors de lo démorche d'omê

liorolion de lo QVI, de tels

dispositifs sonl mis en ploce

dès les premiers occords di-

rection-syndicoTs, puis lors de

lo constitulion et de l'onimo-

tion des « comités de pilotoge

spécioux », des u espoces

de discussion sur le trovoil »

et dons lq foçon porticulière de

mettre en æuvre les mesures du

« plon d'oclion , qui découle du

diognostic QW.

ou rlopPol' dlnféÊ

consh,rclion
de réolité nouvelle.

ou profit d'une

forme différente de ropport à
l'oulre que l'on oppellero vo
lonliers " co<onstructive ». De

même, il ne s'ogit pos ou plus

seulemeni d odiiiicnner les

forces en présenca syrrbciisées

por unê équciion i + 'i = 2.

Ceiie démorche iuxlopose, oug-

mente le quolitotiI mois ne pro-

pose rien de neuf. Elle n'utilise

pos les dynomiques propres à

chocun pour créer un souffle ou

des idées nouvelles.

A ce niveou, I'imoge de l'étin-

celle créée por le choc entre

deux roches de silex et de pyrite

peut être porlonte.

Un modèle de lo communico-

tiôn, tont professionnelle que

personnelle, peut être dévelop-

pé à portir de cette imoge ; on

per' 'o rcoporter ou nouveou

dici:ç-e s::iol que l'on re.

somment occeptoble pour que

chocun soit touché mois oucun

détruit.

Lo créotiviié. le u 3 ,, se produit

lorsque les deux pierres confron-

té^-s produisent ensemble une

troisième réoliie, celle de l'étin-

celle, qui vo permettre de créer

lo lumière et le feu.

On est loin ici du ropport de

force, comme du ropport de dc
minotion ; mois chocun iouonï
son jeu, et occeptont Io ren-

contre et le diologue, on ovonce

vers lo co-construction et lo nou-

veouté.

On peut dire que cette étin-

celle figuroit à l'étoi virtuel

dons chocune des deux pierres

mois iomois elle ne se seroit

monifeslée sons lo rencontre

ovec i'outre.
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llobiectif futur est que ce qui

esl expérimenlol devienne réo-

lité, que cette réolité devienne

pérenne et què cetie réo!ité

tronsforme peu à peu les étots

d'esprit outont que les protiques

orgon isotionnelles.

Nolre cinquiôrne principe
peul sê lormuler olnsl :

Ë-ë -rrs RErÂTroNs
ENTRE TA VIE
PERSONNELLE ET tA
VIE AU TRAVAIL SONT
INFLUENCÉES PAR [E
SENS QUE LE SUJET
DONNE À SA MT ET

PAR tA PLACE GIU'II
DONNE AU TRAVAIT
EI A THORS.TRAYAII
DANS CETTE VIE"

Dit outrement, il n'y o pos de

différence centrqle pour le suiet

entre ses domoines de vie pro
fessionnel el personnel. AuJelè

de rechercher l'&truilibne enke

les deux . ües ' ,i s ogii d enri.

chir i'une por 1'outre.

Ce cinquième principe est une

lecilre personnelle des trovoux

des sæiologues toulousoins de

l'école de l.CURIE, A.BAUBION

et V.HAIJAR {l 990}, tout outoni

que de lo leclure oitentive de l'Ac-

cord Notionol lnie*proiessionne{

du 19 juin 2C13, ll signiiie que

dons l'opproche socioiogique

de Io vie ou irovoil. nous devons

résolumenl prendre en compie

les outres sphères d'octivité qui

constituent l'individu. Ei non pos

les considérer comme des obstq-

cles à contourner ou de simples

poromèîres à considérer, mois

comme des forces constifuontes

à iniégrer dons nos réflexions et

nos kovcux.

On croyoit bien définir ces

sphères en distinguont formelle-

ment les domoines de vie u ou

Iovoil / hors trovoil », ou bien

encore << vie professionnelle /
vie personnelle ». ll esi indé-

nioble que l'équilibre entre ces

deux domoines de vie est l'une

des cibles de lq QW depuis le

débui de son existence dqns les

onnées 50, et iusqu'à nos iours.

Mois il convient de prendre en

compte, oujourd'hui, deux nou-

velles considérotions opérontes :

d'une port, les domoines de vie

tendenl ouiourd'hui à ne plus êhe

deux mois kois : il y o lo vie ou

trovoil, lo vie personnelle et cfiec-

'ive ei lo vie sociole eï g!6 isi5:15 .

C oulre por.r, ces irois sphères

C'cciiviié sont plus éhoitement

connectées enke elles qu'ôn ne

le pensoit. ll est oinsi impossible

de mobiliser l'une sons prove

quer de retentissement dqns les

vie se signi-

fieni les uns

ies outres,

deux oulres ;

ondirqueles ... De nouvelles formes
domoines de de trOvOil

dons leur périphérie ou dons leur

cenlre. ll est commun de dire que

le kovoil met en ieu le suiel dons

son intégrolilé, celo l'est moins

de préciser que ce suiet est triple

et constomment inter signifié.

IIOMS o perçu très Tôi cet ospect

globol dons lequel lo QW de
voii se situer, en définissoni dès

I 994 lo QVT comme relotive à
" lo perception qu'o un individu

ou lrovoil de so ploce dons l'exis-

tence, dons le contexte de lo

culiure ei du système de voleurs

dons lesquels il vit, en relotion

ovec ses obiectifs, ses otienies,

ses normes et ses inquiétudes. »

lloblectif de relier vie person-

nelle et vie professionnelle, qui

constiiue déià un grond progrès

en soi, pourroit oujourd'hui

s'étendre ou domoine de lo vie

sociole. On odmettroit oinsi,

por exemple, l'intégrotion réc;-

proque du trovoil, de lo vie fo-

miiiole et de lo vie ossociolive.

De ncir,,eires iormes cie irovoil

sonl en perspecrive ovec lo GVT :

oudelà des progrès du téléhovoil,

kovoil foit à lo moison, à quond

lo réunion du club de sport sur les

lieux de trovoil, ovec lo fomille

pos loin,

toui comme

le fovoil

omené à lo

moison des

o ssociotions

sônt en pêrspecTive
qvec ls QVL..

dons le codre de circulotion et des loisirs ei elfectué en col-

d'informotions et de ressources, Ioborotion ovec le conloinl ?
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Audelà de porler d' « équilibre ,,
un nouvel obiectif de lo QW
préfigure l'hormonisotion des do
moines de vie entre eux, se rer}.

forçont por inier significotions,

selon des orgonisofions que,

bien entendu, seuls les inléressés

eux-mêmes pourroni définir. [o
fin de l'orticle I de l'ANl 20,l 3

stipule bien, dons une formulo-

tion oussi originole qu'ou/erie,

que.hprffirotbndehGlYf
suppose [."] qre chæm rarüe
so phce ou iræqil e* qr.re le tnr
roil gorde so ploce pormi les

outres octivilés humoines ».

Si l'on gorde à l'esprit ces cinq

principes philosophiques de lo
QVÏ, on peul oussi en retirer une

forme de préconisolion géné

rob pour notre vie quotidienne,

une sorb de sogeise dons nos

modes ê communi:olion.

Lo longue et progressive mise

en tension du secleur, que

nous connoissons depuis une

vingtoine d'onnées ovec l'orri-

vée de nouveoux publics et de

nouvelles controintes, est ou-

jourd'hui occenluée por lo crise

soniloire el les désorgonisotions

qui l'occornpognent. Mois en

même lemps, c'est lorsque les

orgonisoiions se tronslormenl,

ou doivent se tronsformer por

nécessité, que lo dimension

« quolité de vie ou trovoil » peut

prendre tout son sens.

ll s'ogit bien cloirement de vi-

ser un meilleur bienêire pour

les soloriés, por l'oménogement

concerté de leurs conditions de

trovoil ; il s'ogit tout oulont de

se donner les moyens inslitution-

nels de gorontir, voire dévelop
per, l'excellence des proliques

et lo pérennité des struclures.

Pormi d'outres, le sociologue

Bruno Lolour nous exhorte à

« ne pos pe.rdre les LÉnéfices

de h crise » que nous kover-

sons. l! veut souligner porà que

l'ébronlemeni de nos certitudes

et de nos hobitudes, lo frogili-

sotion de toutes nos institutions

et de nos orgonisolions plocent

devont nous une gronde oppor-

tunité : celle de questionner plus

librement nos modes de pensée,

nos méihodes d'orgonisotion,

les syslèmes que nous ovons

créés ei d'utiliser peutétre de

nouvalles ressources psychoso

ciohs pour consiruire des orgo-

nisolions pius respirontes, pius

créoiives, pius colleclives ei plus

efficoces.

Quond le mouvement d'omélio.

rotion générole est soulenu et

construit de l'inlérieur, l'institu-

tion défend d'oulont mieux so

roison d'être et so mission en

réponse oux besoins socioux.
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