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Préface

Le sujet de la Qualité de Vie au Travail, ou QVT, est relative-
ment récent en France. Il y a 10 ans encore, on évoquait avant 
tout les risques psychosociaux. En 2013, la signature de l’ac-
cord national interprofessionnel sur la QVT a permis d’ancrer le 
concept dans la réalité du monde du travail français. D’une dé-
marche visant à réduire les risques, nous sommes passés à une 
ambition de réorganiser le travail en prenant en compte les at-
tentes des collaborateurs. En faisant une rapide recherche sur 
Internet, on peut vite se rendre compte que la QVT est un sujet 
récent, et qui a encore du mal à trouver un langage commun à 
tous. Ces cinq dernières années ont été, en quelque sorte, le Far 
West de la QVT dans notre pays.

Lorsque j’ai fondé Le Lab RH, en 2015, les startups de la QVT pou-
vaient se compter sur les doigts d’une seule main. À l’époque, 
très peu de DRH auraient été prêts à investir du temps et de 
l’argent sur ce sujet. Puis en quelques années, le sujet s’est mis 
à occuper de plus en plus l’espace médiatique. 

Aujourd’hui, plus d’une centaine de startups évoluent autour de 
cette thématique. Avec une nuance pour certaines. En effet, le 
sujet de la QVT s’est pendant un temps mélangé avec celui du 
bonheur au travail. D’un seul coup, l’entreprise semblait deve-
nue responsable du bonheur de ses collaborateurs. Je vais ré-
affirmer ici ce que je martelais déjà alors, mais l’entreprise ne 
peut pas être responsable de notre bonheur, pour la simple et 
bonne raison que le bonheur est subjectif, et qu’il ne se résume 
pas à sa vie professionnelle.
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Lorsque l’on me demande comment je peux résumer l’impact 
d’une démarche QVT, je me contente de dire qu’elle est réus-
sie si elle permet aux collaborateurs d’avoir confiance dans le 
présent et dans l’avenir. Cette confiance peut être un simple 
optimisme, comme dans le cas du collaborateur donnant son 
maximum chaque jour dans une startup sans visibilité. Mais 
cette confiance peut également être une conviction profonde 
et étayée par des garanties et actions tangibles. Dans les deux 
cas, il s’agit d’abord d’apporter la sécurité psychologique, né-
cessaire pour mettre son énergie sur autre chose que sa propre 
protection. Et c’est là que se trouve la clé de voûte, qui vaut au 
sujet bien des détracteurs par ailleurs.

Pour une organisation, mener une démarche QVT est avant tout 
un investissement dans le temps, visant à fidéliser autant qu’à 
optimiser la productivité. Lorsque la sécurité psychologique 
d’un collaborateur est suffisamment développée, on peut alors 
approcher des conditions optimales de productivité, que ce soit 
individuellement ou en groupe. Lorsque l’on en parle de cette 
manière, on sent vite arriver un risque de diabolisation, avec 
des présomptions de manipulation ou autres. C’est pourquoi, 
au-delà du terme « QVT », il est important de bien définir les 
thèmes traités dans une démarche de ce type, pour en com-
prendre les limites et les objectifs réels.
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Grâce au travail continu de nombreux professionnels, lorsque 
l’on parle de QVT, il est désormais possible de cadrer le sujet 
sans tomber dans des ornières philosophiques ou démago-
giques.
J’aime structurer ce volet de la GRH en utilisant la matrice pro-
posée par le Groupe SOS, qui a eu le mérite de rationaliser la 
QVT avant beaucoup d’autres acteurs.

Leur démarche se structure ainsi en 12 sujets bien cir-
conscrits :
1. Accompagner les parcours professionnels.
2. Sécuriser les parcours et prévenir les ruptures.
3. Soutenir les individus et les collectifs.
4. Développer le dialogue social.
5. Favoriser l’expression et l’accès à l’information.
6. Favoriser l’équité et l’égalité professionnelle.
7. Accompagner les changements.
8. Favoriser l’équilibre vie au travail / vie privée.
9. Mettre en pratique les chantiers de prévention.
10. Prévenir les risques professionnels et les accidents 
du travail.
11. Prévenir la pénibilité et l’usure.
12. Prévenir les risques psychosociaux.



6

Bien loin des happiness managers et autres démarches récentes 
visant à promouvoir le confort et le plaisir au travail, le sujet de 
la QVT repose avant tout sur l’établissement de la confiance 
dans le présent et dans l’avenir. Et pour bâtir une telle confiance, 
il devient alors nécessaire de travailler avant tout sur les leviers 
qui renforcent la confiance en soi, la confiance dans l’autre, et 
la confiance dans l’organisation. Il s’agit donc de faire évoluer 
et de soutenir, d’assurer le dialogue et la cohésion, d’accompa-
gner les transformations, et de prévenir et promouvoir la san-
té au travail. Voici des thèmes concrets et créateurs de valeur 
pour les individus et les collectifs.

La QVT, ce n’est pas maximiser le temps que le collaborateur 
passe au bureau en trouvant toutes les astuces pour y parvenir. 
Ces démarches, visant généralement à maximiser la productivi-
té, sont de plus en plus pointées du doigt, tant pour les risques 
de burn-out qu’elles présentent, que pour leur efficacité réelle 
sur l’engagement des collaborateurs. Sincèrement, j’ai l’impres-
sion de relire Hansel et Gretel quand je vois passer de telles 
démarches. Heureusement, nous n’y sommes pas très exposés 
en France, contrairement aux startups de la Silicon Valley par 
exemple. Pour évoquer une autre dérive, la QVT n’est pas non 
plus la tentative désespérée de devenir le meilleur ami du col-
laborateur, dans le but d’avoir la note la plus élevée possible 
sur Glassdoor ou autres classements. C’est donc avant tout le 
fait de créer les conditions de la sécurité et de la confiance.
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Ce que le digital change dans cette notion, c’est la manière 
dont la vie privée et la vie professionnelle s’entrechoquent en 
permanence, là où elles étaient autrefois séparées par des sas 
bien hermétiques. D’un côté, nous avons les réseaux sociaux. De 
leur fait, la vie privée n’existe plus. Il y a d’un côté l’intimité, et 
de l’autre la vie publique. La notion de vie privée et vie profes-
sionnelle est devenue complètement obsolète avec l’arrivée de 
Facebook, Linkedin, Twitter et Instagram. Leur importance est 
devenue telle, qu’il est aujourd’hui suspect de ne pas avoir de 
présence sur l’un de ces réseaux. Au-delà des réseaux sociaux, 
nous avons d’un autre côté les modes de travail. 

Il est possible depuis près de 20 ans de travailler en dehors 
des bureaux de son entreprise. Mais aujourd’hui, il est possible 
de travailler depuis n’importe où dans le monde, et d’avoir au 
moins autant d’interactions qu’au bureau. Et cela vient juste de 
prendre une nouvelle dimension.

En effet, s’il restera une année qui nous aura questionnés fon-
damentalement sur notre rapport au travail, ce sera bien cette 
année 2020. Contraints de travailler en isolement permanent 
depuis notre domicile pendant plusieurs mois, nous n’avons pas 
été préparés à mêler aussi intimement vie privée et vie profes-
sionnelle. Nous avons tous connu ces réunions Zoom avec les 
interruptions répétées pour raisons non professionnelles. Parmi 
ces raisons : se faire déranger par son enfant pendant une pré-
sentation, devoir aller ouvrir au livreur, ou s’absenter pour une 
pause technique. Vous en avez sûrement plein d’autres en tête ! 
Avant 2020, cela aurait été mal vu, car non professionnel. Mais 
depuis mars, c’est comme si le monde entier avait enfin accepté 
que notre vie ne s’arrête pas sous le prétexte que nous sommes 
en train de travailler. 



8

Et avec cette nouvelle réalité, de nouveaux sujets, où il est 
déjà possible de voir émerger des cas épineux. Les maladies 
professionnelles liées à un mauvais environnement de travail 
à son domicile, les réprimandes de collaborateurs injoignables 
mais habitant dans des zones blanches, les burn-out liés à une 
surcharge mentale privée et professionnelle. Sans rappeler les 
licenciements pour diffamation et insultes de son employeur, 
faites sur son compte Facebook personnel  ; les algorithmes 
capables de recommander le licenciement de collaborateurs 
basés sur leur performance mesurée  ; ou encore les systèmes 
d’analyse des conversations écrites et téléphoniques effectuées 
pendant le temps de travail, afin de déterminer les éléments à 
teneur non professionnelle.

J’évoquais un peu plus tôt le besoin de créer un sentiment de 
sécurité psychologique et de confiance. En 2020 et dans les an-
nées à venir, c’est à ce niveau que je place donc les enjeux re-
nouvelés de la QVT  : dans un monde fait d’incertitudes, dans 
un monde où les frontières de l’entreprise s’effacent, dans un 
monde où la confiance peut être mesurée quantitativement  ; 
comment l’entreprise peut-elle opérer pour mener une dé-
marche de Qualité de Vie au Travail qui ne soit ni intrusive, 
ni inutile, ni illusoire  ? Grâce à une démarche scientifique de 
qualité, Moodwork nous apporte quelques éléments connus, et 
d’autres, moins connus, pour structurer la réflexion et établir 
une réelle communication avec les collaborateurs, fondée sur 
les attentes mutuelles.

Et vous l’aurez compris, c’est déjà beaucoup par les temps qui 
courent ! Excellente lecture à vous.

Jérémy Lamri





Les déterminants de la QVT

C’est un fait : de très nombreuses études montrent que l’améliora-

tion de la Qualité de Vie au Travail (QVT) est un puissant levier pour 

favoriser à la fois l’engagement et la satisfaction des collaborateurs, 

la performance d’une entreprise, mais également son image auprès 

des clients et des investisseurs1. Cet objectif motive de plus en plus 

d’organisations à mettre en place des “politiques” ou “démarches” 

QVT. 

La conception de ces politiques s’appuie bien souvent sur une prise 

en charge collective : audits, baromètres, entretiens, questionnaires... 

L’objectif est alors de comprendre ce qui, dans l’organisation, est fac-

teur de bonne ou de mauvaise qualité de vie. Ces démarches consti-

tuent un point de départ essentiel pour initier des transformations 

organisationnelles favorisant le bien-être professionnel. Mais cela 

suffit-il ? 

Ce document compile les résultats d’une étude scientifique, 
conduite au niveau national et ayant pour but de mieux 
connaître un aspect parfois négligé dans les démarches QVT : 
l’accompagnement individuel des salariés.

10

1Pour une revue 
de littérature, 
voir Delobbe, 
Tolhuysen, Berck 
et Wattiaux, 2009



Pour bien commencer : qu’est-ce que la QVT ?
La Qualité de Vie au Travail est un concept qui a émergé aux États-

Unis à partir des années 1960-1970, notamment avec les travaux de 

Davis et Taylor (1972), dans le but d’améliorer les conditions concrètes 

de travail et donc la productivité. En France, la notion de QVT est fré-

quemment définie en référence à l’Accord National Interprofession-

nel (ANI, 2013), selon lequel « les conditions dans lesquelles les sa-

lariés exercent leur travail, et leur capacité à s’exprimer et à agir sur 

le contenu de celui-ci, déterminent la perception de la qualité de vie 

au travail qui en résulte ». Si un consensus semble se dessiner autour 

de cette définition, sa portée et ses applications semblent limitées.

C’est pourquoi il nous paraît important de souligner que d’autres 

définitions existent et permettent d’approfondir celle proposée par 

L’ANI. La QVT peut notamment être considérée comme le degré avec 

lequel les salariés ont la possibilité de satisfaire d’importants besoins 

personnels dans leur vécu de travail (Serey, 2006). Cette approche de 

la QVT s’appuie sur deux grands courants de la psychologie organi-

sationnelle :

• Les travaux d’Elton Mayo (1945), selon lesquels la satisfaction et 

l’épanouissement des personnes au travail influencent davantage 

leur productivité que les conditions matérielles de production (ho-

raires, rémunération…).

• Les travaux de Kurt Lewin (1997), qui pointent le fait que l’environ-

nement de travail et l’entourage ont un effet déterminant sur le vécu 

professionnel.

En d’autres termes, les démarches d’amélioration de la QVT devraient 

promouvoir le respect du salarié, de ses besoins et la qualité de ses 

relations humaines.

11



Cette définition permet de rapprocher la QVT de la notion de bien-

être professionnel. Selon Waddell et Burton (2006), le bien-être dé-

signe l’état subjectif d’être en bonne santé, heureux, confortable et 

satisfait de sa vie ou de son travail. Selon ces auteurs, améliorer le 

bien-être au travail implique de prendre en considération les aspects 

physiques, matériels, sociaux, émotionnels et les dimensions de déve-

loppement et d’activité au sein de la sphère professionnelle. L’ANACT 

(Agence Nationale pour l’Amélioration des Conditions de Travail) 

place le développement du bien-être des salariés comme principal 

objectif des démarches QVT. Ainsi, selon cette institution, la prise en 

charge de la QVT se définit par l’étendue des sujets traités, par la vo-

lonté d’associer l’ensemble des acteurs à des projets d’amélioration 

du fonctionnement de l’entreprise et par l’ambition de concilier des 

objectifs de performance et de développement du bien-être des indi-

vidus. Les démarches QVT se distinguent ainsi de la prise en charge 

des risques psychosociaux2 (RPS), qui se veut moins globale.

12

2La notion de 
risques psy-
chosociaux au 
travail désigne 
des risques pour 
la santé, créés 
par le travail à 
travers des méca-
nismes sociaux et 
psychiques.
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Quelles sont les différentes sources de QVT ?
Selon Nadler et Lawler (1983), les actions de promotion de la QVT 

doivent s’intéresser à « l’impact du travail » sur les personnes aussi 

bien que sur l’organisation dont elles dépendent. Ceci implique de se 

pencher sur les différents facteurs, tant individuels que collectifs, qui 

peuvent influencer le niveau de QVT. Les auteurs précisent la néces-

sité de cette double intervention, individuelle et collective, afin de 

garantir une prise en charge globale. Cette idée rejoint les travaux de 

spécialistes en psychologie du travail (Maslach, Schaufeli et Leiter, 

2001), selon lesquels l’accompagnement à l’amélioration de la QVT 

peut intervenir à deux niveaux, individuel et organisationnel.

La psychologie positive (Di Fabio, 2016 ; Seligman, 2002 ; Seligman et 

Csikszentmihalyi, 2000) enrichit encore ce cadre en proposant quatre 

types de facteurs qui doivent être pris en compte dans une organisa-

tion saine : l’individu, le groupe, l’organisation et les processus inte-

rorganisationnels (Henry, 2005). Afin de faciliter la présentation des 

différentes sources de QVT, nous aborderons dans un premier temps 

les facteurs collectifs de QVT (le groupe, l’organisation et les proces-

sus interorganisationnels), puis les facteurs individuels.
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Les facteurs collectifs de QVT
Les facteurs collectifs de QVT sont reliés à l’environnement de tra-

vail dans sa globalité. Il s’agit des caractéristiques de l’équipe ou de 

l’organisation qui peuvent influencer le bien-être professionnel des 

salariés et la performance globale de l’entreprise. Selon les cher-

cheurs en psychologie positive (voir Di Fabio, 2017 pour une revue de 

la littérature), les facteurs collectifs de QVT concernent trois niveaux 

d’action :

• Au niveau du groupe de travail, l’accent doit être mis sur le déve-

loppement du sentiment d’appartenance (team building, group trai-

ning…) et de la pensée créative.

• Au niveau organisationnel, il s’agit de développer et mettre en va-

leur une culture d’entreprise qui permette la créativité et l’innova-

tion tout en soutenant le maintien d’un climat de travail sain.

• Au niveau interorganisationnel, l’objectif est de rendre les frontières 

des organisations plus fluides et d’améliorer les relations entre les 

organisations.

En raison de leur rôle essentiel, les facteurs collectifs de QVT sont au 

fondement de chaque action en faveur de la QVT. À ce titre, l’ANACT 

rappelle que les actions de promotion de la QVT ont avant tout pour 

objectif de transformer profondément les organisations afin de per-

mettre le développement personnel de l’ensemble des salariés. Ceci 

étant, ce seul niveau d’action se révèle incomplet, les transforma-

tions collectives ne suffisent pas pour prendre en compte les besoins 

individuels des salariés, comme le recommande Serey (2006). Il s’agit 

donc d’envisager un autre niveau de prise en charge. 



15

Prises dans leur ensemble, ces recherches mettent en avant le 

fait qu’une démarche globale de promotion de la QVT devrait 

comprendre à la fois un accompagnement collectif, géré au 

niveau organisationnel et initié par la direction, et un accom-

pagnement individuel de chaque salarié, adapté à sa person-

nalité et à ses compétences personnelles.

Les facteurs individuels de QVT
Au niveau individuel, des interventions visant à améliorer la santé 

psychologique des salariés et de l’organisation dans son ensemble 

devraient ainsi être introduites. L’objectif général de ces démarches 

est de promouvoir le bien-être de chaque salarié. Plus précisément, 

selon les auteurs, il est nécessaire d’enrichir les emplois, d’améliorer 

la motivation des employés, de leur fournir des feedbacks construc-

tifs et d’accroître leur participation dans les prises de décision (Di 

Fabio, 2017 ; Henry, 2005 ; Judge, Thoresen, Bono et Patton, 2001). 

Les démarches QVT devraient donc, selon ces recherches, comporter 

des phases d’analyse et d’accompagnement individuel des salariés, 

visant à remplir les deux objectifs suivants : 

• S’adapter aux besoins individuels des salariés en améliorant leurs 

ressources individuelles positives (leur intelligence émotionnelle, 

leur assertivité, leur résilience…).

• Donner un rôle actif aux salariés dans la définition de leur expé-

rience de travail, en favorisant leur développement personnel et leur 

confiance en eux. 

Ce double objectif ne peut être atteint qu’à travers une démarche 

individualisée. En effet, chaque personne possède des besoins singu-

liers, liés à sa personnalité, son vécu et ses expériences profession-

nelles, qu’il convient de respecter.



La place des facteurs individuels dans les démarches 
QVT
Si les facteurs liés au collectif et à l’organisation trouvent depuis 

quelques années le chemin des démarches QVT, il semble que le rôle 

des salariés soit moins fréquemment pris en considération.

Selon le Baromètre 2018 des facteurs de stress au travail (Pros-

Consulte), seuls 25% des salariés pensent que leur employeur met en 

place des démarches QVT visant à accompagner l’individu. De même, 

moins de 50% des salariés estiment que leur employeur les connaît et 

les comprend suffisamment. Ces chiffres semblent refléter une réelle 

demande d’écoute et une non-satisfaction liée à l’accompagnement 

actuel de la QVT. 

Il semblerait que le manque de prise en compte des facteurs indivi-

duels de QVT soit en partie lié à un manque d’information général 

quant à leur importance. En effet, selon le Baromètre “l’expérience 

collaborateur vue par les RH” (2019), seuls 11% des professionnels 

RH en entreprise pensent nécessaire de cibler spécifiquement cer-

tains publics et de s’adapter aux spécificités des salariés en matière 

de QVT. Les autres pensent qu’il faut s’adresser systématiquement 

et uniquement à l’ensemble des salariés. Autrement dit, l’accompa-

gnement des salariés à l’amélioration de leur bien-être individuel ne 

serait pas perçu comme pertinent dans les entreprises. Ce type d’ap-

proche empêche la mise en place de démarches complètes d’amélio-

ration de la QVT comme le recommandent les travaux de Maslach et 

ses collaborateurs (2001).

16



La présente étude se place dans la lignée des recherches menées sur 

l’impact des facteurs individuels sur le bien-être professionnel (Choi 

et Lee, 2014 ; Di Fabio et Kenny, 2019 ; Vakola, Tsaousis et Nikolaou, 

2004). Elle se donne donc comme principal objectif de contribuer à 

asseoir l’importance de l’accompagnement individuel dans les dé-

marches de QVT. 

En considérant l’accompagnement individuel comme l’adaptation 

aux besoins du salarié et le développement de son rôle actif dans la 

sphère professionnelle, nous avons choisi d’étudier son impact sur :

• le bien-être psychologique du salarié lui-même (première partie) ;

• l’efficacité des politiques QVT au niveau de l’organisation (deu-

xième partie).

Dans un but plus exploratoire, cette étude a également pour objectif 

de proposer des pistes d’actions pour accompagner individuellement 

les salariés (troisième partie).

Pour répondre à ces enjeux, Moodwork, en collaboration avec emlyon 

business school et le Lab RH, a mis en place une étude au niveau na-

tional, impliquant :

• près de 650 participants et participantes ;

• la diffusion à grande échelle de deux questionnaires ;

• la mise en place de huit ateliers participatifs à travers toute la 

France ;

• un traitement statistique rigoureux des données collectées afin de 

dégager les grandes tendances et les résultats clés ; 

• la recherche de pistes d’actions concrètes pour améliorer vos dé-

marches et actions de promotion de la QVT.

Dans un contexte d’accroissement du stress et de l’anxiété liés 

au travail3, cette étude se propose d’apporter des éléments 

théoriques et pratiques pour mieux prendre en charge la QVT 

et mettre en place un accompagnement complet des salariés.

17
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et QVT, Malakoff 
Humanis, 2019.



L’accompagnement individuel des 
salariés : restaurer le sentiment 
d’efficacité pour renforcer le bien-être

Un renouveau de l’accompagnement professionnel
Dans un contexte économique de compétitivité, d’augmentation des 

contrats précaires et de montée quasi constante du chômage, le tra-

vail constitue plus que jamais un enjeu identitaire majeur dans la 

vie des individus. Cette nouvelle logique de la carrière, vue comme 

un itinéraire à construire, implique une obligation pour le salarié de 

maintenir son capital de compétences dans le temps et de dévelop-

per une capacité d’adaptation permanente. Pour répondre à cet en-

jeu, les pratiques d’accompagnement professionnel devraient avoir 

pour objectif de valoriser les compétences du salarié et de lui donner 

les moyens d’être acteur, gestionnaire de son parcours professionnel 

(Boutinet, 2007). Le développement du rôle actif du salarié dans son 

expérience professionnelle est également défini par la psychologie 

positive comme l’un des objectifs principaux des démarches QVT (Di 

Fabio, 2017).
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Développer le rôle actif du salarié dans la gestion de ses difficultés 

et de son parcours professionnel requiert cependant de lui permettre 

d’améliorer certaines capacités qui vont rendre possible cette mise 

en action.

Dans ce cadre, les recherches en psychologie montrent le rôle clé 

d’une caractéristique particulière : le “sentiment d’auto-efficacité” 

(Bandura, 2006). Il s’agit de la perception qu’a un individu de ses com-

pétences et de sa capacité à faire face aux difficultés. Présent dans 

tous les domaines de la vie, le sentiment d’auto-efficacité est très 

important à prendre en compte dans la sphère professionnelle. Cette 

confiance en sa capacité à agir semble en effet conditionner toutes 

les actions que peut mettre en place le salarié afin de s’adapter à un 

quotidien professionnel changeant et incertain. 

Plus généralement, le sentiment d’auto-efficacité fait partie des ca-

ractéristiques individuelles mentionnées par la littérature comme 

ayant un impact positif sur le bien-être au travail (voir Hirschle et 

Gondim, 2020 pour une revue de littérature sur les facteurs de stress 

et de bien-être au travail). Examiner le fonctionnement de cet impact 

sera l’objectif de la première partie de cette étude.
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L’auto-efficacité : une protection face au stress et au 
mal-être professionnels
En quoi le sentiment d’auto-efficacité pourrait-il constituer un fac-

teur de QVT ? Pour le savoir, il est nécessaire de mieux comprendre 

les déterminants du bien-être professionnel.

Selon la Haute Autorité de Santé, le bien-être professionnel ainsi que 

le stress au travail sont fonction des ressources dont le salarié dis-

pose, qualifiées de facteurs de protection, et des demandes du tra-

vail, considérées quant à elles comme des facteurs de risque.

Un état de bien-être serait atteint lorsque le salarié parvient à un 

juste équilibre entre facteurs de risque et facteurs de protection ou, 

en d’autres termes, lorsqu’il dispose des ressources nécessaires pour 

faire face aux demandes de son travail. Par exemple, une charge 

importante de travail se gère mieux dans une bonne ambiance de 

travail et avec des moyens pour y répondre. De même, des respon-

sabilités importantes sont d’autant mieux acceptées avec de l’auto-

nomie et de la souplesse dans les horaires (Rapport HAS, Repérage 

et prise en charge du syndrome d’épuisement professionnel, mars 

2017). Cette idée d’équilibre entre les exigences et les ressources du 

travail est également au cœur des principaux modèles théoriques du 

bien-être professionnel : le Job Demands-Resources (Bakker et De-

merouti, 2007) et le Job Demands-Control (Karasek, 1979). Si ce cadre 

de réflexion est fréquemment utilisé pour initier des démarches QVT, 

il comporte une limite : ce qui constitue un facteur de risque pour un 

salarié X ne le sera pas forcément pour le salarié Y et inversement. 
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Conformément à cette idée, les chercheurs en psychologie Lazarus 

et Folkman (1984) ont mis en avant le fait qu’aucune situation n’est 

stressante en soi : c’est toujours la perception que nous en avons qui 

rend une situation stressante. Or, un individu perçoit une situation 

comme stressante à partir du moment où il pense ne pas disposer des 

ressources suffisantes pour réussir, et perçoit donc un déséquilibre 

entre exigences et ressources. Cette impression de ne pas disposer 

des ressources suffisantes pour faire face à une situation est aussi 

appelée par les chercheurs en psychologie un « sentiment d’auto-effi-

cacité faible » (Bandura, 2006). Ce type de perception amène, de fait, 

à moins bien gérer les difficultés. En d’autres termes, la perception 

qu’a un individu de sa compétence à faire face à une difficulté pro-

fessionnelle serait un très fort prédicteur de réussite professionnelle, 

plus fort même que ses compétences réelles (Bandura, 2006).

Il est donc indispensable, pour gérer une difficulté professionnelle, 

d’avoir conscience que nous sommes en capacité de résoudre les 

problèmes qui y sont liés ! Selon les recherches, le sentiment d’au-

to-efficacité peut s’appliquer à sa capacité à gérer les problèmes 

professionnels de manière générale (Bandura, 2006), mais aussi à 

sa capacité de gestion des émotions. On parlera alors de sentiment 

d’auto-efficacité émotionnelle (Deschenes, Dussault et Frenette, 

2014). De manière générale, plus un individu possède un sentiment 

d’auto-efficacité élevé, plus il se sent capable de gérer les difficultés 

et plus il est susceptible d’entrer en action.
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Notre étude
L’accompagnement individuel peut-il permettre aux salariés d’être 

acteurs de leur parcours professionnel en renforçant leur sentiment 

d’auto-efficacité ?

Prises dans leur ensemble, les études semblent pointer le sentiment 

d’auto-efficacité comme un véritable facteur de protection profes-

sionnelle, indispensable pour permettre au salarié d’être acteur de sa 

situation de travail. Il semble également constituer une réponse aux 

enjeux actuels en matière d’accompagnement professionnel.

Afin de saisir ces enjeux au plus près, nous avons interrogé un échan-

tillon de 490 salariés. Parmi ces salariés se trouvent 78% de femmes 

et 22% d’hommes. La moyenne d’âge de nos participants est de 44 

ans. Notre échantillon de participants est majoritairement diplômé 

d’un bac +5 (42%) et salarié, en poste depuis huit ans en moyenne.

Pour répondre à l’étude, les participants ont dû compléter les échelles 

suivantes : 

• une échelle mesurant le sentiment d’auto-efficacité (Bandura, 1999 

; Beas et Salanova, 2006) ; 

• une échelle mesurant le sentiment d’auto-efficacité émotionnelle 

(Deschenes et Capovilla, 2016) ;

• une échelle mesurant la stabilité émotionnelle (Bakker, Van der 

Zee, Lewig et Dollar, 2006) et une échelle d’estime de soi (Janssen, 

Schaufeli et Houkes, 1999), deux variables fréquemment reliées au 

sentiment d’auto-efficacité et à l’épuisement professionnel ; 

• une échelle de bien-être psychologique (Gilbert, Dagenais-Desma-

rais et Savoie, 2011).

Les données issues de cette étude ont été analysées pour détecter les 

liens entre ces différentes variables. Tous les résultats présentés ici 

sont significativement différents du hasard1.

1Le seuil de signi-
ficativité retenu 
est p < .05. 
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En accord avec la littérature antérieure,  nos analyses montrent qu’un 

sentiment d’auto-efficacité professionnel élevé est synonyme de 

bien-être plus élevé. C’est également le cas pour le sentiment d’au-

to-efficacité émotionnelle. Notre étude permet également de mieux 

comprendre cet effet. 

Pourquoi le sentiment d’auto-efficacité professionnelle influence-t-il 

le bien-être ? En partie, parce qu’il augmente l’estime de soi, comme 

l’illustre la figure 1. En effet, un sentiment d’auto-efficacité profes-

sionnelle plus élevé de 10% par rapport à la moyenne permet d’amé-

liorer son estime de soi de 12,5%, ce qui améliore le bien-être de 

12,4%. En d’autres termes, avoir confiance dans sa capacité à agir et 

à faire face aux difficultés permet de se percevoir comme une per-

sonne compétente, ce qui améliore significativement le bien-être.

Les résultats de notre étude
L’auto-efficacité, un vecteur de bien-être psychologique

Se sentir compétent à gérer les difficultés et à gérer ses émotions est-

il un facteur de bien-être ? Il semble que oui ! 

Figure 1. Illustration de la médiation par l’estime de soi et la stabilité émotionnelle 
dans l’effet des sentiments d’auto-efficacité et d’auto-efficacité émotionnelle sur le 
bien-être psychologique.
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Ce qui apparaît de manière plus forte encore, c’est l’effet produit par 

l’auto-efficacité émotionnelle : lorsque ce sentiment dépasse de 13% 

la moyenne, il permet d’accroître la stabilité émotionnelle de 18,9%, 

ce qui améliore le bien-être de plus de 25%. Se sentir capable d’iden-

tifier, gérer et mettre à profit ses émotions permettrait d’être plus 

stable émotionnellement, ce qui améliorerait fortement le sentiment 

debien-être.

Ces résultats mettent en avant l’importance de permettre aux sala-

riés de se sentir en capacité de gérer les difficultés émotionnelles et 

professionnelles. Ce sentiment de pouvoir être acteur de leur expé-

rience de travail a un effet bénéfique sur leur estime d’eux-mêmes, 

leur stabilité émotionnelle et donc, in fine, sur leur bien-être. Rendre 

les salariés acteurs de leur situation de travail doit donc être l’une 

des priorités de l’accompagnement individuel. 

En résumé ? 

Les résultats de nos analyses semblent pointer du doigt l’importance 

de mettre en place une forme d’accompagnement professionnel indi-

viduel. En conformité avec les travaux de psychologie positive, notre 

étude met en avant l’importance de permettre aux individus de se 

sentir capables de gérer les difficultés professionnelles et émotion-

nelles qu’ils sont susceptibles de rencontrer. Ce sentiment d’auto-ef-

ficacité peut notamment être amélioré par l’expérience du succès, le 

fait de voir ses collègues réussir ou encore le discours de ses proches 

quant à sa capacité à gérer les difficultés. En suivant ces pistes, l’ac-

compagnement individuel permettrait de rendre les salariés acteurs 

de leur parcours professionnel. 
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L’accompagnement individuel par 
l’organisation : implication et respect 
des besoins fondamentaux

La première partie de cette étude nous a permis de mettre en avant le 

rôle fondamental du sentiment d’auto-efficacité sur la QVT. Se sentir 

en capacité de gérer les difficultés professionnelles et émotionnelles 

que nous rencontrons améliorerait significativement le bien-être. 

Accompagner les salariés dans le développement de ce sentiment 

représente donc un objectif intéressant dans les démarches de pro-

motion de la QVT. 

Si chaque salarié peut se lancer individuellement dans le développe-

ment de son auto-efficacité, force est de constater que ce type d’ac-

tion aura un impact plus important s’il est initié et soutenu par l’or-

ganisation. Dans ce cadre, les entreprises semblent disposer d’un réel 

pouvoir quant au développement d’une politique QVT qui s’adapte 

aux besoins des salariés et permet le développement de leur senti-

ment d’auto-efficacité. Pour faire suite à ces résultats, la deuxième 

partie de cette étude aura pour objectif de savoir :

• Si ces recommandations sont mises en place dans les entreprises. 

• Si leur mise en place effective a une influence positive sur la QVT.

Conformément à nos précédents résultats, les recherches suggèrent 

qu’une politique QVT doit respecter deux caractéristiques principales 

: impliquer les salariés dans les processus de décisions et satisfaire 

leurs besoins individuels.
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Impliquer les salariés dans les processus de décision
Selon les théories de l’auto-efficacité (Bandura, 2006), la meilleure 

manière d’améliorer le sentiment d’auto-efficacité d’une personne 

est de lui permettre de faire l’expérience du succès par elle-même. 

Pour qu’un salarié ait confiance en sa capacité à gérer des difficultés 

professionnelles, il semble donc essentiel de lui permettre de s’im-

pliquer dans la résolution des enjeux QVT au niveau organisationnel.

L’implication des salariés a également été proposée par l’Accord Na-

tional Interprofessionnel (ANI) de 2013 comme condition pour mettre 

en place des politiques QVT efficaces. L’ANI recommande en effet 

d’inclure tous les niveaux de hiérarchie des entreprises. Enfin, le rap-

port d’Eurofound Work Organization and Employee Involvement in 

Europe (Gallie et Zhou, 2013) montre l’intérêt de construire des « or-

ganisations de travail participatives » (OTP), car celles-ci procurent 

aux salariés un espace d’implication, de participation directe, de ca-

pacité d’influence et de décision sur leur travail et leur organisation, 

ce qui est favorable à la performance. La prévention des arrêts mala-

die, la fidélisation du personnel, la motivation des salariés et le cli-

mat social sont ainsi meilleurs dans les entreprises qui développent 

un bon niveau de dialogue entre collaborateurs, managers et direc-

tion. En d’autres termes, l’implication des salariés dans les décisions 

relatives à l’entreprise, et notamment à la QVT, serait déterminante 

pour donner aux salariés un sentiment de contrôle sur leur situation 

professionnelle et un sentiment d’auto-efficacité en général.

Cependant, selon Gallie et Zhou (2013), les établissements français 

apparaissent fortement marqués par les modes d’interaction des-

cendants et pauvres en échange. En effet, les collaborateurs restent 

encore relativement peu inclus dans les démarches QVT des entre-

prises. Le baromètre de l’expérience collaborateur (2019) montre no-

tamment que, parmi les entreprises des répondants, seuls 44% per-

mettent aux collaborateurs de faire part de leurs ressentis, difficultés 

ou propositions et 31% font évoluer l’espace de travail en fonction 

des retours des collaborateurs. Il semble donc essentiel d’étudier 

scientifiquement l’impact de l’implication des salariés dans les pro-

cessus de décision afin de faire évoluer ces pratiques.
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Subvenir aux besoins psychologiques individuels des 
salariés
Les travaux d’Elton Mayo au XXe siècle nous ont enseigné que le tra-

vail doit satisfaire deux types de besoins individuels essentiels : les 

besoins liés à des nécessités physiologiques (temps de travail, rému-

nération, organisation du travail) et les besoins liés à des nécessités 

psychologiques.

Quels besoins psychologiques le travail doit-il satisfaire ?

• Le besoin d’autonomie : les salariés ont besoin de se sentir à 

l’origine de leurs actions de façon à se sentir en accord avec 

ce qu’ils font. 

• Le besoin de compétence : les salariés ont besoin de se sen-

tir compétents dans le travail qu’ils réalisent.

• Le besoin de relations à autrui : le travail doit permettre aux 

salariés de maintenir des relations agréables avec d’autres in-

dividus.

• Le besoin de reconnaissance : les salariés ont besoin de se 

sentir reconnus pour le travail et l’investissement qu’ils pro-

duisent.

• Le besoin de sens : le travail doit permettre aux salariés de 

se sentir utiles pour des causes qu’ils jugent pertinentes.

• Le besoin de contribution : les salariés doivent avoir la pos-

sibilité de participer aux décisions concernant leur travail ou 

leur équipe.
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Selon la théorie de l’autodétermination (Deci et Ryan, 2000), la sa-

tisfaction de ces besoins est nécessaire à la motivation des salariés 

et va ainsi favoriser la mise en action. Baser l’accompagnement des 

salariés sur le respect de ces besoins, en collaboration avec les sala-

riés eux-mêmes, semble également être une bonne manière d’être au 

plus proche des particularités individuelles des salariés. Enfin, nous 

remarquons que plusieurs de ces besoins, notamment le besoin de 

compétence (Blanchard, Lieury, Le Cam et Rocher, 2013), semblent 

liés au sentiment d’auto-efficacité et à l’implication dans les proces-

sus de décision. Ainsi, la satisfaction de ces besoins semble permettre 

indirectement de développer le sentiment d’auto-efficacité des col-

laborateurs.



Notre étude
Prises dans leur ensemble, ces recherches suggèrent que l’accom-

pagnement des salariés par les organisations devrait leur permettre 

d’être impliqués dans les processus de décision, mais aussi respec-

ter leurs besoins individuels. Ces recommandations se vérifient-elles 

sur le terrain ? Les démarches QVT actuellement mises en place per-

mettent-elles aux collaborateurs de se sentir capables de gérer leurs 

difficultés professionnelles ?

Pour répondre à ces questions, nous avons interrogé 61 profession-

nels (49 femmes et 12 hommes) exerçant dans le domaine des res-

sources humaines depuis en moyenne 10 ans.
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Au cours de notre étude, ces professionnels ont dû répondre à diffé-

rentes questions mesurant notamment :

• leur opinion concernant l’implication des salariés et de l’organisa-

tion dans les démarches QVT ; 

• des indicateurs objectifs et subjectifs de QVT ;

• les politiques QVT mises en place dans leur entreprise ainsi que 

l’implication des salariés dans la conception de ces politiques. 

Afin de mesurer cette dernière variable, nous avons proposé aux par-

ticipants différentes politiques QVT, imaginées à partir des principaux 

besoins psychologiques identifiés par les recherches en psychologie. 

Chacune des politiques proposées était conçue pour répondre à un 

besoin spécifique (par exemple, la politique « une prise en compte in-

dividuelle des compétences de chaque salarié pour définir leur poste 

de travail » a été spécialement conçue pour répondre au besoin de 

compétences des collaborateurs). Pour chacune de ces propositions, 

les répondants devaient indiquer si une telle politique avait été mise 

en place dans leur entreprise, ainsi que l’implication des collabora-

teurs dans cette mise en place.

Les données issues de ce questionnaire ont été analysées de façon 

à confirmer la validité de nos mesures et à tester les liens entre nos 

différentes variables. Tous les résultats présentés ici sont significati-

vement différents du hasard1.

1Le seuil de signi-
ficativité retenu 
est p < .05.
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Les résultats de notre étude
Besoins individuels des collaborateurs : des points positifs aux pistes 

d’amélioration

Quatre besoins individuels sur les six sont pris en compte de manière 

concrète par au moins la moitié de nos répondants (cf. Figure 2). 

Il s’agit des besoins :

• de relations à autrui (56%) ;

• de sens (50%) ;

• de contribution (54%) ;

• de reconnaissance (53%). 

Très encourageant, ce résultat reflète les avancées qui ont été faites 

ces dernières années en matière de QVT. Le salarié n’est plus seule-

ment considéré comme un membre du collectif de travail, il est éga-

lement reconnu comme un individu ayant ses propres besoins. Et les 

professionnels RH semblent l’avoir bien compris. Pour autant, cer-

taines pistes d’actions pourraient être envisagées pour adresser les 

besoins fondamentaux qui semblent encore délaissés.

Figure 2. Représentation graphique des réponses données par les professionnels RH 
quant aux respects des besoins fondamentaux par les politiques QVT. 
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En effet, seuls 38% des répondants disent prendre en compte le be-

soin de compétence des salariés. En d’autres termes, 62% répondants 

ne prennent pas concrètement ce besoin en considération.

Et pourtant… le fait de se sentir compétent est fondamental, car ce 

sentiment est à la base de l’auto-efficacité. Selon le chercheur en 

psychologie Albert Bandura, se sentir compétent et efficace est un 

déterminant important de la motivation à l’action. Attention, cela ne 

consiste pas seulement à savoir ce qu’il faut faire et à être motivé. Il 

s’agit plutôt d’être conscient de sa capacité à produire des résultats. 

Pour engager les collaborateurs, il est important que les profession-

nels RH soulignent concrètement leur capacité d’action et leurs pos-

sibilités de réussite. 

Les réponses des professionnels RH sont donc globalement encoura-

geantes, car elles soulignent une vraie prise de conscience de l’im-

portance de l’individu et du respect de ses besoins. En revanche, un 

des enjeux importants semble être de donner aux collaborateurs un 

sentiment de maîtrise et de compétence sur leur travail, afin de les 

rendre véritablement acteurs de leur vie professionnelle et de déve-

lopper leur sentiment d’auto-efficacité.

Or, rien de tel pour améliorer le sentiment d’auto-efficacité que de 

constater par soi-même ses différentes compétences.



Les démarches QVT devraient donc impliquer les salariés ?

Comme nous pouvons le voir sur la figure 3, le rôle fondamental 

de l’organisation dans l’initiation et le soutien des politiques QVT 

semble être clair pour une grande majorité des sondés (83%). Et à 

raison : l’implication de l’organisation dans les démarches QVT est 

fondamentale. C’est ce soutien qui apportera légitimité et faisabilité 

à l’ensemble des projets RH.
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Le rôle de l’individu semble en revanche perçu comme moins impor-

tant par les professionnels RH : seuls 36% des répondants sont en 

accord avec l’idée d’impliquer les collaborateurs dans les politiques 

QVT. 

Pourtant impliquer les collaborateurs dans les démarches QVT 

semble fondamental comme l’illustre la figure 4. 

Notre étude montre qu’impliquer les salariés dans les démarches 

QVT augmente significativement les chances que celles-ci donnent 

lieu à de véritables changements en faveur d’une amélioration de 

la QVT. Et pour cause : les salariés sont sans doute les mieux placés 

pour rendre compte de leurs besoins, mais aussi de leurs difficultés. 

Les salariés seraient donc un pilier indispensable à la mise en place 

d’une politique QVT efficace.

Figure 3. Représentation graphique des réponses données par les professionnels RH 
quant au niveau auquel la QVT doit être abordée. 

Note. Il est important de noter ici l’absence totale de lien entre la conception individuelle et la conception orga-
nisationnelle de la QVT. Les professionnels qui pensent que la QVT doit être gérée au niveau organisationnel ne 
sont pas forcément ceux qui pensent qu’elle est une affaire individuelle et vice versa.
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En effet, selon les résultats de notre étude, l’application de change-

ments concrets répondant aux besoins individuels fondamentaux est 

liée à une évolution positive en matière de QVT2. 

Plus précisément, impliquer les collaborateurs dans les démarches 

QVT augmente :

• de 25% les chances de mettre en place des actions qui tiennent 

compte des besoins fondamentaux des collaborateurs,

• ce qui augmente ensuite de 18% les chances de constater une évo-

lution positive de la QVT.

En résumé ? 

Prendre en compte les besoins fondamentaux des salariés semble 

être un aspect essentiel de l’efficacité d’une politique QVT. Et pour 

prendre en considération ces besoins, rien de tel que de transformer 

les salariés en véritables acteurs des démarches RH. Cette politique 

d’implication est non seulement importante pour mieux cerner les 

besoins des collaborateurs, mais elle permet également de rendre 

ces derniers acteurs de leur QVT, développant ainsi leur sentiment 

d’auto-efficacité.

Pourtant, le rôle des collaborateurs semble encore trop peu considé-

ré par les professionnels. L’un des principaux enjeux dans les années 

à venir sera donc de remettre l’individu au cœur des démarches QVT.

2Il est important 
de rappeler que 
l’évolution de la 
QVT rapportée ici 
est subjective et 
donc influencée 
par la perception 
qu’en ont les 
professionnels 
RH interrogés. 
Toutefois, la 
présence d’indi-
cateurs objectifs 
dans notre indice 
de QVT permet 
de diminuer ce 
biais.

Figure 4. Illustration de l’effet de l’implication des collaborateurs dans les démarches 
QVT sur la qualité de vie travail et de la médiation de cet effet par la mise en place 
d’actions tenant compte des besoins fondamentaux des collaborateurs.

*La QVT a ici été mesurée grâce à un ensemble d’indicateurs objectifs (absentéisme, turn-over, arrêts 
maladies) et subjectifs (motivation, engagement, performance et bien-être).
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Rendre chaque salarié acteur de sa propre 
QVT : quelles actions concrètes ?

Au cours des deux précédentes parties de cette étude, nous avons constaté 

que rendre chaque salarié acteur de sa propre QVT est bénéfique pour :

• Les individus eux-mêmes, puisque cela permet de développer leur senti-

ment d’auto-efficacité et donc leur bien-être. 

• Les organisations, puisque cela augmente l’efficacité des démarches et 

actions organisationnelles de promotion de la QVT. 

Cependant, il semble que le rôle de l’accompagnement individuel soit en-

core sous-estimé par les professionnels des Ressources Humaines. S’il est 

certain qu’il est nécessaire de mieux communiquer sur l’importance des 

facteurs individuels de QVT, force est de reconnaître que l’accompagne-

ment individuel peut être perçu comme compliqué à concrétiser. Comme 

l’ont montré nos précédents résultats, celui-ci demande en effet une adap-

tation à chaque salarié. Afin d’aborder ce problème, il est nécessaire de 

commencer par établir un état des lieux des pratiques qui permettent un 

accompagnement individuel efficace.

Moodwork a donc décidé de visiter la France entière pour interroger des 

salariés et des professionnels du bien-être au travail. 
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Notre étude
Afin de répondre à la question « Comment mettre l’individu au cœur 

de la QVT ? », Moodwork a organisé huit ateliers au niveau national, 

réunissant des salariés et des professionnels de la QVT (responsables 

Ressources Humaines, coachs, consultants, psychologues…).

Au cours de ces ateliers, les 91 participants ont eu la possibilité de ré-

fléchir collectivement autour de la place de l’individu dans l’accom-

pagnement à l’amélioration de la QVT. Ces ateliers ont notamment 

permis de mettre en avant des pistes de solutions concrètes pour que 

les salariés et l’organisation puissent agir ensemble en faveur de la 

prise en compte des besoins individuels en matière de bien-être. 

Les participants étaient réunis en groupes de 3 à 6 personnes. À 

chaque groupe était assigné un facteur de mal-être professionnel 

(par exemple la surcharge de travail, le manque   d’équilibre entre vie 

professionnelle et vie personnelle ou encore le manque de communi-

cation). Les groupes étaient ensuite invités à réfléchir collectivement 

à un plan d’action pour venir à bout de ce problème.
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1Il est important 
de garder en tête 
que les résultats 
de cette partie 
de l’étude sont 
exploratoires et 
visent à mettre 
en commun les 
pratiques de nos 
participants en 
termes de QVT. 
Notre objectif est 
principalement 
de dresser un bi-
lan qualitatif des 
démarches ac-
tuellement mises 
en place dans les 
entreprises. L’ef-
ficacité de ces 
pratiques n’est 
scientifiquement 
prouvée que si 
celle-ci a été 
spécifiquement 
testée par une 
étude construite 
dans cet objec-
tif. Lorsque de 
telles études 
existent, nous les 
présentons dans 
la discussion des 
résultats.

Les résultats de notre étude
Quels sont les principaux leviers d’amélioration de la QVT ?

Pour démarrer les ateliers et constituer une base de réflexion, les 

participants étaient invités à réfléchir individuellement aux princi-

pales sources de mal-être présentes actuellement dans la sphère pro-

fessionnelle. Les six difficultés les plus souvent évoquées sont pré-

sentées sur la figure 5.

Sur la base des réflexions de nos participants, nous vous livrons ici les 

Top Solutions pour faire face à chacune de ces difficultés en rendant 

le salarié acteur de sa démarche1. 

Figure 5. Principaux facteurs de mal-être professionnel évoqués lors des ateliers (en 
% de la totalité des facteurs évoqués).
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Les actions possibles au niveau des salariés...

La première mission de nos groupes de professionnels était de se 

mettre à la place d’un collaborateur qui serait confronté à la difficul-

té qui leur a été assignée. Deux questions leur étaient alors posées :

• Si vous étiez à la place de ce collaborateur, que pourriez-vous faire 

à votre niveau pour améliorer votre situation   ?

• Quels freins individuels ou organisationnels seriez-vous suscep-

tibles de rencontrer dans votre démarche ?

Tous facteurs de mal-être confondus…

23% des solutions individuelles évoquées mettent en avant l’impor-

tance pour les salariés de solliciter leur manager afin de faire remon-

ter leurs difficultés.

Les bénéfices d’un échange avec leur manager de proximité sont en 

effet importants pour les collaborateurs. De nombreux facteurs de 

mal-être professionnel ne peuvent être réglés par le salarié seul, ce-

lui-ci disposant souvent d’une marge de manœuvre insuffisante. Un 

échange avec son supérieur direct permet, s’il est mené de façon 

constructive, de débloquer la plupart des situations. L’échange entre 

collaborateur et manager est également un pilier fondamental du 

sentiment de reconnaissance, qui, d’après la théorie de l’autodéter-

mination (Deci et Ryan, 2000), est l’une des bases de la motivation.

D’après Jacquet (2013), quel que soit le problème ou la situation en 

question, échanger avec son manager permettra au collaborateur :

• de se sentir davantage impliqué dans les décisions prises au sujet de 

son poste et de son équipe de travail ; 

• d’évoluer dans une ambiance de travail saine, basée sur le respect, 

la confiance mutuelle et l’intelligence collective ;

• de se sentir appartenir à un groupe qui motive et donne du sens à 

son action.

Le chiffre en + : plus de 60% des salariés ne se sentent pas 
suffisamment impliqués dans les décisions organisation-
nelles qui les concernent (Rolkova et Farkasova, 2015).
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12% des solutions évoquées mettent en avant l’importance pour les 

collaborateurs d’organiser des moments d’échanges informels entre 

collègues afin de discuter des difficultés de chacun.

Les discours relatifs aux émotions et aux difficultés sont générale-

ment peu acceptés sur le lieu de travail. L’impossibilité de faire part 

de ses problèmes dans le cadre professionnel a d’ailleurs été évoquée 

à plusieurs reprises lors des réflexions au cours de nos ateliers. Les 

propos « émotionnels » ont en effet tendance à être perçus comme 

inappropriés, voire incompatibles avec un travail efficace. Cepen-

dant, faire part de ses difficultés est une bonne manière de les gérer.

D’après Heinz Leymann (professeur de psychologie suédois) et Ma-

rie-France Hirigoyen (psychiatre et psychothérapeute française), le 

collaborateur doit commencer par mettre des mots sur son mal-être 

professionnel s’il veut ensuite agir sur la situation. Échanger entre 

collègues à propos des difficultés de chacun permet également 

l’émergence d’empathie au sein des équipes de travail, ce qui favo-

rise un climat de respect et d’entraide.

Plusieurs freins sont évoqués face à ces solutions. Parmi les freins 

identifiés par les participants, près de 50% sont liés à des difficultés 

de compréhension mutuelle et de communication :

23% évoquent le manque de compréhension de la part des managers 

et de la direction. 

12% évoquent la peur de la réaction de l’autre et le manque de 

confiance en eux des collaborateurs. 

9,5% évoquent les difficultés de communication des collaborateurs. 
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Ces freins peuvent en effet être déclenchés par la mise en place d’une 

démarche individuelle qui s’appuie sur la communication entre sala-

rié, manager et direction. Certaines actions peuvent toutefois être 

mises en place pour en limiter la survenue. Une première action peut 

être de permettre aux salariés de développer leurs compétences en 

communication et leur assertivité. L’assertivité désigne, selon le psy-

chologue Andrew Salter (1949), « la capacité à s’exprimer et à dé-

fendre ses droits sans empiéter sur ceux des autres ». Développer ces 

compétences permet au collaborateur de solliciter ses collègues ou 

ses supérieurs sans craindre leur réaction, d’exprimer ses besoins de 

manière claire et constructive, mais aussi de mieux comprendre et 

réagir face au discours de ses interlocuteurs.

Une deuxième action peut concerner la formation des collaborateurs 

à la gestion de leur stress et de leurs émotions. Mieux gérer son stress 

permet de ne pas avoir peur de l’échange et donc d’optimiser l’ex-

pression de ses besoins et de ses difficultés. De même, la gestion de 

ses émotions permet de réagir de façon appropriée, de maîtriser ses 

éventuels accès émotionnels (colère, angoisse, tristesse, joie), mais 

aussi de mieux comprendre et gérer les accès émotionnels de ses 

interlocuteurs.

Ces deux compétences peuvent être travaillées de manière collec-

tive, par la mise en place de formation au sein de l’organisation. Elles 

peuvent également être travaillées de façonindividuelle, à l’initiative 

du salarié. La formation individuelle a l’avantage de cibler plus effi-

cacement les besoins spécifiques de chaque individu, tout en s’adap-

tant à son rythme de travail. 
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Tableau 1. Résumé des Top Solutions pour les collaborateurs et des principaux freins rencontrés 
pour les six principaux facteurs de mal-être :

Les facteurs de mal-être

Charge de travail 
trop importante

Manque de reconnaissance 
de la part du management 
et de la direction

Manque de communication 
au sein de l’entreprise

Perte du sens au travail

Relationnel dégradé 
entre collègues et
isolement des salariés

Manque d’équilibre 
entre vie personnelle 
et vie professionnelle

Les Tops Solutions pour les collabo-
tateurs

• Parler de sa surcharge de travail à 
son manager
• Redéfinir avec lui les objectifs de 
travail

• Parler de son besoin de reconnais-
sance à son manager
• Mettre en avant le travail effectué

• Organiser des moments informels 
entre collègues
• Se tenir informé des avancées de ses 
collègues, voire des autres services

• S’informer sur les objectifs et la 
stratégie globale de son entreprise
• S’investir dans des projets porteurs 
de sens (par exemple, devenir DP)

• Discuter avec ses collègues de leurs 
missions et de leurs difficultés
• Faire appel à un médiateur pour res-
taurer un sentiment de collectif

• Parler de ce manque d’équilibre à 
son manager ou à la directionn
• Apprendre à s’organiser et s’autori-
ser à déconnecter

Les principaux freins

• Le manque de compréhension des 
managers
• Les difficultés de communication 
des collaborateurs

• La peur de la réaction de son supé-
rieur
• Le manque de confiance en soi

• Une organisation du travail peu pro-
pice à la communication
• Le manque d’envie ou de motivation 
des salariés

• Le manque de compréhension des 
managers et de la direction
• La difficulté d’exprimer ses besoins

• Le manque de temps pour organiser 
ce type d’échange
• Le manque d’aide par la direction et 
les managers

• Une organisation du travail peu pro-
pice à un bon équilibre
• Une culture d’entreprise favorisant 
le présentéisme
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Les actions possibles au niveau de l’organisation...

La deuxième mission de nos groupes de professionnels était de cher-

cher des pistes de solutions à mettre en place au niveau de l’organi-

sation.

Ces solutions devaient accompagner la démarche « collaborateur » 

identifiée lors de la première mission. 

Tous facteurs de mal-être confondus 

22% des solutions organisationnelles évoquent la nécessité de mieux 

former les managers et les dirigeants et notamment de les sensibili-

ser aux bonnes pratiques en matière de QVT.

Le rôle des managers de proximité est fréquemment évoqué lors-

qu’il est question de QVT. Et pour cause : celui-ci est le premier relai 

des difficultés des collaborateurs. Une étude récente ayant sollicité 

cent DRH a d’ailleurs mis en avant l’importance du rôle important 

du manager en matière de QVT : en effet, « 95 % des DRH interrogés 

attendent des managers qu’ils répondent aux questions des salariés 

» (étude cercle Humania et APEC, 2017). Toutefois, leur action est 

impossible sans l’aide de la direction. Il est donc primordial, pour le 

succès des démarches QVT, que les initiatives soient prises ou soute-

nues par les dirigeants. 

Il est également important de garder en mémoire que tous les mana-

gers ne sont pas forcément formés aux bonnes pratiques en matière 

de QVT. Entre les demandes des collaborateurs, les exigences de la 

direction et le flou quant aux actions à mener, la place du manager 

dans l’entreprise n’est pas toujours aisée. La formation des managers 

aux bonnes pratiques QVT semble donc être une priorité pour les en-

treprises.

Le chiffre en + : selon un sondage Opinion Way, 69% des 
jeunes actifs ne considèrent pas la place du manager 
comme enviable dans l’entreprise.



11% des solutions organisationnelles évoquent l’importance d’orga-

niser des moments d’échanges collectifs de qualité (entre collègues, 

entre collaborateurs et managers…).

Cette solution a également été fréquemment évoquée comme une 

initiative possible des collaborateurs. Toutefois, l’efficacité de cette 

démarche sera multipliée si elle est initiée et soutenue par l’orga-

nisation (que ce soit par les dirigeants ou les managers). Ce soutien 

apporte une réelle légitimité à ces échanges et donne la liberté aux 

collaborateurs de les mettre en place sur leur temps de travail.

Lorsque le but d’un échange est de faire remonter les difficultés des 

collaborateurs, la présence du manager est un atout de taille ! Ce 

type d’échange permet l’élaboration d’un dialogue constructif pour 

trouver un terrain d’entente entre toutes les parties. Un soutien de la 

direction envoie également un signal positif aux salariés : leurs diffi-

cultés seront entendues.
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Tableau 2. Résumé des Top Solutions pour l’organisation pour les six principaux facteurs de mal-être. 
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Facteur de mal-être

Charge de travail 
trop importante

Manque de reconnaissance 
de la part du management 
et de la direction

Manque de communication 
au sein de l’entreprise

Perte du sens au travail

Relationnel dégradé 
entre collègues et
isolement des salariés

Manque d’équilibre 
entre vie personnelle 
et vie professionnelle

Les Tops Solutions pour l’organisation

• Réorganiser les équipes de travail et/ou revoir les objectifs de travail
• Établir une charte ou des accords limitant la charge maximum de travail

• Multiplier les canaux de communication et encourager la transparence 
totale au sein de l’entreprise
• Former les managers et la direction à l’expression de la reconnaissance

• Former tous les acteurs de l’entreprise aux techniques de communica-
tion écrite et orale
• Former les managers et les dirigeants aux techniques de communication 
avec les collaborateurs

• Réduire la charge de travail pour permettre aux collaborateurs de 
prendre du recul
• Adapter la stratégie RH de l’entreprise pour éviter la course à la produc-
tion

• Organiser des temps d’échanges collectifs pour maintenir les acteurs de 
l’entreprise informés des dernières avancées
• Faire intervenir une personne extérieure (coach, médiateur...)

• Établir une charte de déconnexion pour limiter l’ingérence du privé dans 
le public
• Inciter les collaborateurs à l’entraide via la mise en place de temps 
d’échanges autour des difficultés de chacun



Aller plus loin dans votre démarche QVT...
Au cours des ateliers Moodwork, de nombreuses problématiques 

centrales pour la mise en place d’une démarche QVT efficace ont 

été soulevées. Les réponses à ces questions ne sont pas toujours évi-

dentes et dépendent souvent de la situation particulière de chaque 

entreprise.

Voici quelques-unes de ces interrogations ainsi que des pistes de ré-

flexion qui ont été évoquées au cours des différents débats.

1. En cas de difficultés de communication dans l’entreprise ou de 

conflit, faut-il faire intervenir une personne extérieure ou régler la 

situation en interne ?

Faire intervenir une personne extérieure présente des avantages 

certains. Cela permet notamment d’impliquer un tiers extérieur au 

conflit qui sera à même de prendre du recul et de recueillir le récit de 

chacune des parties de manière complètement neutre. Néanmoins, 

lorsqu’elle choisit d’impliquer directement une personne externe 

pour résoudre une situation conflictuelle, la direction peut donner 

aux collaborateurs l’impression de se décharger de sa responsabilité 

(notamment si le conflit implique ladite direction). Une telle impres-

sion peut nuire à la résolution du conflit. La réponse à cette probléma-

tique ne peut donc être prise sans saisir les spécificités de la situation 

et sans consulter au préalable les attentes des parties prenantes du 

conflit. Par exemple, un conflit ouvert entre deux collaborateurs ou 

deux services pourra nécessiter une intervention externe. Un manque 

de transparence perçu de la part de la direction pourra cependant 

être géré, au moins dans un premier temps, en interne.
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2. Pour améliorer la QVT, est-il préférable d’établir des obligations 

ou plutôt de responsabiliser les collaborateurs vis-à-vis de leurs pra-

tiques professionnelles ?

Les obligations ont cet avantage que tout le monde ou presque les 

respecte. Cependant, elles ne permettent pas un réel changement 

de comportement des acteurs : nous faisons les choses car nous nous 

sentons obligés et non car nous en voyons l’intérêt. Les bénéfices 

sont donc limités. Obliger un collaborateur à adopter un rythme ou 

une charge de travail (même si c’est « pour son bien ») peut donc 

amener à une certaine résistance. Dans ce cadre, il est intéressant de 

diffuser des recommandations tout en responsabilisant les collabo-

rateurs. Ceux-ci sont ainsi autonomes dans leurs pratiques de travail 

et comprennent les raisons de leurs choix. Cette solution est donc à 

privilégier dans la mesure où l’ensemble des possibilités des collabo-

rateurs est considéré de manière équitable par le management et la 

direction. Hors de question par exemple de privilégier un collabora-

teur qui reste jusqu’à 20h par rapport à celui qui part à 17h30 et fait 

tout aussi bien son travail. Les effets pourraient alors être très né-

gatifs sur la QVT, car les collaborateurs auraient le sentiment d’être 

forcés à faire des choix qui sont négatifs pour leur bien-être.

3. En initiant des moments d’échanges ou la rédaction d’une charte, 

le collaborateur ne prend-il pas la place du manager ? 

Les collaborateurs peuvent tout à fait faire remonter des attentes ou 

demander à leur manager de mettre en place des temps d’échanges 

individuels ou collectifs. Ils sont en effet les mieux placés pour 

connaître leurs besoins. Un manager doit ainsi pouvoir accepter que 

les transformations au sein d’une équipe ou d’une organisation de 

travail ne viennent pas de lui, mais des collaborateurs. Si le mana-

ger peut initier des changements, son rôle est aussi et surtout d’ac-

compagner ces transformations. En retour, les collaborateurs doivent 

impliquer les managers dès les toutes premières étapes de leur ré-

flexion. Cela permettra en effet de démarrer la mise en place des 

transformations en disposant dès le départ de toutes les informations 

nécessaires. De plus, un manager sera beaucoup plus ouvert à une 

transformation initiée par les collaborateurs s’il est impliqué depuis 

le début. Il pourra même, le cas échéant, défendre cette proposition 

devant la direction. Tout est donc, ici, affaire de communication ! 
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4. Des collaborateurs qui peinent à se mettre en action font-ils forcé-

ment preuve d’un manque de motivation ?

Beaucoup de facteurs peuvent expliquer le fait que certains colla-

borateurs peinent à se mettre en action pour améliorer leur QVT, et 

cela ne relève pas forcément d’un manque de motivation ou d’envie 

de leur part. Des collaborateurs qui pensent n’avoir aucune marge 

de manœuvre sur leur situation peuvent en effet ne pas voir l’intérêt 

de prendre de telles initiatives. Afin d’encourager les collaborateurs 

à être proactifs dans leur démarche QVT, il est donc important de 

mettre en avant leurs possibilités d’action et de leur permettre d’être 

autonomes dans l’organisation de leur quotidien professionnel. Cette 

mise en avant de leur marge de manœuvre passe notamment par une 

meilleure communication autour des facteurs individuels de bien-

être (c’est-à-dire de toutes les compétences individuelles qui peuvent 

protéger d’une situation de souffrance au travail). Cela passe égale-

ment par la confiance, la reconnaissance, le dialogue entre salariés, 

managers et dirigeants.

En résumé ? 

Les réflexions et débats ayant eu lieu au cours de ces ateliers ont été 

intenses et particulièrement riches ! On notera l’importance toute 

particulière accordée à la communication (que ce soit entre collè-

gues ou entre les collaborateurs et leurs supérieurs) dans la réussite 

des actions visant à améliorer la QVT. Il ressort de nos réflexions que 

celle-ci doit être encouragée par l’organisation, mais également que 

les collaborateurs ont tout intérêt à se saisir de cette problématique 

en développant leur assertivité.

Le rôle du manager a également été fréquemment mis en avant. Vé-

ritable pivot des démarches QVT, son rôle est central à la fois pour 

initier et pour soutenir ces politiques. Toutefois, ceux-ci doivent éga-

lement être accompagnés et formés aux bonnes pratiques en matière 

de QVT.

Plus généralement, les ateliers ont permis de mettre en avant l’im-

portance de la co-action entre collaborateurs et organisations pour 

améliorer de façon durable la QVT.
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Conclusion

Nous l’avons vu, la QVT a fait l’objet de nombreuses recherches 

en psychologie qui mettent toutes en avant des théories du 

fonctionnement de l’individu au travail. Ces théories donnent 

des clés fondamentales pour mettre en place des démarches 

QVT. Malheureusement, elles sont souvent peu connectées à 

la pratique des professionnels de terrain. Avec cette étude, 

Moodwork a souhaité passer “de la théorie à la pratique”, 

pour permettre à tous les professionnels QVT d’agir efficace-

ment en faveur du bien-être professionnel. 

48

Le point central de notre étude était l’individu. Parfois oublié dans 

les actions QVT, l’individu au travail a pourtant un rôle fondamental 

à jouer dans l’amélioration de la santé et du bien-être professionnel. 

Certaines compétences individuelles telles que la gestion des émo-

tions, l’assertivité ou encore la gestion du stress ont en effet une in-

fluence importante sur la QVT. Mais l’implication des collaborateurs 

dans les actions QVT a également un effet plus global et plus impor-

tant encore : redonner au collaborateur un sentiment de compétence 

et d’auto-efficacité qui va l’inciter à se mettre en action.

La première partie de notre étude a notamment permis de montrer 

l’importance de ce sentiment de compétence et d’auto-efficacité 

sur le bien-être des salariés. En effet, lorsque les salariés se sentent 

capables de gérer leurs difficultés professionnelles, ils ont une es-

time d’eux-mêmes plus élevée et présentent un bien-être plus im-

portant. Plus impressionnant encore, les salariés qui se sentent ca-

pables d’identifier, de gérer, voire de mettre à profit leurs émotions se 

sentent plus stables émotionnellement et présentent également un 

niveau de bien-être plus important. Cette première partie met donc 

en avant l’intérêt fondamental de rendre les salariés acteurs de leur 

propre QVT.
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Comment ? En les impliquant dans les démarches QVT. La deuxième 

partie de notre étude a mis en avant le fait que les organisations ont 

en effet le pouvoir de redorer le sentiment de compétence des sala-

riés. Par les démarches QVT mises en place, mais aussi par le simple 

fait d’impliquer directement les collaborateurs. Nos analyses statis-

tiques ont en effet montré que les professionnels RH qui impliquent 

les collaborateurs dans la mise en place de leurs démarches voient 

la QVT s’améliorer de façon significative dans leur organisation. Cela 

permet également de subvenir aux besoins individuels des collabo-

rateurs, ce qui amplifie la portée des actions d’amélioration du bien-

être. 

Rendre le salarié acteur des démarches QVT est donc essentiel. Mais 

quelles actions concrètes mettre en place ? La troisième partie de 

notre étude constitue aussi son volet le plus pratique. La compilation 

de l’ensemble des participations à nos ateliers nous a notamment 

permis de mettre en avant le rôle fondamental de la communication. 

D’après les professionnels interrogés, les démarches QVT n’auront 

des chances d’aboutir, tout en maintenant le sentiment de compé-

tence des collaborateurs, qu’à mesure que ceux-ci, ainsi que les ma-

nagers et les dirigeants, auront la possibilité d’échanger autour des 

besoins, des obligations et des fonctionnements de chacun.
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Limites et poursuites d’étude
Comme toute étude scientifique, les résultats mentionnés dans cette 

étude présentent des limites qu’il convient de mettre en avant.

Premièrement, il est important de garder en tête que les échantillons 

de personnes interrogées ne sont pas représentatifs de la population 

active française. On constate ainsi que les participants de la première 

partie de l’étude sont en grande majorité des femmes et présentent 

globalement un très bon niveau de santé psychologique. Concernant 

la deuxième partie de l’étude, on constate également des indicateurs 

de QVT rapportés supérieurs à la moyenne. La participation à notre 

étude étant volontaire, il est fort probable que celle-ci ait principa-

lement attiré des personnes intéressées par les questions de QVT et 

présentant donc un point de vue biaisé de ces enjeux. 

Deuxièmement, nos résultats sont également limités par la méthode 

utilisée, à savoir le questionnaire. En effet, les études de psychologie 

ont montré que les réponses obtenues par questionnaires peuvent 

être soumises à différents biais (volonté de se faire bien voir, points 

de vue orientés sur une question ou une situation…). Les réponses aux 

questionnaires en ligne peuvent également dépendre de l’environ-

nement dans lequel se trouve la personne au moment de sa partici-

pation (chez soi ou au travail par exemple). Si ces méthodes ont été 

choisies pour leurs avantages certains (elles permettent notamment 

d’augmenter très significativement le nombre de participants) et ont 

fait l’objet de mesures visant à contenir ces biais, ces limites doivent 

inciter à la précaution lors de l’interprétation des résultats.

La mise en place de recherches observationnelles dans les entreprises 

pourrait permettre de dépasser en partie ces limites et d’affiner nos 

résultats, en recueillant un point de vue différent sur les effets des 

démarches QVT.
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Nos résultats ouvrent également des pistes de recherches intéres-

santes qui devraient selon nous faire l’objet de futures études. Deux 

aspects semblent, à ce titre, mériter un approfondissement :

• L’influence de variables sociodémographiques sur le bien-être des 

salariés : il serait intéressant d’étudier en détail la manière dont ce 

type de variable influence la QVT et de réfléchir aux adaptations pos-

sibles de l’accompagnement individuel. Cela permettrait d’adapter, 

plus fortement encore, l’accompagnement aux besoins des salariés.

• L’effet des différentes pistes d’actions mises en avant dans la troi-

sième partie de l’étude. Si nous avons vu que de nombreux profes-

sionnels mettent en avant l’importance de la communication et du 

rôle du manager dans les politiques de QVT, de futures recherches 

devraient permettre d’établir scientifiquement le lien entre la mise 

en place de ces politiques et l’amélioration objective de la QVT.

De telles études permettraient de préciser davantage la place de 

chaque salarié dans les démarches de promotion du bien-être pro-

fessionnel.

L’individu-acteur de sa QVT, c’est donc plus qu’une formule : c’est le 

prochain objectif à atteindre !
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Les chiffres à retenir
• Un sentiment d’auto-efficacité professionnelle élevé permet 

d’accroître le bien-être de 12% via une augmentation de l’es-

time de soi.

• Un sentiment d’auto-efficacité émotionnelle élevé permet 

d’accroître le bien-être de 25% via une augmentation de la 

stabilité émotionnelle.

• Impliquer fortement les collaborateurs dans les démarches 

QVT augmente de 18% les chances de constater une évolu-

tion positive de la QVT. Cela passe par une augmentation de 

25% des chances de mettre en place des actions qui tiennent 

compte des besoins fondamentaux des collaborateurs.

• 23% des professionnels de la QVT mettent en avant l’impor-

tance pour les collaborateurs de solliciter leur manager afin 

de faire remonter leurs difficultés.

• 22% des professionnels QVT interrogés évoquent la nécessité 

de mieux former les managers et les dirigeants et notamment 

de les sensibiliser aux bonnes pratiques en matière de QVT.
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Les acteurs de l’étude

Moodwork

La société Moodwork développe et commercialise une application web et 

mobile permettant de rendre chaque salarié acteur de sa Qualité de Vie 

au Travail. De nombreuses recherches scientifiques autour de la QVT ont 

permis une meilleure connaissance du monde professionnel. Moodwork est 

né de la volonté de les mettre en pratique afin d’en faire bénéficier chaque 

salarié. L’application Moodwork propose ainsi des outils d’auto-diagnostic, 

de formation et un accompagnement humain à distance.

Moodwork accompagne actuellement plus de 100 000 salariés en France 

et en Europe.

https://moodwork.co/site
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Le Lab RH

La société Moodwork développe et commercialise une application web et 

mobile permettant de rendre chaque salarié acteur de sa Qualité de Vie 

au Travail. De nombreuses recherches scientifiques autour de la QVT ont 

permis une meilleure connaissance du monde professionnel. Moodwork est 

né de la volonté de les mettre en pratique afin d’en faire bénéficier chaque 

salarié. L’application Moodwork propose ainsi des outils d’auto-diagnostic, 

de formation et un accompagnement humain à distance.

Moodwork accompagne actuellement plus de 100 000 salariés en France 

et en Europe.

https://www.lab-rh.com/


emlyon business school

Fondée en 1872 par la Chambre de Commerce et d’Industrie de Lyon, 

emlyon business school n’a pas dérogé, en plus de 140 ans, à ses valeurs 

d’entreprise, d’innovation et d’humanisme. Emlyon business school s’en-

gage auprès de ses diplômés à s’en tenir à ses engagements.

Particulièrement soucieuse de l’avenir de ses diplômés, emlyon business 

school se base sur quatre principes bien définis :

• l’anticipation et la compréhension des ruptures et la capacité à les penser 

comme des opportunités : intégration des transformations et des enjeux de 

la société ;

• le développement des talents : création d’une combinaison de ressources 

uniques ;

• le développement du « savoir devenir » : maintien de la performance des 

individus ;

• le développement des « Early Makers » : révélation et croissance des ta-

lents.
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https://www.em-lyon.com/fr


Dr. Nolwenn Anier

Docteure en psychologie depuis 2018 et spécialiste du bien-être profes-

sionnel, Nolwenn Anier a réalisé durant sa thèse des travaux de recherche 

qui ont donné lieu à plusieurs publications scientifiques dans des revues re-

connues et ont été communiqués lors de conférences internationales. Elle 

a durant un an dirigé le pôle recherche de Moodwork. Nolwenn exerce au-

jourd’hui la fonction de consultante R&D indépendante (www.pseeko.com). 

Elle propose ainsi ses services aux entreprises qui souhaitent faire de la 

psychologie scien
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