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�ǀĂŶƚͲƉƌŽƉŽƐ�

�Ğ� ŐƵŝĚĞ� ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ� Ă� ĠƚĠ� ƌĠĂůŝƐĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� ĚĞ� ůĂ� ĐŽŶǀĞŶƚŝŽŶ� ĚĞ� ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚ� ĞŶƚƌĞ� ůĂ� �ŝƌĞĐƚŝŽŶ� ŐĠŶĠƌĂůĞ� ĚĞ�
ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�;�'�&WͿ�Ğƚ�ů͛�ŐĞŶĐĞ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�;�ŶĂĐƚͿ͘�
/ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� Ě͛ƵŶ� ŽƵƚŝů� Ě͛ĂŝĚĞ� ĂƵ� ůĂŶĐĞŵĞŶƚ͕� ă� ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� Ğƚ� ĂƵ� ƐƵŝǀŝ� Ě͛ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ƋƵĂůŝƚĠ� ĚĞ� ǀŝĞ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ;YsdͿ� ă�
ĚĞƐƚŝŶĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘�

�ŽŶĕƵ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͕�ŝů�ĂƉƉŽƌƚĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞƐ�ĨŽŶĚĂŵĞŶƚĂůĞƐ�ƐƵƌ�ůĂ�Ysd͕�ĚĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ͕�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĞǆĞŵƉůĞƐ�ĐŽŶĐƌĞƚƐ�
ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�ŽƵƚŝů�ƋƵŝ�ŶĞ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�ƉĂƐ�ĂƵ�ƉƌĠĂůĂďůĞ�Ě͛ġƚƌĞ�ƵŶ�ƐƉĠĐŝĂůŝƐƚĞ�ĚĞ�ůĂ�Ysd͘�

��ƋƵŝ�Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĞ�ĐĞ�ŐƵŝĚĞ�͍�
�Ğ�ŐƵŝĚĞ�Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĞ�ĂƵǆ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƉƵďůŝĐƐ�ĞŶ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ůĂŶĐĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�͗�ĂƵǆ�
ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĞŶ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĐĞŶƚƌĂůĞ�ŽƵ�ĚĠĐŽŶĐĞŶƚƌĠĞ͕�ĂƵǆ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ�ŐĠŶĠƌĂƵǆ�ĚĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠƐ͕�ĂƵǆ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ�
Ě͛ŚƀƉŝƚĂƵǆ� Ğƚ� ƉůƵƐ� ŐůŽďĂůĞŵĞŶƚ� ĂƵǆ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ĞŶ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞ͕� ĚŝƌĞĐƚĞƵƌƐ� ĚĞƐ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ� ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕� ƐĞĐƌĠƚĂŝƌĞƐ�
ŐĠŶĠƌĂƵǆ͙� /ů� Ɛ͛ĂĚƌĞƐƐĞ� ĂƵƐƐŝ� ĂƵǆ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ƉůƵƐ� ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůƐ� ƋƵŝ� ŽŶƚ� ƵŶ� ƌƀůĞ� Ě͛ŝŶĐŝƚĂƚĞƵƌƐ� Ğƚ� Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĂƚĞƵƌƐ�
ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞƐ�ƚĞůƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐŚĞĨƐ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ�Ysd͕�ůĞƐ�ĐŽŶƐĞŝůůĞƌƐ�ĞŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͙�

�Ğ�ŐƵŝĚĞ�ƉĞƵƚ�ĂƵƐƐŝ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ĂƵǆ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƐŽŶƚ�ĚĠũă�ƐĂŝƐŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Ysd͕�ĚĞ�ǀĂůŽƌŝƐĞƌ�ůĞƵƌƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ͕�ĚĞ�ůĞƐ�
ĐĂƉŝƚĂůŝƐĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ůĞƐ�ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉůƵƐ�ŐůŽďĂůĞ�Ğƚ�ŝŶƚĠŐƌĠĞ͘�

�ŽŵŵĞŶƚ�ƵƚŝůŝƐĞƌ�ĐĞ�ŐƵŝĚĞ�͍�
hŶĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�Ğƚ�ƌĞƉğƌĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘��ĂŶƐ�ƵŶĞ�ƐĞĐŽŶĚĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ƋƵŝ�ĚĠƚĂŝůůĞ�ůĞƐ�ƋƵĂƚƌĞ�
ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͕�ƚƌŽŝƐ�ƚǇƉĞƐ�ĚĞ�ĨŝĐŚĞƐ�ǀŝƐĂŶƚ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ƐŽŶƚ�ƉƌŽƉŽƐĠƐ�͗�

z� ĚĞƐ�ĨŝĐŚĞƐ�ͨ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ͩ�ƋƵŝ�ƌĞƉƌĞŶŶĞŶƚ�ĐŚĂƋƵĞ�ĠƚĂƉĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�͖�
z� ĚĞƐ�ĨŝĐŚĞƐ�ͨ�ŽƵƚŝů�ͩ�ƋƵŝ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŶƚ�ůĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ŚĂďŝƚƵĞůůĞŵĞŶƚ�ƵƚŝůŝƐĠƐ�ĚĂŶƐ�ĐĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�͖�
z� ĚĞƐ� ĨŝĐŚĞƐ�ͨ�ĞǆĞŵƉůĞ�ͩ�ƋƵŝ� ŝůůƵƐƚƌĞŶƚ� ůĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ĞǆĞŵƉůĞƐ� ƚŝƌĠƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ� ŝƐƐƵĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞŵĞŶƚ�ĚƵ� ƐĞĐƚĞƵƌ�
ƉƵďůŝĐ͘�

YƵĞůůĞ�ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ŐƵŝĚĞƐ��'�&W�͍�
>Ă�Ysd�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ǀŝƐĂŶƚ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŵďŝŶĠĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘�

�Ğ�ŐƵŝĚĞ�ĞƐƚ�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ƉƌŽƉŽƐĠƐ�ƉĂƌ�ůĂ��'�&W�Ğƚ�ƚƌĂŝƚĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƐǇĐŚŽͲƐŽĐŝĂƵǆ͕�
ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͘��ŚĂĐƵŶĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƉƵďůŝĐĂƚŝŽŶƐ�ŝŶǀŝƚĞ�ă�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͕�ĞŶ�
ĂĚĠƋƵĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�

�ŽůůĞĐƚŝŽŶ�ͨ�KƵƚŝůƐ�ĚĞ�ůĂ�'Z,�ͩ��'�&W�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ͘ŐŽƵǀ͘ĨƌͬĐŽůůĞĐƚŝŽŶͲŽƵƚŝůƐͲĚĞͲůĂͲŐƌŚ�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

ϭ͘�YƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�͍�

�Ŷ�ũƵŝŶ�ϮϬϭϯ͕�ů͛�ĐĐŽƌĚ�EĂƚŝŽŶĂů�/ŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ƐƵƌ�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;�E/Ϳ�Ă�ƉƌĠĐŝƐĠ�ƋƵĞ�ͨ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�
ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĠƐŝŐŶĞ�Ğƚ�ƌĞŐƌŽƵƉĞ�ƐŽƵƐ�ƵŶ�ŵġŵĞ�ŝŶƚŝƚƵůĠ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽŶĐŝůŝĞƌ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ͩ�;͙Ϳ�ͨ�>Ă�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĞŶǀŽŝĞ�ă�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ŵƵůƚŝƉůĞƐ͕�
ƌĞůĂƚŝĨƐ�ĞŶ�ƉĂƌƚŝĞ�ă�ĐŚĂĐƵŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ŵĂŝƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĠƚƌŽŝƚĞŵĞŶƚ� ůŝĠƐ�ă�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƋƵŝ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞŶƚ� ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘��ůůĞ�ƉĞƵƚ�ƐĞ�
ĐŽŶĐĞǀŽŝƌ� ĐŽŵŵĞ�ƵŶ� ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ� ĚĞ� ďŝĞŶ� Ͳ� ġƚƌĞ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƉĞƌĕƵ� ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ� Ğƚ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞŵĞŶƚ�ƋƵŝ� ĞŶŐůŽďĞ� ů͛ĂŵďŝĂŶĐĞ͕� ůĂ� ĐƵůƚƵƌĞ� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͕�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞ�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ͕�ůĞ�ĚĞŐƌĠ�Ě͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƐĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĠŐĂůŝƚĠ͕�
ƵŶ�ĚƌŽŝƚ�ă�ů͛ĞƌƌĞƵƌ�ĂĐĐŽƌĚĠ�ă�ĐŚĂĐƵŶ͕�ƵŶĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�Ğƚ�ƵŶĞ�ǀĂůŽƌŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞĨĨĞĐƚƵĠ͘��ŝŶƐŝ�ĐŽŶĕƵĞ͕�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĠƐŝŐŶĞ�
Ğƚ�ƌĞŐƌŽƵƉĞ�ůĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ƌĠĐƵƌƌĞŶƚĞƐ�ĂďŽƌĚĂŶƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�
ĐŽŶĐŝůŝĞƌ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ǀŝĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ğƚ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ͘�ͩ�;͙Ϳ�
ͨ�^Ă�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ͕�ƐĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�Ğƚ�ƐŽŶ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƐŽŶƚ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƋƵŝ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ƉůĂĐĠƐ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘� >ĞƐ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĞǆĞƌĐĞŶƚ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞƵƌ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞƌ�Ğƚ�ă�ĂŐŝƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĞ�ĐĞůƵŝͲĐŝ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞŶƚ�ůĂ�
ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŝ�ĞŶ�ƌĠƐƵůƚĞ�ͩ͘�

�ĂŶƐ�ůĞ�ƐĞĐƚĞƵƌ�ƉƵďůŝĐ͕�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ƌĞŐƌŽƵƉĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�
ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ� ĚĞ� ĐŽŵďŝŶĞƌ� ƋƵĂůŝƚĠ� ĚĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ǀŝĞ� Ğƚ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� Ğƚ� ƋƵĂůŝƚĠ� ĚƵ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƉƵďůŝĐ͘� �ůůĞ� ƐΖĂƉƉƵŝĞ�
ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůΖĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƐŽĐŝĂů�ĐŽŶĐĞƌƚĠ͕�ĐĞŶƚƌĠ�ƐƵƌ�ůΖĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;ĐŽŶƚĞŶƵ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕͘͘͘͘Ϳ�ă�ĚĞƐ�ĨŝŶƐ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ͘�

ϭ͘ϭ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ğƚ�ŶŽŶ�ƵŶĞ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ�

��ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�Ysd͕�ĞƐƚ�ĂƐƐŽĐŝĠĞ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ͨ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ͩ͘�>Ă�Ysd�ĞƐƚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ƵŶĞ�ĨĂĕŽŶ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�
ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĂƌƚŝĐƵůĞƌ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĐĞƵǆ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ�ĂƵǆ�
ƵƐĂŐĞƌƐ͘�

/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�Ğƚ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞƚƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�
ĚĞ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞƐ�ĐŽŵŵĞ͕�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�ůĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ�;ZW^Ϳ͕�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĨĂǀŽƌŝƐĂŶƚ�ůĞ�ŵĂŝŶƚŝĞŶ�
ĚĂŶƐ�ů͛ĞŵƉůŽŝ͕�ůĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĚŽŝƚ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘��ůůĞ�Ă�ĚŽŶĐ�ƉŽƵƌ�ŽďũĞƚ�ĚĞ�
ƉƌŽĚƵŝƌĞ�ĚĞƐ�ƉůĂŶƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŵŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌƐ�ƚƌĂŝƚĠƐ�ŵĂŝƐ�ĞŶ�ůĞƵƌ�ĚŽŶŶĂŶƚ�ƵŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ͘�

hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�Ŷ͛ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƉĂƐ�ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ƐƵũĞƚ�ĂƵƚŽŶŽŵĞ�ă�ƚƌĂŝƚĞƌ͕�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ƉŽƵƌ�ƌĞŵƉůĂĐĞƌ�ůĞ�ƐƵũĞƚ�ĚĞƐ�ZW^͕�Ŷŝ�
ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ�ƐĞ�ƐƵƌĂũŽƵƚĂŶƚ�ă�ĐĞůůĞƐ�ĚĠũă�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͘�

>Ă�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ŽƵǀƌĞ�ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ƉŽƵƌ�ƉŝůŽƚĞƌ�ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ƉůƵƐ�
ĐŽŚĠƌĞŶƚĞ�Ğƚ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ĂǀĞĐ�ůĞƵƌ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ͘�

� �
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ϭ͘Ϯ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�

>Ă� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ysd� ŶĞ� ƉĞƵƚ� ƉĂƐ� ġƚƌĞ� ĞŶǀŝƐĂŐĠĞ� ĐŽŵŵĞ� ͨ�ŝƐŽůĠĞ�ͩ� ĚĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ĞŶ� ĐŽƵƌƐ� ŽƵ� ă� ǀĞŶŝƌ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�͗�
ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůŽŐŝĐŝĞů͕�ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�Ě͛ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ͙�

WĂƌ� ŽƉƉŽƐŝƚŝŽŶ� ă� ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ĞŶ� ƐŝůŽ� ĚĞƐ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕� ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�Ă�ƉŽƵƌ�
ĂŵďŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞŐƌŽƵƉĞƌ�ƐƚƌĂƚĠŐŝĞƐ�Ğƚ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌ�ƚƌĂŝƚĞƌ�ƐŝŵƵůƚĂŶĠŵĞŶƚ� ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƐŽĐŝĠƚĂƵǆ�Ğƚ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͘�
�ĞƚƚĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ƉŚĂƐĞ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ĨĂŝƚĞ�Ğƚ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ�ĞŶ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĂŶƚ�ďŝĞŶ�ă�ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĞƌ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�
ĐŽŶƐŝĚĠƌĠĞ͘�

z� �ŶũĞƵǆ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͗�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƐŽƵŚĂŝƚ�Ě͛ƵŶ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ�
Ğƚ� Ě͛ƵŶ� ĐŽůůĞĐƚŝĨ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ĚĞ� ƋƵĂůŝƚĠ͕� ŶĠĐĞƐƐŝƚĠ� Ě͛ƵŶ� ƐŽƵƚŝĞŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͕� ĞŶũĞƵǆ� ĚĞ� ŵŽďŝůŝƚĠ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�
ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ͕�ĠůĂƌŐŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŵĂƌŐĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ�Ğƚ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĠĐŚĞůŽŶƐ�
ĚĠĐŽŶĐĞŶƚƌĠƐ͕�ĞŶũĞƵǆ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͕͙�

z� �ŶũĞƵǆ� ƐŽĐŝĠƚĂƵǆ�͗� ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĚĞƐ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ� Ě͛ĂŐĞŶƚƐ� Ğƚ� ĚĞ� ůĞƵƌƐ� ĂƚƚĞŶƚĞƐ� ;ƐĞǆĞ͕� ąŐĞ͕� ŐƌŽƵƉĞƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ� Ğƚ�
ƐŽĐŝŽůŽŐŝƋƵĞƐͿ͕�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĚĞƐ�ƚĞŵƉƐ�ǀŝĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞͬǀŝĞ�ƉƌŝǀĠĞ͕�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĚĞƐ�ƵƐĂŐĞƌƐ͕�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�
ƚǇƉĞƐ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĂƵǆ�ƵƐĂŐĞƌƐ͕͙�

z� �ŶũĞƵǆ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�͗�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ�ĂƵ�ƉƵďůŝĐ͕�ĐĂƉĂĐŝƚĠƐ�Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͕�ĐĂƉĂĐŝƚĠƐ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�
ŶƵŵĠƌŝƋƵĞƐ͕�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĐŽƸƚ�Ğƚ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ƉƌĞƐƚĂƚŝŽŶƐ�ŽĨĨĞƌƚĞƐ�ĂƵ�ƉƵďůŝĐ͕͙�

hŶĞ�ĨŽŝƐ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƉŽƐĠƐ͕�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ�ĂƵǆ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͕�Đ͛ĞƐƚͲăͲĚŝƌĞ�ĂƵǆ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�
Ğƚ�ůĞǀŝĞƌƐ�ƋƵŝ�ĂŐŝƐƐĞŶƚ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ŶĠŐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĂ�Ysd�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�KŶ�ĞŶ�ĚŝƐƚŝŶŐƵĞ�Ɛŝǆ�͗�

z� ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
z� ƐĂŶƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
z� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͕�ƉĂƌĐŽƵƌƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕�
z� ĠŐĂůŝƚĠ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�
z� ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕�
z� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů͘�

�ĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ysd�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉƌĠĐŝƐĞƐ�ă�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ƐƵƌ�ƵŶ�ŽƵ�
ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĐŚĂŵƉƐ͘�
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ϭ͘ϯ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŝŶƚĠŐƌĠĞ�ă�ƉŝůŽƚĞƌ�ă�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĠĐŚĞůŽŶƐ�

ϭ͘ϯ͘ϭ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ă�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�Ğƚ�ă�ƉŝůŽƚĞƌ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�
/ů� ŶĞ� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ƉĂƐ� ĚĞ� ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉŽŶĐƚƵĞůůĞƐ͕� ůŝŵŝƚĠĞƐ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ƚĞŵƉƐ�ŵĂŝƐ� ďŝĞŶ�Ě͛ĠůĂďŽƌĞƌ� ƵŶĞ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ� ĚƵƌĂďůĞ� Ğƚ�
ĞǆƉůŝĐŝƚĞ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͕�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĠĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

>Ă�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�ƵŶ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�ƚƌĂĚƵŝƚ�ƉĂƌ�͗�
z� ƵŶĞ�ǀŽůŽŶƚĠ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĞǆƉůŝĐŝƚĞ�͖�
z� ƵŶ�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�͖�
z� ƵŶ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ŚĂƵƚ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�

DĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĞ� Ɛ͛ĂƉƉĂƌĞŶƚĞ�ĚŽŶĐ�ƉĂƐ�ă� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ƉŽŶĐƚƵĞůůĞƐ� ;ƐĂůůĞ�ĚĞ� ƐƉŽƌƚ͕�
ĐŽŶĐŝĞƌŐĞƌŝĞ͙Ϳ͕�ŵĂŝƐ�ďŝĞŶ�ă�ƵŶĞ�ŵŽĚĂůŝƚĠ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƋƵ͛ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�
ƋƵŽƚŝĚŝĞŶŶĞ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ͘�

ϭ͘ϯ͘Ϯ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ă�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů�
>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƐĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƉƌğƐ�ĚƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŝ�ĨŽŶƚ�ůĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ�ĂƵǆ�ƵƐĂŐĞƌƐ͘�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

�ĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŵĞŶĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ĞŶǀŝƌŽŶ�ϭϴϬ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�ĚĞƐ�ƐĞĐƚĞƵƌƐ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ŵĠĚŝĐŽͲƐŽĐŝĂƵǆ�ŝůůƵƐƚƌĞŶƚ�ĐĞ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀŝŐŝůĂŶĐĞ�͗�

ͨ�>Ă�YƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ɛ͛ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞ�ƐƵƌƚŽƵƚ�ĂƵ�ƌĞŐĂƌĚ�Ě͛ĞŶũĞƵǆ�ůŽĐĂƵǆ�Ğƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĐŽŶĐƌğƚĞ͘�/ů�ĂƉƉĂƌƚŝĞŶƚ�ă�ĐŚĂƋƵĞ�
ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƐŽŶ�ƉƌŽƉƌĞ�ĐŚĞŵŝŶ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�/ĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ƉŽŝŶƚƐ�ĚĞ�ƌĞƉğƌĞ�ĞƐƚ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�
ƵƚŝůĞ�ĂǀĂŶƚ�ĚĞ�ƉĂƐƐĞƌ�ă�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ͩϭ͘�

ϭ͘ϰ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ƉŽƵƌ�ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ĐŽŶũŽŝŶƚĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ��
ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�

>Ă� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� Ě͛ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ysd� ŝŵƉůŝƋƵĞ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞŵĞŶƚ� ůĂ� ƉƌŝƐĞ� ĞŶ� ĐŽŵƉƚĞ� ƐŝŵƵůƚĂŶĠĞ� ĚĞ� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ͕� ĚĞ� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƋƵĂůŝƚĠ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ƌĞŶĚƵ� ă� ů͛ƵƐĂŐĞƌ� Ğƚ� ĚĞ� ůĂ� ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ� ĚĞ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘��ĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƌ�ĐĞƐ�ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ�ƐŽŶƚ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚƐ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ͘�

>Ğ�ĨŽŶĚĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĞƐƚ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĚĠŵŽŶƚƌĠ�ĞŶƚƌĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Ğƚ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘��Ŷ�
ĞĨĨĞƚ͕�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĞƐƚ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĠĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ƉŽƵƌ�ĞƵǆ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ƵŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�Ğƚ͕�
ă�ů͛ŝŶǀĞƌƐĞ͕�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ�ĞƐƚ�ůĂƌŐĞŵĞŶƚ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĠĞ�ƉĂƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉĞƌĕƵĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�

�ŶŐĂŐĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ƌĠĞůůĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉƌĞŶĂŶƚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĂ�ŵƵůƚŝƉůŝĐŝƚĠ�ĚĞƐ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�ŝŵƉůŝƋƵĠƐ͕� ůĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�Ğƚ�ŐĞƐƚĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƌĠŐƵůĂƚŝŽŶƐ�ŝŶƚƌĂ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�Ğƚ�
ŝŶƚĞƌƐĞƌǀŝĐĞƐ͘��ĞůĂ�ĨĂĐŝůŝƚĞ�ůĞ�ĚĠĐůŽŝƐŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�Ğƚ�ůĞ�ƌĞŶĨŽƌĐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�^ŝ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�
ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ĂŐĞŶƚ�ƌĞƐƚĞ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞů͕�ůĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ�ĂƵǆ�ƵƐĂŐĞƌƐ�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ĐĞůƵŝͲĐŝ�ƌĞůğǀĞŶƚ�ĞŶ�ƌĞǀĂŶĐŚĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Ě͛ƵŶ�
ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĚŽŶŶĞ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>Ğ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ă�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ŽƵ�
ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�Ě͛ŽƌŝŐŝŶĞƐ�ĚŝǀĞƌƐĞƐ͕�ƉŽƌƚĂŶƚ�ĐŚĂĐƵŶ�ůĞƵƌ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

�Ğ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞƐƚ�ĞƐƐĞŶƚŝĞů�ĐĂƌ�ůĞ�ĐůŽŝƐŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƵŶ�ĨƌĞŝŶ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�
ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ă�ůĂ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

�ŝŶƐŝ͕�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd�ĐŽŶƚƌŝďƵĞŶƚ�ă�ĞŶƌŝĐŚŝƌ�ůĞƐ�ĐĂƉĂĐŝƚĠƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ă�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ƵŶ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ƋƵŝ�
Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ͨ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůϮ�ͩ͘�

>ĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞ�

�ĂŶƐ� ƵŶĞ� ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠ� ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞ͕� ƵŶ� ĨŽƌƚ� ƚĂƵǆ� Ě͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ� ĠƚĂŝƚ� ĐŽŶƐƚĂƚĠ� ĂƵ� ƐĞŝŶ� ĚƵ� ƐĞƌǀŝĐĞ� ĚĞ� ƌĞƐƚĂƵƌĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�
ĐŽŵƉŽƌƚĂŝƚ�Ϯϱ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ͘��ƉƌğƐ�ĂŶĂůǇƐĞ͕�ŝů�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂǀĠƌĠ�ƋƵĞ�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�ĚĞ�ƌŽƚĂƚŝŽŶ�Ě͛ŚŽƌĂŝƌĞƐ�ʹ�ĚĞƵǆ�ƌŽƚĂƚŝŽŶƐ�ă�ĂƐƐƵƌĞƌ�
ϳŚ� ͲϭϰŚ� ŽƵ� ϴ�Ś�ϯϬͲϭϱ�Ś�ϯϬͲ� ƉŽƐĂŝƚ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ� ă� ĐĞƌƚĂŝŶƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ůŝĠĞƐ� ă� ů͛ŝŶƐƵĨĨŝƐĂŶĐĞ� ĚĞ� ƚƌĂŶƐƉŽƌƚƐ� ĞŶ� ĐŽŵŵƵŶ�
ĚĞƐƐĞƌǀĂŶƚ� ůĞ� ůŝĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŵĞŶĠĞƐ�ĞŶ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĐŚĞƌĐŚĞƌ�ĚĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�
ĐŽůůĞĐƚŝǀĞƐ�ă� ĐĞ�ƉƌŽďůğŵĞ�ƋƵŝ͕� ũƵƐƋƵĞͲůă͕�Ŷ͛ĂǀĂŝƚ�ƉĂƐ�ĠƚĠ� ƌĠƐŽůƵ�Ğƚ� ĐŽŶƚƌŝďƵĂŝƚ�ă� ƚĞŶĚƌĞ� ůĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞƐ�Ğƚ�
ĐŽůůĞĐƚŝǀĞƐ͘��ŝŶƐŝ͕�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ�ŽŶƚ�ĞƵ�ůŝĞƵ�ĂǀĞĐ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ƉĞƌŵŝƐ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶ�ƉůĂŶŶŝŶŐ�ĚĞ�ƌŽƚĂƚŝŽŶ�
ŝŶƚĠŐƌĂŶƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�ĚĞ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘��ĞƚƚĞ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞ�Ă�ƌĠƐƵůƚĠ�ĚƵ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚŝƌĞĐƚĞ�ĚĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ŽŶƚ�ĂƉƉŽƌƚĠ�ĚĞƐ�ŝĚĠĞƐ�ƐƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ǀĞĐ�ĐĞƚƚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ŝů�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƐƚĂƚĠ�͗�ƵŶĞ�
ƐĠƌĠŶŝƚĠ�ĚĂŶƐ� ů͛ĠƋƵŝƉĞ�Ğƚ�ƵŶ�ƉůĂŝƐŝƌ�ƌĞƚƌŽƵǀĠ�ĚĂŶƐ� ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĚĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ͕�ĚĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĂƉĂŝƐĠĞƐ͕�ƵŶĞ�ĚŝŵŝŶƵƚŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�Ğƚ�ƵŶĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĂƐƐƵƌĠĞ͘�
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�����������������������������������������������������������������
ϭ�ͨ�>Ă�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ƐŽŝŶƐ͘��Ƶ�ĐŽŶƐƚĂƚ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�ƐĂŶŝƚĂŝƌĞƐ͕�ŵĠĚŝĐŽͲƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�ƐŽĐŝĂƵǆ�ͩ͘�
,�^�ʹ��E��d͕�ƐĞƉƚĞŵďƌĞ�ϮϬϭϳ͘�
Ϯ��ŝĂůŽŐƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�͗�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĐŽŶĐƌĞƚƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĠĞů�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ͘�
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ϭ͘ϱ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�

hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉŽƌƚĞ�ƚŽƵƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ�ŽƵ�ă�ǀĞŶŝƌ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞ�ŶĂƚƵƌĞ�͗�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂĐĐƵĞŝů�
ĂƵ�ƉƵďůŝĐ͕�ŵŽĚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ůŝĠĞ�ă�ů͛ŝŶƚƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ŽƵ�Ě͛ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞ͕�ŵŽĚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�
ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ůŝĠĞ�ă�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ƌğŐůĞŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�͙�

DĞŶĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd� ƐŝŐŶŝĨŝĞ� ĐŽŶĚƵŝƌĞ� ĐŚĂƋƵĞ�ƉƌŽũĞƚ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ� ĞŶ� ĂƐƐŽĐŝĂŶƚ� ůĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ͕� ĞŶ� ƚĞŶĂŶƚ� ĐŽŵƉƚĞ� ĚĞ� ůĞƵƌƐ�
ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĞŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂŶƚ�ĚĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘�

�ĞůĂ�ƐŝŐŶŝĨŝĞ�ĂƵƐƐŝ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ƉŽƐƚƵƌĞ�ďŝĞŶǀĞŝůůĂŶƚĞ�ĚĞ�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘��ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞƌ͕�Đ͛ĞƐƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ŝŶŶŽǀĂŶƚĞƐ�ŝƐƐƵĞƐ�Ě͛ƵŶ�
ĐŚŽŝǆ�ĐŽŶĐĞƌƚĠ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ǀŽŶƚ�ġƚƌĞ�ƚŽƵĐŚĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŵĞŶĠĞƐ͘��ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞƌ�Đ͛ĞƐƚ�ĂƵƐƐŝ�ĂĚŵĞƚƚƌĞ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�
Ě͛ĞƌƌĞƵƌ͘�>Ğ�ĚƌŽŝƚ�ă�ů͛ĞƌƌĞƵƌ�ŶĞ�ĚŽŝƚ�ƉĂƐ�ġƚƌĞ�ǀƵ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ĠĐŚĞĐ�ŵĂŝƐ�ƉůƵƚƀƚ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ͕�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�
Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ� ĚĞƐ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ŵĂŶŝğƌĞ� ĐŽŶƚŝŶƵĞ� ŽƵ� ĚĞ� ƌĞǀĞŶŝƌ� ĞŶ� ĂƌƌŝğƌĞ� Ɛŝ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ͘� �ĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� ĚĞ� ĐĞƐ�
ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͕�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ǀŽŶƚ�ĠǀĂůƵĞƌ�ƚŽƵƚ�ĂƵ�ůŽŶŐ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ă�ůĞƐ�ƌĠĂũƵƐƚĞƌ�Ɛŝ�
ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ͘��ĞƚƚĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƵŶ�ĠůĠŵĞŶƚ�ĞƐƐĞŶƚŝĞů�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�

ϭ͘ϲ͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ĂůŝŵĞŶƚĞ�Ğƚ�ƌĞŶŽƵǀĞůůĞ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�

>͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ŵŽŶƚƌĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ƋƵŝ�ĨŽŶĚĞŶƚ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ă�ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�
ƐŽĐŝĂů͘�

dƌĂŝƚĞƌ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĞŶ�ĐŚĞƌĐŚĂŶƚ�ůĞƐ�ůŝĞŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ĚĞ�Z,�Ğƚ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂŝĚĞ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ă�ĂǀŽŝƌ�
ƵŶĞ�ǀƵĞ�ƉůƵƐ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞƐ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĠĞƐ�Ğƚ�ă�ĐŚĞƌĐŚĞƌ�ĚĞƐ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ƉůƵƐ�ĠƋƵŝůŝďƌĠĞƐ͘�

>ĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ĐŽŶĚƵŝƐĞŶƚ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ă�Ɛ͛ŝŵƉůŝƋƵĞƌ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�
ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ƉůƵƐ�ŽƵǀĞƌƚĞ�ƚŽƵƚ�ĞŶ�ŐĂƌĚĂŶƚ�ůĞƵƌ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘�

>ĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞŶƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ͘�/ůƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�
ƚŽƵũŽƵƌƐ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝƐ�Ğƚ�ŵĞŶĠƐ�ĞŶ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ĠƚƌŽŝƚĞ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ŚĂďŝƚƵĞůůĞƐ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘�

La QVT : ce qu’elle n’est pas ! 

>Ă�Ysd�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ͨ�ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ͩ�ĚĞ�ƉĂƌůĞƌ�ĚĞƐ�ZW^͘��ĞƵǆͲĐŝ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ĐŽŶƚŝŶƵĞƌ�ă�ĨĂŝƌĞ�ů͛ŽďũĞƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĐŽŵŵĞ�ƚŽƵƐ�
ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͘�>Ă�Ysd�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ŶŽŶ�ƉůƵƐ�ů͛ĂĚĚŝƚŝŽŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉŽŶĐƚƵĞůůĞƐ�ƚŽƵƌŶĠĞƐ�ǀĞƌƐ�ĚĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ƉĠƌŝƉŚĠƌŝƋƵĞƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͗�
ƌĞůĂǆĂƚŝŽŶ͕�ĐŽŶĐŝĞƌŐĞƌŝĞ͕�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�Ě͛ƵŶĞ�ĂůŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƐĂŝŶĞ͕�ĞƚĐ͙�>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉƌŽƉŽƐĠĞ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ŐƵŝĚĞ�Ă�ƵŶĞ�ĂŵďŝƚŝŽŶ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�
ƉůƵƐ�ǀĂƐƚĞ͕�ĐĞůůĞ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ƐƵƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞƐ�ƉŽƵƌ�ƵŶĞ�
ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞŵĞŶƚ�ĨŽŶĚĠĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ�ĂƵ�ƉƵďůŝĐ͘�

�

� Parole d’agent 
hŶ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�Ě͛ƵŶ��,^�d�

ͨ�͘͘͘�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ƚƌğƐ�ŝŶƚĠƌĞƐƐĂŶƚĞ�ĐĂƌ�ĞůůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ǀƌĂŝŵĞŶƚ�Ě͛ĞŶƚĞŶĚƌĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ͕�ĚĞ�ƉƌĞŶĚƌĞ�
ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĞƵƌƐ�ďĞƐŽŝŶƐ͙�/ů�ŶŽƵƐ�Ă�ƉĂƌƵ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĚĞ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ĚĞƐ�ĂǆĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉƌĞŶĂŶƚ�ĞŶ�
ĐŽŵƉƚĞ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ĂƵƐƐŝ�ďŝĞŶ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ� ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ĚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĞƌ͕�ĚĞ�
Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞƌ͙�ͩ�

� �
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À  retenir 

>Ă� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ysd� ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ� ƵŶĞ� ǀŝƐŝŽŶ� ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ� ƋƵŝ� ĚŽŝƚ� ġƚƌĞ� ƉŽƌƚĠĞ� ĂƵ� ƉůƵƐ� ŚĂƵƚ� ŶŝǀĞĂƵ� ƉƵŝƐƋƵ͛ĞůůĞ� ƚŽƵĐŚĞ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ǀŝƐĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘�
�ůůĞ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ͨ�ƐǇƐƚĠŵŝƋƵĞ�ͩ�ĚƵ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ŐůŽďĂůĞ�Ğƚ�ĚĞƐ�ŝŶƚĞƌĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�
ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘��ůůĞ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚƵƌĂďůĞ�ă�ĚĠĐůŝŶĞƌ�ĚĂŶƐ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ͘��ůůĞ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�
Ğƚ�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ͘��͛ĞƐƚ�ĐĞ�ƋƵŝ�ůĂ�ĚŝƐƚŝŶŐƵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉƌŽũĞƚ�
ͨ�ĐůĂƐƐŝƋƵĞ�ͩ͘�
�͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ă�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘�
>Ă�Ysd�ĞŶŐĂŐĞ� ƚŽƵƐ� ůĞƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�͗�ĂŐĞŶƚƐ͕�ŵĂŶĂŐĞƌƐ͕�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕�ĂĐƚĞƵƌƐ�Z,͕�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ� ƐŽĐŝĂƵǆ͘��ůůĞ�
Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͘��ůůĞ�ƌĞŶĨŽƌĐĞ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘�
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Ϯ͘�WŽƵƌƋƵŽŝ�ůĂŶĐĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�͍�

>Ğ�ůĂŶĐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ŵŽƚŝǀĠ�ƉĂƌ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĞ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�͗�
ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ůΖĂƚƚƌĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ůΖĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕�ůĂ�ĐŽŚĠƐŝŽŶ�Ě͛ĠƋƵŝƉĞ͕�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͕�ĨŝĚĠůŝƐĞƌ�ůĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ͕�ƉƌĠǀĞŶŝƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕�ĚŝŵŝŶƵĞƌ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕�ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͙�

�ŝŶƋ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƌĞƚĞŶŝƌ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ů͛ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌƐ�͗�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĂ�
ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� Ğƚ� ůĞƵƌ� ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕� ŵŝĞƵǆ� ƉƌĠǀĞŶŝƌ� ůĞƐ� ƌŝƐƋƵĞƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕� ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ� ů͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ�
ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ůĂ�ĐŽŶĐŝůŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͘�

Ϯ͘ϭ͘�ZĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵ�ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�

�ĂŶƐ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͕�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĨŽƌƚĞ͘��Ğ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĠƚƵĚĞƐ�ŽŶƚ�ŵŽŶƚƌĠ�ƋƵĞ�ůĞ�
ƐĞƌǀŝĐĞ�ĂƵ�ƉƵďůŝĐ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĨĂĐƚĞƵƌ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�Ě͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ŝĚĞŶƚŝƚĠ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ĚƵ�
ƐĞŶƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĚŽŶŶĞƌ�ă�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ͕�Ǉ�ĐŽŵƉƌŝƐ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ĞƚƚĞ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ĚŽŶŶĞƌ�
ĚƵ� ƐĞŶƐ� ă� ƐŽŶ� ƚƌĂǀĂŝů� ĞƐƚ� ĚŽŶĐ� ĂƵƐƐŝ� ƵŶ� ĨĂĐƚĞƵƌ� ĚĞ� ƐĂŶƚĠ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ͘� hŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ysd� Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ� ƐƵƌ� ůĂ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂǀĞĐ�ĐŽŵŵĞ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵŝĞƵǆ�ƐĞƌǀŝƌ�ůĞ�ƉƵďůŝĐ͘�>Ğ�ĨĂŝƚ�ĚĞ�ƉŽƌƚĞƌ�ă�ĠŐĂůŝƚĠ�
ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�ĞƐƚ�ĚŽŶĐ�ƵŶ�ĂƚŽƵƚ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶĨŽƌƚĞƌ�ĐĞ�
ďĞƐŽŝŶ�ĚĞ�ƐĞŶƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��Ğ�ďĞƐŽŝŶ�ĞƐƚ�ă�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�ƌĠŐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�
ƉƵďůŝƋƵĞƐ͕�ĚĞƐ�ĚĞŵĂŶĚĞƐ�ĚĞƐ�ƵƐĂŐĞƌƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ͘�

Ϯ͘Ϯ͘�&ĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�

�ĂŶƐ� ůĞ�ŵŝůŝĞƵ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͕� ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ� ŽƵ� ĚĞƐ� ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůƐ�
ƌĞƐƐĞŶƚŝƐ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƚŽƵũŽƵƌƐ�ƉŽƐƐŝďůĞ͘��ĂŶƐ�ĐĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ͕�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƐƵƌ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞǀŝĞŶƚ�ƵŶ�ůĞǀŝĞƌ�ŵĂũĞƵƌ�
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ůĂ� ƋƵĂůŝƚĠ� ĚĞ� ǀŝĞ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� >ĞƐ� ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ� ZW^� ŽŶƚ�ŵŽŶƚƌĠ� ă� ƋƵĞů� ƉŽŝŶƚ� ĐĞƚƚĞ� ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�
ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ� ĠƚĂŝƚ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ� Ğƚ͕� Ě͛ƵŶĞ� ĐĞƌƚĂŝŶĞ� ĨĂĕŽŶ͕� ĞůůĞƐ� ŽŶƚ� ĂƵƐƐŝ� ĐŽŶƚƌŝďƵĠ� ă� ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ� Ě͛ĂƚƚĞŶƚĞƐ� ĚĂŶƐ� ĐĞ� ĚŽŵĂŝŶĞ�
ĂƵǆƋƵĞůůĞƐ�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ͘�

>Ă�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd� Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ� ƐƵƌ� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ� ƉĠƌĞŶŶĞƐ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ůĞƵƌ�
ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƐĠĐƵƌŝƐĠ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƐ͘�

�ĞƚƚĞ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĨĂǀŽƌŝƐĞ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ůĞƵƌ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞƵƌ�ĞǆƉĞƌƚŝƐĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�
ĐŽŶĐƌğƚĞƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͘� /ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� ůă� Ě͛ƵŶĞ� ƌĞƐƐŽƵƌĐĞ� ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞ� ƉŽƵƌ� ůĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ĚĞ� ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� Ğƚ� Ě͛ƵŶ� ůĞǀŝĞƌ� ŝŶĐŽŶƚŽƵƌŶĂďůĞ�
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

Ϯ͘ϯ͘�WƌĠǀĞŶŝƌ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�Ğƚ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�

Ϯ͘ϯ͘ϭ͘�WŽƵƌƐƵŝǀƌĞ�Ğƚ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ůĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ZW^�
>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ͨ�ĠĚƵůĐŽƌĠĞ�ͩ�ĚĞ�ƚƌĂŝƚĞƌ�ůĂ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ�;ZW^Ϳ�ĚĂŶƐ�ůĂ�
ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘�

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĞ�ƐĞ�ƐƵďƐƚŝƚƵĞ�ƉĂƐ�ĂƵǆ�ƉůĂŶƐ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ZW^͕�ŵĂŝƐ�ĂůŝŵĞŶƚĞ�ă�ů͛ŝŶǀĞƌƐĞ�ƵŶĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ�Ğƚ�
ĠůĂƌŐŝĞ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵǆ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ƐŝŵƵůƚĂŶĠĞƐ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘��ůůĞ�ĨĂǀŽƌŝƐĞ�ƵŶ�
ƉĂƐƐĂŐĞ�ĐŽŚĠƌĞŶƚ�ă� ů͛ĂĐƚŝŽŶ�ĞŶ�ƚƌĂŝƚĂŶƚ�ĚŝǀĞƌƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů͕�ĚƵ�
ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͙�>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉĞƵƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ġƚƌĞ�ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�Ě͛ŝŶƐƚĂůůĞƌ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ƉůƵƐ�ƉĠƌĞŶŶĞ�ĚĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�
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ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ĂƉƉĂƌƵƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ZW^͘��Ğ�ďĞƐŽŝŶ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ĂůŽƌƐ�ǀĂůŽƌŝƐĠ�Ğƚ�ŵŝĞƵǆ�ŝŶƚĠŐƌĠ�
ĂƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘�

�ĞƉƵŝƐ�ů͛ĂĐĐŽƌĚ�ĐĂĚƌĞ�ĚƵ�Ϯϳ�ŽĐƚŽďƌĞ�ϮϬϭϯ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ZW^͕�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ĚĞƐ�
ƚƌŽŝƐ�ǀĞƌƐĂŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘��Ŷ�ϮϬϭϳ͕�ů͛�ŶĂĐƚ�Ă�ƌĠĂůŝƐĠ�ƵŶĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ��'�&W�ƋƵŝ�ŵĞƚ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ůĂ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ�
ŵĂũĞƵƌĞ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĚĞ�ƉĂƐƐĞƌ�ĚƵ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ƉůĂŶƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐƌĞƚƐ�Ğƚ�ĚƵƌĂďůĞƐ͕�ǀŝƐĂŶƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�
ƉƌŝŵĂŝƌĞ͕�Đ͛ĞƐƚͲăͲĚŝƌĞ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ƚŽƵĐŚĂŶƚ�ă�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĂƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĂƵǆ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

Ϯ͘ϯ͘Ϯ͘�&ĂŝƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĂƵƚƌĞŵĞŶƚ�
�

dŽƵƚ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕�ƉƵŝƐƋƵ͛ŝů�ĨĂŝƚ�
ĠǀŽůƵĞƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĂŐŝƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�ĞƚͬŽƵ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>Ă�ƐĂŶƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�
ƵŶ�ĠůĠŵĞŶƚ�ĐůĠ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>Ă�ƐŝŶŐƵůĂƌŝƚĠ�
ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĨĂǀŽƌŝƐĞ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ� ĚğƐ� ůĂ� ƉŚĂƐĞ� ŝŶŝƚŝĂůĞ� Ě͛ƵŶ� ƉƌŽũĞƚ�
Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ŽƵ� ĚĞ� ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͘� �Ğ� ĐĞ� ĨĂŝƚ͕� ůĂ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ŵĞŶĞƌ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�
ƉƌŝŵĂŝƌĞ͘�

>ĞƐ�ϯ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�͗�

�

Ϯ͘ϰ͘��ĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ůĞƐ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�

�ğƐ�ůĂ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ͕�ƚŽƵƚ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚŽŝƚ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ�͗� ůĞƐ� ŐĞƐƚĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕� ůĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ĂǀĞĐ� ůĞƐ� ĐŽůůğŐƵĞƐ�ŽƵ� ůĞƐ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ� ă� ůĂ� ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ŵġŵĞ�
ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕͘͘͘��/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞ�ƐĞŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

�ĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͕�Ğƚ�ĂƵ�ƌĞŐĂƌĚ�ĚĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ƵƐĂŐĞƌƐ͕�ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĂƵ�ƉƵďůŝĐ�ĠǀŽůƵĞŶƚ�
ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͘�>͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƉĂƌĂŵğƚƌĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶŶĞŶƚ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ͘�>Ă�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŽĨĨƌĞ�ů͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠ�Ě͛ĂƐƐŽĐŝĞƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĂƵǆ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�
ĐŽŵƉƚĞ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĠĞůůĞƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�

Ϯ͘ϱ͘�&ĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĂ�ĐŽŶĐŝůŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƚĞŵƉƐ�

>Ă�ĐŽŶĐŝůŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�ƐŽƵůğǀĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ĞŶũĞƵǆ�ůŝĠƐ�ĂƵǆ�ĞǆŝŐĞŶĐĞƐ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�
ƉƵďůŝĐ͕� ĂƵǆ� ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ͕� ĂƵǆ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ� ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞƐ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� Ğƚ� ĂƵǆ� ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ� ĚƵ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�
;ƚƌĂŶƐƉŽƌƚƐ͕�ŵŽĚĞƐ�ĚĞ�ŐĂƌĚĞ͕�͙ Ϳ͘�hŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƚĞŵƉƐ�ƋƵŝ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞŶƚ�ůĂ�ǀŝĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĞƐƚ�ĚĞ�ŶĂƚƵƌĞ�
ă�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ƉůƵƐ�ŐƌĂŶĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉĞƵƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ĐŽŶĐŝůŝĂƚŝŽŶ�
ĚĞƐ� ƚĞŵƉƐ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ƉĂƌ� ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŚĂƌƚĞ�ĚĞƐ� ƚĞŵƉƐ�Ğƚ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝĞƐ�ĚĞ� ů͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ� ůĂ�
ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ͕�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ĐŽŶĐĞƌƚĠĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ƉĂƌ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�
Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ŵĂŝŶƚŝĞŶ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŵƉůŽŝ�ŽƵ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�

�

WƌŝŵĂŝƌĞ

ͻƉƌĠǀĞŶŝƌ�
ͻĠǀŝƚĞƌ�

^ĞĐŽŶĚĂŝƌĞ

ͻƉƌŽƚĠŐĞƌ
ͻůŝŵŝƚĞƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�

dĞƌƚŝĂŝƌĞ

ͻƌĠƉĂƌĞƌ
ͻƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ůĞƐ�
ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ
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À  retenir 

>Ă� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ysd� ĞƐƚ� ƵŶ� ŽƵƚŝů� ă� ůĂ� ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ� ĂĨŝŶ� Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ� ůĞƐ� ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ĚĞƐ�
ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ͘�

�ůůĞ� ƉĞƌŵĞƚ� ĚĞ� ƉŽƵƌƐƵŝǀƌĞ� Ğƚ� Ě͛ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ� ůĞƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ� ĞŶŐĂŐĠƐ� ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ͕� ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ� ĂƵ� ƚƌĂǀĞƌƐ� ĚĞƐ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ZW^͘�

�ůůĞ�ŽĨĨƌĞ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĂƵǆ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ĂƵǆ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ�Ě͛ĂŐŝƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĂŶƚ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�
ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉƌŝŵĂŝƌĞ͘�

�ůůĞ�ǀŝƐĞ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƚŽƵƚ�ĂƵƚĂŶƚ�ƋƵĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĂƵǆ�ƵƐĂŐĞƌƐ�Ğƚ�ĚĞǀŝĞŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶ�
ŽƵƚŝů�ĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ͘�

�

� Parole d’agent 
hŶ�ĐĂĚƌĞ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�

ͨ͘͘͘�ƌĠƵŶŝƌ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�ƐŽŝŐŶĂŶƚƐ�Ğƚ�ŵĠĚŝĐĂƵǆ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĨĂŝƌĞ�ƌĠĨůĠĐŚŝƌ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�
ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŚĂƌŐĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ă�ů͛ŚƀƉŝƚĂů�ƋƵŝ�ƌĞĚŽŶŶĞ�ă�ĐŚĂĐƵŶ�ůĞ�ǀƌĂŝ�ƐĞŶƐ�ĚĞ�ƐŽŶ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚ�
ĚĞ� ƐĞ� ƐĞŶƚŝƌ� ƌĠĞůůĞŵĞŶƚ� ŝŵƉůŝƋƵĠ� Ğƚ� ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ͘� �ĞƐ� ŶŽƵǀĞůůĞƐ� ŵĠƚŚŽĚĞƐ� ĚĞǀƌĂŝĞŶƚ� ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ� ĂƵǆ� ĐĂĚƌĞƐ�
Ě͛ŚĂƌŵŽŶŝƐĞƌ�ůĞƵƌƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ͩ͘�

�

� �
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ϯ͘�YƵĂŶĚ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�͍�

hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚƐ�ă�ŵŽǇĞŶ�ŽƵ�ůŽŶŐ�ƚĞƌŵĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�
ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͘��ůůĞ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�ĂƵƐƐŝ�Ě͛ġƚƌĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�Ă�ƉƌŝŽƌŝ�ĨĂǀŽƌĂďůĞ�ă�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ă�ůĂ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ͘�
�Ŷ�ƌĞǀĂŶĐŚĞ͕�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĐƌŝƐĞ�ĂŝŐƵģ�;ĐŽŶĨůŝƚƐ͕�ƉƌĠĂǀŝƐ�ĚĞ�ŐƌğǀĞ͕�ƐŝŐŶĂƵǆ�Ě͛ĂůĞƌƚĞ�ZW^͕�ŝŶĐŝĚĞŶƚ�ŐƌĂǀĞ͙Ϳ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉƌŽƉŝĐĞƐ�
ă� ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ� Ě͛ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ysd͘� hŶ� ƚĞŵƉƐ� ƉƌĠĂůĂďůĞ� ĚĞ� ƌĠŐƵůĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ƌĞƉƌŝƐĞ� ĚƵ� ĚŝĂůŽŐƵĞ� ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ĞƐƚ�
ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ĂǀĂŶƚ�ůĞ�ĚĠŵĂƌƌĂŐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ƐŽŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞƐ�ůŝĞŶƐ�ĂǀĞĐ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘�
�ůůĞ� ĞƐƚ� ĚŽŶĐ� ĂŵĞŶĠĞ� ă� Ɛ͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ� Ğƚ� ůĂ� ŐĞƐƚŝŽŶ� ĐŽƵƌĂŶƚĞ� ĚĞ� ůĂ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ� ƉƵďůŝƋƵĞ͕� ĚĂŶƐ� ƐĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ĞŶ�
ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ͘��Ŷ�ƚĂŶƚ�ƋƵĞ�ƚĞůůĞ͕�ĞůůĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ŝŵƉƵůƐĠĞ�ĚĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĨĂĕŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ƉƵďůŝƋƵĞƐ�ƐĞůŽŶ�ůĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�Ğƚ�
ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĂŶƚĠƌŝĞƵƌĞƐ͘�

hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ĐŝƌĐŽŶƐƚĂŶĐĞƐ�ǀĂƌŝĠĞƐ͕�ƐŽŝƚ�ƉŽƵƌ�ƚƌĂŝƚĞƌ�ĚĞ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĂ�
ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͕�ƐŽŝƚ�ă�ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͘��ůůĞ�ƉĞƵƚ�ĂŝŶƐŝ�ƐĞ�ĚĠƉůŽǇĞƌ�ƉŽƵƌ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ĚĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�Ğƚ�ĐŚĞƌĐŚĞƌ�
ă� ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ� ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ� ĐŽŵŵĞ͕�ƉĂƌ� ĞǆĞŵƉůĞ͕� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� ĐŽƌƌĞĐƚŝǀĞƐ� ƐƵŝƚĞ� ă� ĚĞƐ�
ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�ă�ƵŶĞ�ĚĠŐƌĂĚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ͕�ă�ĚĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠƐ�
ƉĂƌ�ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͕�ă�ĚĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƌĠĐƵƌƌĞŶƚƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ă�ƵŶĞ�ŵŽŶƚĠĞ�ĚĞ�ů͛ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͙��ůůĞ�ƉĞƵƚ�ĂƵƐƐŝ�ƐĞ�ĚĠƉůŽǇĞƌ�
ă�ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĐŽŵŵĞ͕�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�ůĞ�ůĂŶĐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�
ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕� ůĂ�ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ͕� ů͛ĂƌƌŝǀĠĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ŽƵƚŝůƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�
ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƵƐĂŐĞƌƐ͕�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ŽƵ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ŶƵŵĠƌŝƋƵĞƐ͘�

ϯ͘ϭ͘��ŽŵŵĞŶĐĞƌ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�

�ĂŶƐ� ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ͕� ŝů� ƐĞƌĂ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� ĚĞ� ůĂŶĐĞƌ� ĐĞƚƚĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĚĞ� ĨĂĕŽŶ� ĞǆƉůŝĐŝƚĞ� ĞŶ� ƌĞƐƉĞĐƚĂŶƚ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ĠƚĂƉĞƐ�
ƉƌĠƐĞŶƚĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ĐĞ�ŐƵŝĚĞ�Ğƚ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ĐŚƌŽŶŽůŽŐŝƋƵĞ͘�>Ă�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ĐĂĚƌĂŐĞ�ŝŶŝƚŝĂů�ĞƐƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƉŽƵƌ�ƉĂƌƚĂŐĞƌ�
ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͕�ĚĠĨŝŶŝƌ�ůĂ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ͕�ƌĂƐƐĞŵďůĞƌ�ůĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�Ğƚ�ůŝĞƵǆ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘�
hŶ�ĂĨĨŝĐŚĂŐĞ�ĨŽƌƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ƐĞƌĂ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ƉŽƵƌ�ŵĂƌƋƵĞƌ�ůĞ�ĚĠďƵƚ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ğƚ�ůĂ�ǀŽůŽŶƚĠ�ĚĞ�ƉŽƌƚĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�
ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĨƵƚƵƌĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�͖�ŝů�ƉŽƵƌƌĂ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ă�ƵŶĞ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƐǇŶĚŝĐĂůĞƐ�Ğƚ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�
Ysd�ŽƵ͕�ă�ĚĠĨĂƵƚ͕�ă�ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐĞƌƚĠ͘�

�ƉƌğƐ�ůĞ�ƉĂƌƚĂŐĞ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ͕�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌƌŽŶƚ�ĐŽŵŵĞŶĐĞƌ�ă�ġƚƌĞ�ůĂŶĐĠĞƐ͘�/ů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�
ŶŽƚĞƌ�ƚŽƵƚĞĨŽŝƐ�ƋƵĞ͕�ŵġŵĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉůĂŶ�ŐůŽďĂů�Ysd͕�ůĞƐ�ƚĞƌƌĂŝŶƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌƌŽŶƚ�ġƚƌĞ�ƌĠĚƵŝƚƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�
ƉŚĂƐĞ͘�>ĞƵƌ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ�ů͛ĞǆƚĞŶƐŝŽŶ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�

ϯ͘Ϯ͘�&ĠĚĠƌĞƌ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�

�ĞƐ� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ� ƉƵďůŝƋƵĞƐ͕� ƐĂŶƐ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd� ĞǆƉůŝĐŝƚĞ͕� ƉĞƵǀĞŶƚ� ĚĠũă� ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞƌ� ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ĂǀĞĐ� ĚĞƐ� ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�
ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�͗�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�ĨŽƌƚĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ƚƌĂǀĂŝů�ƐŝŵƵůƚĂŶĠ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƐŽĐŝĂƵǆ͕�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
Ğƚ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ͕�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĂŶƚŝĐŝƉĠĞ�ĚĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ƉƌĞŶĂŶƚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĐŽͲĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĞŶ�
ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ� ĞŶ� ǀƵĞ� Ě͛ƵŶ� ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ� ƉůƵƐ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ͕͙� �ĂŶƐ� ĐĞƐ� ĐĂƐ͕� ůĂ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ysd� Ɛ͛ŝŶƐƚŝůůĞ�
ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŵĞŶƚ͘� �ĞƚƚĞ� ĂƉƉƌŽĐŚĞ� ĐŽŶƐŝƐƚĞ� ă� ŝŶƚƌŽĚƵŝƌĞ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚƐ� ĚŝƚĞƐ�ͨ�ĐůĂƐƐŝƋƵĞƐ�ͩ�ƵŶ�ŽƵ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�
ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͕�ă�ůĞƐ�ƚĞƐƚĞƌ͕�ă�ƐĞ�ůĞƐ�ĂƉƉƌŽƉƌŝĞƌ�Ğƚ�ă�ůĞƐ�ĂĚĂƉƚĞƌ�ă�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĞƐƚ�ƋƵĞ�ĐŚĂƋƵĞ�
ŶŽƵǀĞůůĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ�ƐĞ�ŶŽƵƌƌŝƐƐĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ƉƌĠĐĠĚĞŶƚĞƐ�ƉŽƵƌ͕�ŝŶ�ĨŝŶĞ͕�ĂďŽƵƚŝƌ�ă�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�
ŝŶƚĠŐƌĠĞ�ƋƵŝ�ƉĞƵƚ�ĂůŽƌƐ�ġƚƌĞ�ĞŶǀŝƐĂŐĠĞ�Ğƚ�ĨŽƌŵĂůŝƐĠĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�Ysd�ŶĠŐŽĐŝĠ�ŽƵ͕�ă�ĚĠĨĂƵƚ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ĐŽŶĐĞƌƚĠ͘�
>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĞƐƚ�ĂůŽƌƐ�ŝŶƐƚĂůůĠĞ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ƌĠĨĠƌĞŶĐĞ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ĂƵͲĚĞůă�ĚĞ�ƚĞůůĞ�ŽƵ�ƚĞůůĞ�
ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�ůŝŵŝƚĠĞ͘�
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1er exemple : une démarche QVT initiale 

�ĂŶƐ�ƵŶĞ�ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͕�ůĂ�ƉƌĠƐŝĚĞŶĐĞ�Ă�ƐŽƵŚĂŝƚĠ�ŵĂƌƋƵĞƌ�ƵŶ�ƚŽƵƌŶĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ă�ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘��Ŷ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�
ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�;Z,͕�ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂďŽƌĂƚŽŝƌĞƐ͕�ƉƌĠǀĞŶƚĞƵƌƐ͕�ĞƚĐ͘͘Ϳ͕�ŝů�Ă�ĠƚĠ�ƉƌŽĚƵŝƚ�ƵŶ�
ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�Ysd�ƋƵŝ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĚĠĐůŝŶĠ�ĞŶ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĠƚĂƉĞƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�͗�ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�Ğƚ�ĚĞƐ� ůŝĞƵǆ�ƉĂƌƚĂŐĠƐ͕�ĚĠůŝŵŝƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ůŝĞƵǆ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�
Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘� �ŝǀĞƌƐ� ĐŚĂŵƉƐ� ĚĞƐ� ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů͕� ĚĞƐ� ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ� Z,͕� ĚĞƐ� ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ƐŽŶƚ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŵĞŶƚ�
ƚŽƵĐŚĠƐ�ƉĂƌ�ĐĞ�ƉůĂŶ�Ysd͘�

*** 

2ème exemple : Une démarche QVT pour fédérer les actions existantes 

�ĂŶƐ� ƵŶ� ĐĞŶƚƌĞ� ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕� ĂƵ� ĐŽŶƚƌĂŝƌĞ͕� ŝů� ĂƉƉĂƌĂŠƚ� ƋƵĞ� ďĞĂƵĐŽƵƉ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� ƐŽŶƚ� ĚĠũă� ŵĞŶĠĞƐ� ƐƵƌ� ĚĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� ĚĞ� ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞ�
ůĂďŽƌĂƚŽŝƌĞ�ŽƵ�ĞŶ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƚƌğƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ�Ğƚ�ŽƵǀĞƌƚ�ĂƵǆ�ĚŝǀĞƌƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƚĞŵƉƐ͕�ůĂ�
ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚĞǀƌĂŝƚ�Ɛ͛ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ǀĞƌƐ�ƵŶĞ�ĐĂƉŝƚĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ͕�ƵŶĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚĂŐĠĞ�Ğƚ�ƵŶ�ĞŶƌŝĐŚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ƉƌĞŶĂŶƚ�ŵŝĞƵǆ�ĞŶ�
ĐŽŵƉƚĞ� ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͘���ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ĐĞůĂ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƋƵŝ�ƐĞƌĂ�ŶŽƵƌƌŝ�ĂǀĞĐ� ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƐǇŶĚŝĐĂůĞƐ͕� ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�
ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ�ůĂ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ƐƚĂďŝůŝƐĂŶƚ�ů͛ĂƉƉƌŽĐŚĞ�Ysd�Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ƐŽŶ�ĞǆƚĞŶƐŝŽŶ�ĞƚͬŽƵ�ƉƌĞŶĂŶƚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ŶŽŶ�ĞŶĐŽƌĞ�
ĞǆƉůŽƌĠƐ͘�

�

� �

�ĠŵĂƌĐŚĞ�ƉƌŽũĞƚ�ΗĐůĂƐƐŝƋƵĞΗ

�ĠŵĂƌĐŚĞ�ƉƌŽũĞƚ�ĂǀĞĐ�
ĠůĠŵĞŶƚƐ�Ysd

�ĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd
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ϰ͘�YƵĞůƐ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�͍�

ϰ͘ϭ͘�WŽƌƚĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ŚĂƵƚ�ŶŝǀĞĂƵ͕�ƚŽƵƚ�ĂƵ�ůŽŶŐ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�

>ĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd�ƌĞŶŽƵǀĞůůĞŶƚ�ůĞ�ƉůƵƐ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ͕�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ͕�ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�
ĞŶƚƌĞ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ͘�

�ůůĞƐ�ĞŶŐĂŐĞŶƚ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƐƵƌ�ůĂ�ǀŽŝĞ�ĚĞ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�
ĞŶ�ĞŶ�ĨĂŝƐĂŶƚ�ĚĞƐ�ůĞǀŝĞƌƐ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘�

�Ğ� ƚĞůůĞƐ� ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ� ƋƵŝ� ďŽƵƐĐƵůĞŶƚ� ůĞƐ� ĐĂĚƌĞƐ� Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĞŶƚ� ƵŶ� ƉŽƌƚĂŐĞ� ĂƵ� ƉůƵƐ� ŚĂƵƚ� ŶŝǀĞĂƵ� ĚĞ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕� ƚŽƵƚ� ĂƵ� ůŽŶŐ� ĚĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ͘� >Ă� ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ� ĚŽŝƚ� ĂŝŶƐŝ� Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ� ĞǆƉůŝĐŝƚĞŵĞŶƚ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�

ϰ͘Ϯ͘�^͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĞƌ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�Ysd�

hŶ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ĐůĂƌŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ� ůĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�Ysd�ĞƐƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ĂǀĂŶƚ�Ě͛ŝŶŝƚŝĞƌ� ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�>Ă�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶͬƐĞŶƐŝďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ� ĚĞƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ� Ğƚ� ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ� ƋƵŝ� ĂƵƌĂ� ĞŶ� ĐŚĂƌŐĞ� ĚĞ� ƉŽƌƚĞƌ� ůĂ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ͕� ǀĂ�
ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ů͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ŶŽƚŝŽŶ͘��ĞƚƚĞ�ĠƚĂƉĞ�ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ�ĞƐƚ�ůĞ�ŵŽǇĞŶ�ůĞ�ƉůƵƐ�ƐŝŵƉůĞ�ĚĞ�ƐŽƌƚŝƌ�ĚĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�
ƐƵďũĞĐƚŝǀĞƐ�ƐƵƌ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�>͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�ƉŽƌƚĞƌĂ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐĞŶƐ͕�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ŐĠŶĠƌĂƵǆ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�
ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ƐƵƌ�ƐĂ�ƐŝŐŶŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠĞ͘�

�Ğ�ƉŽŝŶƚ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƉƌĠĐŝƐĠ�ĚğƐ�ůĂ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ĐĂĚƌĂŐĞ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ͘�

ϰ͘ϯ͘�/ĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ĐŽŶƚŝŶŐĞŶĐĞƐ�ƐƵƐĐĞƉƚŝďůĞƐ�ĚĞ�ŵŽĚŝĨŝĞƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�

>͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ͕�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉĞƵǀĞŶƚͲġƚƌĞ�
ŵŽĚŝĨŝĠƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƐƵƌ�ůĞƐƋƵĞůƐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ƉƌŝƐĞ͘�

�Ğ� ƚǇƉĞ�ĚĞ�ĐŽŶƚŝŶŐĞŶĐĞ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ� ůĞƐ�ƐƉĠĐŝĨŝĐŝƚĠƐ� ůŝĠĞƐ�ĂƵ� ƚĞƌƌŝƚŽŝƌĞ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĠĞƐ� ůĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ƉŽƵƌ�
ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ůĞƐ�ŵĂƌŐĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ŽďũĞƚƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ƋƵŝ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĚŽŶŶĞƌ�ůŝĞƵ�ă�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�

ϰ͘ϰ͘�ZĞǀŝƐŝƚĞƌ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�

>Ă�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ͕�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĚĠĐŝĚĞƵƌƐ͕�ĚĞ�ƌĞǀŝƐŝƚĞƌ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�
ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͘�

z� �ĨĨŝĐŚĞƌ�ĞǆƉůŝĐŝƚĞŵĞŶƚ�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�

�ĞƚƚĞ�ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚŽŝƚ�ƉŽƌƚĞƌ�ƐƵƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͗�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ͕�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ͕�
ĚĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĐŚĂƌŐĞ�Ğƚ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ĚĞƐ�ƚĞŵƉƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�Ğƚ�ƉƌŝǀĠƐ͙�

z� ZĠŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ�Ğƚ�ǀĂůŽƌŝƐĞƌ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�

>Ğ�ƉŽƐƚƵůĂƚ�ĚĞ�ĚĠƉĂƌƚ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ĞƐƚ�ĐĞůƵŝ�Ě͛ƵŶ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ͘�
/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĂŝŶƐŝ�ĚĞ�ǀĂůŽƌŝƐĞƌ�ůĂ�ŶŽƚŝŽŶ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�Ğƚ�Ě͛ŝŶƐƚĂůůĞƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ysd�ĂǀĞĐ�ĐĞƚ�ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůŝĞƌ�ƋƵĂůŝƚĠ�
ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘�

z� �ŝĨĨƵƐĞƌ�ͨ�ů͛ĞƐƉƌŝƚ�Ysd�͕ͩ�ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ŐůŽďĂůĞ�Ğƚ�ůĂ�ĨĂŝƌĞ�ƉĂƌƚĂŐĞƌ�ƉĂƌ�ƚŽƵƐ�

WŽƌƚĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ƌĞƉŽƐĞƌ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ƐĞƵůĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ŽƵ�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĂƵ�ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĠƉƵŝƐĞŵĞŶƚ�
Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞƐƐŽƵĨĨůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�
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/ů� ŝŵƉŽƌƚĞ�ĚŽŶĐ�ƋƵĞ� ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĂƐƐƵŵĞ� ůĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĞŶ�ĂƐƐŽĐŝĂŶƚ� ĐůĂŝƌĞŵĞŶƚ� ƚŽƵƐ� ůĞƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ĚĞ�
ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĞŶ�ĞŶ�ƚŝƌĂŶƚ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŵĞŶƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĐŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ǀĞƌƐ�
ƵŶ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ͘�

z� ^͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�

/ů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ͕� ĐŽŵŵĞ� ƉŽƵƌ� ƚŽƵƚ� ƚǇƉĞ� ĚĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ͕� ĚĞ� Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ǀŽůŽŶƚĠ� ͨ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�
ĐŽŶƚŝŶƵĞ�ͩ�͗�ƚƌĂŝƚĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƉƌŝŽƌŝƚĠ͕�ƐĞ�ĨŝǆĞƌ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƌĠĂůŝƐƚĞƐ�ƉƵŝƐ�ƌŽƵǀƌŝƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�
ĐŚĂŶƚŝĞƌƐ�ĚĠũă�ŝĚĞŶƚŝĨŝĠƐ�ŽƵ�ĠŵĞƌŐĞŶƚƐ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƐƵƐĐŝƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ƵƐĂŐĞƌƐ�Ğƚ�ƉŽƌƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĂ�
ŚŝĠƌĂƌĐŚŝĞ�ŽƵ�ůĂ�ƚƵƚĞůůĞ͘�

z� ^͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĞƌ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƚƀƚ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�

>ĞƐ�ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĚŽŝǀĞŶƚ�ƌĞƉĠƌĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƉŽƵƌ͕�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƚƀƚ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�ĚĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�
ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨƐ�Ğƚ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƵǆ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ͘�
�ĞůĂ�ƐŝŐŶŝĨŝĞ͕�ůă�ĂƵƐƐŝ͕�ů͛ĂĐĐĞƉƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ƵŶĞ�ǀƌĂŝĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�͗�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ͕�ĚĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞƐ�
ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�Ğƚ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞƐ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ĨŝŶĂůĞƐ͘�

z� �ĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ůĞƐ�ŵĂƌŐĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�

�Ƶ� ƌĞŐĂƌĚ� ĚĞƐ� ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ� ĞǆƚĠƌŝĞƵƌĞƐ� ;ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ� ďƵĚŐĠƚĂŝƌĞƐ� ŝŵƉŽƐĠĞƐ͕� ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ� ĚĞ� ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ� Ğƚ�
ƐĞƌǀŝĐĞƐͿ͕�ŝů�ĞƐƚ�ŝŵƉĠƌĂƚŝĨ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĠĐŝĚĞƵƌƐ�ƉƵŝƐƐĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĞŶ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƌ�Ğƚ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ĚĞƐ�
ŵĂƌŐĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ůĞƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�Ysd͘�
>ĞƐ� ĞƐƉĂĐĞƐ� Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĞƐ� ĂŐĞŶƚƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ĐŽŶƚĞŶƵ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� Ğƚ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� ĂƉƉĂƌĂŝƐƐĞŶƚ� ĐŽŵŵĞ� ůĞ� ůŝĞƵ� ƉƌŝǀŝůĠŐŝĠ�
ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ůĂ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵĂƌŐĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�ĞŶǀŝƐĂŐĞĂďůĞƐ͘�

z� WƌŽƉŽƐĞƌ�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ĂĚĂƉƚĂďůĞƐ�ĂƵǆ�ƌĠĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�

>ĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd�ƐŽŶƚ�ĂŶĐƌĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ůŽĐĂůĞƐ�Ğƚ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ĂƵĐƵŶ�ĐĂƐ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ͨ�ĐůĠƐ�ĞŶ�
ŵĂŝŶ�ͩ͘�
^ŝ�ůĞ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ƌĞƐƚĞ�ůĞ�ŵġŵĞ�;ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ͕�ƉƌŝŽƌŝƐĂƚŝŽŶ͕�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ͕�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚͿ͕�
ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ŽƵƚŝůƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ŵŽďŝůŝƐĠƐ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�ůŽĐĂƵǆ͘�
�ĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ů͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͕�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŝŶŐĠŶŝĞƌŝĞ͕�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ͕�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ͙�
ŝůƐ�ŽŶƚ�ǀŽĐĂƚŝŽŶ�ă�ġƚƌĞ�ƵƚŝůŝƐĠƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ�ŵĂŝƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ă�ƐĞƌǀŝƌ�ĚĞ�ďĂƐĞ�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�
ƉƌŽũĞƚƐ͘�

z� &ĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞƐ�ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞƐ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�

>ĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ŝŶĚƵŝƚĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd�ĨĂǀŽƌŝƐĞŶƚ�ůĞƐ�ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞƐ�
ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ͘� �ƐƉĂĐĞƐ� ĚĞ� ƌĠĨůĞǆŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ĐƌĠĂƚŝǀŝƚĠ͕� ĂĐĐƵŵƵůĂƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ� Ğƚ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ĚĞ� ƌĞŵŝƐĞ� ĞŶ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� Ğƚ�
Ě͛ĂĚĂƉƚĂďŝůŝƚĠ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞƐ�Ě͛ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĂƉƉƌĞŶĂŶƚĞ͘�

ϰ͘ϱ͘��ŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ůĂ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�

>Ğ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ŶĞ�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ŝŶƐƚĂůůĞƌ�ƐĂŶƐ�ƵŶĞ�ǀŽůŽŶƚĠ�ĨŽƌƚĞ�Ě͛ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ�ŽƵ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ƵŶ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�
ƐŽĐŝĂů�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ͘��Ŷ�ĂŵŽŶƚ͕�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĞǆŝŐĞ�ĚĞ�ƐĞ�ŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�ĚĞ�
ĐĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ŶŽƵǀĞĂƵ͘�hŶĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ƵŶ�ƌĞůĞǀĠ�ĚĞ�ĐŽŶĐůƵƐŝŽŶƐ�ƉĂƌƚĂŐĠ�ŽƵ�ůĂ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ƉŽƵƌ�
ŝŶƐƚĂůůĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĠĞ�͖�ĞůůĞ�ĞƐƚ�ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�ĚĞ�ƌĞĚĠĨŝŶŝƌ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĚƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘�

dŽƵƚ�ĞŶ�ƌĞƐƉĞĐƚĂŶƚ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�Ğƚ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ͕�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ǀĂ�ĂƵƐƐŝ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ă�ŵƵůƚŝƉůŝĞƌ�ůĞƐ�ůŝĞƵǆ�
Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƌĠĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ĂŶƐ�ĚĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�ă�ĚĠĨŝŶŝƌ͕�ĐĞƚƚĞ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�
ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚŽŝƚ�ƉŽƵǀŽŝƌ�ƌĞŵŽŶƚĞƌ�ĂƵǆ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ŚĂďŝƚƵĞůůĞƐ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘��ůůĞ�ĞŶƌŝĐŚŝƌĂ�ĂůŽƌƐ�ůĞƐ�ĚĠďĂƚƐ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�
ƐŽĐŝĂƵǆ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ƵŶ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚĂŐĠ�Ğƚ�ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ƉůƵƐ�ĐŽŶĐĞƌƚĠĞƐ͘�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

� Parole d’agent 
hŶĞ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ŚŽƐƉŝƚĂůŝĞƌ�͗�

ͨ�͙�ĐĞůĂ�Ă�ĐŚĂŶŐĠ�ŶŽƚƌĞ�ƌĞŐĂƌĚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĨĂŝƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�
Ě͛ĂŐŝƌ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ǀƌĂŝŵĞŶƚ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĠƐ�ă�ůĂ�ƐŽƵƌĐĞ͕�Đ͛ĞƐƚ�ă�ĚŝƌĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�ĚĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ͙�/ů�Ǉ�Ă�
ĞƵ�ƵŶ�ƌĞŶĨŽƌĐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ�Ğƚ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ͩ͘�
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ϱ͘��ŽŵŵĞŶƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�͍�

>Ğ�ĚĠƌŽƵůĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƐƵŝƚ�ůĞƐ�ƋƵĂƚƌĞ�ĠƚĂƉĞƐ�ƐƵŝǀĂŶƚĞƐ͘�
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>ĞƐ�ĚƵƌĠĞƐ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ƉŽƵǀĂŶƚ�ǀĂƌŝĞƌ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ͕�ĐĞƐ�ƌĞƉğƌĞƐ�ĐŚƌŽŶŽůŽŐŝƋƵĞƐ�ƐŽŶƚ�
ĚŽŶĐ�ŝŶĚŝĐĂƚŝĨƐ͘�

Comment mettre en œuvre la démarche ? Méthodologie détaillée. 

z� >ĞƐ�ĨŝĐŚĞƐ�ͨ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ͩ�ƉƌŽƉŽƐĞŶƚ�ƵŶĞ�ĚĞƐĐƌŝƉƚŝŽŶ�ĐŽŵƉůğƚĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂƉĞ͘�
z� >ĞƐ�ĨŝĐŚĞƐ�ͨ�ŽƵƚŝů�ͩ�ĚĠĐƌŝǀĞŶƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ŽƵƚŝůƐ�Ğƚ�ůĞƵƌƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͘�
z� >ĞƐ�ĨŝĐŚĞƐ�ͨ�ĞǆĞŵƉůĞ�ͩ�ƉƌŽƉŽƐĞŶƚ�ƵŶĞ�ŝůůƵƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶĐƌğƚĞ�Ě͛ĠƚĂƉĞƐ�ŽƵ�Ě͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ŽƵƚŝů͘�
z� WŽƵƌ� ƚŽƵƐ� ůĞƐ� ůŝĞŶƐ� ǀĞƌƐ� ůĞƐ� ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ� ĚĞ� ďĂƐĞƐ͕� ŽƵƚŝůƐ� Ğƚ� ŵĠƚŚŽĚĞƐ� ŽƵƚŝůƐ� Ě͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ� ĚĠǀĞůŽƉƉĠƐ� ƉĂƌ� ů͛�ŶĂĐƚ�͗�
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĂŶĂĐƚ͘ĨƌͬƚŚĞŵĞƐͬƋƵĂůŝƚĞͲĚĞͲǀŝĞͲĂƵͲƚƌĂǀĂŝů�
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ϭ͘��ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�

�ƚĂƉĞ�ϭ� &ŝĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�͗��ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ƉŝůŽƚĂŐĞ� ϭ�ă�Ϯ�ŵŽŝƐ�

Savoir d’où l’on part… 

ZĠĂůŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ĚĠƉĂƌƚ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ŵŽƚŝǀĞƌ�ůĞ�ůĂŶĐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�
WƌĞŵŝĞƌ�ƚĞŵƉƐ�ŝŶĐŽŶƚŽƵƌŶĂďůĞ�Ğƚ�ŐĂŐĞ�ĚĞ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ͕�ĐĞƚƚĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ĐůĂƌŝĨŝĞƌ� ůĂ�ƌĂŝƐŽŶ�ĐŽŶĐƌğƚĞ�ĚƵ�ůĂŶĐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�

Porter la démarche au plus haut niveau 

�ŽŵƉƚĞ�ƚĞŶƵ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ĚƵ�ƌĞŶŽƵǀĞůůĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƋƵ͛ĞůůĞ�ƉŽƌƚĞ͕�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƉŽƌƚĠĞ�
ĂƵ�ƉůƵƐ�ŚĂƵƚ�ŶŝǀĞĂƵ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͘�
YƵĂŶĚ�ĐĞ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƉŽƐƐŝďůĞ͕� ůĞ�ƉŽƌƚĞƵƌ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ͕�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĠ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ŚĂƵƚ�ĚĂŶƐ� ůĂ� ůŝŐŶĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�ĂĨŝŶ�ƋƵĞ�ƐĂ�
ůĠŐŝƚŝŵŝƚĠ�ƉƵŝƐƐĞ�ġƚƌĞ�ĂĨĨŝƌŵĠĞ͘�

Impliquer les instances de dialogue social 

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�Ğƚ�ƐĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞ�Ŷ͛ĞǆĐůƵĞŶƚ�ƉĂƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘��ĞůůĞƐͲĐŝ�
ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĂƐƐŽĐŝĠĞƐ�ă�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ƉƌĠƌŽŐĂƚŝǀĞƐ͘�
/ů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ĚŝƐƚŝŶŐƵĞƌ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůϯ͕�ĐŚĂĐƵŶ�ĂůŝŵĞŶƚĞ�ůĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ƌĞůĂƚŝĨƐ�ă�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�

Engager le projet pour articuler QVT et performance, santé, organisation du travail 

>Ă�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉŽƌƚĞ�ŝŶƚƌŝŶƐğƋƵĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĞŶƚƌĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƚƌĂǀĂŝů�
ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�Ğƚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�
�ůůĞ�ŽĨĨƌĞ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ƉůƵƐ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞ� ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƚŽƵƚ�ĞŶ�ĚĠƉĂƐƐĂŶƚ� ůĞƐ�ĂƉƉƌŽĐŚĞƐ�ĚĞ�ZW^�ƐƵƌ� ůĞƐ�ƐĞƵůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĚĞ� ůĂ�
ƐŽƵĨĨƌĂŶĐĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�
>͛ĞŶũĞƵ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĠĚƵŝƌĞ�ůĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ŵĂŝƐ�ĚĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ƵŶ�
ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĐŽŶĐƌğƚĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ůĞƵƌ�ǀĠĐƵ͕�ůĞƵƌ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ĞŶ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĂŶƚ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�
ĐŽŵŵĞ�ƵŶĞ�ĐŽŵƉŽƐĂŶƚĞ�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ͘�

Définir le cadre et le processus 

>Ă�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĠƚĂƉĞ�ĞƐƚ�ĐĞůůĞ�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞ�ůĂƋƵĞůůĞ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�Ɛ͛ĞŵƉůŽŝĞŶƚ�ă�͗�
z� ŽďũĞĐƚŝǀĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ĞŶũĞƵǆ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĠĞ�͖�
z� ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ğƚ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ůĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�͖�
z� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ůŝǀƌĂďůĞƐ�ĂƚƚĞŶĚƵƐ�͖�
z� ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĂ�ĚĞ�ƉŽƌƚĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�;Ă�ŵŝŶŝŵĂ�ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉŽƌƚĠ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚͿ͕�
ĚĞ�ĨŽƌŵĂůŝƐĞƌ�Ğƚ�ƐĠĐƵƌŝƐĞƌ�ůĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ƐƵŝǀĂŶƚĞƐ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ͘�

Envisager les différentes suites de la démarche 

/ů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ͕�ĞŶ�ĨŝŶ�ĚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͕�ŶŽŶ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŶĞ�ƉĂƐ�ůĂŝƐƐĞƌ�Ɛ͛ĞƐƐŽƵĨĨůĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�Ě͛ĞŶŐĂŐĞƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�
ƉƌŽũĞƚƐ�ƋƵŝ�ƉŽƵƌƌŽŶƚ�ġƚƌĞ�ĂůŝŵĞŶƚĠƐ�ƉĂƌ�ĐĞƵǆ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ĂƌƌŝǀĠƐ�ă�ƚĞƌŵĞ͘�
>ĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ĚĞƐ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƉŽƵƌƌŽŶƚ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝĞƐ�͗�ƐƚĂďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ŽƵ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŵŝƚĠ�Ysd͕�
ĐĂƉŝƚĂůŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶƐ͕�ƐƚĂďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͕�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶ�ŽďƐĞƌǀĂƚŽŝƌĞ�ƉĂƌŝƚĂŝƌĞ͕�ŵŝƐĞ�ĞŶ�

�����������������������������������������������������������������
ϯ��ŝĂůŽŐƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�͗�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĐŽŶĐƌĞƚƐ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĠĞů�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ͘�
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ƉůĂĐĞ� Ě͛ƵŶ� ďĂƌŽŵğƚƌĞ� Ysd� ƌĠŐƵůŝĞƌ͕� ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ĂĐĐŽƌĚ� Ysd� ĂƵ� ŶŝǀĞĂƵ� Ě͛ƵŶ� ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ƉƵďůŝĐ͕͙>ĞƐ� ŽƉƚŝŽŶƐ� ƐŽŶƚ�
ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�Ğƚ�ĚĠƉĞŶĚĞŶƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�ůŽĐĂƵǆ�ƚŽƵƚ�ĐŽŵŵĞ�ĚĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘�
>Ğ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉĂƌĂĚŝŐŵĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ŵĂŶŝğƌĞ�Ě͛ĂďŽƌĚĞƌ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ƐŽŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ŵĂŝƐ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�
ŵŽĚŝĨŝĐĂƚŝŽŶƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ĞŶŐĂŐĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŵĂŶŝğƌĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞƌ͕�ƐŽŶƚ�ĂŵĞŶĠĞƐ�ă�ĚĞǀĞŶŝƌ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�ƉĠƌĞŶŶĞ͘�

Exemple de la phase de conception 

WŚĂƐĞƐ� DŽĚĂůŝƚĠƐ� dĞŵƉƐ�

^ĞŶƐŝďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�

�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ��ŝƌĞĐƚŝŽŶ�

�ŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ŽƵǀĞƌƚĞ�ƐƵƌ�ĐĞ�ƋƵĞ�ƌĞĐŽƵǀƌĞ�ůĂ�Ysd�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�

WƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�

ϭ�ũŽƵƌ�

/ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƐŽĐŝĠƚĂƵǆ�
�ŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƐŽĐŝĠƚĂƵǆ�ƉŽƵƌ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�͗�ĠŐĂůŝƚĠ͕�ĚŝǀĞƌƐŝƚĠ͕�
ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ͙�

Ъ�ũŽƵƌ�

/ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
Ğƚ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ă�ů͛ƵƐĂŐĞƌ�

�ŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƉƵďůŝĐ�͗�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�
ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ŶŽƵǀĞůůĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƵƐĂŐĞƌƐ͙�

Ъ�ũŽƵƌ�

/ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƚƌĂǀĂŝů�
�ŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�͗�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠ͕�ƋƵĂůŝƚĠ�
ĚƵ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�;͙Ϳ�

Ъ�ũŽƵƌ�

�ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ� /ĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͕�ƌƀůĞƐ�Ğƚ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝƚĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd� Ъ�ũŽƵƌ�

WƌŽũĞƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ŽƵ�ƉůĂŶ�
Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�

/ŶƚĠŐƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĠƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĚŽĐƵŵĞŶƚ�
Ъ�ũŽƵƌ�

EĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ��
ŽƵ�ĂǀŝƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�

�ũƵƐƚĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ǀĂůŝĚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĂĐĐŽƌĚ�ŽƵ�ĚƵ�ĐĂĚƌĂŐĞ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�
ϭ�ũŽƵƌ�

� � dŽƚĂů�͗�ϰͲϱ�ũŽƵƌƐ�

Points de vigilance 

>͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ŶĞ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ƉĂƐ�ă�ĨĂŝƌĞ�ƵŶĞ�ůŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ͕�Ŷŝ�ă�ĠƚĂďůŝƌ�ƵŶ�ĐĂŚŝĞƌ�ĚĞ�ƌĞǀĞŶĚŝĐĂƚŝŽŶƐ͘�

/ů�ŝŵƉŽƌƚĞ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĐĞ�ƋƵŝ�ͨ �ĨĂŝƚ�ƐĞŶƐ�ͩ�ƉŽƵƌ�ĐŚĂĐƵŶ�Ğƚ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĨĂŝƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͗�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ĠƋƵŝƉĞ͕�ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ͕�
ƌĞůĂƚŝŽŶ�ĂƵǆ�ƵƐĂŐĞƌƐ͕�ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͕�ŵĂŠƚƌŝƐĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ͙�Ğƚ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƐŽĐŝĠƚĂƵǆ�ƉƌŽƉƌĞƐ�ĂƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĨŝǆĞƌ�ƵŶ�ŽƵ�ĚĞƐ�
ĂǆĞƐ�ĚĞ�ƉƌŽŐƌğƐ͘�

/ů�ĞƐƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞǀŽŝƌ͕�ĚğƐ�ůĂ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ĐĂĚƌĂŐĞ͕�ůĞ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ƉŽƌƚĞƌĂ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�

>ĞƐ�ƉŚĂƐĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�Ğƚ�ĨŝŶĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐǇƐƚğŵĞ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĞƌŵĞƚƚƌŽŶƚ�
ĚĞ�ŶĠŐŽĐŝĞƌ͕� Ɛŝ� ƉŽƐƐŝďůĞ͕�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ƋƵŝ�ƉƌĠĐŝƐĞƌĂ͕� ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ĐĞƌƚĂŝŶĞ�ŽƵǀĞƌƚƵƌĞ�Ğƚ� ƐŽƵƉůĞƐƐĞ͕� ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚƵ�
ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚƵ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ͘�

dƌĂǀĂŝůůĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƵŶ�ƌĞŐĂƌĚ�ƉĂƌƚĂŐĠ�ƐƵƌ�ĐĞ�ƋƵĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ůĂ�Ysd�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
Ğƚ�ĚĞ�ǀĂůŝĚĞƌ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵŝ�ƉƌĞŶŶĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ƐŝŵƵůƚĂŶĠŵĞŶƚ�ůĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�͗�
ͨ�dƌĂǀĂŝů�͕ͩ�ͨ�WĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ͩ�Ğƚ�ͨ��ŶũĞƵǆ�ƐŽĐŝĠƚĂƵǆ�ͩ͘�
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Accord de méthode ou accord de contenu ? 

hŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ƋƵŝ�ĚĠĨŝŶŝƚ�ĂǀĂŶƚ�ƚŽƵƚ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�ƐƵƌ�ƵŶ�ƐƵũĞƚ�
ĚŽŶŶĠ͘�

hŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĠĨŝŶŝƚ�ůĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ͘�

�ŝŶƐŝ͕�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ƐƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ă�ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƌĠŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ǀĂ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ůĞƐ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ� ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ�ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ� ;ƉĠƌŝŵğƚƌĞ͕� ĂŐĞŶƚƐ� ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ͕� ĚƵƌĠĞ͕� ĞƚĐ͙Ϳ͕� ůĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�
ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ĨŽƌŵƵůĞ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕� ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ă�ƌĞƚĞŶŝƌ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�ƉŽƵƌ�
ƐƵŝǀƌĞ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĞƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�;ĚĠůĂŝƐ͕�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ŽƵ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ͕�ĚŽŶŶĠĞƐ�ă�ƌĞĐƵĞŝůůŝƌ͕�ƐƵũĞƚƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌƐ�ă�ĠǀĂůƵĞƌ͙Ϳ͘�

hŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĠĨŝŶŝƌĂŝƚ͕�ƋƵĂŶƚ�ă�ůƵŝ͕�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞƐ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ͘�

>ĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd�ƐŽŶƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĂƉƉƌŽƉƌŝĠĞƐ�ƉŽƵƌ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ĂĐĐŽƌĚƐ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ͘��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƋƵ͛ĂƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͕�
ĚĠďĂƚƚƵĞƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ƉƵŝƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ͕�ƋƵĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƐĞ�ĐŽŶĐĞǀŽŝƌ�ĂůŽƌƐ�ĚĞƐ�ĂĐĐŽƌĚƐ�ĚĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ƋƵŝ�ƐƚĂďŝůŝƐĞŶƚ�Ğƚ�ƉĠƌĞŶŶŝƐĞŶƚ�ůĞƐ�
ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞ͘���ĚĠĨĂƵƚ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ͨ�ŶĠŐŽĐŝĠ�͕ͩ�ŽŶ�ƉĞƵƚ�ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ�ƵŶ�ͨ�ƉůĂŶ�ĐŽŶĐĞƌƚĠ�ͩ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ůă�ĂƵƐƐŝ͕�
ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƚĞŵƉƐ͕�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƉĂƌŝƚĂŝƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘�

�

À retenir 

>Ğ�ĐĂĚƌĂŐĞ�Ğƚ�ůĞ�ůĂŶĐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ĐŚĂŶƚŝĞƌ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵǆ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ�ƐƵŝǀĂŶƚƐ�͗�

z� YƵŝ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ƉŽƵƌ�ƉŝůŽƚĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�͗�ŝŶƐƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͕�ŐƌŽƵƉĞ�ƉůƵƌŝĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝƌĞ͕��K�/Z͕�ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�
ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ͕�ƐĞƌǀŝĐĞ�Z,͕�͙�͍�

z� YƵŝ� ĐŚŽŝƐŝƌ� ƉŽƵƌ� ĠǀĂůƵĞƌ� ůĂ� Ysd�͗� ŝŶƐƚĂŶĐĞ� ĚĞ� ĚŝĂůŽŐƵĞ� ƐŽĐŝĂů͕� ŐƌŽƵƉĞ� ƉůƵƌŝĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝƌĞ͕� �K�/Z͕� ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�
ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ͕�ƐĞƌǀŝĐĞ�Z,͕�͙�͍�

z� YƵĞůƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�͗�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ͕�͙�͍��
z� YƵĞů�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�͍�YƵĞůůĞ�ĞƐƚ�ƐĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�ĂŐŝƌ�͍�
z� YƵĞůůĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�Ğƚ�ƋƵĞůƐ�ĚĠůĂŝƐ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�͍�hŶ�ƉůĂŶ�ƉůƵƌŝĂŶŶƵĞů�ŽƵ�ƐƵƌ�ϭϮ�ŵŽŝƐ�͍͘͘͘�
z� YƵŝ�ǀĂůŝĚĞ�ůĞ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�͍�YƵĞůƐ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ĂǆĞƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�͍�
z� YƵĞůůĞ�ĚĠůĠŐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ƋƵĞůůĞ�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ�ĞƐƚ�ĚŽŶŶĠĞ�ĂƵ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�͍�
z� YƵĞůƐ�ŵŽǇĞŶƐ�͍�ĞŶ�ƚĞŵƉƐ͕�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�ĞƐƉĂĐĞƐ͕�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ͙�͍�
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'ƵŝĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ʹ�KƵƚŝůƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�����31 

Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

�ƚĂƉĞ�ϭ� &ŝĐŚĞ�ŽƵƚŝů�͗��ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ƉŝůŽƚĂŐĞ� �ŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�

Objectifs poursuivis 

z� �ĂĚƌĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�
z� �ŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƵŶ�ƌĞŐĂƌĚ�ƉĂƌƚĂŐĠ�ƐƵƌ�ĐĞ�ƋƵĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ůĂ�Ysd�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
z� sĂůŝĚĞƌ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƚĞůůĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�

Méthodologie 

sŽŝĐŝ� ƵŶ� ĞǆĞƌĐŝĐĞ� ă� ĐŽŶĚƵŝƌĞ� ůŽƌƐ� Ě͛ƵŶĞ� ƐĠĂŶĐĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ;ϮŚͿ� ĂǀĞĐ� ůĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ĂĐƚĞƵƌƐ� ŝŵƉůŝƋƵĠƐ� ƉĂƌ� ůĂ� Ysd� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ�
ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘�'ĠŶĠƌĂůĞŵĞŶƚ�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕�ĚĞƐ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ͕�ĚĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�Ğƚ͕�ůĞ�ĐĂƐ�ĠĐŚĠĂŶƚ͕�ĚĞƐ�
ƉƌĠǀĞŶƚĞƵƌƐ͘�

n��ƌĠĞƌ�ĚĞƐ�ƐŽƵƐͲŐƌŽƵƉĞƐ�ŵġůĂŶƚ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
o�>ĞƐ�ƐŽƵƐͲŐƌŽƵƉĞƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ĞŶũĞƵǆ�Ysd�ĞŶ�ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐĂŶƚ�ƉŽƵƌ�ůĞƵƌ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�͗�ƐŽĐŝĠƚĂů͕�
ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕�ƚƌĂǀĂŝů�ă�ƌĂŝƐŽŶ�Ě͛ƵŶ�ĞŶũĞƵ�ƉĂƌ�ƐŽƵƐͲŐƌŽƵƉĞ�
p��ĂŶƐ�ĐŚĂĐƵŶ�ĚĞƐ�ƐŽƵƐͲŐƌŽƵƉĞƐ͕�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ�ǀŽŶƚ�͗�
z� �ĠĨŝŶŝƌ�ƉƌĠĐŝƐĠŵĞŶƚ�ů͛ĞŶũĞƵ�ĞŶ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ŵŽƚƐ�
z� �ĂƌĂĐƚĠƌŝƐĞƌ�ů͛ĞŶũĞƵ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͕�ĞŶ�ƋƵŽŝ�ŝů�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ƵŶ�ĞŶũĞƵ�Ğƚ�ƉŽƵƌ�ƋƵŝ�͍�
z� /ĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ŝŵƉĂĐƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶũĞƵ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�ĚĞ�ƌŝƐƋƵĞƐ�Ğƚ�Ě͛ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚĠƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉůĂŶ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕�ĚĞ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�ĚƵ�ŵĠƚŝĞƌ͕�
ƐĞůŽŶ�ůĂ�ŵĂƚƌŝĐĞ�ƐƵŝǀĂŶƚĞ�͗�

�ĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�

�ŽƸƚ͕�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ͕�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�
ƵƐĂŐĞƌ͕�ĚĠůĂŝƐ͕�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ͕�
ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�;ƉůĂŶŶŝŶŐ͕�ůŽŐŝĐŝĞůƐ͕�
ŽƵƚŝůƐ͕�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ͙Ϳ͕�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�
ŵŽďŝůŝƐĠĞƐ͙�

^ĂŶƚĠ�

WĠŶŝďŝůŝƚĠ͕�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
ĞǆƉŽƐŝƚŝŽŶ�ă�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉŚǇƐŝƋƵĞƐ�Ğƚ�
ƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ͕�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�
ǀŝĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�ʹ�ǀŝĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ͕�
ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ͙�

DĠƚŝĞƌ�

�ǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚƵ�ŵĠƚŝĞƌ͕�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ͕�
ĂƉƉƌĞŶƚŝƐƐĂŐĞ�ĞŶ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ͕�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�
Ě͛ĞŵƉůŽŝ͕�ƉĂƌĐŽƵƌƐ͕�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĂůŝƐĂƚŝŽŶ͕�
ƉŽůǇǀĂůĞŶĐĞ͙�

Zŝ
ƐƋ
ƵĞ

Ɛ�

� � �

KƉ
ƉŽ

ƌƚ
ƵŶ

ŝƚĠ
Ɛ�

� � �

q� �Ŷ� ƌĠƵŶŝŽŶ� ƉůĠŶŝğƌĞ͕� ůĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ƐŽƵƐͲŐƌŽƵƉĞƐ� ƉƌĠƐĞŶƚĞŶƚ� ůĞƐ� ĞŶũĞƵǆ� ĂŝŶƐŝ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĠƐ� Ğƚ� ůĞƵƌƐ� ŝŵƉĂĐƚƐ� ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ� ƐƵƌ�
ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕�ůĂ�ƐĂŶƚĠ͕�Ğƚ�ůĞ�ŵĠƚŝĞƌ͘�dŽƵƐ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĠďĂƚƚĞŶƚ�Ğƚ�ǀĂůŝĚĞŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĨĂŝƚ�ĞŶũĞƵ�Ysd�ƉŽƵƌ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘�
� �
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32�����'ƵŝĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ʹ�KƵƚŝůƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd 

Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

�ƚĂƉĞ�ϭ� &ŝĐŚĞ�ĞǆĞŵƉůĞ�͗��ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�

�

Cas d’un établissement d’enseignement supérieur (fonction publique de l’État) : 

�ĞƚƚĞ� ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�Ě͛ĞŶǀŝƌŽŶ� ϯ�ϬϬϬ�ĂŐĞŶƚƐ� ;ƚŽƵƚĞƐ� ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ� ĐŽŶĨŽŶĚƵĞƐͿ� ĂǀĂŝƚ� ƌĠĂůŝƐĠ� ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ƐƵƌ� ůĂ� ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ZW^͘� >Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�
ƐĞŵďůĂŝƚ�ůŝŵŝƚĠĞ�Ğƚ�Ɛ͛ĞƐƐŽƵĨĨůĞƌ͘���ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉƌĠƐŝĚĞŶĐĞ͕�ůĞ�ƐƵũĞƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ĠƚĠ�ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ƌĞůĂŶĐĠ�ĂǀĞĐ�ůĂ�
ǀŽůŽŶƚĠ�ĚĞ�ƉĂƐƐĞƌ�ă�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƉůƵƐ�ŐůŽďĂůĞ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ͕�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĂǀĂŶƚĂŐĞ�ĞŶ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉƌŝŵĂŝƌĞ͘�hŶĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�
ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�ĠƚĂŝƚ�ĂƵƐƐŝ�ĨŽƌƚĞŵĞŶƚ�ƐŽƵŚĂŝƚĠĞ͘�/ů�Ǉ�Ă�ĚŽŶĐ�ĞƵ�ƵŶ�ǀƌĂŝ�ƉŽƌƚĂŐĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ğƚ�ƵŶĞ�ŵŝƐƐŝŽŶ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĐŽŶĨŝĠĞ�ă�
ƵŶ�ǀŝĐĞͲƉƌĠƐŝĚĞŶƚ͘�>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ƚǇƉĞ�ͨ�Ysd�ͩ�Ă�ĠƚĠ� ŝŶƚŝƚƵůĠĞ�ͨ�DŝĞƵǆ�ǀŝǀƌĞ�ă� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ͩ͘� /ů�Ă�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶ�ĐŽŵŝƚĠ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�
;ƉƌĠƐŝĚĞŶƚ�Ğƚ�ǀŝĐĞͲƉƌĠƐŝĚĞŶƚ͕�ĚĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚĞƐ�K^�Ğƚ�ĚƵ��,^�d�Ğƚ�ĚĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĞǆƉĞƌƚƐ�ĚĞ�ůĂ��Z,͕��'^͘͘͘Ϳ�ĐŚĂƌŐĠ�ĚĞ�ĚĠĨŝŶŝƌ�Ğƚ�ǀĂůŝĚĞƌ�ůĞƐ�
ŐƌĂŶĚĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ƵŶ�ĐŽŵŝƚĠ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů�ʹ� ůĞ�ͨ��ŽŵŝƚĠ�ĚƵ�ŵŝĞƵǆͲġƚƌĞ�ă� ů͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�ͩͲ� ĐŚĂƌŐĠ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĐŽŶĐƌğƚĞŵĞŶƚ� ůĂ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�;ĂĐƚĞƵƌƐ�Z,͕�ŵĞŵďƌĞ�ĚƵ��,^�d͕�ĐŽŶƐĞŝůůĞƌ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ͕�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶƚĞ�ŵŝƐƐŝŽŶŶĠĞ�ƐƵƌ�Ysd͕�ĞƚĐ͘͘Ϳ͘��ĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ͕�ĠƉĂƵůĠƐ�
ĞŶ�ƉĂƌƚŝĞ�ƉĂƌ�ů͛�ƌĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŐŝŽŶ͕�ŽŶƚ�ƚƌĂǀĂŝůůĠ�ă�ĚĠĨŝŶŝƌ�ůĂ�Ysd͕�ƐŽŶ�ƐĞŶƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�Ğƚ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͘�
/ůƐ�ŽŶƚ�ĞŶƐƵŝƚĞ�ĚĠĨŝŶŝ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ůĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚƵ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ͘�

�

Cas d’un centre hospitalier (Fonction publique hospitalière) : 

/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉƐǇĐŚŝĂƚƌŝĞ�ŐĠŶĠƌĂůĞ�ƉŽƵƌ�ĂĚƵůƚĞƐ�ŽƌŝĞŶƚĠ�ǀĞƌƐ�ůĞƐ�ĐŽƵƌƚƐ�ƐĠũŽƵƌƐ�ĚĞ�ƐŽŝŶ͘�/ů�ĞƐƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠ�ĚĞ�ĚĞƵǆ�ƐŝƚĞƐ�ƐĠƉĂƌĠƐ�
Ě͛ĞŶǀŝƌŽŶ�Ϯ�Ŭŵ͘�/ů�ĞŵƉůŽŝĞ�ϭϭϬ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ͕�ƌĞŐƌŽƵƉĞ�ϭϯϱ�ůŝƚƐ�Ğƚ�ĂĐĐƵĞŝůůĞ�ϭ�ϮϬϬ�ƉĂƚŝĞŶƚƐ�ĐŚĂƋƵĞ�ĂŶŶĠĞ͘���ů͛ŚŽƌŝǌŽŶ�ĨŝŶ�ϮϬϭϴ͕�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚƵ�ƐŝƚĞ�ĚĞ�
y�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ƚƌĂŶƐĨĠƌĠĞ�ƐƵƌ�ĐĞůƵŝ�ĚĞ�z�ĂǀĞĐ�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ůŽĐĂƵǆ͘�>ĞƐ�ƐŝƚĞƐ�ĠƚĂŶƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĠƐ�ƐĞůŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ͕�ĐĞ�
ƚƌĂŶƐĨĞƌƚ�ĚĞǀƌĂŝƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ƵŶĞ�ƵŶŝƚĠ�ă�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�ƚĂŶƚ�ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ�ƋƵ͛ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
ƵŶŝƚĠƐ�ĚĞ�ƐŽŝŶƐ�Ğƚ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĞƐƚ�ǀĞŶƵĞ�ĂůŽƌƐ�ĞŶ�ĂƉƉƵŝ�ă�ĐĞƚƚĞ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĞ�ƌĞŐƌŽƵƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĚĞƵǆ�
ƐŝƚĞƐ͘�hŶĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ƐƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĨƵƚƵƌ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƌĞŐƌŽƵƉĠ�ĠƚĂŝƚ�ƐŽƵŚĂŝƚĠĞ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂŶƚŝĐŝƉĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�Ğƚ�ĚĞ�
ĐŽƌƌŝŐĞƌ�ůĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ͘�>Ă�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚƵ�ĚĠďĂƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƐŽŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĠƚĂŝƚ�Ě͛ŽƌĞƐ�Ğƚ�ĚĠũă�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�ĚĂŶƐ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘��ĞƚƚĞ�
ĐƵůƚƵƌĞ͕�ĞŶƚƌĞƚĞŶƵĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕�ĠƚĂŝƚ�ƉŽƌƚĠĞ�ƉĂƌ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĞů�ĂĚĂƉƚĠ�͗�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƚŝŶƵ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚŚğŵĞ͕�ŵŝƐĞ�
ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ũŽƵƌ�ƉŽƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ĂƵǆ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�ĚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĞƌ�ă�ĚĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĐŽŵŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĚŝǀĞƌƐĞƐ͙�

WŽƵƌ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͕�ůĂ�ŐŽƵǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂƉƉƵǇĠĞ�ƐƵƌ�ƚƌŽŝƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�Ě͛ĂĐƚĞƵƌƐ͘�hŶ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ͕�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�
ĚĞ� ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕� ĂǀĞĐ� ů͛ĂĚũŽŝŶƚĞ� ĚĞ� ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕� ƵŶĞ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚĞ� ĚƵ� ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕� ƵŶ�ŵĠĚĞĐŝŶ� ƉƐǇĐŚŝĂƚƌĞ͕� ůĂ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ� ƋƵĂůŝƚĠ� Ğƚ� ƵŶĞ�
ĐŽŽƌĚŝŶĂƚƌŝĐĞ�ĚĞƐ�ƐŽŝŶƐ�ŝŶĨŝƌŵŝĞƌƐ͘�>ĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĐŚŽŝƐŝĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ƋƵ͛ĞůůĞƐ�ƉŽƵǀĂŝĞŶƚ�ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ĂƵ�ƉƌŽũĞƚ͘�hŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�
ƚƌĂǀĂŝů� ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů� Ă� ĠƚĠ� ĂƵƐƐŝ� ŵŝƐ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ͕� ĐŽŵƉŽƐĠ� ĚĞƐ� ŵĞŵďƌĞƐ� ĚƵ� ĐŽŵŝƚĠ� ĚĞ� ƉŝůŽƚĂŐĞ� Ğƚ� Ě͛ŝŶĨŝƌŵŝğƌĞƐ� ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞƐ� ĐŚĂƌŐĠĞƐ� ĚƵ�
ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘��ŶĨŝŶ͕�ĚĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�ƐŝƚƵĠƐ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞƐ�ĠƋƵŝƉĞƐ͕�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĠƐ�
ƉŽƵƌ�ƚĞƐƚĞƌ�ůĞƐ�ƐĐĠŶĂƌŝŽƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞƐ͘�>Ğ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�Ɛ͛ĞƐƚ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞŵĞŶƚ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƌĞƚƌĂŝƚ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ͨ�ƉŽƵƌ�
ůĂŝƐƐĞƌ�ůĂ�ŵĂŝŶ�ĂƵǆ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ͩ͘�/ů�ƌĞƐƚĂŝƚ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�ůĞ�ŐĂƌĂŶƚ�ĚĞ�ů͛ĂďŽƵƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ă�
ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ� ůĂ� ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ� ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞƐ� ƐƵŝƚĞƐ�ĞŶǀŝƐĂŐĠĞƐ͘� /ů� ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�ƉƌĠĐŝƐĞƌ�ƋƵĞ� ůĞ� ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�
ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ĂƉƉƵǇĠ�ƐƵƌ�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�Ě͛ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ƌĠŐŝŽŶĂů�ƌĠƵŶŝƐƐĂŶƚ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ƐŽŝŶƐ�Ğƚ�ĂŶŝŵĠ�ƉĂƌ�ů͛�ƌĂĐƚ�;ĐůƵƐƚĞƌƐ��ŶĂĐƚͲ,�^Ͳ
�'K^Ϳ͘�
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Guide de la qualité de vie au travail 
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Cas d’un Service d’incendie et de secours -SDIS (fonction publique territoriale) : 

>Ă�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ŐĠŶĠƌĂůĞ�ĚĞ�ůĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĐŝǀŝůĞ�Ğƚ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐƌŝƐĞƐ�Ă�ƐŽƵŚĂŝƚĠ�ĞŶŐĂŐĞƌ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ� ůĂ�ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�ůĂ�Ysd͘��ĞƚƚĞ�
ĚĠĐŝƐŝŽŶ�ĨĂŝƐĂŝƚ�ƐƵŝƚĞ�ă�ĚĞ�ŵƵůƚŝƉůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ZW^�ƋƵŝ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĂŝĞŶƚ�ƵŶ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƐƐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƵŶĞ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƉůƵƐ�ŵĂƌƋƵĠĞ�ǀĞƌƐ�
ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉƌŝŵĂŝƌĞ͘�hŶ�^�/^�;^ĞƌǀŝĐĞ�ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚĂů�Ě͛ŝŶĐĞŶĚŝĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞĐŽƵƌƐͿ�ĚƵ�ƐƵĚ�ĚĞ�ůĂ�&ƌĂŶĐĞ�;ϭϴϲ�ƐĂƉĞƵƌƐͲƉŽŵƉŝĞƌƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�
Ğƚ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ϭ�ϬϬϬ�ƐĂƉĞƵƌƐͲƉŽŵƉŝĞƌƐ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞƐͿ�Ɛ͛ĞƐƚ�ƉƌŽƉŽƐĠ�ƉŽƵƌ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ůĞ�ƚƌĂŶƐĨĞƌƚ�ĚĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚƐ�
ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƐĞĐŽŶĚ�ƚĞŵƉƐ͘�>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŽƌŐĂŶŝƐĠĞ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ĐŝŶƋ�ĠƚĂƉĞƐ�͗�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ͕�ƵŶĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶͲĂĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
ƐƵƌ�ůĂ�Ysd͕�ůĂ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ͕�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞ�ƐƵŝǀŝ�ĚĞ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�
Ğƚ�ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨĞƌƚ͘�

>Ă�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĠƚĂŝƚ�ĂƐƐƵƌĠĞ�ƉĂƌ�ƵŶ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ĐŽŵƉŽƐĠ�ĚƵ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚĂů�ĂĚũŽŝŶƚ�;���Ϳ͕�ĚƵ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ƐĂŶƚĠ�
Ğƚ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�;ĐŚĞĨ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚͿ͕�ĚƵ�ƐĞĐƌĠƚĂŝƌĞ�ĚƵ��,^�d͕�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�ƐĞĐŽƵƌƐ�ŵĠĚŝĐĂů�;ŵĠĚĞĐŝŶ�ĐŚĞĨ�ŽƵ�ƵŶ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚͿ͕�Ğƚ�ĚƵ�ĐŚĞĨ�ĚĞ�
ŐƌŽƵƉĞŵĞŶƚ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉƌĠǀŝƐŝŽŶ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶ͘�

hŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉůƵƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů�Ă�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ͘�/ů�ĠƚĂŝƚ�ĐŽŵƉŽƐĠ�ĚĞ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚƵ��,^�d͕�Ě͛ƵŶ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�
ƐĞĐŽƵƌƐ�ŵĠĚŝĐĂů͕�Ě͛ƵŶ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Z,͕�Ě͛ƵŶ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ĚĞƐ�ĐŚĞĨƐ�ĚĞ�ĐĞŶƚƌĞƐ�ĚĞ�ƐĞĐŽƵƌƐ�ŵŝǆƚĞƐ͕�Ě͛ƵŶ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�
ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝĨƐ� Ğƚ� ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ� Ğƚ� ƐƉĠĐŝĂůŝƐĠƐ� ;W�d^Ϳ� Ğƚ� ĚƵ� ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ� ƐĂŶƚĠ͕� ƐĠĐƵƌŝƚĠ� ;ĐŚĞĨ� ĚĞ� ƉƌŽũĞƚͿ͘� >Ă� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ĠƚĂŝƚ� ƐŽƵƚĞŶƵĞ� ƉĂƌ�
ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�����͗� ĐĞůƵŝͲĐŝ� ĂǀĂŝƚ�ĚĠĐŝĚĠ͕�ĂǀĞĐ� ůĞ�ƉƌĠƐŝĚĞŶƚ͕�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ� ůĞƐ� ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ� ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƐƵƌ� ůĂ�Ysd�ĚĂŶƐ� ůĂ� ƐƚƌĂƚĠŐŝĞ�Ğƚ� ůĞƐ�
ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ�Ě͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ͘�>Ğ�ĐŚĞĨ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ͕�ƋƵĂŶƚ�ă�ůƵŝ͕�Ă�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ�ĚĞƐ�ŵŽĚğůĞƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�
ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�^�/^͘�WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ă�ĠƚĠ�ƌĞďĂƉƚŝƐĠĞ�ͨ�^Ys^�ͩ�;^ĂŶƚĠ�Ğƚ�YƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�sŝĞ�ĂƵ�^ĞƌǀŝĐĞͿ�ƉŽƵƌ�ƚĞŶŝƌ�
ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠƐĞŶĐĞ͕�ĂƵǆ�ĐƀƚĠƐ�ĚĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕�ĚĞ�ƐĂƉĞƵƌƐͲƉŽŵƉŝĞƌƐ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞƐ͘�hŶ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�
Ysd�Ă�ĠƚĠ�ƌĠĂůŝƐĠ�ĞŶ�ĚĠďƵƚ�ĚƵ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ğƚ�Ă�ƚƌĂŝƚĠ�ƚƌŽŝƐ�ƚǇƉĞƐ�Ě͛ĞŶũĞƵǆ�͗�ĐĞƵǆ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚƵ�^�/^͕�ĐĞƵǆ�
ƌĞůĂƚŝĨƐ�ĂƵǆ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĐĞƵǆ�ĚĞ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�Z,͘�
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�ƚĂƉĞ�ϭ� &ŝĐŚĞ�ĞǆĞŵƉůĞ�͗��ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�ƉŝůŽƚĂŐĞ� �ĐĐŽƌĚ�ĐĂĚƌĞ�Ysd�

�

Accord QVT dans un EPIC (établissement public à caractère industriel et commercial) 

�Ŷ�ũƵŝůůĞƚ�ϮϬϭϰ͕�ĐĞƚ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ƐƉĠĐŝĂůŝƐĠ�Ă�ƐŝŐŶĠ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĞŶ�ǀƵĞ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞ�Ysd͘�>ĞƐ�
ƉĂƌƚŝĞƐ�ŽŶƚ�ƐŽƵŚĂŝƚĠ�ĂŝŶƐŝ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ƵŶĞ�ͨ�ǀŝƐŝŽŶ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ͩ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ĚĞ�ĚĠďŽƵĐŚĞƌ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ƉŽƵƌ�
ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĞƐƚ�ĚĞ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĂ�ĐŽŽƉĠƌĂƚŝŽŶ͕�ů͛ŝŶƚĞůůŝŐĞŶĐĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͕�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ͨ�ů͛ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ďŝĞŶͲġƚƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ�Ğƚ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�͙ͩ�>͛ĂĐĐŽƌĚ�Ă�ƉŽƵƌ�ĂŵďŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�ůĂ�
ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ� Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� Ğƚ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ͘� >͛ĂĐĐŽƌĚ� ĚĞ� ŵĠƚŚŽĚĞ� Ă� ƉĞƌŵŝƐ� ůĂ� ĐŽŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� �ŽŵŝƚĠ� Ě͛ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�
ĐŽŵƉŽƐĠ�ĚĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƐǇŶĚŝĐĂůĞ͕�ƉŽƵƌ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�hŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ͨ�Ysd�ͩ�
Ă�ĂƵƐƐŝ�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ͕�ŐƌŽƵƉĞ�ƉĂƌŝƚĂŝƌĞ�Ğƚ�ƉůƵƌŝĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝƌĞ͘�/ů�ĠůĂďŽƌĞ�ĚĞƐ�ĂŶĂůǇƐĞƐ͕�ĚĞƐ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐƐ�Ğƚ�ĠŵĞƚ�ĚĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƐƵũĞƚƐ�ĚĞ�
ƚƌĂǀĂŝů͘�hŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ�ƉĂƌƚĂŐĠ�Ă�ĠƚĠ�ƌĠĂůŝƐĠ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚĞƐ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĂǇĂŶƚ�
ƵŶĞ� ŝŶĐŝĚĞŶĐĞ�ƐƵƌ� ůĂ�Ysd͘��ĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ŽŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ĠƚĠ�ĠůĂďŽƌĠƐ�͗� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͖�
ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ysd�ĞŶŐĂŐĠĞƐ͘���ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ĐĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƉĂƌƚĂŐĠ͕�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ŽŶƚ�ĚĠĐŝĚĠ�ĚĞƐ�ĐŚĂŶƚŝĞƌƐ�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ă�ŵĞŶĞƌ�
ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞƐ͘�
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Plan d’actions QVT dans un EPST (établissement public à caractère scientifique et technologique) 

�ĂŶƐ� ĐĞƚ� ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ͕� ƵŶĞ� ŐƌĂŶĚĞ� ĠƚƵĚĞ� Ă� ĠƚĠ� ƌĠĂůŝƐĠĞ� ĞŶ� ϮϬϭϱͲϭϲ� ĂƵƉƌğƐ� ĚĞƐ� ŝŶŐĠŶŝĞƵƌƐ� Ğƚ� ƚĞĐŚŶŝĐŝĞŶƐ͘� >͛ŽďũĞĐƚŝĨ� ĠƚĂŝƚ�
Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ�ůĞƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ĞŶ�ĠǀĂůƵĂŶƚ�ƚĂŶƚ�ůĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉƌŽƚĞĐƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĚƵ�ŵĠƚŝĞƌ͘�
�ĞƐ�ͨ�ĨŽĐƵƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ͩ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŽƌŐĂŶŝƐĠƐ�ƉŽƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ŐůŽďĂůĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ͕�Ě͛ŝŶƚĞŶƐŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�
ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ͘�WƵŝƐ͕�ĞŶ�ϮϬϭϳ͕�ĞŶ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͕�ƵŶ�ƉůĂŶ�
Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĂǀĞĐ� ů͛ĂŵďŝƚŝŽŶ�ĚĞ�ͨ�ĚĠƉĂƐƐĞƌ� ůĂƌŐĞŵĞŶƚ� ůĞ�ƚŚğŵĞ�ĚĞ� ůĂ�ƐĂŶƚĠ͕�ĚĞ� ůĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ͩ�Ğƚ�ĚĞ�
ͨ�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ƉůƵƐ�ůĂƌŐĞ�ƐƵƌ�ůĂ�Ysd�ͩ͘��Ğ�ƉůĂŶ�ĐŽŵƉŽƌƚĞ�ƋƵĂƚƌĞ�ĂǆĞƐ�ĂǀĞĐ͕�ƉŽƵƌ�ĐŚĂĐƵŶ͕�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�͗�ͨ�ƌĞĐŽŶŶĂŠƚƌĞ�
Ğƚ� ǀĂůŽƌŝƐĞƌ� ů͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů� ĚĞƐ� ŝŶŐĠŶŝĞƵƌƐ� Ğƚ� ƚĞĐŚŶŝĐŝĞŶƐ�͕ͩ� ͨ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ůĂ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ� ŝŶƚĞƌŶĞ� Ğƚ� ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ� ůĞƐ�
ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�͕ͩ�ͨ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ůĞƐ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�Ě͛ĠƋƵŝƉĞƐ�Ğƚ�ĂƐƐƵƌĞƌ�ƵŶ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĂƵǆ�ƵŶŝƚĠƐ�͕ͩ�ͨ�ŝŶƐƚĂƵƌĞƌ�ƵŶĞ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�
ůĂ�Ysd�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ZW^�ͩ͘�hŶ�ĂƉƉĞů�ă�ƉƌŽũĞƚƐ�Ysd�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ĨŽŶĚƐ�Ysd�Ă�ĂƵƐƐŝ�ĠƚĠ�ŝŶƐƚĂƵƌĠ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƉŽƵƌ�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�
ŝŶŶŽǀĂŶƚĞƐ�ĞŶ�ĨĂǀĞƵƌ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƵŶŝƚĠƐ͘�
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Accord QVT dans un établissement public à caractère administratif 

�ĂŶƐ�ĐĞƚ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉƵďůŝĐ͕�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ƌĞůĂƚŝĨ�ă�ůĂ�Ysd�Ă�ĠƚĠ�ƐŝŐŶĠ�ĞŶ�ũƵŝůůĞƚ�ϮϬϭϲ͘��ĂŶƐ�ůĞ�ƉƌĠĂŵďƵůĞ͕�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŵƵůƚŝƉůĞƐ�
ĐŚĂŶƚŝĞƌƐ�Ğƚ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƚŽƵĐŚĂŶƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĂƵǆ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�Z,�ƉĞƵǀĞŶƚ�ŶƵŝƌĞ�ă� ůĂ� ůŝƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ͘�>͛ĂĐĐŽƌĚ�ǀŝƐĞ�ĚŽŶĐ�ă�ͨ�ĨĠĚĠƌĞƌ�ͩ� ůĂ�
ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�Ğƚ�ă�ůĂ�ĐŽŵƉůĠƚĞƌ�ĚĂŶƐ�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ĚŽŵĂŝŶĞƐ͘�/ů�ǀĞƵƚ�ƐŽƵƚĞŶŝƌ�ůĂ�ͨ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
Ğƚ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͕ͩ�ƐŽĐůĞ�ĚĞ� ůĂ�ͨ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ƐŽĐŝĂůĞ�Ğƚ�ĚŽŶĐ�ŐůŽďĂůĞ�ͩ͘�hŶĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚĞ�ͨ�ĞŶ�ƉĂƌƚĂŶƚ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�
ĂŐĞŶƚ�ͩ�Ğƚ�ĞŶ�ƐŝƚƵĂŶƚ�ͨ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƉƌğƐ�ĚƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ�Ğƚ�ĚƵ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ�ͩ͘�dƌŽŝƐ�ĂǆĞƐ�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĚĠĨŝŶŝƐ�ĐŽŵƉůĠƚĠƐ�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ƐĠƌŝĞƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�
ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐŚĂƋƵĞ�ĂǆĞ�͗�ͨ�ƉƌŽŵŽƵǀŽŝƌ�ůĂ�Ysd�Ğƚ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ͩ�;ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞƐ͕�ƐŽƵƚŝĞŶ�
ĂƵǆ�ŵŽĚĞƐ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ͕�ĞƚĐ͘Ϳ͕�ͨ�ĨĂǀŽƌŝƐĞƌ�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĂ�ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞƐ�ͩ�;ŐĞƐƚŝŽŶ�
ĚĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ� ĠƚĂƉĞƐ� ĚĞ� ůĂ� ǀŝĞ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͕� ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ� ĚƵ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚƵ� ŶƵŵĠƌŝƋƵĞ͕� ĞƚĐ͘Ϳ� Ğƚ� ͨ�ŵŝĞƵǆ� ĐŽŶĐŝůŝĞƌ� ǀŝĞ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ǀŝĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ�ͩ�;ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚƐ͕�ŐĂŵŵĞ�ĚĞ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĂƵǆ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ĞƚĐ͘Ϳ͘�hŶĞ�ĐŽŵŵŝƐƐŝŽŶ�ƉĂƌŝƚĂŝƌĞ�
ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ĚĞ� ů͛ĂĐĐŽƌĚ�Ă�ĠƚĠ� ŝŶƐƚŝƚƵĠĞ�͖�ĞůůĞ�ĂŶĂůǇƐĞ� ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�
ƉĂƌƚĂŐĠĞ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ğƚ�ĚƵ�ďĂƌŽŵğƚƌĞ�ƐŽĐŝĂů�ƵƚŝůŝƐĠ�ƉĠƌŝŽĚŝƋƵĞŵĞŶƚ͘��ĞƐ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĂŶƚƐ�Ysd�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĂŶƐ�ĐŚĂƋƵĞ�
ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

Accord QVT dans une société nationale 

�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĂƵĚŝŽǀŝƐƵĞůůĞ͕�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�ͨ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ�ͩ�Ă�ĠƚĠ�ƐŝŐŶĠ�ĞŶ�
ũƵŝůůĞƚ�ϮϬϭϳ͘��Ğƚ�ĂĐĐŽƌĚ�ƐŽƵƚŝĞŶƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵĂůŝĨŝĠĞ�ĚĞ�ͨ�ƐǇƐƚĠŵŝƋƵĞ͕�ƉĂƌƚĂŐĠĞ�Ğƚ�ƉůƵƌŝĚŝƐĐŝƉůŝŶĂŝƌĞ�ͩ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ůĂ�Ysd�Ğƚ�ůĂ�
ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ͨ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĞŶƚŝƚĠƐ͕�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŵŽĚĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�
ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ͕�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ͩ͘�/ů�ƉƌĞŶĚ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞƐ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ůĂ�ƌĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ŶƵŵĠƌŝƋƵĞ͕�Ğƚ�ĚĠĨŝŶŝƚ�ƵŶĞ�ƐĠƌŝĞ�Ě͛ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ůĂ�ŐĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ŵŽĚĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ě͛ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͕�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ŵŝĞƵǆ�ĐŽŶĐŝůŝĞƌ�ǀŝĞ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ�Ğƚ�ǀŝĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞ͕�ůĞ�ƌĞŶĨŽƌĐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕�ĚĞƐ�ƌŝƐƋƵĞƐ�ĚĞ�ŚĂƌĐğůĞŵĞŶƚ�Ğƚ�
ĚĞ�ĚŝƐĐƌŝŵŝŶĂƚŝŽŶ͕�ĞƚĐ͘��ĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ŽŶƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĠƚĠ�ĚĠĨŝŶŝƐ͘��ŶĨŝŶ͕�ů͛ĂĐĐŽƌĚ�ƉƌĠǀŽŝƚ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�
ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ŝŶƐƚĂůůĞ�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘�
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Ϯ͘��ŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĐŚŽŝǆ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�

�ƚĂƉĞ�Ϯ� &ŝĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�͗��ŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĐŚŽŝǆ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� ϭ�ă�Ϯ�ŵŽŝƐ�

�ĞƚƚĞ� ĨŝĐŚĞ� ƌĞƉƌĞŶĚ� ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ� ĚĠƚĂŝůůĠĞ� ĐĞ� ƋƵŝ� ĞƐƚ� ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ� ă� ůĂ� ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶ� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� ƉĂƌƚĂŐĠ�͗� ƐĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ� ĚĞ�
ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ͕�ůĞƐ�ƐŽƵƌĐĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ă�ĞǆƉůŽŝƚĞƌ�Ğƚ�ĐŽŵŵĞŶƚ͕�ůĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ă�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ͕�ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ͙�

Co-construire et partager le diagnostic 

>Ă�Ysd�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĞƐĐĞŶĚĂŶƚĞ͕�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĚĞ�ůĂ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ͕�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ŶĞ�
ƉĞƵƚ�ƋƵ͛ġƚƌĞ�ĐŽͲĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ƉƵŝƐ�ƉĂƌƚĂŐĠ�͗�
z� ĐŽŵŵĞŶƚ�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ǀĂͲƚͲŝů�ġƚƌĞ�ƌĠĂůŝƐĠ͕�ĂǀĞĐ�ƋƵĞůƐ�ŽƵƚŝůƐ�͍�
z� ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƉŽƐĠ�ĨĂŝƚͲŝů�ƐĞŶƐ�ƉŽƵƌ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ĞŶŐĂŐĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�͍�

Identifier collectivement les problématiques QVT prioritaires 

>Ă�ϭğƌĞ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�Ğƚ�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĚŽŝƚ�ƐĞƌǀŝƌ�ă�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ƐƵƌ�ƋƵĞůƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ǀĞƵůĞŶƚ�
ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�Ğƚ�ĨĂŝƌĞ�ƉŽƌƚĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͘�
>Ğ�ĐŚĂŵƉ�ĚƵ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƚƌğƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚ�Ě͛ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ă�ů͛ĂƵƚƌĞ͕�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ă�ů͛ĂƵƚƌĞ�͗�ZW^͕�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞƐ�
ĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ͙�

Analyser l’existant : démographie et analyse du travail, indicateurs RH, santé 

>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ�ƉĞƵƚ�ĞŵƉƌƵŶƚĞƌ�ĚĞ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ĐŚĞŵŝŶƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ͘�/ů�ĞƐƚ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ĚĞ�ŵŽďŝůŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ĞǆƉĞƌƚŝƐĞ�
ŽƵ�ƵŶ�ĂƵĚŝƚ�ĚĠũă�ƌĠĂůŝƐĠ�ƉŽƵƌ�ĂůŝŵĞŶƚĞƌ�ůĂ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ͘�
�ĂŶƐ�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĐĂƐ͕�ƵŶ�ŝŶǀĞŶƚĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Z,�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƌĠĂůŝƐĠ�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚƐ�
ŽƵ�ă�ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�͗�
z� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�͗�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ŵĂůĂĚŝĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞƐ͕�ŝŶĂƉƚŝƚƵĚĞƐ͕�ĂĐĐŝĚĞŶƚƐ͙�
z� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�͗�ĞŶƋƵġƚĞ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�
z� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�͗�ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ͕�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ŶŽŶ�ƌĠƉŽŶƐĞ͙�

>Ğ�ďŝůĂŶ�ŚǇŐŝğŶĞ�Ğƚ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĞ�ďŝůĂŶ�ƐŽĐŝĂů�ƐŽŶƚ�ĂƵƐƐŝ�ĚĞƐ�ƐŽƵƌĐĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ƵƚŝůĞƐ͘�
/ů�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ĐĞƉĞŶĚĂŶƚ�ĐŽŵƉůĞǆĞ�ĚĞ�ĐƌŽŝƐĞƌ�ĐĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƋƵŝ�ƌĞŶǀŽŝĞŶƚ�ă�ĚĞƐ�ƌĞŐŝƐƚƌĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ͘�

Analyser, investiguer… oui, mais comment ? 

>Ğ�ƚĂďůĞĂƵ�ƐƵŝǀĂŶƚ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ƵŶ�ƉĂŶŽƌĂŵĂ�ĚĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ůŽƌƐ�ĚĞ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĞŶ�ƉƌĠƐĞŶƚĞ�
ůĞƐ�ƵƐĂŐĞƐ͕�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ�Ğƚ�ůŝŵŝƚĞƐ͘�

DŽĚĂůŝƚĠƐ� DĂƚĠƌŝĂƵǆ� hƐĂŐĞƐ�Ğƚ�ĂǀĂŶƚĂŐĞƐ� >ŝŵŝƚĞƐ�Ğƚ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�

�ŶĂůǇƐĞ�ĚŽĐƵŵĞŶƚĂŝƌĞ�Ğƚ�ĂŶĂůǇƐĞ�
ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�

�ǆƉĞƌƚŝƐĞƐ�Ğƚ�ĂƵĚŝƚƐ͕�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĞ�
ĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚŽŶŶĠĞƐ�
Z,�ĂƵ�ƐĞŶƐ�ůĂƌŐĞ�

�ŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĞǆŝƐƚĂŶƚĞƐ͕�
ĂĐĐĞƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�ƉĞƵ�
ĐŽƵƚĞƵǆ͘�

/ŶĚŝƐƉŽŶŝďŝůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�
ĨĂŝďůĞ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�Ğƚ�
ĂƐƉĞĐƚ�ĐŚƌŽŶŽƉŚĂŐĞ�

�ŶƋƵġƚĞ͕�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ƐƚĂŶĚĂƌĚ�
ŽƵ�ĂĚ�ŚŽĐ�;ĂƉƉƌŽĐŚĞ�
ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞͿ�

WĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�
;ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ͕�ĂƚƚĞŶƚĞƐ͕�ƐƚƌĞƐƐ�
ƌĞƐƐĞŶƚŝ͙Ϳ�

�ƉƉƌŽĐŚĞ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞ͕�
ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚŝƌĞĐƚĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�
ƐƵŝǀŝ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�

/ŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�
;ƐƵďũĞĐƚŝǀŝƚĠͿ͕��ĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�
ĞǆƚĞƌŶĞ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ͬ�ĐŽƸƚ�

�ǆƉĞƌƚŝƐĞƐ͕�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ě͛ƵŶ�
ĐŽŶƐƵůƚĂŶƚ�ĞǆƚĞƌŶĞ�ŽƵ�ŝŶƚĞƌŶĞ�
;ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ĞŶ�ůŝĞŶ�
ĂǀĞĐ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝůͿ�

�ŶĂůǇƐĞ�Ě͛ĞǆƉĞƌƚ͕�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�
Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�Ğƚ�
ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ͕�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĂŶĂůǇƐĞ�
ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�

KďũĞĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ͕�
ZĞŵŽŶƚĠĞ�Ě͛ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĨĂĐƚƵĞůƐ�
ĚƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ͕�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶ�Ě͛ĂǆĞƐ�
ƉŽƵƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�

�ƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŶĂůǇƐĞƐ�ʹ�
�ĠƉĞŶĚĂŶĐĞ�ĨĂĐĞ�ă�ů͛ĞǆƉĞƌƚ�
ĞǆƚĞƌŶĞ�

/ŶǀĞŶƚĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ�
ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�

WƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�Z,�Ğƚ�
ŵĂŶĂŐĠƌŝĂƵǆ͕�ƵƐĂŐĞƐ�ĚƵ�ŵĂŝů͕�
ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ͕�ĐŚĂƌƚĞƐ�
ĚŝǀĞƌƐĞƐ�

WĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�ĚĠũă�ŵŝƐ�ĞŶ�
ƉůĂĐĞ͘�sĂůŽƌŝƐĞƌ͕�ĐŽƌƌŝŐĞƌ�
ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ͘�^Ƶŝǀŝ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞƐ�
ĂĐƚŝŽŶƐ͕�ĨĂĐŝůŝƚĞ�ůĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�

WĂƌĨŽŝƐ�ƐƵƉĞƌĨŝĐŝĞů͕�ŶĞ�ƚŽƵĐŚĞ�ƉĂƐ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

Objectiver la charge de travail et ses différentes expressions 

�ĞƚƚĞ� ŽďũĞĐƚŝǀĂƚŝŽŶ� ĞƐƚ� ƵŶ� ĞŶũĞƵ�ŵĂũĞƵƌ͘� >Ă� ĐŚĂƌŐĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ĞƐƚ� ƉƌĞƐĐƌŝƚĞ� ƉĂƌ� ů͛ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶ͕� ƌĠĞůůĞ� ŽƵ� ƌĞƐƐĞŶƚŝĞ͕� ƉŚǇƐŝƋƵĞ͕�
ŵĞŶƚĂůĞ͕͙��ůůĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ŽďũĞƚ�ĚĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƌĠĐƵƌƌĞŶƚ͘�hŶĞ�ĞŶƚƌĠĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ͨ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĠĞů�ͩ�ĞƐƚ�ŝŶĐŽŶƚŽƵƌŶĂďůĞ͘�
�ĞƚƚĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉĞƵƚ�ƉĂƐƐĞƌ�ƉĂƌ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�͗�;ĐĨ͘�ĨŝĐŚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ʹ�YƵĞůƋƵĞƐ�ĞǆĞŵƉůĞƐͿ�
z� ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
z� ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�Ğƚͬ�ŽƵ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ͕�
z� ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ͕�
z� ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ͕�
z� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƉŚŽƚŽ͕�
z� ũĞƵǆ�ĚĞ�ƌƀůĞƐ�͗�ƐŝŵƵůĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĨƵƚƵƌ͙�

Analyser les pratiques de management et en faire un jalon des projets 

>Ğ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ƐŽŶƚ�ƐŽƵǀĞŶƚ�ŵŝƐ�ĞŶ�ĂǀĂŶƚ�ĐŽŵŵĞ�ƉŽƵǀĂŶƚ�ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ŽƵ�ĚĠƚĠƌŝŽƌĞƌ�ůĂ�Ysd͘�
/ů�ĐŽŶǀŝĞŶƚ�ĚĞ�Ɛ͛ŝŶƚĠƌĞƐƐĞƌ�ĂƵǆ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ͨ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ͩ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ůĞƵƌ�ĨĂŝƌĞ�ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�
Ysd͘�
�ĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ͨ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĞŵƉġĐŚĠ�ͩ�ĂůŽƌƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ĚĞ�ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ�ƐŽŶƚ�ĞŶ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�
ůŝŐŶĞ͕�ă�ůĂ�ĐƌŽŝƐĠĞ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞƐĐĞŶĚĂŶƚƐ�Ğƚ�Ě͛ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ŽƉƉŽƐĠĞƐ�ă�ĐĞůůĞƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�

Formaliser le diagnostic et les axes d’expérimentation 

>Ă�ĨŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĂǆĞƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĂƚƚĞŶĚƵƐ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�Ysd�͗�
z� ƐĞ�ƉƌŽũĞƚĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚƵƌĠĞ͕�
z� ĚĠƉĂƐƐŝŽŶŶĞƌ�ůĞƐ�ĚĠďĂƚƐ�ĞŶ�ŵŽďŝůŝƐĂŶƚ�ĚĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ŽďũĞĐƚŝǀĞƐ͕�
z� ĂďŽƌĚĞƌ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĠůŝĐĂƚĞƐ͕�
z� ĨĂŝƌĞ�ĠǀŽůƵĞƌ�ůĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͕�
z� ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͕�
z� ĚĠĨŝŶŝƌ�Ğƚ�ĞŶŐĂŐĞƌ�ĚĞƐ�ĐŚĂŵƉƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�͗�ĞƌŐŽŶŽŵŝĞ�ĚĞƐ�ƉŽƐƚĞƐ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ă�ů͛ƵƐĂŐĞƌ͕�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�
ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ĨŽƌŵĞƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕͙�

>͛ŝŵƉĂĐƚ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ĂŶƚŝĐŝƉĠ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ǀŝƐĠĞ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�
ƉƌŝŵĂŝƌĞ͘�

Quelques points de vigilance 

>Ğ�ĐŚŽŝǆ�ĚƵ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĚŽŝƚ�ĨĂŝƌĞ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ƵŶ�ĚĠďĂƚ�Ğƚ�Ě͛ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘�>͛ĂďƐĞŶĐĞ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ŵĞƚ�ĞŶ�ƉĠƌŝů�ůĂ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉƵŝƐƋƵĞ�ůĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ƐŽŶƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ͘�
/ů�ĞƐƚ�ŝŵƉĠƌĂƚŝĨ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ă�ů͛ĞƐƉƌŝƚ�ƋƵ͛ĂƵĐƵŶ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ�ŶĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ƵŶ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ͨ�ĂƵƚŽŵĂƚŝƋƵĞ�ͩ�ĚĞ�ůĂ�Ysd͘�
>Ğ�ƚĞŵƉƐ�ĚƵ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĐŽͲĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�Ğƚ�ƉĂƌƚĂŐĠ�ĞƐƚ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ĐĂƌ�ůĞ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ă�ĞŶŐĂŐĞƌ�ƉƵŝƐ�
ă�ĠǀĂůƵĞƌ�ĞŶ�ĚĠĐŽƵůĞŶƚ͘�
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�ƚĂƉĞ�Ϯ� &ŝĐŚĞ�ŽƵƚŝů�͗��ŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĐŚŽŝǆ��
Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�

/ĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�
ĚŝƐƉŽŶŝďůĞƐ�
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�
^ŽƵƌĐĞ�͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬĐŽŵŵĞŶƚͲĨĂŝƌĞ͘ŵŽĚĞƌŶŝƐĂƚŝŽŶ͘ŐŽƵǀ͘Ĩƌ�
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�ƚĂƉĞ�Ϯ� &ŝĐŚĞ�ŽƵƚŝů�͗��ŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĐŚŽŝǆ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� �ƵƚƌĞƐ�ŽƵƚŝůƐ��ŶĂĐƚͬ�ƌĂĐƚ�

>͛�ŶĂĐƚ�Ğƚ�ƐŽŶ�ƌĠƐĞĂƵ�ŽŶƚ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠ�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ĚĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ğƚ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͘� /ů�ĞǆŝƐƚĞ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ŽƵƚŝůƐ�ĚĞ�
ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ŶŝǀĞĂƵǆ�Ě͛ĞǆƉĞƌƚŝƐĞ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ͕�ă�ƵƚŝůŝƐĞƌ�ƐĞůŽŶ�ůĂ�ŵĂƚƵƌŝƚĠ�ĚƵ�ƐƵũĞƚ�Ysd�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ͘�dŽƵƐ�
ĐĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ƚƌŽƵǀĞŶƚ�ůĞƵƌ�ŝŶƚĠƌġƚ�ĚğƐ�ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ƐŽŶƚ�ƉĂƌƚĂŐĠƐ�Ğƚ�ĚŝƐĐƵƚĠƐ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘�

ϭ͘�KƵƚŝů�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ�Ysd�

�Ğƚ�ŽƵƚŝů�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶĕƵ�ƉŽƵƌ�ĂŝĚĞƌ�ůĞƐ�ĞŵƉůŽǇĞƵƌƐ�ă�ŝŶŝƚŝĞƌ�Ğƚ�ƉŝůŽƚĞƌ�ůĞƵƌ�Ysd͘�
z� >ŽƌƐ�ĚΖƵŶĞ�ĠƚĂƉĞ�ĚĞ�ͨ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ͩ�ŝů�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ƵŶ�ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ŽƵ�ĐŚĂŶƚŝĞƌƐ�ĞŶŐĂŐĠƐ�Ğƚ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�
ůĞƐ�ƉƌŝŽƌŝƚĠƐ�ă�ǀĞŶŝƌ͘�

z� /ů�ƉĞƵƚ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞƌ�ă�ůĂ�ƉĠƌĞŶŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ͕�ĂǀĞĐ�ƵŶĞ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƌĠŐƵůŝğƌĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ͘�

�ŽŶĐƌğƚĞŵĞŶƚ�ŝů�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�͗�
z� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ĐĞ�ƋƵ͛ĞƐƚ�ůĂ�Ysd͕�
z� ĨĂŝƌĞ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ysd͕�
z� ĐŚŽŝƐŝƌ�ůĞƐ�ĐŚĂŶƚŝĞƌƐ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ͕�
z� ĐŽŵƉůĠƚĞƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
z� ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ǀŽƚƌĞ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�
z� ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ŽƵ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ŝŶƚĠŐƌĠ͘�

ǁǁǁ͘ĂŶĂĐƚ͘ĨƌͬƐĞƌǀŝĐĞƐͲŽƵƚŝůƐͬŽƵƚŝůƐͬŽƵƚŝůͲĚĞͲƉŝůŽƚĂŐĞͲĚǇŶĂŵŝƋƵĞͲĚĞͲůĂͲƋƵĂůŝƚĞͲĚĞͲǀŝĞͲĂƵͲƚƌĂǀĂŝůͲƋǀƚ�

Ϯ͘��ŽƵƐƐŽůĞ�Ysd�

�Ğƚ�ŽƵƚŝů�ĞƐƚ�ƉƌŽƉŽƐĠ�ĐŽŵŵĞ�ƵŶ�ŽƵƚŝů�Ě͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�Ɛ͛ĂĐĐŽƌĚĞƌ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ĂĨŝŶ�Ě͛ĞŶ�ĚĠĨŝŶŝƌ�ůĞ�
ƐĞŶƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ĚĞƐ�ƚŚğŵĞƐ�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞƐ͘�/ů�ƉĞƌŵĞƚ�ĚŽŶĐ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ�Ğƚ�
ĚĞ� ƌĞƉĠƌĞƌ� ůĞƐ� ƉŽŝŶƚƐ� ĨŽƌƚƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ƉŽŝŶƚƐ� ĨĂŝďůĞƐ� ĚĞ� ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘� �ĞƐ� ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� ƉĂƌƚĂŐĠĞƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ� ƉĂƌ� ůĂ� ƐƵŝƚĞ�
ĚΖŽƌŝĞŶƚĞƌ�ůΖĂĐƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĂ�ďĂƐĞ�ĚĞ�Ɛŝǆ�ŝƚĞŵƐ͘��͛ĞƐƚ�ƵŶ�ŽƵƚŝů�ĐŽŵƉůĠŵĞŶƚĂŝƌĞ�ă�ů͛ŽƵƚŝů�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ĚǇŶĂŵŝƋƵĞ͘�
ŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐĚĞƚƌĂǀĂŝů͘ĐŽŵͬŝŶĚĞǆ͘ƉŚƉͬŽƵƚŝůƐͬƉĂƌͲƚŚĞŵĞƐͬƋƵĂůŝƚĞͲĚĞͲǀŝĞͲĂƵͲƚƌĂǀĂŝůͬŝƚĞŵͬϰϲϮͲƚŽƵƐͲůĞƐͲŽƵƚŝůƐͲƐƵƌͲůĂͲƋǀƚ�

�ĞƐ� ĐŽŵŵĞŶƚĂŝƌĞƐ� ĚĠƚĂŝůůĠƐ� ƐƵƌ� ĐĞƚ� ŽƵƚŝů� ƵƚŝůŝƐĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ�ŵŝůŝĞƵ� ŚŽƐƉŝƚĂůŝĞƌ� ƐŽŶƚ� ƉƌŽƉŽƐĠƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ƐŝƚĞ� ĚĞ� ůĂ� ,�^�ĠůĂďŽƌĠ� ĞŶ�
ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚ�ĂǀĞĐ�ů͛�ŶĂĐƚ�͗�
ǁǁǁ͘ŚĂƐͲƐĂŶƚĞ͘ĨƌͬƉŽƌƚĂŝůͬƵƉůŽĂĚͬĚŽĐƐͬĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶͬƉĚĨͬϮϬϭϳͲϬϵͬƋǀƚͺĨŝĐŚĞͺŽƵƚŝůͺďŽƵƐƐŽůĞ͘ƉĚĨ�

ϯ͘��ŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�
^ŝ� ůĂ�ďŽƵƐƐŽůĞ�Ysd� ŝŶĐŝƚĞ�ă� ŝŶƚĞƌƌŽŐĞƌ� ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ� ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕� ŝů�ĞƐƚ� ƐŽƵǀĞŶƚ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�Ě͛ĂůůĞƌ�ƉůƵƐ� ůŽŝŶ�ĞŶ�
ŝŶƚĠŐƌĂŶƚ� ĚĂŶƐ� ƐŽŶ� ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ� ͨ�Ysd�ͩ� ůĂ� ĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ� ĚĞƐ� ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ� ĂƵ� ƚƌĂǀĂŝů͘� WŽƵƌ� ĐĞ� ĨĂŝƌĞ͕� ů͛ĂŶĂůǇƐĞ� ĚĞƐ� ĚŽŶŶĠĞƐ�
ƐŽĐŝŽĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞƐ�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĠƚĂƉĞ�ƚƌğƐ�ƵƚŝůĞ͘�>Ğ�Ŭŝƚ�Η�ŶĂůǇƐĞƌ�ƐĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐΗ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶĕƵ�ƉŽƵƌ�ŽƵƚŝůůĞƌ�ĐĞƚƚĞ�ĠƚĂƉĞ͘�/ů�
ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�͗�
z� ƌĞƉĠƌĞƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ŽƵ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƐƋƵĞůƐ�ƐĞ�ƉŽƐĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�
z� ĐŽŵƉƌĞŶĚƌĞ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ͕�ůĞƐ�ƉĂƌĐŽƵƌƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�
z� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĚĞƐ� ůŝĞŶƐ�ĞŶƚƌĞ� ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ� ;ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ƋƵĂůŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕�ąŐĞ͕�ĂŶĐŝĞŶŶĞƚĠͿ�Ğƚ� ůĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�
ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵ͛ŝůƐ�ƌĞŶĐŽŶƚƌĞŶƚ͕�

z� ĐƌŽŝƐĞƌ�ĐĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ�;Ğǆ͘�͗�ƌĞůŝĞƌ�ůΖĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƵƌƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ŽƵ�ůĞƵƌ�ĂŶĐŝĞŶŶĞƚĠͿ͕�
z� ĐƌĠĞƌ�ĚĞƐ�ƐƵƉƉŽƌƚƐ�ƋƵŝ�ƚƌĂĚƵŝƐĞŶƚ�ďŝĞŶ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĞŶĐŽŶƚƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�

hŶĞ�ĨŽŝƐ�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƐŽĐŝŽĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ�ĠƚĂďůŝ͕�ůΖĠĐŚĂŶŐĞ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĞƐƚ�ƉŽƐƐŝďůĞ͘��Ğ�
ƚƌĂǀĂŝů� ĚΖĂŶĂůǇƐĞ� ĐŽŵŵƵŶ� ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ƐΖĞŶƚĞŶĚƌĞ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ� ůĞƐ� ƉůƵƐ� ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞƐ�ă� ĐŽŶĚƵŝƌĞ� Ğƚ� ĚĞ� ůĞƐ� ĂĚĂƉƚĞƌ� ĂƵǆ�
ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůΖĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘�
ǁǁǁ͘ĂŶĂĐƚ͘ĨƌͬŽƵƚŝůͬĂŶĂůǇƐĞƌͲƐĞƐͲĚŽŶŶĞĞƐͲƐŽĐŝĂůĞƐ�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

ϰ͘�'W^�
>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�'ĞƐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�WĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐ�̂ ŽĐŝĂůĞƐ�;'W^Ϳ�ĞƐƚ�ƵŶ�ŽƵƚŝů�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ŽƵ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�
WůƵƐ�ƉƌĠĐŝƐĠŵĞŶƚ͕�ŝů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�͗�
z� �͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ͕�ƉŽƵƌ�ĨĂŝƌĞ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�Ğƚ�ƚƌŽƵǀĞƌ�ĚĞƐ�ƉŝƐƚĞƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚƵ�
ĐůŝŵĂƚ�ƐŽĐŝĂů͘��Ŷ� ŝŵƉůŝƋƵĂŶƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�;ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕�ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͕�ĂŐĞŶƚƐ�ŽƵ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƐǇŶĚŝĐĂůĞƐͿ͕� ůĂ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ĨŝǆĞƌ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůƐ�ƉŽƵƌ�ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĂ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�
ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

z� >Ğ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�Ɛ͛ĂƉƉƵŝĞ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ĞŶƋƵġƚĞ�ƉĂƌ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ͕�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ƚŚğŵĞƐ�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ƐƵƌ�ůĞƐƋƵĞůƐ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�
ĚŽŝƚ�ƉŽƌƚĞƌ͘��Ŷ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĂŶƚ�Ğƚ�ĞŶ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƐĂŶƚ�ůĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞƐ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞƵƌƐ͕�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĂŝŶƐŝ�Ě͛ĠĐůĂŝƌĞƌ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�
ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ͘�hŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�Ă�ĠƚĠ�ĚĠǀĞůŽƉƉĠ͘�
/ů� Ɛ͛ĂŐŝƚ� Ě͛ƵŶĞ� ƉƌĞƐƚĂƚŝŽŶ� ƉƌŽƉŽƐĠĞ� ƉĂƌ� ůĞ� ƌĠƐĞĂƵ� �ŶĂĐƚͲ�ƌĂĐƚ͘� >Ğ� 'W^� ĞƐƚ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĠĞ� ƉĂƌ� ƵŶ� ƚŝĞƌƐ�
ŝŶƚĞƌǀĞŶĂŶƚ�ĚƵ�ƌĠƐĞĂƵ��ŶĂĐƚͲ�ƌĂĐƚ�Ğƚ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ġƚƌĞ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ĂƵƚŽŶŽŵĞ͘�

ǁǁǁ͘ĂŶĂĐƚ͘ĨƌͬŽƵƚŝůƐͬŵĞƐƵƌĞƌͲůĂͲƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶͲĚĞƐͲƐĂůĂƌŝĞƐͲŐƉƐ�

ϱ͘��ŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�WŚŽƚŽ�
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĞƐƚ�Ě͛ĂŝĚĞƌ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚΖƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ͕�ĚΖƵŶĞ�ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚΖƵŶĞ�ĠƋƵŝƉĞ͕�
ĚΖƵŶ�ƉĠƌŝŵğƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝ�;ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ƉƌŽũĞƚͿ�ă�ĞŶƚĂŵĞƌ�ůĂ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ă�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĚĠďĂƚ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞŶ�ƌĠĂůŝƐĂŶƚ�ƵŶ�ĠƚĂƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ�
ƉĂƌƚĂŐĠ�ă�ƉĂƌƚŝƌ�ĚĞ�ƉŚŽƚŽƐ�ƉƌŝƐĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĞƵǆͲŵġŵĞƐ�ƉĞŶĚĂŶƚ�ůĞƵƌ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ĂŶƐ�ƵŶ�ƐĞĐŽŶĚ�ƚĞŵƉƐ͕�ŝů�ƉĞƌŵĞƚ�
ĚΖŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�Ğƚ�ĚĞ�ƉƌŝŽƌŝƐĞƌ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ă�ĂŵĠůŝŽƌĞƌ͘�

�͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ƐŝŵƉůĞ�Ğƚ�ĞĨĨŝĐĂĐĞ�ƉŽƵƌ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ƵŶ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĂƉƉƵǇĠ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĠĞůůĞƐ͘�/ů�ƉĞƵƚ�ĐŽŵƉůĠƚĞƌ�
ůĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ƉƌĠĐĠĚĞŶƚƐ�ĞŶ�ĂůůĂŶƚ�ĂƉƉƌĠŚĞŶĚĞƌ�ƉůƵƐ�ĨŝŶĞŵĞŶƚ�ĐĞƌƚĂŝŶĞƐ�ƌĠĂůŝƚĠƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Ğƚ�ĂŝĚĞƌ�ƵŶ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚ�
ă�ĚĠĨŝŶŝƌ�ĂǀĞĐ�ƐŽŶ�ĠƋƵŝƉĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƚƌğƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ͘�

�ĞƐ� ĐŽŵŵĞŶƚĂŝƌĞƐ� ĚĠƚĂŝůůĠƐ� ƐƵƌ� ĐĞƚ� ŽƵƚŝů� ƵƚŝůŝƐĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ�ŵŝůŝĞƵ� ŚŽƐƉŝƚĂůŝĞƌ� ƐŽŶƚ� ƉƌŽƉŽƐĠƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ƐŝƚĞ� ĚĞ� ůĂ� ,�^� ĠůĂďŽƌĠ� ĞŶ�
ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚ�ĂǀĞĐ�ů͛�ŶĂĐƚ�͗�
ǁǁǁ͘ŚĂƐͲƐĂŶƚĞ͘ĨƌͬƉŽƌƚĂŝůͬƵƉůŽĂĚͬĚŽĐƐͬĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶͬƉĚĨͬϮϬϭϳͲϬϵͬƋǀƚͺĨŝĐŚĞͺŽƵƚŝůͺƌĞƉŽƌƚĂŐĞƉŚŽƚŽƐ͘ƉĚĨ�

KƵƚŝůƐ�ͨ��ŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƉŚŽƚŽ�ͩ�ƵƚŝůŝƐĠ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶ�ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ů͛�ƌĂĐƚ�/ůĞ�ĚĞ�&ƌĂŶĐĞ�͗�
ŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ĂƌĂĐƚŝĚĨ͘ŽƌŐͬƋƵĂůŝƚĞͲĚĞͲǀŝĞͲĂƵͲƚƌĂǀĂŝůͬƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐͬůĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞͲƐĂĨĂƌŝͲƉŚŽƚŽͲĚĂŶƐͲůĞƐͲĞƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐͲĚĞͲƐĂŶƚĞ�
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Des indicateurs centrés sur les enjeux du travail selon des objectifs définis 

hŶĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀŝƚĠ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂůĞ�Ă�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƵŶ�ŽďƐĞƌǀĂƚŽŝƌĞ�ƐŽĐŝĂů�ĚŽŶƚ�ůĞƐ�ŵŝƐƐŝŽŶƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂůĞƐ�ƐŽŶƚ�͗�
z� ZĞŶĨŽƌĐĞƌ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉŽƵƌ�ƉƌĠƐĞƌǀĞƌ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�Ğƚ�ŐĂƌĂŶƚŝƌ�ůĂ�ƐĠĐƵƌŝƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�͖�
z� /ƌƌŝŐƵĞƌ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Z,�ĚĞ�ƐĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ğƚ�ƉƌĠĐŽŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘�

>͛ŽďƐĞƌǀĂƚŽŝƌĞ�ĂƉƉƵŝĞ�ůĞƐ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶƐ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞ�ĐŚĂĐƵŶĞ�Ě͛ĞŶƚƌĞ�ĞůůĞƐ͕�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĂƐƐŽĐŝĂŶƚ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
;ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕�Z,͕�ƉƌĠǀĞŶƚĞƵƌƐ͕�ŵĠĚĞĐŝŶƐ͕��,^�d͕�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͕�ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚͿ͕�ĚĠĨŝŶŝƐƐĞ�ƐĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚƐ͘�
�Ƶ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ĐĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͕�ůĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ŽŶƚ�ůŝĞƵ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ƌĠĞůůĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�
ƐƵƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͘�sŽŝĐŝ�ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĐŚŽŝƐŝƐ�ƉĂƌ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ͨ�WĞƚŝƚĞ�ĞŶĨĂŶĐĞ�ͩ�͗�

Absentéisme 

z� �ƵƌĠĞ�ĚĞƐ�ĂďƐĞŶĐĞƐ�ƐĞůŽŶ�ůĞ�ƐĞǆĞ͕�ů͛ąŐĞ͕�ůĞ�ŵĠƚŝĞƌ�
z� DŽƚŝĨƐ�ĚĞƐ�ĂďƐĞŶĐĞƐ�ƐĞůŽŶ�ůĞ�ƐĞǆĞ͕�ů͛ąŐĞ͕�ůĞ�ŵĠƚŝĞƌ�
z� dǇƉŽůŽŐŝĞ�ĚĞƐ�ĂďƐĞŶĐĞƐ�;ŵĂůĂĚŝĞ͕�ĂĐĐŝĚĞŶƚ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĞƚĐ͘Ϳ�

Emploi, formation, mobilité 

z� WǇƌĂŵŝĚĞ�ĚĞƐ�ąŐĞƐ�ƉĂƌ�ƚǇƉŽůŽŐŝĞ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ�;ƚǇƉĞ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ͕�ŵĠƚŝĞƌ͙Ϳ�
z� �ĐĐğƐ�ă�ůĂ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĐƌŽŝƐĠ�ĂǀĞĐ�ů͛ąŐĞ͕�ůĞ�ŵĠƚŝĞƌ͕�ůĞ�ƐƚĂƚƵƚ�
z� EŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƐƚĂŐŝĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ĞŵƉůŽŝƐ�ĂŝĚĠƐ�
z� ZĞĐŽƵƌƐ�ĂƵ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�ĚĞ�ĐŽŶƐĞŝů�ĞŶ�ƉĂƌĐŽƵƌƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�

Diversité 

z� ZĠƉĂƌƚŝƚŝŽŶ�ŚŽŵŵĞƐͬĨĞŵŵĞƐ�
z� WƌŽƉŽƌƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĠŶŝŽƌƐ�
z� WƌŽƉŽƌƚŝŽŶ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƵƌƐ�ĞŶ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ŚĂŶĚŝĐĂƉ�

Données de la médecine du travail 

z� �ŵĠŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉŽƐƚĞƐ�
z� ZĞĐůĂƐƐĞŵĞŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ƌĂŝƐŽŶ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�
z� ZĞƐƚƌŝĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ĂƉƚŝƚƵĚĞƐ�
z� DĂůĂĚŝĞƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞƐ�

Sécurité au travail 

z� �ŐƌĞƐƐŝŽŶƐ�
z� �ĐĐŝĚĞŶƚŽůŽŐŝĞ�
z� sŝĞ�ĚĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�;ƌĠƵŶŝŽŶƐ�ĚĞ��,^�d͕�ƌĠƵŶŝŽŶƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĠĞͿ�

Important 

>Ğ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĞƐƚ�ĞŶ�ƉĞƌŵĂŶĞŶĐĞ�ĂƐƐŽĐŝĠ�ă�ůĂ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�
ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĠĞ�Ğƚ�ĐĞ͕�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�ĚĞ�ĚĠŵŽŐƌĂƉŚŝĞ͕�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ƉŽƵǀĂŶƚ�ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�ůĞƐ�ĐĂƌĂĐƚĠƌŝƐƚŝƋƵĞƐ�ĚƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉŽƉƵůĂƚŝŽŶƐ͘�

�Ğ�ƌĞĐƵĞŝů�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ǀŽĐĂƚŝŽŶ�ă�ġƚƌĞ�ĞǆŚĂƵƐƚŝĨ͘�/ů�ǀŝƐĞ�ă�ƌĞƚĞŶŝƌ�ƵŶŝƋƵĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ�ĂƵ�ƌĞŐĂƌĚ�ĚĞƐ�
ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�Ysd�Ğƚ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�ĚĞ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ�ĐŽŶĐĞƌŶĠĞ�ƚĞů�ƋƵ͛ŝů�ĞƐƚ�ƉĞƌĕƵ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ŵġŵĞ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕�ƉĂƌ�
ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů͘�
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Cas d’un établissement d’enseignement supérieur : 

>͛hŶŝǀĞƌƐŝƚĠ�Ă�ĚĠĐŝĚĠ�ĚĞ�ĚĠďƵƚĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ǀĂƐƚĞ�ĐŽŶƐƵůƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�ĂǀĞĐ�ƵŶ�ĚŽƵďůĞ�ǀŽůĞƚ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨ�Ğƚ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝĨ͘�
>Ğ�ǀŽůĞƚ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨ�Ă�ĐŽŶƐŝƐƚĠ�ă�ĂĚƌĞƐƐĞƌ�ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�ă�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�;ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶƐĞ�ĚĞ�ϰϰ�йͿ�ĐŽŵƉŽƌƚĂŶƚ�ϰϱ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�
ĨĞƌŵĠĞƐ�Ğƚ�ϰ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ŽƵǀĞƌƚĞƐ͘�hŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĨŝŶĞ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�Ă�ĠƚĠ�ĨĂŝƚĞ�ƉĂƌ�ůĞ�ĐŽŵŝƚĠ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů͘��Ğ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ƐƵũĞƚƐ͕�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ŽƵ�
ƉŽŝŶƚƐ�ƉŽƐŝƚŝĨƐ�ŽŶƚ�ĠŵĞƌŐĠ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĐŽŶƐƵůƚĂƚŝŽŶ͘��ĞƐ�ƉŝƐƚĞƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ŽŶƚ�ĐŽŵŵĞŶĐĠ�ă�ġƚƌĞ�ƐƵŐŐĠƌĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĠĞƐ͘�/ů�Ă�
ĠƚĠ�ĚĠĐŝĚĠ�ĚĞ�ĐŽŵƉůĠƚĞƌ�ĐĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞ�ƉŽƵƌ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ� ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĠŵĞƌŐĞĂŶƚ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ƉĂƌ� ůĞ�ďŝĂŝƐ�ĚĞ�
ͨ�ĨŽĐƵƐͲŐƌŽƵƉĞƐ�ͩ�ƉŽƵƌ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�Ğƚ�ƌĞŐƌŽƵƉĂŶƚ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ƚǇƉĞƐ�ĚĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͘��ĞƵǆ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĠƐ�͗�
ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ͨ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĂǀĞĐ�ŵŝƐƐŝŽŶ�Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ͩ�Ğƚ�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ͨ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�ĚĞ�ďŝďůŝŽƚŚğƋƵĞ͕�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝĨƐ͕�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ͕�ƐŽĐŝĂƵǆ�Ğƚ�ĚĞ�
ƐĂŶƚĠ�ͩ͘� �ĞƐ� ŐƌŽƵƉĞƐ� ŽŶƚ� ƚƌĂǀĂŝůůĠ� ƐƵƌ� ůĞƐ� ĂƐƉĞĐƚƐ� ƉŽƐŝƚŝĨƐ� ĚĞ� ůĞƵƌ� ĂĐƚŝǀŝƚĠ� ;ŝŶƚĠƌġƚ͕� ƐĂƚŝƐĨĂĐƚŝŽŶͿ͕� ůĞƐ� ĂƐƉĞĐƚƐ� ŶĠŐĂƚŝĨƐ� Ğƚ� ůĞƐ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ�
ƉŽƐƐŝďůĞƐ͘�WĂƌŵŝ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĂǆĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉŽƐƐŝďůĞƐ͕�ĚĞƵǆ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƉƌŝǀŝůĠŐŝĠƐ�ƉĂƌ� ůĞ�ĐŽŵŝƚĠ�ͨ�ŵŝĞƵǆͲġƚƌĞ�ͩ�͗� ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�
ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĚĞ�Ɛŝǆ�ă�Ěŝǆ�ŵĞŵďƌĞƐ�ŽŶƚ�ĂůŽƌƐ�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƉŽƵƌ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĚĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�
Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ͘�

�

Cas d’un centre hospitalier : 

WŽƵƌ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĨŝǆĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�;ĂŶƚŝĐŝƉĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ůŝĠĞƐ�ĂƵ�ƌĞŐƌŽƵƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĚĞƵǆ�ƐŝƚĞƐ͕�ŚĂƌŵŽŶŝƐĞƌ�
ůĞƐ� ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ� ĐŽƌƌŝŐĞƌ� ůĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ĚĂŶƐ� ůĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ĂĐƚƵĞůůĞƐ�ĚĞƐ�ĚĞƵǆ� ƐŝƚĞƐͿ͕� ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ� Ɛ͛ĞƐƚ� ĞŶŐĂŐĠ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�
ĂƉƉƌĞŶĂŶƚĞ͘�>Ă�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ă�ĠƚĠ�ĐŽŶĐĞŶƚƌĠĞ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ă�ĞŶũĞƵǆ�ĨŽƌƚƐ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚĞƵǆ�ƐŝƚĞƐ�
Ğƚ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĂŶƚ�ĚĞƐ�ĠƚĂƉĞƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ�ĚĞ�ůĂ�ǀŝĞ�ĚĞƐ�ĠƋƵŝƉĞƐ͘��ŝŶƐŝ͕�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ɛ͛ĞƐƚ�ƉŽƌƚĠ�ƐƵƌ�ƵŶĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ͨ�ă�ĞŶũĞƵǆ�ͩ͘�>Ğ�ĐƌĠŶĞĂƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
ϲŚͲϵŚ͕�ͨ�ĐĞ�ŵŽŵĞŶƚ�ĐŚĂƌŶŝğƌĞ�ƋƵŝ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶŶĞ�ďĞĂƵĐŽƵƉ�ĚĞ�ĐŚŽƐĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ƌĞƐƚĞ�ĚĞ�ůĂ�ũŽƵƌŶĠĞ�ͩ�Ă�ĠƚĠ�ĐŚŽŝƐŝ�Ğƚ�ĂŶĂůǇƐĠ�ĞŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�
ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ͘��Ğ�ĐƌĠŶĞĂƵ�ŚŽƌĂŝƌĞ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ĂƵ�ƌĠǀĞŝů�ĚĞƐ�ƉĂƚŝĞŶƚƐ͕�ĂƵǆ�ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ĚĞ�ŶƵŝƚ�Ğƚ�ĐĞůůĞ�
ĚƵ�ŵĂƚŝŶ͕�ă�ů͛ĂƌƌŝǀĠĞ�ĚĞƐ�ŵĠĚĞĐŝŶƐ͘�>Ğ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�Ɛ͛ĞƐƚ�ƉŽƵƌƐƵŝǀŝ�ƉĂƌ�ƵŶĞ�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�ƐǇƐƚĠŵĂƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĞƐ�ĠƋƵŝƉĞƐ�ƉĂƌ�ƵŶ�ƚŝĞƌƐ�ͨ �ŶĂŢĨ�͕ͩ�
ůĂ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞ�ƋƵĂůŝƚĠ͕�ƋƵŝ�Ă�ĨĂŝƚ�ĚĞƐ�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝĞƐ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚĂŶƐ�ĐĞƐ�ƚĞŵƉƐ�ĚĞ�ƌĞůĂŝƐ͘�hŶĞ�ƌĞƐƚŝƚƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ�Ă�ĠƚĠ�
ĨĂŝƚĞ�ĂƵ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ĚĠďĂƚ�;ĂŶĂůǇƐĞ�ĚƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐͿ�Ğƚ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ƵŶĞ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�
ĚĞƐ�ƉŝƐƚĞƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƐĐĠŶĂƌŝŽƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ͘�

�

Cas du Service d’incendie et de secours (SDIS) : 

hŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ĠƚĂƚ�ĚĞ�ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ�Ă�ĠƚĠ�ƌĠĂůŝƐĠ�ĂƵ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚŽĐƵŵĞŶƚĂŝƌĞ�Ğƚ�Ě͛ĞŶƚƌĞƚŝĞŶƐ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�ĂǀĞĐ�ůĞ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�ĚĠƉĂƌƚĞŵĞŶƚĂů�
ĂĚũŽŝŶƚ�;���Ϳ͕�ůĞ�ƉƌĠƐŝĚĞŶƚ͕� ůĞƐ�ƌĞƐƉŽŶƐĂďůĞƐ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ͕�ůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƐǇŶĚŝĐĂůĞƐ͕�ĂƉƉƵǇĠ�ƉĂƌ�ů͛�ƌĂĐƚ�ĚĞ�ůĂ�ƌĠŐŝŽŶ͘�>Ğ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�
ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ă�ǀĂůŝĚĠ�Ğƚ�ĞŶƌŝĐŚŝ�ĐĞƚ�ĠƚĂƚ�ĚĞƐ� ůŝĞƵǆ�Ğƚ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĠ� ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ� ůĂ�Ysd͘�>Ğ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ĞƵ� ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ƌĞĨŽƌŵƵůĞƌ�ĐĞƐ�
ŽďũĞĐƚŝĨƐ͘�WĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ƌĞůĂƚŝǀĞ�ĂƵǆ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝĨƐ�Ğƚ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�Ă�ĠƚĠ�ĂũŽƵƚĠĞ͘�^ŝ�ŽŶǌĞ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĠƐ͕�ůĞ�
ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ă�ƉƌŽƉŽƐĠ�ƋƵĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ͨ�^ĂŶƚĠ�Ğƚ�YƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�sŝĞ�ĂƵ�^ĞƌǀŝĐĞ�ͩ�;^Ys^Ϳ�ŶĞ�ƉŽƌƚĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ĚĞƵǆ�ĞŶũĞƵǆ�͗�
ͨ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ� ůĂ�ĐŽŚĠƐŝŽŶ�Ğƚ� ůĞƐ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů�ͩ�Ğƚ�ͨ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ͕� ƐŽƵƚĞŶŝƌ͕�ĂŝĚĞƌ� ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ͩ͘��ŽŶĐĞƌŶĂŶƚ� ůĞƐ�ĂƵƚƌĞƐ�ĞŶũĞƵǆ͕� ůĞ�
ĐŽŵŝƚĠ� ĚĞ� ƉŝůŽƚĂŐĞ� Ă� ĐŽŶƐŝĚĠƌĠ� ƋƵ͛ŝůƐ� ĚĞǀĂŝĞŶƚ� ġƚƌĞ� ƚƌĂŝƚĠƐ� ĚĂŶƐ� Ě͛ĂƵƚƌĞƐ� ůŝĞƵǆ� ;ƉƌŽũĞƚ� ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞ͕� ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƌŝƐƋƵĞƐ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕�
ƉŽůŝƚŝƋƵĞ�Z,͕�ĞƚĐ͘Ϳ͘�>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�^Ys^�ŶĞ�ǀŝƐĞ�ĚŽŶĐ�ƉĂƐ�ă�ƉƌŽĚƵŝƌĞ�ƵŶ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŽƵǀƌĂŶƚ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ŵĂŝƐ�ă�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞƌ�ƋƵĞůƋƵĞƐ�
ĂĐƚŝŽŶƐ͘� /ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĂŝŶƐŝ�ĚĞ�ĐŽŶƐŽůŝĚĞƌ� ůĞƐ�ĂĐƋƵŝƐ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞƐ͕�ĚĞ�Ɛ͛ĂƐƐƵƌĞƌ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉůĂŶ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ƐĞƌĂ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ğƚ�ĚĞ�ƐĞ�ĚŽŶŶĞƌ� ůĞƐ�
ŵŽǇĞŶƐ�Ě͛ĂũƵƐƚĞƌ�ĐĞůƵŝͲĐŝ�ĂƵ�ĨƵƌ�Ğƚ�ă�ŵĞƐƵƌĞ͘�
>Ğ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ĐŽŵŵĞŶĐĠ�ƉĂƌ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ƵŶ�ƌĞƉĠƌĂŐĞ�Ğƚ�ƵŶĞ�ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĚĠũă�ĐŽŶĚƵŝƚĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚƵ�^�/^͘�WŽƵƌ�ĐŚĂƋƵĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ůĞ�
ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞǀĂŝƚ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ƚƌŽŝƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�͗�ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ă�ĠƚĠ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�͍͕�Ɛŝ�ŽƵŝ�ĂǀĞĐ�ƋƵĞůƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�͍͕�Ɛŝ�ŶŽŶ�ƉŽƵƌƋƵŽŝ�Ğƚ�ƋƵĞůůĞƐ�ůŝŵŝƚĞƐ�
ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĂĐƚŝŽŶ�͍��ŶƐƵŝƚĞ͕�ĐŚĂƋƵĞ�ĂĐƚŝŽŶ�ĠƚĂŝƚ�ĚŝƐĐƵƚĠĞ�ƉŽƵƌ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĚĂŶƐ�ƋƵĞůůĞ�ŵĞƐƵƌĞ�ĞůůĞ�ƉŽƵǀĂŝƚ�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ĂƵǆ�ĚĞƵǆ�
ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�^Ys^͘��ĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ŽŶƚ�ĨĂŝƚ�ĠŵĞƌŐĞƌ�ůĂ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞ�ĚĞ�ů͛ĠĐůĂƚĞŵĞŶƚ�ŐĠŽŐƌĂƉŚŝƋƵĞ͕�ƚĞŵƉŽƌĞů�Ğƚ�ƐƚĂƚƵƚĂŝƌĞ�ĚƵ�
^�/^͕�Ğƚ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�;���Ϳ�Ɛ͛ĞƐƚ�ŝŵƉŽƐĠĞ�ĐŽŵŵĞ�ŽƵƚŝů�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�^Ys^͘�
>Ğ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ă�ǀĂůŝĚĠ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�����Ğƚ�ĨĂŝƚ�ƌĠĂůŝƐĞƌ�ƵŶĞ�ĐĂƌƚŽŐƌĂƉŚŝĞ�ĚĞƐ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĚĠũă�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĂŶƐ�
ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͘�/ů�Ă�ĐŚŽŝƐŝ�ĚĞ�ůĂŶĐĞƌ�ƵŶĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƉůƵƐ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝĞ�ƐƵƌ�ĚĞƵǆ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĞƐƉĂĐĞƐ�͗�ůĞ�ͨ�'ƌŽƵƉĞ�ƵƚŝůŝƐĂƚĞƵƌƐ�ͩ�;ŐƌŽƵƉĞ�ǀŝƐĂŶƚ�
ă�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�ŵĂƚĠƌŝĞůƐͿ�Ğƚ�ůĂ�ͨ�WĂƐƐĂƚŝŽŶ�Ͳ�ĐŚĂŠŶĞ�ĚĞ�ĐŽŵŵĂŶĚĞŵĞŶƚ�ͩ͘�'ƌąĐĞ�ă�ĐĞƚ����͕�ůĞ�ƚŚğŵĞ�ƐĞŶƐŝďůĞ�ĚĞ�ů͛ĞƌƌĞƵƌ�ŽƵ�ĚƵ�
ĚƌŽŝƚ�ă�ů͛ĞƌƌĞƵƌ�Ă�ĠƚĠ�ĂďŽƌĚĠ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�ĞŶ�ƉĂƌůĞƌ�Ğƚ�ůĞ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ĐĞƚƚĞ�ƉĂƌŽůĞ�Ğƚ�ƐĞƐ�ůŝŵŝƚĞƐ͘�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

ϯ͘��ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ�

�ƚĂƉĞ�ϯ� &ŝĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�͗��ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ� ϲ�ă�ϳ�ŵŽŝƐ�

>Ğ�ƐĐŚĠŵĂ�ƐƵŝǀĂŶƚ�ǀŝƐĞ�ă�ĚŽŶŶĞƌ�ƵŶĞ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝŽŶ�ŐůŽďĂůĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�͗�

�

Pourquoi expérimenter�? 

>Ğ�ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ǀŝƐĞ�ă�ĞǆƉůŽƌĞƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ƉŝƐƚĞƐ�Ğƚ�ŵĂƌŐĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶƈƵǀƌĞ�ƋƵĂŶĚ�ŝů�ĞƐƚ�ĞƐƚŝŵĠ�ƋƵĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�
ĨĂŝƚ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐƵĨĨŝƐĂŶƚ�ŽƵ�ƉĞƵ�ƐĂƚŝƐĨĂŝƐĂŶƚ͘�

>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĞƐƚ�ĂŝŶƐŝ�ƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�Ğƚ�ĚĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ƉĂƌ� ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�Ğƚ� ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�Ğƚ�ƋƵŝ�Ă�
ǀŽĐĂƚŝŽŶ�ă�Ɛ͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ŚĂďŝƚƵĞůůĞ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ͘�

/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ĚĞ�Ɛ͛ĞŶŐĂŐĞƌ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ŝŵƉůŝƋƵĞ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚƵ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ĐŽŶĐĞƌŶĠ͕�
ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�ůĂ�ůŝŐŶĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ͕�ůĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂƚŝǀĞƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ͕�ă�ƚĞƌŵĞ͕�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĠƋƵŝƉĞƐ͘�

Choisir quoi expérimenter 

>Ğ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ�ƐƵƌ�ƚƌŽŝƐ�ƐŽƵƌĐĞƐ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ĐŽŵďŝŶĠĞƐ�͗�
z� ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ�ŽƵ�ƋƵŝ�ǀŽŶƚ�ĚĠďƵƚĞƌ͕�ŝĚĞŶƚŝĨŝĠƐ�ĚƵƌĂŶƚ�ůĞ�ĐĂĚƌĂŐĞ�ŽƵ�ůĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�͖�
z� ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ƋƵŝ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�Ğƚ�ĂǆĞƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�͖�
z� ůĞƐ� ƉƌŽũĞƚƐ� Ě͛ŝŶŝƚŝĂƚŝǀĞ� ůŽĐĂůĞ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĂďůĞƐ� ĞŶ� ĂŵŽŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ƉŚĂƐĞ� Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ;ĞǆĞŵƉůĞ�͗� ƵŶĞ� ƵŶŝƚĠ� ƐŽƵŚĂŝƚĞ�
ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞƌ�ůĞ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝůͿ͘�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

«�Une approche bienveillante�»�: un impératif pour expérimenter et évaluer 

>Ă� ŵŝƐĞ� ĞŶ�ƈƵǀƌĞ� ĚĞƐ� ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ� ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ� ĚĞ� ůĂ� ƉĂƌƚ� ĚĞ� ƚŽƵƚĞƐ� ůĞƐ� ƉĂƌƚŝĞƐ� ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ� ƵŶĞ� ƉŽƐƚƵƌĞ� ďŝĞŶǀĞŝůůĂŶƚĞ͕�
ĚĠƉŽƵƌǀƵĞ�ĚĞ�ũƵŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƌĠŽƌŝĞŶƚĞƌ�Ɛŝ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶŐĂŐĠĞƐ�ă�ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞƐ�ƚĞŵƉƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ͘�

>ĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�Ğƚ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ĐŚĂĐƵŶ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ďŽƵƐĐƵůĠƐ�ƉĂƌ�ů͛ĞŶƚƌĠĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĂƚŝǀĞ�ƋƵŝ�ƉƌĠǀĂƵƚ�
ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘�

�ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĞƌ�ƐŝŐŶŝĨŝĞ�ĞŶ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�Ɛ͛ĞǆƉŽƐĞƌ�ĂƵ�ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ǀŽŝƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞŶŐĂŐĠƐ�ŶĞ�ƉĂƐ�ĂďŽƵƚŝƌ�ŽƵ�Ŷ͛ĂďŽƵƚŝƌ�ƋƵĞ�
ƉĂƌƚŝĞůůĞŵĞŶƚ͘� �ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚƌŽŝƚ� ă� ů͛ĠĐŚĞĐ� ƐŽŶƚ� ĚŽŶĐ� ŝŶƚŝŵĞŵĞŶƚ� ůŝĠƐ� Ğƚ� ĚŽŝǀĞŶƚ� ƉŽƵǀŽŝƌ� Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ� ƐƵƌ� ĐĞ� ƉŽƐƚƵůĂƚ�
Ě͛ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƉƌĠũƵŐĠƐ͘�

>Ă�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ŶĠĐĞƐƐŝƚĞ�ƵŶ�ƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŶĞƵƚƌĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŽďũĞƚƐ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͘�

L’évaluation embarquée des projets 

>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ĐŽŶƚŝĞŶƚ� ƐĂ� ŵĠƚŚŽĚĞ� Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĂƵ� ƐĞŶƐ� Žƶ� ůĞƐ� ĂŶŝŵĂƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ƉƌĠǀŽŝĞŶƚ͕� ĚğƐ� ƐŽŶ�
ŵŽŶƚĂŐĞ͕�ůĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ�ĚĞ�ǀĠƌŝĨŝĞƌ�ů͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞ�ŝŶŝƚŝĂůĞ͘�

>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ƉƌŽĐğĚĞ� ƉĂƌ� ƚąƚŽŶŶĞŵĞŶƚƐ� ĐŚĂƋƵĞ� ĨŽŝƐ� ƋƵĞ� ůĞƐ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ� ĞŶ�ŵĂƚŝğƌĞ� ĚĞ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƐŽŶƚ�
ĐŽŶĨŝƌŵĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚƵƌĠĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�

>Ă�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ�ĞƐƚ�ƵŶ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ĚŽŶƚ�ůĂ�ƚĞŵƉŽƌĂůŝƚĠ�ĞƐƚ�ŝŵďƌŝƋƵĠĞ�ă�ĐĞůůĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�Žƶ�ůĞƐ�
ĠǀĂůƵĂƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ�ŝŶƚĠŐƌĠƐ�ĂƵ�ƉƌŽũĞƚ͘�

>Ğ� ĐĂĚƌĞ� ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂů� ƉĞƌŵĞƚ� ƵŶĞ� ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĞŶ� ƚĞŵƉƐ� ƌĠĞů� Ğƚ� ĚĞƐ� ƌĠƚƌŽĂĐƚŝŽŶƐ� ĨƌĠƋƵĞŶƚĞƐ� ĚĞ� ĨĂĕŽŶ� ă� ŶŽƵƌƌŝƌ� ůĞ� ƉƌŽũĞƚ�
ƌĠŐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂĚĂƉƚĞƌ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĂƚƚĞŶƚĞƐ�ĚĞ�ĐŚĂĐƵŶĞ�ĚĞƐ�ƉĂƌƚŝĞƐ�ƉƌĞŶĂŶƚĞƐ͘�

Définir ensemble les indicateurs «�locaux�» et pertinents 

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ͨ�ƐŝƚƵĠĞ�ͩ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�ƚĞƌƌŝƚŽƌŝĂů�ŽƵ�ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞ͘�

>Ă�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ĂƐƐŽĐŝĠƐ�ĂƵǆ�ƉƌŽũĞƚƐ�Ysd�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞƐ�ƐĞ�ĚŽŝƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ƌĠĂůŝƐĠĞ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƉƌğƐ�ĚƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ͕�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�
ĚĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ͘�

>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ͨ�ĐŚĞŵŝŶ�ĨĂŝƐĂŶƚ�ͩ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ͕�ĞŶ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĂŶƚ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉĂƌƚĂŐĠƐ�ƉĞƌŵĞƚ�͗�

z� Ě͛ĂƉƉƌĠĐŝĞƌ�ůĂ�ƉĞƌƚŝŶĞŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ǀŝƐĠĞ�ĂĨŝŶ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ůĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ͕�ĚĞ�;ƌĞͿĨŽƌŵƵůĞƌ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ŝŶŝƚŝĂƵǆ�ĚƵ�
ƉƌŽũĞƚ�ŽƵ�ůĂ�ŵĂŶŝğƌĞ�Ě͛Ǉ�ĂƌƌŝǀĞƌ�͖�

z� Ě͛ĂƉƉƌĞŶĚƌĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůŽƌƐ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĂũƵƐƚĞƌ�ůĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƌĞĕƵĞƐ�͖�
z� ĚĞ�ůĂŝƐƐĞƌ�ĂƵǆ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�ůĂ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ĚĞ�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞƌ�Ğƚ�Ě͛ĂŐŝƌ�ƐƵƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�Ğƚ͕�ĐĞ�ĨĂŝƐĂŶƚ͕�
ĚĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞƌ�ƵŶ�ŵĠĐĂŶŝƐŵĞ�ƉƵŝƐƐĂŶƚ�ĚĞ�ƌĞĐŽŶŶĂŝƐƐĂŶĐĞ͘�

S’exprimer sur son travail, sur un projet en mettant en œuvre des espaces d’expression 

>Ă� ŵŝƐĞ� ĞŶ� ƈƵǀƌĞ� Ě͛ĞƐƉĂĐĞƐ� Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� ĚĞ� ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞ� ƐŽŶ� ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ƉĞƌŵĞƚ� ĚĞ� ƌĂŵĞŶĞƌ�
ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƉƌğƐ�ĚƵ�ƚĞƌƌĂŝŶ�Ğƚ�ĚƵ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

�ĞƚƚĞ�ŵŽĚĂůŝƚĠ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞ�ƉůƵƐ�ĞŶ�ƉůƵƐ�ƵƚŝůŝƐĠĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐƉŚğƌĞ�ƉƵďůŝƋƵĞ�ĨĂĐŝůŝƚĞ�ůĂ�ĐŽͲĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�Ğƚ�ůĂ�ƐŝŵƵůĂƚŝŽŶ�
ĚĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĨƵƚƵƌĞƐ͘��ůůĞ�ĨĂĐŝůŝƚĞ�ĠŐĂůĞŵĞŶƚ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�Ě͛ŽďũĞĐƚŝǀĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�ŽƵ�ƌĠƵƐƐŝƚĞƐ�ŵĂŝƐ�ƉĂƐ�Ě͛ƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ĐŽŶĨůŝƚ�ŽƵ�
ĚĞ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ͘�

�Ğƚ�ĞƐƉĂĐĞ�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ǀŽĐĂƚŝŽŶ�ă�ƐĞ�ƐƵďƐƚŝƚƵĞƌ�ă�ĚĞƐ�ƚĞŵƉƐ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ƚǇƉĞ�ͨ�ƌĠƵŶŝŽŶ�Ě͛ĠƋƵŝƉĞ�ͩ�ŽƵ�Ě͛ĞŵƉŝĠƚĞƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƌƀůĞƐ�ĚĞƐ�
ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘�
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�ƚĂƉĞ�ϯ� &ŝĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�͗��ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ� �ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�

�

>Ğ�ďƵƚ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�
�ǆƉůŽƌĞƌ�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ͕�ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ͕�ƋƵŝ�ŝŶƚğŐƌĞŶƚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�
Ğƚ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŵƉůŽŝ�Ğƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�

�ŽŵŵĞŶƚ�͍� �Ŷ�ĐŚĞƌĐŚĂŶƚ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ŽƵ�ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ�

>ĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�
ZĞŶĚƌĞ�ǀŝƐŝďůĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚƵ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�

WƌŽƉŽƐĞƌ�ĚĞƐ�ǀŽŝĞƐ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�

WĠƌŝŵğƚƌĞ�

>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ɛ͛ĂƉƉůŝƋƵĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�Ě͛ƵŶĞ�ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ƐƵƌ�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝĞƌ�Ğƚ�ƉĂƐ�
ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞŵĞŶƚ�ă�ƚŽƵƚ�ůĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ŽƵ�ă�ƚŽƵƚ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�

/ů�ĞƐƚ�ƉƌĠĨĠƌĂďůĞ�ƋƵĞ�ĐĞ�ƉƌŽũĞƚ�ƐŽŝƚ�ĚĞ�ŶĂƚƵƌĞ�ƚĞĐŚŶŝĐŽͲŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞ�ƉŽƵƌ�ĂŐŝƌ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ĚĞ�ůĂ�
ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ƉƌŝŵĂŝƌĞ�

DŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĐŚŽŝǆ�

>Ğ�ĐŚŽŝǆ�ĚƵ�ƉĠƌŝŵğƚƌĞ�ŽƵ�ĚĞƐ�ƵŶŝƚĠƐ�ƉĞƵƚ�ƐĞ�ĨĂŝƌĞ�ƐĞůŽŶ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ǀŽŝĞƐ�͗�
z� �ŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ƋƵŝ�ĚĠĐŝĚĞ�ĚƵ�ƉĠƌŝŵğƚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�

z� ͨ��ƉƉĞů�ă�ƉƌŽũĞƚƐ�ͩ�Žƶ�ůĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�;ĞƚͬŽƵ�ůĞƐ�ĠƋƵŝƉĞƐͿ�ƐŽŶƚ�ŝŶǀŝƚĠƐ�ă�ƉƌŽƉŽƐĞƌ�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�
ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂů�

z� �ůĂďŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�ĚĞ�ĐŚŽŝǆ�͗�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĨĂŝƐĂďŝůŝƚĠ͕�ĚƵƌĠĞ͕�ĐŽƸƚ͙�

�ŶĂůǇƐĞ�

/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞƌ�ůĞƐ�ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ�ŵŝƐĞƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĞŶ�ŵĞƚƚĂŶƚ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŽďƚĞŶƵƐ͘�/ůƐ�ƐŽŶƚ�
ƉĂƌĨŽŝƐ�ǀŝƐŝďůĞƐ�ƉĂƌ�ůĂ�ƐĞƵůĞ�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶ�

�͛ĞƐƚ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ƋƵŝ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�

�ĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ůĂ�ƚąĐŚĞ�͗�ĚĞƐ�ŐƌĂƉŚŝƋƵĞƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ĚĞƐ�ǀĂƌŝĂƚŝŽŶƐ͕�ĚĞƐ�
ƉƌŽŐƌĞƐƐŝŽŶƐ�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�ĚƵ�ƚĞŵƉ͕͙�

�ǀĂůƵĂƚŝŽŶ�

�ĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƐŽŶƚ�ă�ĂŶĂůǇƐĞƌ�Ğƚ�ă�ĠǀĂůƵĞƌ�ƉŽƵƌ�ǀĠƌŝĨŝĞƌ�Ɛŝ�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ�ǀŝƐĠƐ�;ƉĂƌ�
ĞǆĞŵƉůĞ�͗�ůĞ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ƉƌŽŐŝĐŝĞů�ƌĞŶĨŽƌĐĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�Ğƚ�ů͛ĂƵƚŽŶŽŵŝĞͿ�ƐŽŶƚ�ĂƚƚĞŝŶƚƐ�ŽƵ�ŶŽŶ�ƉĂƌ�
ů͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞ͕�Ğƚ�ƉŽƵƌ�ƋƵĞůůĞƐ�ƌĂŝƐŽŶƐ�

>͛ŝŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƐŝƐƚĞ�ĂƵƐƐŝ�ă�ƚƌŽƵǀĞƌ�ůĞƐ�ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶƐ�ĂƵǆ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ŽďƚĞŶƵƐ͘�>Ă�ĐŽŵƉĂƌĂŝƐŽŶ�ĞŶƚƌĞ�
ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ�ĚĞ�ŵġŵĞ�ƚǇƉĞ�ƉĞƵƚ�ĂŝĚĞƌ�

�ŽŶĐůƵƐŝŽŶƐ�
�ůůĞƐ�ƐŽŶƚ�ů͛ĂďŽƵƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�͗�ĞůůĞƐ�ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ�ŽƵ�ŶŽŶ�ů͛ĂƚƚĞŝŶƚĞ�ĚĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͕�ĞůůĞƐ�
ĂƉƉŽƌƚĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ŵŽĚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ƵŶ�ŝŶĨůĠĐŚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�ŽƵ�ĚĞƐ�
ŝĚĠĞƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƌĠƵƐƐŝƚĞ�ĚƵ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�

hŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƉĠƌĞŶŶĞ�

>͛ŝĚĠĞ�ĞƐƚ�Ě͛ŝŶƐƚŝůůĞƌ�ůĂ�ĐƵůƚƵƌĞ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ŝŶƐƵĨĨůĞƌ�ůĂ�ǀŝƐŝŽŶ�ͨ�Ysd�ͩ�ă�
ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�ĚĞ�ĐŚĂƋƵĞ�ƉƌŽũĞƚ͘�

>͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ůŽƌƐ�ĚĞ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƉĞƵƚ�ĚŽŶĐ�ƉŽƌƚĞƌ�ĂƵƚĂŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ůŽĐĂů�ƋƵĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�
ĚƵ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĠƌĞŶŶŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ůŽŐŝƋƵĞ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘�
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�ƚĂƉĞ�ϯ� &ŝĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�͗��ǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ� �ǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ�

�
�ƚĂƉĞƐ�ƉƌĠĂůĂďůĞƐ�

WƌŽũĞƚ�ă�ĠǀĂůƵĞƌ� >͛ŝŶƐƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ƐŽƵŵĞƚ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ă�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�

�ŚŽŝǆ�ĚƵ�ŵŽŵĞŶƚ��
ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�

^Žŝƚ�͗�
z� ĞŶ�ƉŚĂƐĞ�ĂŵŽŶƚ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�;ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶͿ͕�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ�ƚƌĂǀĂŝůůĞ�ĚŽŶĐ�ƐƵƌ�ůĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ů͛ĂŶƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�Ğƚ�

ĚĞ�ůĂ�ƐŝŵƵůĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĨƵƚƵƌ�
z� ĞŶ�ƉŚĂƐĞ�ƉŝůŽƚĞ͕�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ƉĞƵƚ�ĚŽŶĐ�ŽďƐĞƌǀĞƌ�ůĞ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�
z� ĞŶ�ƉŚĂƐĞ�Ě͛ŝŵƉůĂŶƚĂƚŝŽŶ�ŝŶŝƚŝĂůĞ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�ŽƵ�ĞŶ�ƉĠƌŝŽĚĞ�Ě͛ĂũƵƐƚĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ĂǀĂů�
z� ĞŶ�ĐŽŶƚŝŶƵ͕�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ĞƐƚ�ĠǀĂůƵĠ�ůŽƌƐ�ĚĞ�ƐĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƉŚĂƐĞƐ�

�ŽŵƉŽƐŝƚŝŽŶ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ� >͛ŝŶƐƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ĚĠĨŝŶŝƚ�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ŵŝǆƚĞ�ĐŽŵƉŽƐĠ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ͕�ĚĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ĚĞŵĂŝŶ�ƐĞƌŽŶƚ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�;ă�ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĚƵ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�ĠǀĞŶƚƵĞůͿ͕�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚĞƵƌƐ͕�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�Ğƚ�ƵŶ�
ĐŚĞĨ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů͘��ŶƚƌĞ�ϭϬ�ă�ϭϱ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�;ĞŶ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƚĂŝůůĞ�ĚĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐͿ�
/ů�ĞƐƚ�ƐŽƵŚĂŝƚĂďůĞ�Ě͛ĂǀŽŝƌ�ƵŶĞ�ĐŽͲĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�͗�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ƵŶ�ĞǆƉĞƌƚ�Z,�ŽƵ�ĐŽŶƐĞŝůůĞƌ�ĞŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�;ƉŽƵƌ�
ů͛ĂƐƉĞĐƚ�ŵĠƚŚŽĚĞͿ�Ğƚ�ƵŶ�ƉŝůŽƚĞ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů�;ĂƐƉĞĐƚ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶͿ�

�ƚĂƉĞƐ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�

�ǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚƵ�ǀĠĐƵ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů� �ĞƚƚĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�Ğƚ�ƐĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĞƐƚ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ƉƵƌĞŵĞŶƚ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ͕�ƌĠĂĐƚŝǀĞ͕�ŽŶ�ŽƉƉŽƐĞ�ůĂ�
ƌĠĂůŝƚĠ�ǀĠĐƵĞ�ĂƵ�ƉƌĞƐĐƌŝƚ͕�ĂƵǆ�ŝŶƚĞŶƚŝŽŶƐ�ŝŶŝƚŝĂůĞƐ�ĂŶŶŽŶĐĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ͘��Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ƵŶĞ�ƉŚĂƐĞ�
ƋƵŝ�ƐĞƌƚ�Ě͛ĞǆƵƚŽŝƌĞ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶĞ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ƐĞƐ�ĠĐƵĞŝůƐ͘��ůůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�͗�
z� ĐŽŶƐƚƌƵŝƌĞ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ƐƵƌ�ůĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ŽƵ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĂŶƚŝĐŝƉĠƐ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ͕�
z� ĚĠƚĞƌŵŝŶĞƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĐůĠƐ�ĚƵ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�
z� ƉĞƌĐĞǀŽŝƌ�ůĞƐ�ĠĐĂƌƚƐ�ĚĞ�ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ͘�
�
WŚĂƐĞ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ�ĂƵǆ�ĚĞƵǆ�ƐĞŶƐ�ĚƵ�ƚĞƌŵĞ�͗�
z� ĐƌŝƚŝƋƵĞ͕�ĐĂƌ�Đ͛ĞƐƚ�ůă�ƋƵĞ�ƐĞ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƉŽŝŶƚ�ĚĞ�ǀƵĞ�ƉĂƌƚĂŐĠ�ƐƵƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ǀŝƐĠ͕�
z� ĐƌŝƚŝƋƵĞ͕�ĂƵ�ƐĞŶƐ�Žƶ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ĞƐƚ�ƐŽƵŵŝƐ�ĂƵ�ũƵŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͘�
�ĞƚƚĞ�ƉŚĂƐĞ�ĐƌŝƚŝƋƵĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞ�ĚĠũă�ƵŶĞ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĨŽƌŵĞ�Ě͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�
ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�

�ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚƵ�ƌĠĨĠƌĞŶƚŝĞů�
Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�

>ĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ƐŽŶƚ�ĚĠĨŝŶŝƐ�ĞŶ�ŝŶƚĞƌŶĞ͕�ƉĂƌ�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ͘��Ğ�ƌĠĨĠƌĞŶƚŝĞů�ŝŶƚğŐƌĞ�ƚƌŽŝƐ�ƌĞŐŝƐƚƌĞƐ�
;ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ͕�ƐŽĐŝĂů͕�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞͿ͘�>͛ƵƐĂŐĞ�ĚĞƐ�ƚƌŽŝƐ�ƚǇƉĞƐ�ĚĞ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�Ɛ͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĞƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ĚĂŶƐ�ƐĂ�
ŐůŽďĂůŝƚĠ�Ğƚ�ƐĂ�ĐŽŚĠƌĞŶĐĞ�
>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƐĞƌ�ůĞƐ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�;ĞŶ�ĚŝƐĂŶƚ�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ƌĞůĂƚŝŽŶ�ƵƐĂŐĞƌ�ĞƐƚ�ƉůƵƐ�
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ŽƵ�ů͛ŝŶǀĞƌƐĞͿ͕�ŵĂŝƐ�ĚĞ�ůĞƐ�ĐŽŵďŝŶĞƌ�

�ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�
Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�

^ŝ�ůĞ�ŐƌŽƵƉĞ�ĐŽŶƐŝĚğƌĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ǀĂ�ĂƵŐŵĞŶƚĞƌ�ůĞ�ƌŝƐƋƵĞ�ĚĞ�ƚƌŽƵďůĞƐ�ŵƵƐĐƵůŽʹƐƋƵĞůĞƚƚŝƋƵĞƐ�;dD^Ϳ�Ğƚ�
ĂĐĐƌŽŝƚƌĞ�ůĞƐ�ĚĠůĂŝƐ�ĚĞ�ƌĠƉŽŶƐĞ�ă�ů͛ƵƐĂŐĞƌ͕�ŝů�ĚŽŝƚ�ĚĠŵŽŶƚƌĞƌ�ƐĞƐ�ĚŝƌĞƐ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝǀĞƐ�ŽƵ�
ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞƐ͕�ĂůůĞƌ�ƋƵĠƌŝƌ�ĐĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƋƵĞůƋƵĞ�ƉĂƌƚ�Ğƚ�ĠůĂďŽƌĞƌ�ĚĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�Ě͛ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶ�;ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ͕�
ǀŝƐŝƚĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ͕�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ͕�ĚĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ͕�ůĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ĚĞ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶͿ�

ZĞĐƵĞŝů�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ� �ŶƚƌĞ�ůĞƐ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ�ǀŽŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚĞƌƌĂŝŶ�ĐŚĞƌĐŚĞƌ�ĚĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ŽƵ�ƌĠĂůŝƐĞŶƚ�ĚĞƐ�
ĂŶĂůǇƐĞƐ�ĞŶ�ƐŽƵƐͲŐƌŽƵƉĞƐ�ŽƵ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞŵĞŶƚ�

�ŶĂůǇƐĞƐ� >͛ĞǆƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ͕�ĚĞ�ůĞƵƌ�ƐĞŶƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ƵƐĂŐĞ�ƋƵŝ�ĞŶ�ĞƐƚ�ĨĂŝƚ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ƚĂďůĞĂƵ�
ĨĂĐŝůŝƚĞƌĂ�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�

/ŶƚĞƌƉƌĠƚĂƚŝŽŶ� >Ă�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�Ě͛ŚǇƉŽƚŚğƐĞƐ�͗�ĞŶ�ƋƵŽŝ�ůĞƐ�ĐŽŶƐƚĂƚƐ�Ğƚ�ĂŶĂůǇƐĞƐ�ĞĨĨĞĐƚƵĠĞƐ�ƌĞŶǀŽŝĞŶƚͲŝůƐ�ă�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�
ƚƌĂǀĂŝů͕�ĂƵǆ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�ŝŶƚƌŽĚƵŝƚƐ�ƉĂƌ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�͍�sŽŝƚͲŽŶ�ĠŵĞƌŐĞƌ�ĚĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�ŶŽŶ�ƉƌĠǀƵƐ�
ŝŶŝƚŝĂůĞŵĞŶƚ�͍�

ZĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ŽƵ�
ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐĐĠŶĂƌŝŽƐ�

KŶ�ƉĞƵƚ�ĐŽŶƐŝĚĠƌĞƌ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞĂƵǆ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚƐ�;ŝŶĨůĠĐŚŝƐƐĞŵĞŶƚƐ�ƉůƵƐ�ŽƵ�ŵŽŝŶƐ�
ŵĂƌƋƵĠƐ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�ŝŶŝƚŝĂůͿ�ĞƐƚ�ůĞ�ƐƚĂĚĞ�ƵůƚŝŵĞ�ĚĞ�ů͛ĂƉƉƌŽƉƌŝĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽũĞƚ�

dƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ��
ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ�

>Ğ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƌĞŵĞƚ�ƐĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ă�ů͛ŝŶƐƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ͕�ĂƵǆ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƐǇŶĚŝĐĂůĞƐ�Ğƚ�ĂƵǆ�
ĐŽŶĐĞƉƚĞƵƌƐ�ʹ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�
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�
�ĞƚƚĞ�ĨŝĐŚĞ�ǀŝƐĞ�ă�ƌĠƉŽŶĚƌĞ�ă�ƵŶĞ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĞƐƐĞŶƚŝĞůůĞ�͗�ͨ�YƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵŝ�ƉŽƵƌƌĂŝƚ�ĨĂŝƌĞ�ƋƵ͛ƵŶĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞ�
ƉĂƐ�ŽƵ�ŵĞƚƚĞ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ĞŶ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠ�ͩ�͍�

&ƌĞŝŶƐ� ^ŽůƵƚŝŽŶƐ�ͬWŝƐƚĞƐ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶ�

z� DĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ƚĞŵƉƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ� z� �ŽŶƐƚƌƵĐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƉůĂŶŶŝŶŐ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ǀŝƚĞ�

z� DĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ǀŽůŽŶƚĠ� z� /ŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚƵ�ƌƀůĞ�ĚƵ��KW/>�

z� DĂŶƋƵĞ�Ě͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ� z� ZĞƉŽƐŝƚŝŽŶŶĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƉƌŽũĞƚ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�

z� ZĂƉƉĞůĞƌ�ůĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�

z� ZĞŵŽďŝůŝƐĞƌ�ůĂ�ůŝŐŶĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�dƌĂǀĂŝůůĞƌ�ƐƵƌ�ĐĞ�ƋƵŝ�
ǀĂ�ġƚƌĞ�ĐŽŵŵƵŶŝƋƵĠ�ĂƵ��K�/Z�ͬ�ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ�ƉŽƵƌ�
ƉƌĠƐĞŶƚĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ĞŶƌƀůĞƌ�z� DĂŶƋƵĞ�Ě͛ĂĚŚĠƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ă�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�

z� DĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ͬ�ƉĂƐ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ĚƵ��KW/>�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ă�
ŵĞŶĞƌ�

z� �ƉƉƌĞŶĚƌĞ�ă�Ɛ͛ĠĐŽƵƚĞƌ͕�ƌĂƉƉĞůƐ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĞƐ�ĚĞ�ďŝĞŶǀĞŝůůĂŶĐĞ�

z� �ƌďŝƚƌĞƌ͕�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĚĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�

z� DĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ͬ�ĚƵ�ƉƵďůŝĐ�ĐŽŶĐĞƌŶĠ� z� ��ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂůĞŶĚƌŝĞƌ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�

z� �ƉƉƵŝ�ŝŶƚĞƌŶĞ�Ğƚ�ĞǆƚĞƌŶĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ͕�ĨƌĠƋƵĞŶĐĞ�Ğƚ�ĐŽŶƚĞŶƵ�
ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ă�ĐŽŵŵƵŶŝƋƵĞƌ�z� EĞ�ƉĂƐ�ƵƚŝůŝƐĞƌ�ůĞƐ�ďŽŶŶĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚŝŽŶ�

z� ^Ğ�ƚƌŽŵƉĞƌ�ƐƵƌ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ� z� WŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ƌĞĐƚŝĨŝĞƌ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�

z� WŽƌƚĞƌ�ĂƚƚĞŶƚŝŽŶ�ă�ů͛ĂǀŝƐ�ĚĞ�ĐŚĂĐƵŶ�ĚĞƐ�ŵĞŵďƌĞƐ�ĚƵ��KW/>�

z� >ĂŝƐƐĞƌ�ůĂ�ƉĂƌŽůĞ�ă�ƚŽƵƚ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�

z� sĂůŝĚĞƌ�ǀĞƌďĂůĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůůĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŚŽŝƐŝĞƐ�

z� >ĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĐŚŽŝƐŝĞƐ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ĨŽƌĐĠŵĞŶƚ�ůĞƐ�ƉůƵƐ�ĂƚƚĞŶĚƵĞƐ�ƉĂƌ�
ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�

z� >͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĚŽŝƚ�ġƚƌĞ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĠĞ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�;Ğǆ�͗�
ǀĂůŝĚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ůŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ƉĂƌ�ƵŶ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ�ƉĂƌ�ƐŝƚĞͿ�

z� DĂƵǀĂŝƐ�ƉůĂŶŶŝŶŐ�ŽƵ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ŶŽǇĠĞ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ŶŽŵďƌĞƵǆ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞŶ�
ĐŽƵƌƐ�

z� EĠĐĞƐƐŝƚĠ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ůĞ�ůŝĞŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�

z� �ǀŽŝƌ�ƚƌŽƉ�Ě͛ĂŵďŝƚŝŽŶ� z� ZĞƐƚĞƌ�ŵŽĚĞƐƚĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƋƵĂŶƚŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ă�ƉƌŽĚƵŝƌĞ�

z� ^Ğ�ŵĞƚƚƌĞ�Ě͛ĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ă�ŵĞŶĞƌ�

z� �ĐƚŝŽŶƐ�ƉĞƵ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�ŽƵ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ� z� KƌŐĂŶŝƐĞƌ�ĚĞƐ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ƐƵƌ�ƵŶ�ƉŽŝŶƚ�
ƉƌĠĐŝƐ�;Ğǆ�͗�ĞŶƚƌĞƚŝĞŶ�ĂŶŶƵĞůͿ�ĂǀĞĐ�͗�

Ͳ� ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ů͛ĞǆŝƐƚĂŶƚ�
Ͳ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĐŝŶƋ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ŶĞ�ǀŽŶƚ�ƉĂƐ�;ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐͿ�

Ͳ� ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĐŝŶƋ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĨĂǀŽƌĂďůĞƐ�;ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐͿ�

z� KďƚĞŶŝƌ�ƌĂƉŝĚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ͨ�ƉĞƚŝƚĞƐ�ǀŝĐƚŽŝƌĞƐ�ͩ�

� �
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Cas d’un établissement d’enseignement supérieur : 

��ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚƵ�ĚŝĂŐŶŽƐƚŝĐ�ĂƉƉƌŽĨŽŶĚŝ�Ğƚ�ĚƵ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞƐ�ĂǆĞƐ�ă�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ͕�ĚĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�
ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�^Ƶƌ�ůĞ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƉŽŝŶƚ͕�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ƚƌĂǀĂŝůůĠĞƐ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĐŽŶĐĞƌŶĂŶƚ�ůĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�
ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ� ;ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ƌĠƐĞĂƵǆ� ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͕� ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ� Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ� ă� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ͕�
ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞǆĞƌĐŝĐĞ�ĚĞ�ůĞƵƌƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ�Ě͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚͿ͘�>Ğ�ƐƵũĞƚ�ĚĞ�ů͛ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ĠƚĠ�ĂďŽƌĚĠ�ƐŽƵƐ�
ů͛ĂŶŐůĞ�ĚƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�Ě͛ĞƐƉĂĐĞƐ�ŝŶƚĠƌŝĞƵƌƐ�Ğƚ�ĞǆƚĠƌŝĞƵƌƐ�ĨĂǀŽƌŝƐĂŶƚ�ƵŶ�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�ƉƌŽƉŝĐĞ�ĂƵǆ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�Ğƚ�ă�ůĂ�ĐŽŶǀŝǀŝĂůŝƚĠ͘��ĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�
ƉƌĠĐŝƐĞƐ�ĚŽŝǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĚĠĨŝŶŝĞƐ�ƐƵƌ�ĐĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĂǀĞĐ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͘�

�

Cas d’un centre hospitalier : 

>Ă�ƉŚĂƐĞ�Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ĚĞ�ƚĞƐƚĞƌ�ůĞƐ�ƐĐĠŶĂƌŝŽƐ� ŝŶ�ƐŝƚƵ͘��Ƶ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞ�ĐĞƚƚĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͕�ŽŶƚ�ĠƚĠ�ƚĞƐƚĠĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĠƋƵŝƉĞƐ�ĚĞ�
ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ĂƵǆ�ͨ �ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝŽŶƐ�ŝŶĨŝƌŵŝğƌĞƐ�͕ͩ�ĂƵǆ�ƉƌĠůğǀĞŵĞŶƚƐ�ƐĂŶŐƵŝŶƐ͕�ă�ůĂ�ĚŝƐƚƌŝďƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵĠĚŝĐĂŵĞŶƚƐ�Ğƚ�ĂƵǆ�ƉĞƚŝƚƐ�
ĚĠũĞƵŶĞƌƐ͘� hŶ� ƚƌĂǀĂŝů� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ� Ă� ĠƚĠ� ĞĨĨĞĐƚƵĠ� ĚĞ� ĨĂĕŽŶ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ� ƉŽƵƌ� ƚŝƌĞƌ� ůĞƐ� ĐŽŶĐůƵƐŝŽŶƐ� ĚĞ� ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ� ƉŽƵƌ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�
ŝŵŵĠĚŝĂƚĞ�ĚƵ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Ğƚ�ƉŽƵƌ�ĐĞůůĞ�ĚƵ�ĨƵƚƵƌ�ƐŝƚĞ�ĚĞ�ƌĞŐƌŽƵƉĞŵĞŶƚ͘�

>Ă�ƉŚĂƐĞ�ĚĞ�ƚĞƐƚ�ŝŶ�ƐŝƚƵ�ĚĞƐ�ƐĐĠŶĂƌŝŽƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ĂƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�Ě͛ĠƉƌŽƵǀĞƌ�ůĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�
ĂǀĂŶƚ�ĚĞ�ĐŚŽŝƐŝƌ�ĐĞůůĞ�ƋƵŝ�ĂƉƉŽƌƚĂŝƚ� ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ůĂ�ƉůƵƐ�ŶŽƚĂďůĞ�ĞŶ�ƚĞƌŵĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ƌĞƐƐĞŶƚŝĞ�ĚĞƐ�ƐŽŝŶƐ͘��ĞƐ�
ŵĞƐƵƌĞƐ�ĞŶ�ĂƉƉĂƌĞŶĐĞ�ƐŝŵƉůĞƐ�ŵĂŝƐ�ĚŽŶƚ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƐŽŶƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚƐ�ŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ĠƚĠ�ƌĞƚĞŶƵĞƐ͕�ĐŽŵŵĞ�ůĂ�ůŝŵŝƚĂƚŝŽŶ�
ĚƵ�ŶŽŵďƌĞ�ĚĞ�ƉƌŝƐĞƐ�ĚĞ�ƐĂŶŐ�ůĂ�ŶƵŝƚ�͖�ů͛ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŵĠĚŝĐĂŵĞŶƚƐ�ă�ĐĞƌƚĂŝŶƐ�ƉĂƚŝĞŶƚƐ�ĂǀĂŶƚ�ϳ�Ś�ϯϬ�;ƐĞůŽŶ�ůĂ�ƉĂƚŚŽůŽŐŝĞͿ͕�ĚĠĐŚĂƌŐĞĂŶƚ�
ĂŝŶƐŝ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ĚƵ�ŵĂƚŝŶ͕�ůĞƐ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ůŝǀƌĂŝƐŽŶ�ĚĞƐ�ƉůĂƚĞĂƵǆ�ĚĞ�ƉĞƚŝƚƐ�ĚĠũĞƵŶĞƌƐ�ƉŽƵƌ�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ůĂ�ƐƵƌǀĞŝůůĂŶĐĞ�ĚƵ�ƐŽŝŐŶĂŶƚ�ĞŶ�ƐĂůůĞ�
ă�ŵĂŶŐĞƌ͕� ůĞ�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚ�Ě͛ƵŶĞ�ĂƌŵŽŝƌĞ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶƐĞƌǀĞƌ� ůĞƐ�ƉƌĠůğǀĞŵĞŶƚƐ�ƐĂŶŐƵŝŶƐ�Ğƚ�ƉŽƵƌ� ƌĠĚƵŝƌĞ� ůĂ�ŐġŶĞ�ĚĞƐ� ŝŶĨŝƌŵŝğƌĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĂŝĚĞƐͲ
ƐŽŝŐŶĂŶƚĞƐ� ůŽƌƐ� ĚƵ� ƉĂƐƐĂŐĞ� ĚƵ� ůĂďŽƌĂƚŽŝƌĞ� Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ͘� >Ğ� ƚĞƐƚ� Ă� ƉĞƌŵŝƐ� ĚĞ� ĐŽŶĐůƵƌĞ� ƋƵ͛ĂƵĐƵŶĞ� ĚĞƐ� ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ� ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĠĞƐ� Ŷ͛ĠƚĂŝƚ�
ƚŽƚĂůĞŵĞŶƚ�ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞ͕�ŵĞƚƚĂŶƚ�ĨŝŶ�ĂŝŶƐŝ�ă�ĚĞƐ�ĚĠďĂƚƐ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ƌĠĐƵƌƌĞŶƚƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ͘�WĂƌ�ĂŝůůĞƵƌƐ͕�Ɛŝ�ůĞƐ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ŶĞ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƉĂƐ�
ƚŽƵƚĞƐ� ġƚƌĞ� ŝŵŵĠĚŝĂƚĞŵĞŶƚ� ŵŝƐĞƐ� ĞŶ� ƉůĂĐĞ� ;ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ƉůĂŶŶŝŶŐƐ� ŚŽƌĂŝƌĞƐ� ƉĂƌ� ĞǆĞŵƉůĞͿ͕� ĞůůĞƐ� ƌĞƐƚĞŶƚ� ƉĞƌƚŝŶĞŶƚĞƐ� ƉŽƵƌ� ƉƌĠƉĂƌĞƌ�
ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĨƵƚƵƌ�ƐŝƚĞ�ƌĞŐƌŽƵƉĠ�;ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ŚŽƌĂŝƌĞƐ�ĚŝĨĨğƌĞŶƚ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ĚĞƵǆ�ƐŝƚĞƐͿ͘�
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Cas du Service d’incendie et de secours -SDIS (fonction publique territoriale) : 

>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ͨ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ͩ�;���Ϳ�ͨ�'ƌŽƵƉĞ�ƵƚŝůŝƐĂƚĞƵƌƐ�ͩ�Ğƚ�ͨ�WĂƐƐĂƚŝŽŶ�Ͳ�ĐŚĂŠŶĞ�ĚĞ�ĐŽŵŵĂŶĚĞŵĞŶƚ�ͩ�ĞƐƚ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ͘�>Ğ�
ƚƌĂǀĂŝů�ƐƵƌ�ů͛����ͨ�WĂƐƐĂƚŝŽŶ�Ͳ�ĐŚĂŠŶĞ�ĚĞ�ĐŽŵŵĂŶĚĞŵĞŶƚ�ͩ�ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ĂǀĂŶĐĠ�͗�ƵŶ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ă�ĠƚĠ�ĞŶǀŽǇĠ�ĂƵǆ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ�ă�ĐĞƚ����͕�ĂǀĞĐ�ƵŶ�
ƚƌğƐ�ďŽŶ�ƚĂƵǆ�ĚĞ�ƌĞƚŽƵƌ�Ͳ�ƋƵŝ�ŝŶĚŝƋƵĞ�ƵŶĞ�ĨŽƌƚĞ�ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉĂƌƚ�ĚĞ�ĐĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ͘�>͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ĂƵ�ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ĚĞƐ�
ĚĠďĂƚƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚƵ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĂƌƚŝĐƵůĂŶƚ�ƌĠĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͘�>Ğ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ă͕�ƉĂƌ�ĞǆĞŵƉůĞ͕�
ĂďŽƌĚĠ� ĂǀĞĐ� ƉƌĠĐŝƐŝŽŶ� ůĞ� ĐŽŶƚĞŶƵ� ă� ƚƌĂŝƚĞƌ� ĚĂŶƐ� ĐĞƚ� ���� ŽƵ� ůĂ� ƋƵĞƐƚŝŽŶ� ĚĞ� ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ� ĚĞƐ� ͨ�ĞƌƌĞƵƌƐ�ͩ͘� >͛���� Ă� ƉĞƌŵŝƐ� ĚĞƐ� ƉĂƌƚĂŐĞƐ�
Ě͛ĞǆƉĠƌŝĞŶĐĞƐ�ŵĂŝƐ͕�ă�ĐĞ�ƐƚĂĚĞ͕�Ŷ͛Ă�ƉĂƐ�ĂďŽƵƚŝ�ă�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞƐ͘�

>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĂƌƚŝĐƵůĞƌ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ŝƐƐƵĞƐ�ĚĞƐ�ƌĠĂůŝƚĠƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂǀĞĐ�ĐĞůůĞƐ�ƉŽƌƚĂŶƚ�ƐƵƌ�
ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͘�

� �
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52�����'ƵŝĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ʹ�KƵƚŝůƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd 

Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

�ƚĂƉĞ�ϯ� &ŝĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�͗��ƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�

Contexte�: 

>Ă�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ě͛ƵŶ�ĞƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ǀŝƐĞ�ƵŶĞ�ŽƵ�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĨŝŶĂůŝƚĠƐ�͗�ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ƌĠŐƵůĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĂ�ƌĠƐŽůƵƚŝŽŶ�
Ě͛ƵŶ�ƉƌŽďůğŵĞ͕�ƵŶĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ�ĞŶ�ƉĠƌŝŽĚĞ�ĚĞ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕�ůĞ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĂƚŝƋƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞ͙�

Démarche à suivre�: 

ϭ͘� �ǀĂŶƚ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͕�ĂƐƐƵƌĞƌ�ůĂ�ƉƌĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�͗�
z� >Ă�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�ũŽƵƌ�;K�:Ϳ�ƐŽŝƚ�ƉĂƌ�ů͛ĂŶŝŵĂƚĞƵƌ͕�ƐŽŝƚ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ͕�ĞƚͬŽƵ�ĞŶ�ĐŽŶƐƵůƚĂŶƚ�ĚĞƐ�
ĚĞŵĂŶĚĞƐ�ŝƐƐƵĞƐ�ĚĞƐ�ƉƌĠǀĞŶƚĞƵƌƐ͕�ĚĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ͕�ĚĞƐ�ĨŽŶĐƚŝŽŶƐ�ƚƌĂŶƐǀĞƌƐĞƐ͘�

z� >Ă�ĚŝĨĨƵƐŝŽŶ�ĞƚͬŽƵ�ů͛ĂĨĨŝĐŚĂŐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�ũŽƵƌ�͖�
z� >͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ůŽŐŝƐƚŝƋƵĞ�͗�ůĞ�ůŝĞƵ͕�ůĂ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝŽŶ�ŵĂƚĠƌŝĞůůĞ͕�ůĞƐ�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ͙�
Ϯ͘� WĞŶĚĂŶƚ͕�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ƌĞƉğƌĞƐ�ƉŽƵƌ�ŐƵŝĚĞƌ�ů͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�͗�

z� �ĠĨŝŶŝƌ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ƌğŐůĞƐ�ĚĞ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ƋƵŝ�ĂƐƐƵƌĞƌĂ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ŶŽƚĞƐ�Ğƚ�ůĂ�ƌĠĚĂĐƚŝŽŶ�
ĚƵ�ĐŽŵƉƚĞͲƌĞŶĚƵ͘�

z� KƌŐĂŶŝƐĞƌ�ůĂ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͕�ĚŝƐƚƌŝďƵĞƌ�Ğƚ�ĞŶĐŽƵƌĂŐĞƌ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ƉĂƌŽůĞ͘�
z� WŽƐĞƌ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƉŽƵƌ�ĠĐůĂŝƌĐŝƌ͕�ƐƚŝŵƵůĞƌ�ůĞƐ�ŝĚĠĞƐ͘�
z� �ƉƉƌŽĨŽŶĚŝƌ�ƐƵƌ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�Ěŝƚ�Ğƚ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƌ�ůĞƐ�ŝĚĠĞƐ͘�
z� hƚŝůŝƐĞƌ�Ɛŝ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ŽƵƚŝůƐ�Ě͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�͗�ůĞ�ŵŽĚğůĞ��ϮZΎ�ƉŽƵƌ�ŝĚĞŶƚŝĨŝĞƌ�ĐŽŶƚƌĂŝŶƚĞƐ�Ğƚ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ƉƌĠƐĞŶƚĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�
ƚƌĂǀĂŝů͕�ů͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŝ�ƉŽƐĞ�ƉƌŽďůğŵĞ͕�ůĞ�ƚĂďůĞĂƵ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĐŚĂƌŐĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞ�ďƌĂŝŶƐƚŽƌŵŝŶŐ�
ƉŽƵƌ�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ů͛ĠŵĞƌŐĞŶĐĞ�ĚĞ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ͙�

z� �ŶǀŝƐĂŐĞƌ͕� ůĞ�ĐĂƐ�ĠĐŚĠĂŶƚ͕�ƵŶ�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ� ůĞ� ůŝĞƵ͕� ůĞ�ƉŽƐƚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ� ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ�ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ƵŶĞ�
ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽďůğŵĞ͘�

z� ZĠƐƵŵĞƌ�ĚĞ�ĨĂĕŽŶ�ƌĠŐƵůŝğƌĞ͕�ĨĂŝƌĞ�ůĞ�ƉŽŝŶƚ�ƐƵƌ�ĐĞ�ƋƵŝ�ĞƐƚ�Ěŝƚ͘�
z� ^ƵƌǀĞŝůůĞƌ�ůĞ�ƚĞŵƉƐ͕�ǀĞŝůůĞƌ�ă�ů͛ĂǀĂŶĐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ƉĂƌ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ă�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�ũŽƵƌ͘�
z� �ǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ͕�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ĨŽƌŵĞ�ůĞƐ�ĐŽŶĐůƵƐŝŽŶƐ͕�ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚƵ�ŐƌŽƵƉĞ͕�Ğƚ�ǀĂůŝĚĞƌ�ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�
ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ă�ƚƌĂŶƐŵĞƚƚƌĞ͕�ůĞƵƌƐ�ĚĞƐƚŝŶĂƚĂŝƌĞƐ�Ğƚ�ůĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝŽŶ͘�

z� �ǀĂůƵĞƌ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞŵĞŶƚ�ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ĚĞƐ�ŝĚĠĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚĞƐ͕�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ŐƌŽƵƉĞ�Ğƚ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
ĞŵƉůŽǇĠĞ͘�

z� �ƐƐƵƌĞƌ�ƵŶ�ƌĞƚŽƵƌ�ă�ĐŚĂƋƵĞ�ƌĠƵŶŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ĂƵǆ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ƚƌĂŝƚĠƐ�ƉƌĠĐĠĚĞŵŵĞŶƚ͘�
ϯ͘� �ƉƌğƐ�ůĂ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͕�ŝů�ĐŽŶǀŝĞŶĚƌĂ�ĚĞ�͗�

z� ^͛ĂƐƐƵƌĞƌ͕�ůĞ�ĐĂƐ�ĠĐŚĠĂŶƚ͕�ĚĞ�ůĂ�ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝŽŶ�ĚƵ�ĐŽŵƉƚĞ�ƌĞŶĚƵ�ĂƵǆ�ĚĞƐƚŝŶĂƚĂŝƌĞƐ�ǀŝƐĠƐ͘�
z� sĞŝůůĞƌ�ă�ƵŶĞ�ďŽŶŶĞ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ĚĞ�ĐĞ�ƋƵŝ�ƐĞ�Ěŝƚ�Ğƚ�ă�ĂƉƉŽƌƚĞƌ�ĚĞƐ�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƐŽƵůĞǀĠĞƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĚĠůĂŝ�
ƵƚŝůĞ͘�

z� ZĞŶĚƌĞ�ǀŝƐŝďůĞ�ůĞƐ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ƉƌŝƐĞƐ�ă�ů͛ŝƐƐƵĞ�ĚĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ĞŶŐĂŐĠƐ͘�

Quelques signaux d’alerte d’un mauvais fonctionnement de l’espace de discussion 

z� &ĂŝďůĞ�ĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�͗� ĂďƐĞŶƚĠŝƐŵĞ�ĂƵǆ� ƌĠƵŶŝŽŶƐ͕�ŵĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ƉƌŝƐĞ�ĚĞ�ƉĂƌŽůĞ�ĂƵ� ĐŽƵƌƐ�ĚĞƐ� ƌĠƵŶŝŽŶƐ͕�ƉĞƵ�ĚĞ�
ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ŽƵ�ƐƵŐŐĞƐƚŝŽŶƐ͕�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞ�ƐĐĞƉƚŝĐŝƐŵĞ�ǀŝƐͲăͲǀŝƐ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŽĐĠĚƵƌĞ͘�

z� �ĠƚŽƵƌŶĞŵĞŶƚ�͗� ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƚƌĂŝƚĠƐ�ŶĞ�ƐŽŶƚ�ƉĂƐ�ĞŶ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂǀĞĐ� ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�͖�ĂƵ�ĐŽƵƌƐ�ĚĞƐ�ƌĠƵŶŝŽŶƐ͕�ƌğŐůĞŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ĐŽŵƉƚĞ�
ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůƐ�ŽƵ�ĚĠďĂƚƐ�ƐĂŶƐ�ƌĂƉƉŽƌƚ�ĂǀĞĐ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�ũŽƵƌ͘�

z� ZŝŐŝĚŝƚĠ� Ğƚ� ĨŽƌŵĂůŝƐŵĞ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ĨŽƌŵƵůĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ůĂ� ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝŽŶ� ĚĞƐ� ƉƌŽĚƵŝƚƐ� ĚĞ� ƐŽƌƚŝĞ�͗� ƚĞŵƉƐ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� ĐŽŶƐĂĐƌĠ� ă� ůĂ�
ƌĠĚĂĐƚŝŽŶ� ĚƵ� ĐŽŵƉƚĞ� ƌĞŶĚƵ� ;�ZͿ�͖� ĐŽŶƚĞƐƚĂƚŝŽŶ� ĚƵ� ĐŽŶƚĞŶƵ� ĚƵ� �Z�͖� ƚƌĂŶƐŵŝƐƐŝŽŶ� ĚĞƐ� �Z� ă� ůĂ� ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ� ƐĂŶƐ� ƋƵĞ� ůĞ�
ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌŵĠĚŝĂŝƌĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ƐƵƉƉŽƌƚƐ�ƐŽŝĞŶƚ�ŝŵƉůŝƋƵĠƐ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ͘�

z� DĂŶƋƵĞ�ĚĞ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�Ğƚ�Ě͛ĞĨĨĞƚƐ�͗�ƌĠƉŽŶƐĞƐ�ŶĠŐĂƚŝǀĞƐ�ĞƚͬŽƵ�ĂďƐĞŶĐĞ�ĚĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƌĠĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

Ύ�ŵŽĚğůĞ��ŽŶƚƌĂŝŶƚĞ�ZĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�ZĠŐƵůĂƚŝŽŶ�͗�ǀŽŝƌ�KƵƚŝů�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞ�ĐŽƌƌĞƐƉŽŶĚĂŶƚ�



�

'ƵŝĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ʹ�KƵƚŝůƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�����53 

Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

�ƚĂƉĞ�ϯ� &ŝĐŚĞ�ŽƵƚŝů�͗��ƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ� �ŽŶĚƵŝƌĞ�ƵŶ�ĂƚĞůŝĞƌ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�
ƐƵƌ�ůĞ�ͨ�ƚƌĂǀĂŝů�ďŝĞŶ�ĨĂŝƚ�ͩ�

Contexte 

WŽƵƌ�ŝŶŝƚŝĞƌ�ƵŶĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�;ŽƵ�ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůͿ�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĚŽŶŶĞƌ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�
Ğƚ�ĚƵ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ě͛ĂŐŝƌ�ĂƵ�ƉůƵƐ�ƉƌğƐ�ĚĞ�ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ǀŽŝĐŝ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĐĞŶƚƌĠĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ͨ�ƚƌĂǀĂŝů�ďŝĞŶ�ĨĂŝƚ�ͩ͘��ůůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ĚĞ�
ŐĠŶĠƌĞƌ�ƵŶĞ�ĐŽŵƉĠƚĞŶĐĞ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�Ğƚ�ĐŽŶƚƌŝďƵĞ�ă�ĚĠǀĞůŽƉƉĞƌ�

>Ă�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĞŶ�ĠƋƵŝƉĞ�ĂŝŶƐŝ�ƋƵĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

Démarche à suivre 

�ǀĞĐ�ůĞ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ĐŽŶĐĞƌŶĠ͕�ů͛ĂŶŝŵĂƚĞƵƌ�;ĞŶĐĂĚƌĂŶƚ�ŽƵ�ĂƵƚƌĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ǀŽůŽŶƚĂŝƌĞͿ�ŽƵǀƌĞ�ƵŶĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞ�ƋƵĂƚƌĞ�ƉŽŝŶƚƐ�͗�
n�YƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵĞ�ůĞ�ͨ�ƚƌĂǀĂŝů�ďŝĞŶ�ĨĂŝƚ�ͩ�ƉŽƵƌ�ǀŽƵƐ�͍�;ĞǆĞŵƉůĞƐ�ĐŽŶĐƌĞƚƐ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶƐͿ�
o��Ğ�ƋƵĞůůĞƐ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞƐ͕�ĚĞ�ƋƵĞůƐ�ŵŽǇĞŶƐ�ĂǀĞǌͲǀŽƵƐ�ďĞƐŽŝŶ�ƉŽƵƌ�ďŝĞŶ�ĨĂŝƌĞ�ǀŽƚƌĞ�ƚƌĂǀĂŝů�͍�
p�WŽƵƌ�ĐŚĂƋƵĞ�ƌĞƐƐŽƵƌĐĞ�͗�ƋƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵŝ�ĚĠƉĞŶĚ�ĚĞ�ǀŽƚƌĞ�ŶŝǀĞĂƵ�͍�YƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵŝ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ǀŽƚƌĞ�ŶŝǀĞĂƵ�͍�YƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵŝ�
ĚĞǀƌĂŝƚ�ġƚƌĞ�ĚĞ�ǀŽƚƌĞ�ŶŝǀĞĂƵ�͍�
q�YƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵŝ͕�ƐĞůŽŶ�ǀŽƵƐ͕�ĚĞƐƐĞƌƚ�;ĞŵƉġĐŚĞͿ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ďŝĞŶ�ĨĂŝƚ�͍�

�ĞƚƚĞ� ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ� ƉĞƵƚ� Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ� ƐƵƌ� ĚĞƐ� ĠůĠŵĞŶƚƐ� ƚĂŶŐŝďůĞƐ� ŝƐƐƵƐ� ĚĞ� ů͛ĂĐƚŝǀŝƚĠ�͗� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ� ĚĞ� ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͕� ũŽƵƌŶĂů� ĚĞƐ�
ĠǀĠŶĞŵĞŶƚƐ͕�ĞƚĐ͘�sŽƵƐ�ƉŽƵƌƌĞǌ͕�ůĞ�ĐĂƐ�ĠĐŚĠĂŶƚ͕�ĞŶǀŝƐĂŐĞƌ�ƵŶ�ĚĠƉůĂĐĞŵĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ůŝĞƵ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂĨŝŶ�ĚĞ�ĨĂĐŝůŝƚĞƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�Ğƚ�
ƉĞƌŵĞƚƚƌĞ�ƵŶĞ�ŵĞŝůůĞƵƌĞ�ĐŽŵƉƌĠŚĞŶƐŝŽŶ�ĚƵ�ƉƌŽďůğŵĞ͘�

�ǀĂŶƚ�ĚĞ�ůĂŶĐĞƌ�ĐĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ͕�ĂƐƐƵƌĞǌͲǀŽƵƐ�ƋƵĞ�ĐĞƐ�ŵŽŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĨŽŶƚ�ƉĂƌƚŝĞ�Ě͛ƵŶ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�ƉůƵƐ�ůĂƌŐĞ�ƋƵŝ�ŝŶĐůƵƚ�ƚŽƵƚĞ�
ůĂ�ůŝŐŶĞ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞ͘��ƵƚƌĞŵĞŶƚ�Ěŝƚ͕�ƵŶĞ�ƉĂƌƚŝĞ�ĚĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ƐŽƵůĞǀĠĞƐ�ƚƌŽƵǀĞƌĂ�ƐŽůƵƚŝŽŶ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ůŽĐĂů�Ğƚ�ƵŶĞ�ĂƵƚƌĞ�ƉĂƌƚŝĞ�
ŶĠĐĞƐƐŝƚĞƌĂ�ĞŶ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ů͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞ�ŶŝǀĞĂƵǆ�ŚŝĠƌĂƌĐŚŝƋƵĞƐ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌƐ͘�
z� YƵĞůƐ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚƵ�ƉĠƌŝŵğƚƌĞ�ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ƵŶŝƚĠ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�͍�
z� YƵĞůƐ�ƐŽŶƚ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ƋƵŝ�ƐŽŶƚ�ĚĞ�ů͛ŽƌĚƌĞ�ĚĞ�ŶŝǀĞĂƵ�ƐƵƉĠƌŝĞƵƌ�͍�

�ŶĨŝŶ͕�ǀŽƵƐ�ƉŽƵƌƌĞǌ�ƉĂƌƚĂŐĞƌ�Ğƚ�ƐƵŝǀƌĞ�ůĞƐ�ͨ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ͩ�ĚĞ�ǀŽƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ�ŐƌąĐĞ�ă�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĨŝĐŚĞ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ƋƵŝ�ƉŽƵƌƌĂ�
ƚƌĂĐĞƌ�ůĞƐ�ƐƵũĞƚƐ�ĂďŽƌĚĠƐ͕�ůĞƐ�ƚƌĂŝƚĞŵĞŶƚƐ�ĞŶǀŝƐĂŐĠƐ�Ğƚ�ůĞƵƌ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ͘�

�ǆĞŵƉůĞ�ĚĞ�ĨŝĐŚĞ�ĚĞ�ƐƵŝǀŝ�ƐƵƌ�ͨ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ďŝĞŶ�ĨĂŝƚ�ͩ�

^ƵũĞƚ�
ĂďŽƌĚĠ�

�ĂƚĞ�
WƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞͬ�

/ůůƵƐƚƌĂƚŝŽŶ�ĨĂĐƚƵĞůůĞ�
�ŽŶƐĠƋƵĞŶĐĞ��
ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�

^ƵŐŐĞƐƚŝŽŶ�
Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�

dƌĂŝƚĞŵĞŶƚ��
ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ��
ĚĞ�ů͛ĠƋƵŝƉĞ�

dƌĂŝƚĞŵĞŶƚ��
ĂƵƚƌĞ�ŶŝǀĞĂƵ�

DŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�Ğƚ�ƐƵŝǀŝ��
ĚĞƐ�ƐƵŐŐĞƐƚŝŽŶƐ�ƉƌŽĚƵŝƚĞƐ�

� � � � � � � �

� � � � � � � �

� � � � � � � �

sŽŝƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐŝƚĞ��ŶĂĐƚ�͗�ǁǁǁ͘ĂŶĂĐƚ͘ĨƌͬŽƵƚŝůƐͬĞƐƉĂĐĞƐͲĚĞͲĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�

�ĞƐ� ĐŽŵŵĞŶƚĂŝƌĞƐ� ĚĠƚĂŝůůĠƐ� ƐƵƌ� ĐĞƚ� ŽƵƚŝů� ƵƚŝůŝƐĠ� ĚĂŶƐ� ůĞ�ŵŝůŝĞƵ� ŚŽƐƉŝƚĂůŝĞƌ� ƐŽŶƚ� ƉƌŽƉŽƐĠƐ� ƐƵƌ� ůĞ� ƐŝƚĞ� ĚĞ� ůĂ� ,�^� ĠůĂďŽƌĠ� ĞŶ�
ƉĂƌƚĞŶĂƌŝĂƚ�ĂǀĞĐ�ů͛�ŶĂĐƚ�ǁǁǁ͘ŚĂƐͲƐĂŶƚĞ͘ĨƌͬƉŽƌƚĂŝůͬƵƉůŽĂĚͬĚŽĐƐͬĂƉƉůŝĐĂƚŝŽŶͬƉĚĨͬϮϬϭϳͲϬϵͬƋǀƚͺĨŝĐŚĞͺŽƵƚŝůͺĞĚĚ͘ƉĚĨ�
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Guide de la qualité de vie au travail 
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�ƚĂƉĞ�ϯ� &ŝĐŚĞ�ĞǆĞŵƉůĞ�͗��ƐƉĂĐĞ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�;���Ϳ�

�

Cas d’une administration : 

�ĞƉƵŝƐ� ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϮϬϬϴͲϮϬϭϬ�Ğƚ�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ă� ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�ĚĞ� ůĂ� ƌĞƐƚƌƵĐƚƵƌĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞ�ŵŝŶŝƐƚğƌĞ�Ğƚ�ĚĞ� ůĂ� ĨƵƐŝŽŶ�ĚĞ� ƐĞƌǀŝĐĞƐ͕� ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�
ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĚĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ�ĚĞƐ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ĞƐƚ�ĚĞǀĞŶƵĞ�ƉƌŝŽƌŝƚĂŝƌĞ͘��ĞĐŝ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐŽŶƚĞǆƚĞ�
ŐĠŶĠƌĂů�Žƶ�ůĞƐ�ƋƵĞƐƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ůĂ�Ysd͕�ĚĞ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ZW^�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĂǀĂŝĞŶƚ�ƉƌŝƐ�ĚĞ�ů͛ĂŵƉůĞƵƌ͘��Ğ�
ŶŽŵďƌĞƵƐĞƐ�ƉŚĂƐĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ŽŶƚ�ĂďŽƵƚŝ�ă� ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĚĞ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�Ě͛ĂƉƉƵŝ�ĂƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĂƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ĚĞ�ƉƌŽǆŝŵŝƚĠ�ĞŶ�ǀƵĞ�Ě͛ĂŝĚĞƌ�ů͛ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ�ă�ŵŝĞƵǆ�ũŽƵĞƌ�ƐŽŶ�ƌƀůĞ�ĚĞ�ƌĠŐƵůĂƚŝŽŶ�ĂƵ�ŶŝǀĞĂƵ�ůŽĐĂů�ĞŶ�ƐŽƵƚŝĞŶ�ĞĨĨĞĐƚŝĨ�ĂƵǆ�ĠƋƵŝƉĞƐ�
ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘��ĞůƵŝ�ĐŽŶƐƚƌƵŝƚ�ĂƵƚŽƵƌ�ĚĞƐ�ͨ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ͩ�;���Ϳ�ĞƐƚ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ� ŝŶŶŽǀĂŶƚ�ĚĂŶƐ� ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͘�>ĞƐ����͕�ƋƵŝ�
ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĂĐƚŝǀĠƐ�ƉĂƌ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƐŽƵƌĐĞƐ�;ĞŶĐĂĚƌĞŵĞŶƚ͕�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ͕�ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ĚƵ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůͿ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ�ĚĞƐ�ůŝĞƵǆ�ĚΖĠĐŚĂŶŐĞƐ�
ƚĞŵƉŽƌĂŝƌĞƐ�ŽĨĨƌĂŶƚ�ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĂƵǆ�ĂŐĞŶƚƐ�Ğƚ�ĂƵǆ�ĐĂĚƌĞƐ�ĚĞ�ƐΖĞǆƉƌŝŵĞƌ�ƐƵƌ�ůΖŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĞƵƌƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�
/ůƐ�ƐŽŶƚ�ĨŽŶĚĠƐ�ƐƵƌ�ůĞ�ǀŽůŽŶƚĂƌŝĂƚ�Ğƚ�ĂŶŝŵĠƐ�ƉĂƌ�ƵŶ�ƌĠƐĞĂƵ�ĚĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�ĨŽƌŵĠĞƐ�ƐƉĠĐŝĨŝƋƵĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĐĞůĂ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƚƌğƐ�
ĐĂĚƌĠ͘�/ůƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ƉƌŽƉŽƐĞƌ�ĚĞƐ�ŵĞƐƵƌĞƐ�ĚΖĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ă�ƵŶĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ�ĚŽŶŶĠĞ͘�hŶĞ�ĐĞŶƚĂŝŶĞ�Ě͛����ŽŶƚ�ĠƚĠ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĠƐ�ĚĞƉƵŝƐ�
ũƵŝŶ�ϮϬϭϬ�ƚŽƵĐŚĂŶƚ�ĚŝǀĞƌƐ�ƐĞƌǀŝĐĞƐ�ĚĞ�ĐĞ�ŵŝŶŝƐƚğƌĞ͕�ĐĞŶƚƌĂƵǆ�Ğƚ�ůŽĐĂƵǆ͕�Ğƚ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĐĂƚĠŐŽƌŝĞƐ�Ě͛ĂŐĞŶƚƐ͕�ĐĂĚƌĞƐ�ĐŽŵƉƌŝƐ͘��͛ĂƵƚƌĞƐ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨƐ�
ŽŶƚ�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�ĐĞƐ�ĚĞƌŶŝğƌĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ǀŝƐĂŶƚ�ă�ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ůĞƐ�ƌĞůĂƚŝŽŶƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ğƚ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůůĞƐ�͗�ŽƵƚŝůƐ�ĚĞ�ǀĞŝůůĞ�ƐŽĐŝĂůĞ͕�ďĂƌŽŵğƚƌĞ�ƐŽĐŝĂů�
Ğƚ͕�ƉůƵƐ� ƌĠĐĞŵŵĞŶƚ͕�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�ĚĞ�ŵĠĚŝĂƚŝŽŶ� ƐŽĐŝĂůĞ͘�'ůŽďĂůĞŵĞŶƚ͕� ůĞƐ�����ŽŶƚ�ƉĞƌŵŝƐ͕� ůă�Žƶ� ŝůƐ�ŽŶƚ� ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĠ�͗�ƵŶĞ� ůŝďƌĞ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ĚĞƐ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ͕� ĚĞ� ŵŝĞƵǆ� ĐĞƌŶĞƌ� ůĞƵƌƐ� ĂƚƚĞŶƚĞƐ͕� ĚĞ� ƚƌŽƵǀĞƌ� ĚĞƐ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ� ĐŽŶĐƌğƚĞƐ� ĚĞ� ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ� Ğƚ� ĚĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� Ğƚ� ůĂ�
ĨŽƌŵĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĠǀŽůƵƚŝŽŶƐ�ƐŽƵŚĂŝƚĂďůĞƐ͘�>ĞƐ�����ŶĞ�ĐŽŶƐƚŝƚƵĞŶƚ�ĠǀŝĚĞŵŵĞŶƚ�ƉĂƐ�ůĞ�ůŝĞƵ�ĚĞ�ƌğŐůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ƚŽƵƚĞƐ�ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�
ĚĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶƐ�ƐǇŶĚŝĐĂůĞƐ�;K^Ϳ�ă�ůĞƵƌ�ĠŐĂƌĚ�ƐŽŶƚ�ĚŝǀĞƌƐĞƐ͘�/ůƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĞŶƚ�Ă�ŵŝŶŝŵĂ�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ĠŵĞƌŐĞƌ�ĚĞƐ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�
Ğƚ�ŝůƐ�ƐŽŶƚ�ƵŶĞ�ĂŝĚĞ�ƉŽƵƌ�ůĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͘�/ůƐ�ƉĞƵǀĞŶƚ�ġƚƌĞ�ĂƵƐƐŝ�ƵŶĞ�ƐŽƵƌĐĞ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉƌŽďůĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƵƚŝůĞ�
ƉŽƵƌ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ůĂ�ŶĠŐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ƐŽĐŝĂůĞ͘�>͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚƵ�ĚŝƐƉŽƐŝƚŝĨ�ĨĂŝƚ�ů͛ŽďũĞƚ�Ě͛ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ͕�ĚĞ�ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶƐ�ƌĠŐƵůŝğƌĞƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�K^�Ğƚ�
ůĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞƐ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů͘�
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ϰ͘�WĠƌĞŶŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ�

�ƚĂƉĞ�ϰ� &ŝĐŚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�͗�WĠƌĞŶŶŝƐĞƌ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ�Ğƚ�ĞŶŐĂŐĞƌ�ƐŽŶ�ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ� Ϯ�ŵŽŝƐ�

Expérimenter… et après�? 

ZĞǀĞŶŝƌ�ă�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞ�ƉƌŽũĞƚ�ͨ�ĐůĂƐƐŝƋƵĞ�ͩ�ƚǇƉĞ�ͨ�ƚŽƉͲĚŽǁŶ�ͩ�ƐĞŵďůĞ�ĚŝĨĨŝĐŝůĞ�ă�ů͛ŝƐƐƵĞ�Ě͛ƵŶĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�
ŵġŵĞ� Ɛŝ� ůĞ� ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ůĂ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ŶĞ� ƉĞƵƚ� ƐĞ� ůŝŵŝƚĞƌ� ă� ƵŶĞ� ƐŝŵƉůĞ� ƌĞƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ� ĚĞ� ĐĞ� ƋƵŝ� Ă� ĠƚĠ� ƌĠĂůŝƐĠ� ĞŶ� ƉŚĂƐĞ�
Ě͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ͘�

Pérenniser�: des points de passage incontournables 

>͛ĞŶũĞƵ�ĞƐƚ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ͘�/ů�ŶĞ�ƉĞƵƚ�Ɛ͛ĂŐŝƌ�ƐĞƵůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ŐĠŶĠƌĂůŝƐĂƚŝŽŶ�ͨ �Ě͛ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĚĞ�ůĂŶŐĂŐĞ�ͩ�ǀŝƐĂŶƚ�ă�ĚŽŶŶĞƌ�ƵŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�
ƉŽƐŝƚŝǀĞ�ĚĞ�ƐŝƚƵĂƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ĚǇƐĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ͙�/ů�ŶĞ�Ɛ͛ĂŐŝƚ�ƉĂƐ�ĚĞ�ͨ�ŵĂƐƋƵĞƌ�ͩ�ůĞƐ�ĚŝĨĨŝĐƵůƚĠƐ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƐŽƵƐ�ƵŶ�ͨ�ǀĞƌŶŝƐ�
Ysd�ͩ�ŵĂŝƐ�Ě͛ŝŶƐƚĂůůĞƌ�ĚƵƌĂďůĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚĞ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͕�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ�ĚĞ�ŶŽƵǀĞůůĞƐ�ͨ�ƐĐğŶĞƐ�ͩ�
ĚĞ� ĚŝĂůŽŐƵĞ͕� ĚĞ� ŐĠŶĠƌĂůŝƐĞƌ� ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ� ĞŵďĂƌƋƵĠĞ�ĚĞƐ� ĂĐƚŝŽŶƐ͕� Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ� ĚĞƐ� ƵƐĂŐĞƌƐ� ĚğƐ� ůĂ� ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ͕� ĚĞ� ƌĠǀĞƌƐŝďŝůŝƚĠ�
ƉĂƌƚŝĞůůĞ͕͙�

KŶ�ƉĞƵƚ�ƌĠƐƵŵĞƌ�ĐĞ�ƉƌŝŶĐŝƉĞ�ƉĂƌ�ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ͨ�>Ă�Ysd�ĂƉƉĞůůĞ�ůĂ�Ysd�ͩ͘��͛ĂƵƚƌĞƐ�ƉĂƌůĞŶƚ�ĚĞ�ͨ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�ŚĂƌƉŽŶŶĂŶƚĞƐ�ͩ�ĐĂƌ�
ƵŶĞ�ĨŽŝƐ�ĞŶŐĂŐĠĞƐ͕�ůĞƐ�ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ƐŽŶƚ�ƌĠĞůůĞŵĞŶƚ�ĂƚƚĞŶĚƵƐ�ƐƵƌ�ĚĞƐ�ƌĠƵƐƐŝƚĞƐ�ĐŽŶĐƌğƚĞƐ͘�

>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ŶĞ�ƉĞƵƚ�ĚŽŶĐ�ƌĞƐƚĞƌ�ů͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ƵŶŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd͘�

hŶĞ�ĨŽŝƐ�ĠǀĂůƵĠƐ͕� ƌĠĂũƵƐƚĠƐ�Ɛŝ�ŶĠĐĞƐƐĂŝƌĞ͕� ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ƉƌŽũĞƚƐ�ŽŶƚ�ǀŽĐĂƚŝŽŶ�ă�ġƚƌĞ�ƉĠƌĞŶŶŝƐĠƐ�Ğƚ�ĚĠƉůŽǇĠƐ�ă� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞ�
ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�ĚƵ�ƐŝƚĞ�ŽƵ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͘�

>Ă�ƉĠƌĞŶŶŝƚĠ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ƐĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞ�ă� ůĂ�ĨŽŝƐ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�Ğƚ�ĞŶ�ĂǀĂů�ĚĞ� ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƐĞůŽŶ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ƐƵŝǀĂŶƚĞƐ�ă�
ĂĚĂƉƚĞƌ�ĂƵǆ�ĐŽŶƚĞǆƚĞƐ�ůŽĐĂƵǆ�͗�

�ŵŽŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ� �ǀĂů�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�

^ĞŶƐŝďŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ă�ůĂ�Ysd� &ŽƌŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĞŶĐĂĚƌĂŶƚƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ĐŽŶĐĞƉƚĞƵƌƐ�

'ƌŽƵƉĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů� �ƐƉĂĐĞƐ�Ě͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�

/ŶƐƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�ƉĂƌŝƚĂŝƌĞ� KďƐĞƌǀĂƚŽŝƌĞ�Ysd�

'ĞƐƚŝŽŶ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ� 'ƵŝĚĞ�Ysd�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�

�ŶŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů� 'ƵŝĚĞ�Ě͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ě͛ĂŶŝŵĂƚĞƵƌƐ�

YƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ�Ysd� �ĂƌŽŵğƚƌĞ�Ysd�

�ŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ŐƌŝůůĞƐ�Ě͛ĂŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ĚŽŶŶĠĞƐ� ^Ƶŝǀŝ�ƌĠŐƵůŝĞƌ�ĚĞ�ďĂƐĞƐ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƐŽĐŝĂůĞƐ�

�ĐĐŽƌĚ�ĚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ� ZĞǀƵĞ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƐĞůŽŶ�ƵŶĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ǀĂůŝĚĠĞ�

Alimenter les indicateurs QVT 

>ĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉƌŽĚƵŝƚƐ�ƉĂƌ� ůĞ;ƐͿ� ŐƌŽƵƉĞ;ƐͿ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƐŽŶƚ�ĂůŝŵĞŶƚĠƐ� ƐĞůŽŶ� ůĞƐ� ŝŶǀĞƐƚŝŐĂƚŝŽŶƐ�ƉƌŽƉŽƐĠĞƐ�ƉĂƌ� ĐĞ;ƐͿ�ŵġŵĞ;ƐͿ�
ŐƌŽƵƉĞ;ƐͿ�͗�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ͕�ƐƵŝǀŝ�Ě͛ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƋƵĂŶƚŝƚĂƚŝĨ͕�ĞŶƋƵġƚĞƐ�ĂƵƉƌğƐ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ŽƵ�ĚĞƐ�ƵƐĂŐĞƌƐ͙�

�ůŝŵĞŶƚĞƌ� ƵŶ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌ� Ŷ͛Ă� ƋƵĞ� ƉĞƵ� Ě͛ŝŶƚĠƌġƚ� Ɛŝ� ůĞƐ� ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ� ƌĞĐƵĞŝůůŝĞƐ� ŶĞ� ƐŽŶƚ� ƉĂƐ� ƵƚŝůŝƐĠĞƐ� ĚĂŶƐ� ƵŶĞ� ůŽŐŝƋƵĞ� ĚĞ�
ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�ŽƵ�ĚĞ�ƌĠĂũƵƐƚĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶ�ƚĞŵƉƐ�ƌĠĞů͘�

�ĞůĂ�ŝŵƉůŝƋƵĞ�ĚĞƐ�ƚĞŵƉƐ�ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ĚĞ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞ�ĚĞ�ƐŽůƵƚŝŽŶƐ�ĂůƚĞƌŶĂƚŝǀĞƐ�ƉƵŝƐ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚĞ�ĐĞůůĞƐͲĐŝ͘�

Transférer la méthode d’évaluation embarquée 

>Ğ�ƌĞĐŽƵƌƐ�ă�ů͛ĞǆƉĞƌƚŝƐĞ�ĚĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚƐ�Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ƋƵ͛ŝůƐ�ǀŝǀĞŶƚ�ƌĞůğǀĞ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�Ě͛ƵŶ�ĐŚŽŝǆ�
ǀŽůŽŶƚĂƌŝƐƚĞ�ĚĞƐ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĚĞƐ�ƉŽƌƚĞƵƌƐ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ͘�



�
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

DĠƚŚŽĚĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ͕�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�ĞŵďĂƌƋƵĠĞ�ƉĞƌŵĞƚ�ů͛ŝŶƐĐƌŝƉƚŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĚƵƌĠĞ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�
Ğƚ�ů͛ĂůŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�ƉĂƌ�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ĐŽŶĐƌĞƚƐ͘�

�ĞƚƚĞ�ŵĠƚŚŽĚĞ͕�ŝŶƚĠŐƌĠĞ�ĂƵǆ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd͕�ĚĞǀŝĞŶƚ�ĂƵũŽƵƌĚ͛ŚƵŝ�ƵŶĞ�ŵŽĚĂůŝƚĠ�Ě͛ŝŶƚĞƌǀĞŶƚŝŽŶ�ŝŶĚĠƉĞŶĚĂŶƚĞ�ĐĂƌ�ĞůůĞ�ƉĞƌŵĞƚ�
ůĞ�ƌĠĂũƵƐƚĞŵĞŶƚ�Ě͛ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶŐĂŐĠĞƐ�ƉĂƌĨŽŝƐ�ĂǀĂŶƚ�ůĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd͘�

Suivre dans la durée�: mettre en place un baromètre QVT 

>Ğ�ĐŚŽŝǆ�ĚĞ�ͨ �ů͛ŽďũĞĐƚŝǀĂƚŝŽŶ�ƌĠŐƵůŝğƌĞ�ĚĞ�ůĂ�Ysd�ͩ�ƌĞƐƐĞŶƚŝĞ�ƉĂƌ�ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�ƉĞƌŵĞƚ�Ě͛ĞŶƚƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ůŽŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ͨ �ƌĞŶĚĞǌͲǀŽƵƐ�ͩ͘�

>ĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ�ĞŶŐĂŐĠƐ�ƐŽŶƚͲŝůƐ�ŐĠŶĠƌĂƚĞƵƌƐ�ĚĞ�Ysd�ƉŽƵƌ� ůĞƐ�ĂŐĞŶƚƐ�͍�^ŽŶƚͲŝůƐ�ŵĞŶĠƐ�ĚĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝǀĞ�͍��ŵĠůŝŽƌĞŶƚͲŝůƐ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ͕�ůĞ�ƐĞƌǀŝĐĞ�ƌĞŶĚƵ�ă�ů͛ƵƐĂŐĞƌ�͍�

>Ğ� ƉĂƐƐĂŐĞ� ƉĂƌ� ƵŶ� ƋƵĞƐƚŝŽŶŶĂŝƌĞ� ĞƐƚ� ůĞ� ƉůƵƐ� ƌĠƉĂŶĚƵ͘� �ĞůƵŝͲĐŝ� ƉĞƵƚ� ƚƌĂŝƚĞƌ� ĚĞƐ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚƐ� ĂƐƉĞĐƚƐ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ͕� ĚĞƐ�
ƌĞůĂƚŝŽŶƐ� ĂƵǆ�ƵƐĂŐĞƌƐ͕�ĚĞƐ�ƉƌĂƚŝƋƵĞƐ�ŵĂŶĂŐĠƌŝĂůĞƐ͕� ĚĞƐ�ƉĂƌĐŽƵƌƐ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ͙�ĚĞ� ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĠůĠŵĞŶƚƐ�ƋƵŝ�ƉĞƵǀĞŶƚ�
ŝŶĨůƵĞŶĐĞƌ�ƉŽƐŝƚŝǀĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ŶĠŐĂƚŝǀĞŵĞŶƚ�ůĞ�ƋƵŽƚŝĚŝĞŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

>Ă�ƌĞƐƚŝƚƵƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�ĚŽŝƚ�Ɛ͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ŵġŵĞ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝĨ�ƋƵŝ�ƉƌĠƐŝĚĞ�ă�ů͛ĞŶƐĞŵďůĞ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd͘�

Nourrir durablement la réflexion des instances de dialogue social 

>ĞƐ�ŝŶĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ĐŽŶƐƚĂƚƐ�ŝƐƐƵƐ�ĚĞ�ůĂ�ĐŽŶĚƵŝƚĞ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd�Ŷ͛ŽŶƚ�ƉĂƐ�ǀŽĐĂƚŝŽŶ�ă�ƌĞƐƚĞƌ�ůĂ�ƉƌŽƉƌŝĠƚĠ�Ě͛ƵŶ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�
ƐƵŝǀŝ� ŽƵ� Ě͛ƵŶ� ŐƌŽƵƉĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů�ŵĂŝƐ� ďŝĞŶ� ă� ŶŽƵƌƌŝƌ� ůĂ� ƌĠĨůĞǆŝŽŶ� ĚĞƐ� ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ� ĚĞ� ĚŝĂůŽŐƵĞ� ƐŽĐŝĂů� ă� ƉĂƌƚŝƌ� ĚĞƐ� ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ͕�
ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�Ğƚ�ŽďƐĞƌǀĂƚŝŽŶƐ�ƚŝƌĠĞƐ�ĚĞƐ�ĚĠŵĂƌĐŚĞƐ�Ysd͘�

>͛ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�Ğƚ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�ƉƌĞŶĚ�ŝĐŝ�ƚŽƵƚ�ƐŽŶ�ƐĞŶƐ�͗�ĂůŝŵĞŶƚĠ�ĚĞ�ĚŽŶŶĠĞƐ�ƉƌŽĚƵŝƚĞƐ�ƉĂƌ�ůĞƐ�
ĂŐĞŶƚƐ͕�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐƚŝŽŶ͕�ůĞ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�ĞƐƚ�ƌĞŶĨŽƌĐĠ�Ğƚ�ƉĞƵƚ�ĂŐŝƌ�ƉůƵƐ�ĞĨĨŝĐĂĐĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ĂŵŽŶƚ�ĚĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ͘�

>Ă�Ysd�Ŷ͛ĞƐƚ�ƉůƵƐ�ƵŶ�ŽďũĞƚ�ŐĠŶĠƌĂů͕�ŵĂŝƐ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĐŽŶƚŝŶƵĞ�ĂŶĐƌĠĞ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƌĠĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

>Ğ�ĐǇĐůĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd��

�
�
� Parole d’agent 

hŶ�ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ�Ě͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ŚŽƐƉŝƚĂůŝĞƌ�͗�

ͨ�͙�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĞƐƚ�ƵŶ�ǀƌĂŝ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�Ğƚ�ĚĞ�ŵŽĚĞ�ĚĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ĚĂŶƐ�ŶŽƐ�
ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚƐ͙�>Ă�Ysd�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�ĚĞ�ŵĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƚĂŶƚ�ƋƵĞ�ƚĞů�ůĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ĂƵ�ĐĞŶƚƌĞ�ĚĞ�ŶŽƐ�ƉƌĠŽĐĐƵƉĂƚŝŽŶƐ͙�/ů�
ĞƐƚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�Ě͛ŝŶƐĐƌŝƌĞ�ůĞƐ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�Ysd�ĚĂŶƐ�ŶŽƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ŝŶƐƚĂŶĐĞƐ�ƉŽƵƌ�ĞŶ�ĨĂŝƌĞ�ƵŶĞ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞ�
ƌĠĐƵƌƌĞŶƚĞ͙�>͛ŽďũĞĐƚŝĨ�ĞƐƚ�Ě͛ŝƌƌĂĚŝĞƌ͕�ĚĞ�ĨĂŝƌĞ�ĞŶ�ƐŽƌƚĞ�ƋƵĞ�ůĞƐ�ƚŚĠŵĂƚŝƋƵĞƐ�ĚĞ�Ysd�ƐŽŝĞŶƚ�ĂďŽƌĚĠĞƐ�Ğƚ�ƋƵ͛ŽŶ�
ƐĞ�ƌĞƉŽƐĞ�ůĂ�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉůĂĐĞ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�Ğƚ�ĚĞ�ů͛ŝŵƉĂĐƚ�ƋƵĞ�ƉĞƵƚ�ĂǀŽŝƌ�ƚĞůůĞ�ŽƵ�ƚĞůůĞ�ĚĠĐŝƐŝŽŶ�ƐƵƌ�ůĞ�
ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ͩ�
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�

Cas d’un établissement d’enseignement supérieur : 

DġŵĞ� Ɛŝ� ůĂ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ� ĞŶ� ĐŽƵƌƐ� Ŷ͛ĞƐƚ� ƉĂƐ� ĞŶĐŽƌĞ� ƚĞƌŵŝŶĠĞ͕� ů͛ƵŶŝǀĞƌƐŝƚĠ� ĐŽŵƉƚĞ� ŝŶƐƚĂůůĞƌ� ƵŶĞ� ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd� ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞ͘� hŶĞ� ƉĞƌƐŽŶŶĞ�
ĐŽŵƉĠƚĞŶƚĞ�ƐƵƌ�ůĞ�ƐƵũĞƚ�ǀŝĞŶƚ�Ě͛ġƚƌĞ�ƌĞĐƌƵƚĠĞ�ƉŽƵƌ�ĂƐƐƵƌĞƌ�ů͛ĂŶŝŵĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ŐƌŽƵƉĞƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƉŽƌƚĞƌ�ůĂ�ǀŝƐŝŽŶ�Ysd�ĚĂŶƐ�ƚŽƵƐ�ůĞƐ�ƉƌŽũĞƚƐ͘�WĂƌ�
ĂŝůůĞƵƌƐ͕�ƵŶ�ƚĂďůĞĂƵ�ĚĞ�ďŽƌĚ�Ysd�ĐŽŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĚĞƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞƵƌƐ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ĚĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞƐ�Ğƚ�Ě͛ŽƌŝĞŶƚĞƌ�ůĞƐ�ĂĐƚŝŽŶƐ�
ĨƵƚƵƌĞƐ�ĞƐƚ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ�Ě͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ͘�

�

Cas d’un centre hospitalier : 

hŶĞ�ƌĠĨůĞǆŝŽŶ�ĞƐƚ�ŵĞŶĠĞ�ĂƵ�ƐĞŝŶ�ĚĞ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ƌĞŶĚƌĞ�ƉĠƌĞŶŶĞ�ůĞ�ĐŽŵŝƚĠ�ĚĞ�ƉŝůŽƚĂŐĞ�Ysd�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ�Ğƚ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝĞ�ĚĠƉůŽǇĠĞ�
ă�ů͛ŽĐĐĂƐŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐůƵƐƚĞƌƐ͘�/ů�Ɛ͛ĂŐŝƚ͕�ƉŽƵƌ�ů͛ĠƚĂďůŝƐƐĞŵĞŶƚ͕�ĚĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�Ɛ͛ĂƉƉƵǇĞƌ�ƐƵƌ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ŝŶƐƚŝƚƵƚŝŽŶŶĂůŝƐĠ�ƋƵŝ�ƐĞƌĂ�ƵƚŝůŝƐĠ�ƉŽƵƌ�ĂďŽƌĚĞƌ�ůĂ�
ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƉƌĞŶĚƌĞ�ĞŶ�ĐŽŵƉƚĞ�ůĞƐ�ƉƌŽƉŽƐŝƚŝŽŶƐ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ�ƐŽŝŐŶĂŶƚƐ�ĂĨŝŶ�Ě͛ĂŵĠůŝŽƌĞƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞƐ�
ƐŽŝŶƐ͘��ĂŶƐ�ƵŶĞ�ǀŝƐŝŽŶ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞ�ĚĞ�ƉƌĠƉĂƌĂƚŝŽŶ�Ğƚ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚƵ�ĐŚĂŶŐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�ĚƵ�ƌĞŐƌŽƵƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ĚĞƵǆ�ƐŝƚĞƐ͕�ůĞ�
ĚŝƌĞĐƚĞƵƌ� ƉƌŽƉŽƐĞ� Ě͛ĠƚĂďůŝƌ� ƵŶ� ͨ�ĐĂŚŝĞƌ� ĚĞƐ� ĐŚĂƌŐĞƐ�ͩ�ĚĞƐ�ĚĞŵĂŶĚĞƐ͕� ƉƌŽďůğŵĞƐ� Ğƚ� ďĞƐŽŝŶƐ� ĚĞƐ� ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ� ƐŽŝŐŶĂŶƚƐ� ƋƵŝ� ƐĞƌǀŝƌĂŝƚ� Ě͛ŽƵƚŝů�
ƉĞƌŵĂŶĞŶƚ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉŽƵƌ�ĠůĂďŽƌĞƌ�Ğƚ�ĞŶƌŝĐŚŝƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƐŝƚĞ�ƌĞŐƌŽƵƉĠ͘�

�

Cas du Service d’incendie et de secours -SDIS 

>Ă�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd�ĞƐƚ�ĞŶ�ĐŽƵƌƐ�ĂǀĞĐ�ů͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ĐĞƐ�ĞƐƉĂĐĞƐ�ĚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͘��ůůĞ�ƉŽƵƌƌĂ�ġƚƌĞ�ĠƚĞŶĚƵĞ�Ğƚ�ƉĠƌĞŶŶŝƐĠĞ�ƐĞůŽŶ�ůĞƐ�ƌĠƐƵůƚĂƚƐ�
ĚĞƐ�ƉƌĞŵŝğƌĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ͘�

>͛ĂŶĐƌĂŐĞ�ĚĞ�ůĂ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ĞŶũĞƵǆ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĂŶƚƐ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ĐŽŶƐŽůŝĚĞ�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĂĐƚĞƵƌƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƐ͘�WŽƵƌ�ůĂ�ĚŝƌĞĐƚŝŽŶ͕�
Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ŵŽǇĞŶ�Ě͛ŝŶƐƚĂůůĞƌ�ƵŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ƉůƵƐ�ĨůƵŝĚĞ�ƉĞƌŵĞƚƚĂŶƚ�ƉůƵƐ�ĚĞ�ƚƌĂŶƐǀĞƌƐĂůŝƚĠ͘�WŽƵƌ�ůĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞůƐ͕�Đ͛ĞƐƚ�ƵŶ�ŵŽǇĞŶ�ĚĞ�ƌĠƐŽƵĚƌĞ�ĚĞƐ�
ƉƌŽďůğŵĞƐ͕�ƉĂƌĨŽŝƐ�ĂŶĐŝĞŶƐ͕�ƌĞƐƚĠƐ�ƐĂŶƐ�ƌĠƉŽŶƐĞ͘�

�

Cas d’une entreprise nationale : pérenniser une démarche 

�ĂŶƐ�ĐĞƚƚĞ�ƐŽĐŝĠƚĠ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ�ĂƵĚŝŽǀŝƐƵĞůůĞ͕�ŝů�Ă�ĠƚĠ�ŵŝƐ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐĂĚƌĞ�Ě͛ƵŶ�ĂĐĐŽƌĚ�ƐƵƌ�ͨ�ůĂ�Ysd�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͕ͩ�
ůĂ�ƉŽƐƐŝďŝůŝƚĠ�ĚĞ�ŵĞŶĞƌ�ĚĞƐ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�Ğƚ�ƐĞƐ�ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ�ƵŶŝƚĠƐ�ƉŽƵƌ�ͨ�ƚĞƐƚĞƌ�ƵŶĞ�ŶŽƵǀĞůůĞ�ŵĂŶŝğƌĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�Ğƚ�
Ě͛ŽƌŐĂŶŝƐĞƌ� ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ͩ͘��ŚĂƋƵĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�Ă�ĠƚĠ�ĚĠĨŝŶŝĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ĐĂĚƌĞ�ƉƌĠĐŝƐ͕�ŶĠŐŽĐŝĠ�ă�ĐŚĂƋƵĞ�ĨŽŝƐ�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ͘�>Ğ�
ĐĂĚƌĞ�;ƵŶ�ƐƵũĞƚ�ĚŽŶŶĠ͕�ƵŶ�ƉĠƌŝŵğƚƌĞͿ͕�ůĞƐ�ŽďũĞĐƚŝĨƐ͕�ůĞƐ�ŵŽǇĞŶƐ͕�ůĂ�ĚƵƌĠĞ�Ğƚ�ůĞƐ�ŵŽĚĂůŝƚĠƐ�ĚƵ�ďŝůĂŶ�ƐŽŶƚ�ĂŝŶƐŝ�ĚĠĨŝŶŝƐ͘�>ĞƐ�ŵĂŶĂŐĞƌƐ�Ğƚ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�
ĚƵ�ƉĠƌŝŵğƚƌĞ�ĐŽŶĐĞƌŶĠƐ�ƐŽŶƚ�ĠƚƌŽŝƚĞŵĞŶƚ�ĂƐƐŽĐŝĠƐ�ă�ĐĞƚƚĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĞŶ�ĠǀĂůƵĂŶƚ�ĞŶƐĞŵďůĞ�ůĞƐ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐ�ƐƵƌ�ƚƌŽŝƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�͗�
ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�;ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ͕�ĐŽƸƚ͕͘͘͘Ϳ͕�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞ�;ƋƵĂůŝƚĠ�ƉƌŽĚƵŝƚĞ͕�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ͕͘͘͘Ϳ�Ğƚ�ƐŽĐŝĂůĞ�;ŝŵƉĂĐƚƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ͕�ůĂ�ƐĂŶƚĠ͕�ĐŚĂƌŐĞ�
ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕͙Ϳ͘��ĞƐ�ƌĞĐŽŵŵĂŶĚĂƚŝŽŶƐ�ƐŽŶƚ�ĠŵŝƐĞƐ�Ɛŝ�ďĞƐŽŝŶ�ƉŽƵƌ�ĨĂŝƌĞ�ĠǀŽůƵĞƌ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉůĂĐĞ͘��Ğ�ƉƌŽĐĞƐƐƵƐ�Ă�ĠƚĠ�ƵƚŝůŝƐĠ�
ă�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ƌĞƉƌŝƐĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͕�ŶŽƚĂŵŵĞŶƚ�ƉŽƵƌ�ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞƌ�ƵŶ�ƉƌŽũĞƚ�Ě͛ŽƵƚŝů�ĚĞ�ĨĂďƌŝĐĂƚŝŽŶ�ŶƵŵĠƌŝƋƵĞ�ĚŽŶƚ�ůĞƐ�ĞĨĨĞƚƐ�ƉŽƚĞŶƚŝĞůƐ�ƐƵƌ�
ůĞƐ�ĂĐƚŝǀŝƚĠƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞƐ�ŵĠƚŝĞƌƐ�Ğƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĠĚŝƚŽƌŝĂůĞ�ĠƚĂŝĞŶƚ�ŝŶĐĞƌƚĂŝŶƐ͘�>͛ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ĂǀĞĐ�ů͛ƵƚŝůŝƐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�ĚĞ�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�
ĞŵďĂƌƋƵĠĞ�Ă�ƉĞƌŵŝƐ�Ě͛ĠǀĂůƵĞƌ�ůĞ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ĨŽŶĐƚŝŽŶŶĞŵĞŶƚ�ůŝĠ�ă�ĐĞƚ�ŽƵƚŝů�ă�ů͛ĂƵŶĞ�ĚĞ�ĐƌŝƚğƌĞƐ�ƉƌĠĐŝƐ�Ğƚ�ƉĂƌƚĂŐĠƐ͕�ƉƵŝƐ�ĚĞ�ƚŝƌĞƌ�ĚĞƐ�ĞŶƐĞŝŐŶĞŵĞŶƚƐ�
ĂĨŝŶ� ĚĞ� ƉƌŽƉŽƐĞƌ� ĚĞƐ� ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶƐ͘� ͨ��ŽŶĨƌŽŶƚĠ� ă� ů͛ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů͕� ůĞ� ĚĠƉůŽŝĞŵĞŶƚ� ĚĞ� ů͛ŽƵƚŝů� Ă� ƉƵ� ġƚƌĞ� ĂũƵƐƚĠ� Ğƚ� ĂŵĠůŝŽƌĠ�͕ͩ� ĐŽŶĨŝƌŵĞŶƚ� ůĞƐ�
ƉĂƌƚŝĐŝƉĂŶƚƐ͘�>ĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ŝŵƉůŝƋƵĠƐ�ƌĞůğǀĞŶƚ�ůĞƐ�ŝŶƚĠƌġƚƐ�ĚĞ�ůĂ�ŵĠƚŚŽĚĞ�Ě͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�͗�ͨ�ůĂ�ƌŝĐŚĞƐƐĞ�ĚĞƐ�ĠĐŚĂŶŐĞƐ͕�ůĂ�ůŝďĞƌƚĠ�ĚĞ�ƉĂƌŽůĞ͕�ƋƵĞ�ů͛ŽŶ�
ŶŽƵƐ�ĚĞŵĂŶĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ĂǀŝƐ�ƐƵƌ�ů͛ŝŶƐƚĂůůĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ŶŽƵǀĞĂƵ�ŵŽǇĞŶ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ͕�ůĞ�ĐƀƚĠ�ŽƉĠƌĂƚŝŽŶŶĞů͕�ƋƵĞ�ůĞ�ƉĞƌƐŽŶŶĞů�ƋƵĞů�ƋƵĞ�ƐŽŝƚ�ƐŽŶ�ŐƌĂĚĞ�ƐŽŝƚ�
ĐŽŶƐƵůƚĠ�ͩ͘�
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ZĞƐƐŽƵƌĐĞƐ�

z� KƵǀƌĂŐĞƐ�Ğƚ�ĂƌƚŝĐůĞƐ�

Ͳ� ZĞǀƵĞ� ĚĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů� �ŶĂĐƚ� ʹ� Ysd� ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĂŶĂĐƚ͘ĨƌͬůĞƐͲƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶƐͲĚƵͲƚƌĂǀĂŝůͲĚĂŶƐͲůĂͲĨŽŶĐƚŝŽŶͲ
ƉƵďůŝƋƵĞͲĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶƐͲĞƚͲƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞƐͲĚĞ�

z� 'ƵŝĚĞƐ�ĚŝǀĞƌƐ�͗�

Ͳ� 'ƵŝĚĞ�ŵĠƚŚŽĚŽůŽŐŝƋƵĞ�Ě͛ĂŝĚĞ�ă�ů͛ŝĚĞŶƚŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕�ů͛ĠǀĂůƵĂƚŝŽŶ�Ğƚ�ůĂ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ZW^�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͕��
�'�&W͕�ϮϬϭϰ͕�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ͘ŐŽƵǀ͘ĨƌͬůĂͲƉƌĞǀĞŶƚŝŽŶͲĚĞƐͲƌŝƐƋƵĞƐͲƉƐǇĐŚŽƐŽĐŝĂƵǆ�

Ͳ� dĠůĠƚƌĂǀĂŝů�͗�ŐƵŝĚĞ�Ě͛ĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚ�ĚĞ�ůĂ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ĚƵ�ƚĠůĠƚƌĂǀĂŝů�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͕��'�&W͕�ϮϬϭϲ͕�
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ͘ŐŽƵǀ͘ĨƌͬƚĞůĞƚƌĂǀĂŝůͲŐƵŝĚĞͲĚĂĐĐŽŵƉĂŐŶĞŵĞŶƚͲĚĞͲůĂͲŵŝƐĞͲŽĞƵǀƌĞͲƚĞůĞƚƌĂǀĂŝůͲĚĂŶƐͲůĂͲ
ĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ�

Ͳ� 'ƵŝĚĞ�ĚĞ�ůΖĞŶĐĂĚƌĂŶƚĞ�Ğƚ�ĚĞ�ůΖĞŶĐĂĚƌĂŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ͕��'�&W͕�ϮϬϭϳ͕�
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ͘ŐŽƵǀ͘ĨƌͬŐƵŝĚĞͲĚĞͲůĞŶĐĂĚƌĂŶƚĞͲĞƚͲĚĞͲůĞŶĐĂĚƌĂŶƚͲĚĂŶƐͲůĂͲĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ�

Ͳ� DĞŶĞƌ�ă�ďŝĞŶ�ůĂ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶ�Ě͛ƵŶ�ƐĞƌǀŝĐĞ�Z,͕��'�&W͕�ϮϬϭϴ͕�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ͘ŐŽƵǀ͘ĨƌͬŵĞŶĞƌͲĂͲďŝĞŶͲ
ůĂͲƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƚŝŽŶͲĚƵŶͲƐĞƌǀŝĐĞͲĂĐƚĞƵƌƐͲĞƚĂƉĞƐͲĞƚͲŵĞƚŚŽĚŽůŽŐŝĞƐͲƌŚͲƉŽƵƌͲĐŽŶĚƵŝƌĞͲĞƚ�

Ͳ� KƐĞƌ�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�Z,͕��'�&W͕�ϮϬϭϴ͕�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŽŶĐƚŝŽŶͲ
ƉƵďůŝƋƵĞ͘ŐŽƵǀ͘ĨƌͬĨŝůĞƐͬĨŝůĞƐͬƉƵďůŝĐĂƚŝŽŶƐͬŚŽƌƐͺĐŽůůĞĐƚŝŽŶƐͬ'ƵŝĚĞͲŽƐĞƌͺůͲŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ͘ƉĚĨ�

Ͳ� DĞƚƚƌĞ�ĞŶ�ƈƵǀƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƉŽƵƌ�ŵŝĞƵǆ�ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ĚĞŵĂŝŶ͕��ƌĂĐƚ�EŽƌŵĂŶĚŝĞ͕�ϮϬϭϴ�͗�
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬĨƌ͘ĐĂůĂŵĞŽ͘ĐŽŵͬƌĞĂĚͬϬϬϬϯϯϯϳϬϭϭϮĚϰϭϲĚĞĚĐϲϯ�

z� �ŽĐƵŵĞŶƚƐ�ǀŝĚĠŽ�

Ͳ� �ŶĂĐƚͬ�ƌĂĐƚ�
>� >Ă�Ysd�ƋƵ͛ĞƐƚͲĐĞ�ƋƵĞ�Đ͛ĞƐƚ�͍�ʹ�ϭ͛Ϯϳ�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ǇŽƵƚƵďĞ͘ĐŽŵͬǁĂƚĐŚ͍ǀсƵ&ϭϴWŐƵƚ>ϴz͕�
>� >Ă�Ysd�ĐŽŵŵĞŶƚ�ĨĂŝƌĞ�͍�ʹ�Ϯ͛ϭϳ�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ǇŽƵƚƵďĞ͘ĐŽŵͬǁĂƚĐŚ͍ǀсŽϭͲ�D�ǌDYϵǁ͕�
>� �ŽŵŵĞŶƚ�ŵĞŶĞƌ�ƵŶĞ�ĞǆƉĠƌŝŵĞŶƚĂƚŝŽŶ�ʹ�ϭ͛ϱϮ�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ǇŽƵƚƵďĞ͘ĐŽŵͬǁĂƚĐŚ͍ǀс<ǇϭƵǀ�ǀŚEǌ��

Ͳ� ,�^�
>� YƵΖĞƐƚͲĐĞ�ƋƵĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�Ğƚ�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�͍�ʹ�ϯ͛ϯϱ�
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ǇŽƵƚƵďĞ͘ĐŽŵͬǁĂƚĐŚ͍ǀсƵϬ^h�WzŶϵ���

>� YƵĞů�ůŝĞŶ�ĨĂŝƚĞƐͲǀŽƵƐ�ĞŶƚƌĞ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͍�ʹ�zǀĞƐ��ůŽƚ�ʹ�ϭϮ͛ϭϮ�
ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ǇŽƵƚƵďĞ͘ĐŽŵͬǁĂƚĐŚ͍ǀсt�ϲh&ƵZϯũǁϴ�

z� ^ŝƚĞƐ�ŝŶƚĞƌŶĞƚ�

Ͳ� �'�&W�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞ͘ŐŽƵǀ͘ĨƌͬĨŽŶĐƚŝŽŶͲƉƵďůŝƋƵĞͲĨƌĂŶĐĞ�
Ͳ� �E��d�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĂŶĂĐƚ͘ĨƌͬƋǀƚ�

>� �ƌĂĐƚ�/ůĞ�ĚĞ�&ƌĂŶĐĞ�͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ĂƌĂĐƚŝĚĨ͘ŽƌŐͬƋƵĂůŝƚĞͲĚĞͲǀŝĞͲĂƵͲƚƌĂǀĂŝů�
>� �ƌĂĐƚ�EŽƌŵĂŶĚŝĞ�͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ŶŽƌŵĂŶĚŝĞ͘ĂƌĂĐƚ͘ĨƌͬůĞƐͲĚŽƐƐŝĞƌƐͲĚĞͲůͲĂƌĂĐƚͲϭϰͬƋƵĂůŝƚĞͲĚĞͲǀŝĞͲĂƵͲƚƌĂǀĂŝůͲϳͬ�
>� �ƌĂĐƚ�WĂǇƐ�ĚĞ�ůĂ�>ŽŝƌĞ�͗�

Ͳ� �/dW�͗�>Ă�ďŽŝƚĞ�ă�ŽƵƚŝů�ĚĞ�ů͛ŝŶŶŽǀĂƚŝŽŶ�ƉƵďůŝƋƵĞ�͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬĐŽŵŵĞŶƚͲĨĂŝƌĞ͘ŵŽĚĞƌŶŝƐĂƚŝŽŶ͘ŐŽƵǀ͘Ĩƌͬ�
Ͳ� ,ĂƵƚĞ�ĂƵƚŽƌŝƚĠ�ĚĞ�ƐĂŶƚĠ�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ŚĂƐͲƐĂŶƚĞ͘ĨƌͬƉŽƌƚĂŝůͬũĐŵƐͬĐͺϵϵϬϳϱϲͬĨƌͬƋƵĂůŝƚĞͲĚĞͲǀŝĞͲĂƵͲƚƌĂǀĂŝů�
Ͳ� &ĠĚĠƌĂƚŝŽŶ�ŚŽƐƉŝƚĂůŝğƌĞ�ĚĞ�&ƌĂŶĐĞ�͗�ŚƚƚƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĨŚĨ͘ĨƌͬZĞƐƐŽƵƌĐĞƐͲŚƵŵĂŝŶĞƐͬ�ŵĞůŝŽƌĂƚŝŽŶͲĚĞƐͲĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐͲĚĞͲ
ƚƌĂǀĂŝůͬZĂƉƉŽƌƚͲ&,&ͲƐƵƌͲůĂͲYsdͲůĞƐͲĂĐƚŝŽŶƐͲĂͲƉĂƌƚĂŐĞƌͲůĞƐͲĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚƐͲĂƚƚĞŶĚƵƐ�

Ͳ� &ĠĚĠƌĂƚŝŽŶ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚĞƐ�ĐĞŶƚƌĞƐ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬĨŶĐĚŐ͘ĐŽŵͬ�

>� �ŶŶƵĂŝƌĞ�ĚĞƐ�ĐĞŶƚƌĞƐ�ĚĞ�ŐĞƐƚŝŽŶ�͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬĨŶĐĚŐ͘ĐŽŵͬĂŶŶƵĂŝƌĞͺĐĚŐͬ�
>� �ŶĚ�Ž͕�ĂƐƐŽĐŝĂƚŝŽŶ�ŶĂƚŝŽŶĂůĞ�ĚĞƐ�ĐŽŶƐĞŝůůĞƌƐ�ĞŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�͗�ŚƚƚƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ĂŶĚĐŽĂƐƐŽ͘Ĩƌͬ
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Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 

�ŶŶĞǆĞ�
hE��Z�&�,/^dKZ/Yh�����>��Ysd�

^ŝ�ůΖŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;YsdͿ�ĞƐƚ�ƌĠĐĞŶƚ�ĞŶ�&ƌĂŶĐĞ͕�ůΖĂƉƉĂƌŝƚŝŽŶ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ƌĞŵŽŶƚĞ�ă�ƉůƵƐŝĞƵƌƐ�ĚĠĐĞŶŶŝĞƐ͘�
hŶĞ�ďƌğǀĞ�ŵŝƐĞ�ĞŶ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�ŚŝƐƚŽƌŝƋƵĞ�ŵŽŶƚƌĞ�ĚĞƐ��ŵĠƌŝĐĂŝŶƐ�ĂƚƚĂĐŚĠƐ�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�Ğƚ�ĚĞƐ��ƵƌŽƉĠĞŶƐ�
ƉůƵƐ�ƐĞŶƐŝďůĞƐ�ă�ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ͘�

hŶĞ�ŶŽƚŝŽŶ�ƉůƵƐ�ĂŶĐŝĞŶŶĞ�ƋƵ͛ŝů�Ŷ͛Ǉ�ƉĂƌĂŝƚ�
KŶ�ƚƌŽƵǀĞ�ůĞƐ�ĨŽŶĚĞŵĞŶƚƐ�ĚƵ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ĚĞ�Ysd�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϱϬ͕�ĐŚĞǌ��ƌŝĐ�dƌŝƐƚ͕�ĚƵ�dĂǀŝƐƚŽĐŬ�/ŶƐƚŝƚƵƚĞ�ĚĞ�>ŽŶĚƌĞƐ͕�ĚĂŶƐ�ůĞ�
ĐĂĚƌĞ�ĚĞ�ƐĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ŵĞƚƚĂŶƚ�ă�ũŽƵƌ�ůĞƐ�ůŝŵŝƚĞƐ�ĚƵ�ƚĂǇůŽƌŝƐŵĞ�;ŵŽŶŽƚŽŶŝĞ͕�ĚĠƋƵĂůŝĨŝĐĂƚŝŽŶ͕�ƐĞŶƚŝŵĞŶƚ�Ě͛ĂůŝĠŶĂƚŝŽŶ͕�ŝŵƉĂĐƚƐ�
ŶĠŐĂƚŝĨƐ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀŝƚĠ͙Ϳ͘��ĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĂďŽƵƚŝƐƐĞŶƚ�ă�ů͛ŝĚĠĞ�ĐŽŶǀĂŝŶĐĂŶƚĞ�ƋƵĞ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ŝŶƚŝŵĞŵĞŶƚ�ůŝĠĞ�ă�ůĂ�
ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ƋƵĞ�ĐĞ�ůŝĞŶ�ĚĠƉĞŶĚ�Ě͛ĂďŽƌĚ�ĚĞ�ů͛ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞƐ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ĚĞ�ƉƌŽĚƵĐƚŝŽŶ͘�

�ƌŝĐ�dƌŝƐƚ�ŵĞƚ�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĞŶ�ĠǀŝĚĞŶĐĞ�ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚƵ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĚĞ�ƐŽŶ�ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ĚĂŶƐ�ƐĂ�ĨŽŶĐƚŝŽŶ�ĚĞ�
ƐŽƵƚŝĞŶ� ĂƵǆ� ŝŶĚŝǀŝĚƵƐ� ĂƵǆ� ƉůĂŶƐ� ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ� Ğƚ� ƉƌŽĚƵĐƚŝĨ͘� �ƵƚƌĞŵĞŶƚ� Ěŝƚ͕� ůĂ� Ysd� ƉƌĞŶĚ� ƐĂ� ƐŽƵƌĐĞ� ĚĂŶƐ� ůĂ� ĐĂƉĂĐŝƚĠ� ĚĞ�
ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ă�ĂƌƚŝĐƵůĞƌ�ĐŽŶǀĞŶĂďůĞŵĞŶƚ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ŚƵŵĂŝŶĞƐ͕�ƐŽĐŝĂůĞƐ�Ğƚ�ƚĞĐŚŶŝƋƵĞƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͘�^Ƶƌ�ĐĞƐ�ĨŽŶĚĞŵĞŶƚƐ͕�ĚĞƵǆ�
ĐŽƵƌĂŶƚƐ�ĠŵĞƌŐĞƌŽŶƚ͕�ů͛ƵŶ�ĂƵǆ��ƚĂƚƐͲhŶŝƐ�Ğƚ�ů͛ĂƵƚƌĞ�ĞŶ��ƵƌŽƉĞ͕�ƉůƵƐ�ƉĂƌƚŝĐƵůŝğƌĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�ƐĐĂŶĚŝŶĂǀĞƐ͘�

�ĞƐ��ŵĠƌŝĐĂŝŶƐ�ĂƚƚĂĐŚĠƐ�ĂƵ�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ƉĞƌƐŽŶŶĞƐ�
�Ƶǆ��ƚĂƚƐͲhŶŝƐ͕�ǀĞƌƐ�ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϲϬ͕�Ğƚ�ă�ůĂ�ƐƵŝƚĞ�ĚĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚΖ�ďƌĂŚĂŵ�DĂƐůŽǁ�Ğƚ�ĚĞ��ŽƵŐůĂƐ�DĐ'ƌĞŐŽƌ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ͨ�ďĞƐŽŝŶƐ�ͩ�Ğƚ�
ůĞƐ�ͨ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĞ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�ͩ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͕�&ƌĞĚĞƌŝĐŬ�,ĞƌǌďĞƌŐ�ƉůĂĐĞ�ĂƵ�ĐƈƵƌ�ĚĞ�ƐŽŶ�ĂŶĂůǇƐĞ�ů͛ŝĚĠĞ�Ě͛ŝŶƚĠŐƌĞƌ�ĐĞƐ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ĚĂŶƐ�
ůĂ� ƐŝƚƵĂƚŝŽŶ� ƌĠĞůůĞ� ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů�͗� ĞŶƌŝĐŚŝƐƐĞŵĞŶƚ� Ğƚ� ĠůĂƌŐŝƐƐĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� ƚąĐŚĞƐ͕� ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ� Ě͛ƵŶ� ƚƌĂǀĂŝů� ǀĂůŽƌŝƐĂŶƚ͙� /ů� ƐŽƵůŝŐŶĞ�
ů͛ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ĚĞ�ŶĞ�ƉĂƐ�ůŝŵŝƚĞƌ�ůĞƐ�ƉŽůŝƚŝƋƵĞƐ�Z,�ĂƵǆ�ĨĂĐƚĞƵƌƐ�ͨ�ĞǆƚƌŝŶƐğƋƵĞƐ�ͩ�ĚĞ�ŵŽƚŝǀĂƚŝŽŶ�;ƌĠŵƵŶĠƌĂƚŝŽŶ͕�ĞŶǀŝƌŽŶŶĞŵĞŶƚ�
ŵĂƚĠƌŝĞů͙Ϳ͘�

>Ğ�ƚĞƌŵĞ�Ysd�ĞƐƚ�ŵĞŶƚŝŽŶŶĠ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƉƌĞŵŝğƌĞ�ĨŽŝƐ�ůŽƌƐ�Ě͛ƵŶĞ�ĐŽŶĨĠƌĞŶĐĞ�ă�EĞǁ�zŽƌŬ�ĞŶ�ϭϵϳϮ�Žƶ�ƵŶ�ŐƌŽƵƉĞ�ĚĞ�ĐŚĞƌĐŚĞƵƌƐ�ĞƐƚ�
ĐŽŶƐƚŝƚƵĠ�ƉŽƵƌ�ĞŶ�ĚŽŶŶĞƌ�ƵŶĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ƋƵŝ�ĂŐƌğŐĞ�ƋƵĂƚƌĞ�ĂƐƉĞĐƚƐ�͗�ŝŶƚĠŐƌŝƚĠ�ƉŚǇƐŝƋƵĞ͕�ŝŶƚĠŐƌŝƚĠ�ƉƐǇĐŚŝƋƵĞ͕�ĚĠǀĞůŽƉƉĞŵĞŶƚ�
ĚƵ�ĚŝĂůŽŐƵĞ�ƐŽĐŝĂů�Ğƚ�ĠƋƵŝůŝďƌĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ǀŝĞ�ŚŽƌƐ�ƚƌĂǀĂŝů�;>ŽƵŝƐ��͘��ĂǀŝƐ�Ğƚ��ůďĞƌƚ��ŚĞƌŶƐͿ͘���ůĂ�ŵġŵĞ�ƉĠƌŝŽĚĞ͕�ĠŵĞƌŐĞ�
ů͛ŝŶƚĠƌġƚ�ƉŽƵƌ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƋƵĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĂǀĞĐ�ůĞƐ�ƌĞĐŚĞƌĐŚĞƐ�ƐƵƌ�ůĞƐ�ƉŚĠŶŽŵğŶĞƐ�ĚĞ�ƐƚƌĞƐƐ͕�ƉƵŝƐ�ĚĞ�ďƵƌŶ�ŽƵƚ�;ĠƉƵŝƐĞŵĞŶƚ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůͿ͕�Ğƚ�ůĞƵƌƐ�ĐĂƵƐĞƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�;ZŽďĞƌƚ�<ĂƌĂƐĞŬ͕��ĚǁĂƌĚ��͘�>ĂǁůĞƌͿ͘�

�ĂŶƐ�ůĞƐ�ĂŶŶĠĞƐ�ϴϬ͕�ĚĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�ĐŽŵŵĞ�ZŝĐŚĂƌĚ�,ĂĐŬŵĂŶ�Ğƚ�'ƌĞŐ�Z͘�KůĚŚĂŵ�ĚĠĨŝŶŝƐƐĞŶƚ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ĐŽŵŵĞ�
ů͛ĂƌƚŝĐƵůĂƚŝŽŶ�ĞŶƚƌĞ�ůĞƐ�ďĞƐŽŝŶƐ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ğƚ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů�;ĂƵƚŽŶŽŵŝĞ͕�ƐĞŶƐ�ĚƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ǀĂƌŝĠƚĠ͙Ϳ�ƋƵŝ�ĂƐƐƵƌĞ�ă�ůĂ�ĨŽŝƐ�ůĞ�
ďŝĞŶͲġƚƌĞ�Ğƚ�ů͛ĞĨĨŝĐĂĐŝƚĠ�ƉƌŽĚƵĐƚŝǀĞ͘�WŽƵƐƐĂŶƚ�ů͛ĂƌŐƵŵĞŶƚ͕�Ě͛ĂƵƚƌĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�;>ĞŶŝ��ĞƵŬĞŵĂͿ�ĚĠĨŝŶŝƐƐĞŶƚ�ůĂ�Ysd�ĐŽŵŵĞ�ůĞ�ƉŽƵǀŽŝƌ�
ĞǆĞƌĐĠ�ƉĂƌ�ůĞ�ƐĂůĂƌŝĠ�ĚĂŶƐ�ůĂ�ĐŽŶĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ƐŽŶ�ƉŽƐƚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

>ĞƐ��ƵƌŽƉĠĞŶƐ�ƉůƵƐ�ƐĞŶƐŝďůĞƐ�ă�ůĂ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ĐŽůůĞĐƚŝǀĞ�
�ůŽƌƐ�ƋƵĞ�ůĞ�ŵŽŶĚĞ�ĂŶŐůŽͲƐĂǆŽŶ�ŝŶƐĐƌŝƚ�ůĂ�Ysd�ĚĂŶƐ�ƵŶĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĞ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞ�ŝŶƚĠŐƌĂŶƚ�ůĞƐ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŝŽŶŶĞůůĞƐ�
ĚƵ�ƉŽƐƚĞ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ĚĞ�ůĂ�ƐĂŶƚĠ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ůĞƐ�ƉĂǇƐ�ƐĐĂŶĚŝŶĂǀĞƐ�;ůĞƐ�ƚƌĂǀĂƵǆ�ĚƵ�EĂƚŝŽŶĂů�/ŶƐƚŝƚƵƚĞ�ŽĨ�tŽƌŬŝŶŐ�>ŝĨĞ�ĚĞ�^ƵğĚĞͿ�
ŵĞƚƚĞŶƚ�ƉůƵƚƀƚ�ůΖĂĐĐĞŶƚ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽůůĞĐƚŝĨ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�;ĠƋƵŝƉĞ�ƐĞŵŝͲĂƵƚŽŶŽŵĞͿ�Ğƚ�ƐƵƌ�ůĂ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ͘�>ΖĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�
ĐŽůůĞĐƚŝĨƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�Ă�ƚƌĂŝƚ�ĂƵǆ�ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ�ƚŽƵĐŚĂŶƚ�ůĞƵƌ�ĂĐƚŝǀŝƚĠ͕�ŵĂŝƐ�ĂƵƐƐŝ�ĂƵǆ�ŽƌŝĞŶƚĂƚŝŽŶƐ�ƐƚƌĂƚĠŐŝƋƵĞƐ�ĚĞ�ů͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ǀŝĂ�ůĞƵƌƐ�
ƌĞƉƌĠƐĞŶƚĂŶƚƐ�ŽƵ�ĚŝƌĞĐƚĞŵĞŶƚ�;ĚĠŵŽĐƌĂƚŝĞ�ŝŶĚƵƐƚƌŝĞůůĞͿ͘�

�ĂŶƐ� ůĂ� ƉƌĂƚŝƋƵĞ͕� ůĂ� ƉĂƌƚŝĐŝƉĂƚŝŽŶ� ĚĞƐ� ƐĂůĂƌŝĠƐ� ĂƵǆ� ĚĠĐŝƐŝŽŶƐ� ƉĞƵƚ� ƉƌĞŶĚƌĞ� ĚŝĨĨĠƌĞŶƚĞƐ� ĨŽƌŵĞƐ�͗� ĐŽŶƐƵůƚĂƚŝŽŶ͕� ĐŽŶĐĞƌƚĂƚŝŽŶ͕�
ĐŽĚĠƚĞƌŵŝŶĂƚŝŽŶ� ĚĂŶƐ� ůĞ� ĐĂĚƌĞ� Ě͛ƵŶ� ĐŽŵƉƌŽŵŝƐ� ƐŽĐŝĂů� Žƶ� ů͛�ƚĂƚ� ůĂŝƐƐĞ� ůĞƐ� ƉĂƌƚĞŶĂŝƌĞƐ� ƐŽĐŝĂƵǆ� ĠůĂďŽƌĞƌ� ĞƵǆͲŵġŵĞƐ� ůĞƐ�
ĐŽŵƉƌŽŵŝƐ�ƐŽĐŝŽƉƌŽĚƵĐƚŝĨƐ͘�
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hŶĞ�ĂƉƉƌŽĐŚĞ�ĨƌĂŶĕĂŝƐĞ�
�Ŷ� &ƌĂŶĐĞ͕� ŽŶ�Ă� ůŽŶŐƚĞŵƉƐ�ƉƌĠĨĠƌĠ�ƵƚŝůŝƐĞƌ� ů͛ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ͨ�ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ� ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ� ƚƌĂǀĂŝů�͕ͩ� ƋƵŝ� ƌĞŶǀŽŝĞ� ĂƵǆ� ƌŝƐƋƵĞƐ�
ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞůƐ�Ğƚ�ă�ůĞƵƌ�ƉƌĠǀĞŶƚŝŽŶ͘��ŝŶƐŝ͕�ů͛ĂĐĐŽƌĚ�ŶĂƚŝŽŶĂů�ŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�;�E/Ϳ�ĚƵ�ϭϳ�ŵĂƌƐ�ϭϵϳϱ͕�ƐƵƌ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů͕�ĐŽŵƉŽƌƚĞ�ƵŶ�ƉƌĠĂŵďƵůĞ�ƋƵŝ�ĂĨĨŝƌŵĞ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƉƌĞŵŝĞƌ�ƚĞŵƉƐ�ƋƵĞ�ͨ�ů͛ĂŵĠůŝŽƌĂƚŝŽŶ�ĚĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�
ĞƐƚ�ů͛ƵŶ�ĚĞƐ�ƉƌŝŶĐŝƉĂƵǆ�ƉƌŽďůğŵĞƐ�ƐŽĐŝĂƵǆ�ĚĞ�ŶŽƚƌĞ�ƚĞŵƉƐ�ͩ�ƉƵŝƐ�ĚĂŶƐ�ƵŶ�ƐĞĐŽŶĚ�ƋƵĞ�ͨ�ů͛ŝŶǀĞƐƚŝƐƐĞŵĞŶƚ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĐŚĂŵƉƐ�ĚĞƐ�
ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĞ�ƚƌĂǀĂŝů�ĞƐƚ�ƵŶ�ŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�ĚĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĠĐŽŶŽŵŝƋƵĞ�ͩ͘�

WůƵƐ�ƌĠĐĞŵŵĞŶƚ͕�ƋƵĞůƋƵĞƐ�ĂƵƚĞƵƌƐ�;zǀĞƐ��ůŽƚ͕��ŚƌŝƐƚŽƉŚĞ��ĞũŽƵƌƐ͕�&ƌĂŶĕŽŝƐ��ĂŶŝĞůůŽƵͿ�ƉĂƌƚŝĐŝƉĞŶƚ�ă�ů͛ĠǀŽůƵƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉƌŝƐĞ�ĞŶ�
ĐŽŵƉƚĞ� ĚƵ� ƚƌĂǀĂŝů� ƌĠĞů͘� >ĞƵƌƐ� ƚƌĂǀĂƵǆ� ƉĞƌŵĞƚƚƌŽŶƚ� ů͛ĠůĂďŽƌĂƚŝŽŶ� Ě͛ƵŶĞ� ƉĞŶƐĠĞ� ƐƵƌ� ůĞ� ƚƌĂǀĂŝů� ƋƵŝ� ĐŽŶĚƵŝƌĂ� ă� ƌĞŶĨŽƌĐĞƌ� ĚĞƐ�
ĞǆŝŐĞŶĐĞƐ�ƋƵĂůŝƚĂƚŝǀĞƐ�ĚĂŶƐ�ůĞƐ�ƌĞǀĞŶĚŝĐĂƚŝŽŶƐ͘�>Ă�ƋƵĞƐƚŝŽŶ�ĚƵ�ͨ �ƚƌĂǀĂŝůůĞƌ�ͩ�Ɛ͛ŝŶǀŝƚĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ĚĠďĂƚ�ƚŽƵƚ�ĐŽŵŵĞ�ůĞƐ�ŝŶƚĞƌƌŽŐĂƚŝŽŶƐ�
ƌĞůĂƚŝǀĞƐ�ă�ů͛ŝŵƉůŝĐĂƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƉĞƌƐŽŶŶĞ�ĚĂŶƐ�ůĞ�ƚƌĂǀĂŝů͘�

�Ğ�Ŷ͛ĞƐƚ�ƋƵĞ�ƌĠĐĞŵŵĞŶƚ�ƋƵĞ�ůĞ�ƚĞƌŵĞ�Ysd�ĠŵĞƌŐĞ�ĚĂŶƐ�ĚĞƐ�ĂĐĐŽƌĚƐ�Ě͛ĞŶƚƌĞƉƌŝƐĞ�ƉƵŝƐ�ĚĂŶƐ�ů͛ĂĐĐŽƌĚ�ŶĂƚŝŽŶĂů�ŝŶƚĞƌƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶŶĞů�
ĚƵ�ϭϵ�ũƵŝŶ�ϮϬϭϯ͘��ĞůƵŝͲĐŝ�ƉƌŽƉŽƐĞ�ƵŶĞ�ĚĠĨŝŶŝƚŝŽŶ�ŽƉĠƌĂƚŽŝƌĞ�Ğƚ�ƐǇƐƚĠŵŝƋƵĞ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�͗�Η>ĞƐ�ĐŽŶĚŝƚŝŽŶƐ�ĚĂŶƐ�
ůĞƐƋƵĞůůĞƐ�ůĞƐ�ƐĂůĂƌŝĠƐ�ĞǆĞƌĐĞŶƚ�ůĞƵƌ�ƚƌĂǀĂŝů�Ğƚ�ůĞƵƌ�ĐĂƉĂĐŝƚĠ�ă�Ɛ͛ĞǆƉƌŝŵĞƌ�Ğƚ�ă�ĂŐŝƌ�ƐƵƌ�ůĞ�ĐŽŶƚĞŶƵ�ĚĞ�ĐĞůƵŝͲĐŝ�ĚĠƚĞƌŵŝŶĞŶƚ�ůĂ�
ƉĞƌĐĞƉƚŝŽŶ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ƋƵŝ�ĞŶ�ƌĠƐƵůƚĞΗ͘�
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EŽƚĞƐ�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�

͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙͙�



�

64�����'ƵŝĚĞ�ĚĞ�ůĂ�ƋƵĂůŝƚĠ�ĚĞ�ǀŝĞ�ĂƵ�ƚƌĂǀĂŝů�ʹ�KƵƚŝůƐ�Ğƚ�ŵĠƚŚŽĚĞƐ�ƉŽƵƌ�ĐŽŶĚƵŝƌĞ�ƵŶĞ�ĚĠŵĂƌĐŚĞ�Ysd 

Guide de la qualité de vie au travail 
Outils et méthodes pour conduire une démarche QVT 
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