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« Prendre soin de nos collaborateurs autant que de nos clients et faire du développement 

de nos talents un principe de management. »1 Belén Essioux-Trujillo, DRH, Kering. 

INTRODUCTION 

Notre monde connaît de profondes transformations économiques, sociales, 

environnementales et sociétales, de nouveaux concepts et de nouveaux termes émergent 

dans le monde du travail dont la compréhension est disparate. Tout au long de notre 

expérience professionnelle nous avons pu découvrir des domaines d’activité possédant leurs 

propres codes, leurs propres langages parfois comme dans la grande distribution ou encore 

la presse. Avec l’ère de la digitalisation, des mots apparaissent de façon transverse tels que le 

« marketing RH » mais ce qui semble posséder un sens évident pour tous revêt en fait de 

multiples interprétations. Peu de littérature existe sur le sujet en France et c’est ce qui nous 

a paru aussi très stimulant. 

Nous avons souhaité nous intéresser à un sujet actuel car nous souhaiterions partager ce sujet 

lors de notre prochaine expérience professionnelle. La Qualité de Vie au Travail (QVT) est un 

sujet qui nous tient particulièrement à cœur car nous avons pu en saisir la valeur lors 

d’expériences professionnelles où les risques psychosociaux étaient très prégnants. Nous 

sommes intimement persuadée que cette réflexion sur le marketing RH contributeur ou non 

de Qualité de Vie au Travail est un questionnement à mener aujourd’hui. Dans un monde qui 

a subi de nombreuses évolutions techniques et managériales, il est temps de réfléchir aux 

impacts des décisions stratégiques et aux interactions de celles-ci avec les salariés. 

Tout comme l’a souligné Jean-Marc Le Gall dans son Que sais-je ? La Gestion des Ressources 

Humaines, les termes « ressources humaines » dans le langage de l’entreprise et « directeur 

des ressources humaines » ont beaucoup évolué au cours de l’Histoire. Ils ne sont apparus 

sous cette forme qu’en 1980. Dans le milieu automobile par exemple, on trouvait en 1914 

chez Renault le terme de chef du personnel puis chez Peugeot en 1936, le terme de direction 

du personnel et des relations syndicales, ce qui était une nécessité dans un milieu automobile 

fortement éprouvé par les grèves. On parla de gestion du personnel puis de gestion des 

ressources humaines. 

                                                           
1  Cité par Jean-Noël Chaintreuil. RH & digital. Paris : Diateino, 2015, p. 134. 
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Les fonctions RH se sont considérablement complexifiées ces dernières années. Nous sommes 

quasiment passés de la réponse à une obligation légale incarnée par le chef du personnel au 

rôle parfois très étendu et stratégique de « business partner », partenaire d’affaires, aux côtés 

des opérationnels. 

Les champs d’actions des responsables ressources humaines se sont étendus et la 

communication a de ce fait elle aussi beaucoup changé. Les responsables ressources 

humaines doivent déployer la stratégie de l’entreprise en actions RH mais aussi servent de 

fonction support aux managers. Cette évolution a modifié l’essence première de la 

communication dont le préfixe d’origine latine « cum » signifiant « mise en commun », « la 

mise en commun qui rend possible toute relation »2. En effet, les règles de la communication 

ont dû s’adapter aux orientations digitales actuelles et adopter un angle marketing : mise en 

avant d’éléments répondant aux attentes des collaborateurs et représentant pour eux un 

bénéfice. Les réseaux sociaux ont achevé de transformer notre rapport à l’espace-temps, il 

n’y a plus d’unité de lieu. 

Il existe énormément de définitions du marketing mais en existe-t-il beaucoup du marketing 

RH ? D’après nos recherches, l’alliance de ces deux termes serait apparue dans les années 

quatre-vingt-dix afin de répondre à une problématique de recrutement. Etienne Segrétain 

parle d’« une image de marque Ressources Humaines, soutenue par une véritable démarche 

marketing. »3  

Les auteurs Franck La Pinta et Vincent Berthelot proposent quant à eux deux définitions, 

élaborées par deux auteurs, parmi les centaines de milliers attribuées à la « définition du 

marketing », tout en spécifiant qu’il faut veiller « à ne pas oublier que, très souvent, ces 

définitions se rapportent à du marketing produit et que leur adaptation aux Ressources 

Humaines n’est pas toujours pertinente. […] "Le marketing est un état d’esprit et une attitude, 

un choix de gestion et un ensemble de techniques qui permettent, à travers une offre de biens 

et de services, de satisfaire les besoins et désirs des consommateurs d’une manière rentable 

pour l’entreprise. (Source : Christian Michon, Le Marketeur, éditions Pearson, 2010) " [cité 

ainsi par les auteurs ndrl] ; et "Le marketing est une science qui consiste à concevoir l’offre 

                                                           
2 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 249. 

3 Etienne Segrétain. Le marketing des ressources humaines. Paris : Maxima, 1998, p. 34. 
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d’un produit en fonction de l’analyse des attentes des consommateurs, et en tenant compte 

des capacités de l’entreprise ainsi que de toutes les contraintes de l’environnement dans 

lequel elle évolue. (Source : Jean-Marc Lehu, L’Encyclopédie du Marketing, éditions Eyrolles, 

2012). "4  

Cependant face à ces deux approches, « il y a certes des techniques à formaliser et des 

méthodes à maîtriser, mais l’important est l’état d’esprit, une forme de réflexe à adopter, 

pour adapter ces méthodes à la réalité de l’entreprise, des RH, des process RH sur lesquels on 

souhaite travailler. [….] Il s’agit bien ici, comme le précisent nos deux experts, de prendre en 

compte les besoins, les désirs de nos collaborateurs dans un environnement contraint qu’est 

celui de l’entreprise. » 5 Ils donnent enfin leur définition du marketing RH : « Le marketing RH 

est une approche stratégique pour concevoir ou faire évoluer tout ou partie de l’offre RH 

d’une entreprise, destinée à satisfaire les besoins et attentes de cibles internes (les 

collaborateurs) ou externe (les candidats), tout en formalisant la contribution des RH à la 

stratégie de l’entreprise ».6  Le marketing RH modèle les outils RH aux besoins des 

collaborateurs en fonction d’un contexte donné, il répond à leurs demandes en adaptant ses 

produits RH : politique de diversité, politique de rémunération, politique de gestion des 

talents... L’offre RH est en devenir, elle s’adapte aux besoins des collaborateurs et vise leur 

engagement (ce qui est l’un des éléments constitutif de leur bien-être) en travaillant sur les 

leviers suivants : leur intégration, leur mobilité au sein de l’entreprise, le modèle managérial 

ou encore ce que Franck Pinta et Vincent Berthelot appellent « les autres avantages » : « des 

services de conciergerie, des crèches d’entreprises, d’accompagnement des démarches 

administratives, de salles de sports, d’assistance informatique, de télétravail. »7 Dans de 

nombreuses entreprises il est courant qu’un ergonome intervienne ponctuellement afin de 

sensibiliser les salariés aux bonnes postures afin de prévenir les risques musculosquelettiques 

qu’impliquent les situations prolongées derrière les ordinateurs. Certaines proposent même 

des massages assis sur l’heure du déjeuner afin d’apaiser les tensions du corps. Les avantages 

                                                           
4 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 151-152. 

5 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 152. 

6 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 154. 

7 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 158. 
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proposés par les Comités d’Entreprise pour les loisirs hors temps de travail sont aussi des 

leviers attractifs qui sont perçus par les salariés dans le champ de l’offre RH. Le marketing RH 

crée l’adéquation entre l’offre et le besoin. Face à des actions RH de plus en plus diversifiées, 

il est difficile de s’y retrouver pour les salariés et de mettre une cohérence entre toutes ces 

actions RH, le marketing RH pourrait permettre de créer du liant entre toutes ces actions, un 

fil rouge. 

Serge Panczuk et Sébastien Point se rapprochent de la deuxième approche proposée par 

Franck La Pinta et Vincent Berthelot, une schématisation du marketing appliquée aux 

Ressources Humaines en partant des principes fondateurs du marketing à savoir les quatre P : 

le Produit, le Prix, la Place et la Promotion. Par produits ils entendent le recrutement, le 

coaching, la formation interne/externe, la gestion de la paye, l’université d’entreprise, le 

système de performance, le référentiel de compétences… Ils segmentent le marché RH pour 

mieux cibler les acheteurs et opèrent quant à eux une approche différentielle entre les formes 

de marketing : marketing RH, marketing interne et marketing stratégique. Ils précisent que 

« ces trois approches se fondent finalement sur un état d’esprit plutôt que sur une palette 

d’outils. »8 Nous n’opérerons donc pas cette distinction et engloberons sous le terme 

marketing RH toutes ces dimensions.  

Le marketing RH associe donc deux notions que rien ne prédestinait à être réunies mais dont 

on peut cerner les passerelles : d’une part les techniques utilisées afin de vendre un produit 

en adaptant sa stratégie à la demande des consommateurs, et d’autre part les ressources 

humaines, la fonction support d’une entreprise, qui se charge de la gestion et du 

développement du capital humain de l’entreprise. Franck La Pinta et Vincent Berthelot le 

soulignent très bien, « les ressources humaines, traditionnellement chargées d’appliquer des 

procédures destinées à assurer l’activité, ne disposent pas dans leur ADN de la brique 

marketing. C’est-à-dire celle qui prend en compte les besoins et attentes de cibles diverses 

pour concevoir ou adapter une offre. »9  

                                                           
8 Serge Panczuk, Sébastien Point. Enjeux et outils du marketing RH. Paris: Eyrolles, 2008, p. 34. 

9 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 32. 
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Cette association de termes fait cependant sens dans le contexte de complexification des 

Ressources Humaines. 

Audrey Poulain, Directrice des Ressources Humaines de la Direction des Services Informatique 

(DSI) du Groupe SNCF, et Porte- Parole de l’ANDRH (Association Nationale des Directeurs de 

Ressources Humaines) que nous avons sollicitée afin d’obtenir une définition du marketing 

RH, nous a exposé sa vision du marketing RH interne : « une science de la posture, de l’écoute 

et de l’action. Il replace le sens et les enjeux de l’entreprise au cœur des actions 

quotidiennes. Il concrétise ainsi l’appartenance à une communauté et enrichit la dynamique 

d’échange. »  Selon Audrey Poulain, la notion de marketing RH interne entre petit à petit au 

sein des structures, « elle porte, en effet, à elle seule, la compréhension de l’autre, le sens du 

travail, la pertinence du service, l’image de l’entreprise. »  

Le travail a toujours eu une étymologie à connotation doloriste : en latin populaire tripaliare, 

contraindre, « tourmenter avec un tripalium », le tripalium étant soit un instrument de 

torture, soit un instrument servant à maintenir les chevaux ou les bœufs pour les ferrer ; et 

encore en ancien français où « travail » signifiait « souffrance ». 

Dans les années 2000 avec les vagues de suicides chez France Telecom, pour qualifier les 

conditions de vie au travail, on utilisait le terme de risques psychosociaux, de harcèlement, de 

souffrance, de stress… Pour Yves Clot, psychologue du travail, la notion de bien-être au travail 

passe aussi par la qualité du travail, du travail « bien fait » (en opposition avec une « activité 

empêchée »10 où l’on ne permet pas au salarié de bien réaliser son travail) qui est essentiel 

pour lutter contre les risques psychosociaux. L’Accord National Interprofessionnel (ANI) du 19 

juin 2013 donne une place centrale à cette notion de « faire du bon travail » : « La qualité de 

vie au travail vise d’abord le travail, les conditions de travail et la possibilité qu’elles ouvrent 

ou non de "faire du bon travail" dans une bonne ambiance, dans le cadre de son 

organisation. » 

L’ANI du 19 juin 2013 désigne la Qualité de Vie au Travail (QVT) comme une notion qui 

« renvoie à des éléments multiples, relatifs en partie à chacun des salariés mais également 

étroitement liés à des éléments objectifs qui structurent l’entreprise. […] Ainsi conçue, la 

                                                           
10 Yves Clot. Le travail à cœur. Paris : La Découverte, 2015, p. 40. Ouvrage rédigé en 2009 suite à la vague de 
suicides au travail « médiatisée ». 
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qualité de vie au travail désigne et regroupe les dispositions récurrentes abordant notamment 

les modalités de mise en œuvre de l’organisation du travail permettant de concilier les 

modalités de l’amélioration des conditions de travail et de vie pour les salariés et la 

performance collective de l’entreprise. »11 L’Accord National Interprofessionnel a amené la 

notion de Qualité de Vie au Travail (QVT) et pour la première fois un lien entre QVT et 

performance.   

L’Accord National Interprofessionnel définit dans son Article 2 les champs d’actions 

suivants relatifs à la Qualité de Vie au Travail.  

« La qualité de vie au travail résulte de la conjonction de différents éléments, qui participent 

du dialogue social et de la perception qu’en ont les salariés, tels que : 

- La qualité de l’engagement de tous à tous les niveaux de l’entreprise ; 

- La qualité de l’information partagée au sein de l’entreprise ; 

- La qualité des relations de travail ; 

- La qualité des relations sociales, construites sur un dialogue social actifs ; 

- La qualité des modalités de mise en œuvre de l’organisation du travail ; 

- La qualité du contenu du travail ; 

- La qualité de l’environnement physique ; 

- La possibilité de réalisation et de développement personnel ; 

- La possibilité de concilier vie professionnelle et vie personnelle ; 

- Le respect de l’égalité professionnelle. » 12 

La Qualité de Vie au Travail touche on le voit bien différentes dimensions dont « des enjeux 

de fond, notamment ceux qui sont de l’ordre des fondamentaux de la satisfaction 

professionnelle (l’intérêt du travail, la reconnaissance des salariés, l’environnement physique 

de travail, l’ambiance entre collègues, l’organisation du travail et le management). […] 87 % 

des salariés estiment que l’intérêt du travail est lié à la qualité de vie au travail, 84 % des 

salariés lient la qualité de vie au travail à la reconnaissance - symbolique mais aussi 

financière. »13 Cette remarque fait échos aux travaux de Maslow et de l’élaboration d’une 

                                                           
11 Accord National Interprofessionnel Qualité de Vie au Travail du 19 juin 2013. 

12 Accord National Interprofessionnel Qualité de Vie au Travail du 19 juin 2013. 

13 https://www.anact.fr/sondage-sqvt-2013-87-des-salaries-estiment-quune-bonne-qvt-profite-la-fois-aux-
salaries-et-aux 
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pyramide listant les besoins fondamentaux d’un être humain avec des besoins inférieurs, 

situés à la base de la pyramide : les besoins physiologiques et le besoin de sécurité puis les 

besoins supérieurs : besoin d’appartenance, d’estime et enfin en haut de la pyramide le besoin 

de s’accomplir. Lorsque chaque besoin est satisfait l’être humain passe au stade supérieur. La 

Qualité de Vie au Travail se situerait donc dans les besoins supérieurs de la pyramide de 

Maslow. Tout naturellement nous avons été amenée à nous demander comment en étant un 

objet de marketing RH la Qualité de Vie au Travail pouvait ne pas être dénaturée. 

Nous avons posé la problématique suivante : « à quelles conditions la qualité de vie au travail 

et le marketing RH peuvent-ils fonctionner ensemble de manière vertueuse ? »  

Afin d’étudier la problématique, nous avons défini trois parties directement connectées à nos 

hypothèses de recherche qui seront les structures de notre réflexion. 

Notre première hypothèse est que « la Qualité de Vie au Travail est devenue un objet de 

marketing RH, ce qui présente un risque de dénaturation ». Dans notre première partie nous 

verrons donc en quoi la Qualité de Vie au Travail est devenue un objet de marketing RH, ce 

qui présente un risque de dénaturation, le marketing RH ayant une forte connotation 

mercantile et le fait de ne traiter que de la Qualité de Vie au Travail étant réductrice, tout 

comme le fait de ne présenter la Qualité de Vie au Travail que sous le prisme des conditions 

de travail. Nous montrerons comment la QVT est utilisée par le marketing RH mais que tous 

deux sont au service d’un système et l’un de ses outils forts de création de valeur 

principalement en recrutement via entre autres la marque employeur. Pour finir d’étudier 

cette hypothèse nous verrons que le marketing de la QVT est un outil au service de la santé 

en entreprise et de ce fait contribue à lutter contre l’absentéisme. 

Puis nous ferons le lien avec notre deuxième partie en nous interrogeant sur la notion de 

culture d’entreprise qui entre forcément en jeu dans ce questionnement. 

Notre deuxième hypothèse est que « certaines actions de marketing RH ont en elles-mêmes 

des effets notables sur l’amélioration de la Qualité de Vie au Travail ». Dans notre deuxième 

partie nous verrons ainsi comment certaines actions de marketing RH ont en elles-mêmes des 

effets notables sur l'amélioration de la Qualité de Vie au Travail et qu’elles sont des facteurs 

incontournables d’adaptation à la mouvance du système socio-économique actuel et à ses 

grandes mutations technologiques principalement digitales. Nous verrons que la Qualité de 
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Vie au Travail représente une réponse aux attentes de la nouvelle génération, un outil de 

fidélisation des salariés via entre autres la Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE) ainsi 

qu’un levier de valorisation des salariés. De plus, le marketing RH valorisant l’expérience 

candidat est un vecteur de valorisation de la QVT de l’entreprise. Pour clore cette partie nous 

étudierons l’outil quantifiable que représentent les enquêtes de Qualité de Vie au Travail pour 

les entreprises, nous verrons en quoi il peut s’avérer l’outil marketing adéquat de la Qualité 

de Vie au Travail et comment il peut avoir en lui-même des effets notables son amélioration. 

Enfin, notre troisième hypothèse est que « pour être vraiment pertinente, l’entreprise doit 

tenir les promesses du marketing RH en les concrétisant en réelles actions de Qualité de Vie 

au Travail ». Notre troisième partie sera donc fondée sur la congruence, la cohérence 

nécessaire entre interne et externe, l’équilibre vertueux à trouver. Pour être vraiment 

pertinente, l'entreprise doit tenir les promesses du marketing en les concrétisant en réelles 

actions de Qualité de Vie au Travail. Cela est d’autant plus vrai dans un contexte où la 

communication véhiculée par les réseaux sociaux aplanit les contours, les frontières de 

l’entreprise et rend visible ses éventuels fonctionnements internes. Nous élargirons notre 

réflexion sur les nouvelles formes d’entreprise qui ont fait de leur modèle un outil de 

marketing RH ou peut-être le contraire ?  

Pour commencer notre recherche nous nous sommes concentrée sur des recherches 

bibliographiques avec un corpus composé d’ouvrages de sociologues, de professionnels des 

Ressources Humaines, d’articles de presse issus de sites internet, de blogs… Nous avons eu 

comme préoccupation dans l’élaboration de ce corpus d’établir une confrontation de points 

de vue la plus riche possible. Puis nous avons confronté la théorie aux recherches terrain en 

endossant le rôle de chercheur et en menant des enquêtes qualitatives avec l’élaboration 

d’une grille d’entretiens semi-directifs. Nous avons interrogé des professionnels dans le 

domaine des Ressources Humaines en essayant de varier les points de vue, positions, postes 

mais aussi hors de ce domaine pour appréhender le sujet du côté des salariés quel que soit 

leur statut, comme des consultants indépendants, ou encore des retraités : Directeur des 

Ressources Humaines, Directeur Financier, Responsable Communication, psychologue du 

travail, médecin du travail, secrétaire général, mais aussi auteur, journaliste, navigateur de 

l’armée de l’air. Notre environnement d’étude que nous avons regroupé dans un tableau 

récapitulatif a été le suivant : groupes internationaux étrangers et français, très petites 
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structures composées de travailleurs indépendants, armée de l’air. L’étude des 

problématiques du secteur privé et du secteur public en termes de marketing RH et de Qualité 

de Vie au Travail nous semblait des plus intéressantes. Nous avons voulu obtenir une image 

bien que ne pouvant être exhaustive, représentant les professions et secteurs d’activité 

français et voir en quoi ils pouvaient répondre aux mêmes problématiques et difficultés pour 

traiter du sujet de la QVT. C’est aussi la raison pour laquelle lors de notre étude de cas sur les 

enquêtes de Qualité de Vie au Travail nous avons fait le choix d’une association et d’un grand 

groupe de restauration collective. En tout dix entretiens ont été menés de façon formelle et 

ont été retranscrits dans leur intégralité (de façon la plus fidèle possible surtout quand 

l’enregistrement nous était permis ou possible) et quelques autres de façon informelle mais 

dont la teneur était tout aussi intéressante. Les personnes interrogées ont accepté de 

témoigner de manière non anonyme mais pour certaines n’ont pas souhaité que le nom de 

leur société soit divulgué ce que nous avons bien entendu accepté. L’entretien mené cette 

année dans le cadre de nos travaux d’enquête sur l’expression et l’écoute des salariés (« les 

cadres institutionnels de l’écoute et de l’expression des salariés ») avec Dominique Méda et 

Arnaud Mias, non mis en annexe, a été d’une grande aide pour comprendre le contexte 

historique et sociologique qui a façonné l’histoire des organisations françaises et a nourri 

notre réflexion. Nous avons rencontré des difficultés d’accès au terrain car n’étant ni stagiaire, 

ni alternante, nous nous sommes heurtée à une problématique de légitimité. Les entreprises 

ne souhaitent pas ou très peu donner accès à ses données confidentielles en l’absence de liens 

contractuels. La partie 2 est davantage centrée sur les effets du marketing RH sur 

l’amélioration de la QVT en interne ce qui explique qu’elle est moins développée. Nous nous 

sommes davantage intéressée au marketing dit externe plus qu’au marketing interne car il 

était bien plus complexe pour nous d’obtenir des documents relevant de la communication 

interne de l’entreprise. Notre parti pris est de s’intéresser aux entreprises privées mais aussi 

aux établissements publics. Le fait qu’il n’existe que peu de réflexions théoriques sur la 

relation entre le marketing RH et la Qualité de Vie au Travail engendre que la transformation 

virale doit passer par l’expérimentation, c’est pourquoi nous avons analysé plusieurs cas et les 

entretiens que nous avons réalisés ont été un support primordial. Nous nous avons été 

surprise de constater que le sujet présentait pour nos interlocuteurs (bien que pour la plupart 

des professionnels RH) une difficulté dans sa représentation, autour du terme de marketing 

RH mais bien plus surprenant autour de la notion de Qualité de Vie au Travail. Nous avons été 
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confrontée avec surprise au manque d’éléments dont disposent les salariés pour bien 

embrasser tout le champ (peut-être trop vaste ?) de la Qualité au Travail et leur besoin de 

clarification. En étudiant l’Accord National Interprofessionnel nous avons mieux compris cette 

difficulté à délimiter la Qualité de Vie au Travail car elle est composée d’éléments subjectifs 

aux salariés et d’éléments objectifs qui appartiennent à l’organisation. Il est ainsi formulé au 

sujet de la conception de la QVT dans l’article 1er de l’ANI qu’elle « renvoie à des éléments 

multiples relatifs en partie à chacun des salariés mais également étroitement liés à des 

éléments objectifs qui structurent l’entreprise. »14 Il est donc fait allusion à des éléments 

objectifs mais on trouve aussi des nuances plus floues, « elle peut se concevoir comme un 

sentiment de bien-être au travail perçu collectivement et individuellement qui englobe 

l’ambiance, la culture d’entreprise, l’intérêt du travail, les conditions de travail, le sentiment 

d’implication, le degré d’autonomie, et de responsabilisation, l’égalité, un droit à l’erreur 

accordé à chacun, une reconnaissance et une valorisation du travail effectué. »15 

Ce ressenti parfois flou et intangible autour de la QVT, qui est même parfois qualifiée de 

sentiment, démontre qu’il n’est pas étonnant qu’il soit complexe de la cerner et que parfois 

certaines entreprises aient besoin de la symboliser par un logo afin de mieux l’identifier. 

Les deux principaux domaines de notre étude le marketing RH et la Qualité de Vie au Travail 

sont très vastes c’est pourquoi nous avons pris le parti, d’une part, de délimiter le champ de 

recherche relatif au marketing RH externe au recrutement car la marque employeur est 

l’ambassadeur le plus visible du marketing RH externe (pour attirer les candidats) et ses 

répercussions sont aussi non négligeables en interne (effet sur la fidélisation des salariés). 

Pour la partie marketing RH interne, les enquêtes de Qualité de Vie au Travail ont été nos 

principaux supports d’analyse l’une menée en décembre 2016 dans un grand groupe de 

restauration collective (qui souhaite rester anonyme) en ce qui concerne le champ des 

entreprises privées et une expérimentation menée en septembre 2015 dans le secteur public 

par l’association Scouts Guides de France. D’autres part, nous avons délimité le champ de la 

Qualité de Vie au Travail aux conditions de travail (très appréciées en internes et les plus 

souvent plébiscitées en externe car assez aisées à communiquer), à la Responsabilité 

                                                           
14 L’Accord National Interprofessionnel (ANI) du 19 juin 2013. 

15 L’Accord National Interprofessionnel (ANI) du 19 juin 2013. 
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Environnementale et Sociétale (RSE) dont la QVT est l’une des portes d’entrée (dans la partie 

sociale) les plus compréhensibles ; et enfin à la santé au travail et à l’équilibre vie 

professionnelle et vie personnelle. 

Enfin pour conclure, nous avons souhaité prendre de la hauteur sur le sujet et le lier à une 

réflexion actuelle globale sur le travail et ses nouvelles formes et tenter de comprendre si d’un 

mouvement naissait une forme de marketing ou d’un souci de marketing RH naissait de 

nouvelles alternatives, de nouveaux modes de travail. Nous avons souhaité voir s’il était 

possible ou souhaitable d’appliquer ces nouveaux modèles qui sont ceux des entreprises 

libérées ou encore l’esprit de liberté prôné par les start-ups aux modèles traditionnels les plus 

répandus en France dont la hiérarchie est plus verticale. 
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PARTIE 1. La Qualité de Vie au Travail est devenue un objet de marketing RH, ce qui présente 

un risque de dénaturation 

 

1. Un risque de dénaturation car le marketing a une visée mercantile et réductrice 

Selon la théorie néoclassique du « capital humain », « le salarié est conçu comme gestionnaire 

d’un capital qu’il constitue à partir d’investissements et dont les services, combinés à ceux du 

capital matériel, sont transformés en produit (salaires) » (Silvestre, 1978, p.166). Ces 

investissements en capital humain définissent l’offre de travail qui rencontre la demande de 

travail des entreprises sur un « marché » conçu selon le modèle de la concurrence parfaite »16 

Les ressources humaines ciblent le traitement et l’exploitation de données relatives aux 

salariés d’une entreprise (salaires, effectifs temps plein ETP, etc.) mais cette exploitation de 

données chiffrées, cette gestion du capital humain étroitement supervisée par la direction 

financière, n’occultent pas la dimension développement du potentiel humain (formation, plan 

de carrière, entretiens). Les ressources humaines sont donc à la croisée des chemins entre 

l’application d’une stratégie mercantile définie par la Direction de l’entreprise et la gestion de 

l’humain. Le professeur américain Dave Ulrich a été le premier à initier la valeur ajoutée des 

Ressources Humaines dans son ouvrage de référence Human Resource Champions. Il a 

répertorié quatre rôles pour le professionnel des Ressources Humaines : celui de partenaire 

stratégique (adapte les objectifs et les plans d’actions RH aux orientations stratégiques de 

l’entreprise), d’agent du changement (accompagne la transformation des organisations), 

d’expert administratif (optimise les tâches administratives dans un souci de réduction des 

coûts) et enfin de champion des salariés (les écoute et répond à leurs besoins). 

Gilles Verrier note que « dans la construction de son identité RH cible, l’entreprise peut, par 

ailleurs, faire le choix de différencier son approche selon les catégories, en travaillant à être 

différenciante pour tel ou tel type de salariés. Cette approche suppose qu’elle ait au préalable 

identifié les populations particulièrement précieuses pour elles : experts, potentiels, 

collaborateurs les plus performants ou autres. »17 

                                                           
16 Claude Dubar. La socialisation. Paris :  Armand Colin, 2010, p. 162. 

17 Gilles Verrier. Réinventer les RH. Paris : Dunod, 2007, p. 116. 
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Le marketing RH nous a parfois été ainsi défini lors de nos enquêtes : « c'est avant tout un 

outil commercial qui allie les techniques du marketing et de la communication. »18 

Le marketing RH serait ainsi le moyen dont est pourvu une entreprise de mettre en avant des 

éléments répondant aux attentes des collaborateurs et présentant un bénéfice pour eux.  

La vision anglo-saxonne du marketing RH nous éclaire encore davantage sur la notion de 

salariés-consommateurs et même clients avec une vision sans équivoque du marketing qu’ils 

appliquent aux Ressources Humaines : « Tout comme les spécialistes du marketing, les 

organisations cherchent à attirer et conserver des clients - des salariés clients - souvent dans 

un environnement extrêmement compétitif. La recherche de talents peut être une 

opportunité ou une contrainte et comme la guerre des talents s'intensifie, due en partie à des 

changements démographiques ou à des pénuries de talents, on accordera plus d'importance 

à l’acquisition et à la rétention des profils rares. »19 L’atout représenté par le marketing RH 

dans le domaine du recrutement ne fait pas de doute pour eux, il l’est également pour la 

fidélisation des salariés. 

« Comme dans le marketing, le concept est de créer une proposition de valeur pour le salarié 

qui satisfasse au mieux ses besoins (de client) et qui soit alignée sur les objectifs stratégiques 

de l'organisation. Bien que cela ne soit pas réellement une vente en termes de conscience 

d’achat par le salarié (adhésion/ fait de rester dans l’entreprise), la vente se manifeste d’autres 

façons comme par les indicateurs d'engagement, par le taux d’absentéisme bas, par un 

abaissement des coûts indirects et une productivité améliorée. » 20  Le marketing RH semble 

aussi avoir un impact sur le turn-over des salariés. Les salariés adhèrent à une vision qui 

répond à leurs besoins. Rester, s’engager dans l’entreprise est comme un acte d’achat et leur 

engagement peut être évalué par un taux d’absentéisme faible et une meilleure productivité. 

Les anglo-saxons ont totalement intégré cette association de concepts puisqu’ils proposent 

des solutions de marketing RH prêtes à l’emploi via des sites internet spécialisés, suivis 

                                                           
18 Annexe A. Entretien Marie de Merlis, responsable Communication. 

19 Traduction par mes soins d’un extrait de l’article :  http://www.aon.com/human-capital-consulting/thought 
leadership/communication/article_employees_consumers.jsp 

20 Traduction par mes soins d’un extrait de l’article :  http://www.aon.com/human-capital-consulting/thought 
leadership/communication/article_employees_consumers.jsp 
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dorénavant par les français qui semblent avoir compris l’importance de ce marché 

émergent21. Des entreprises se sont identifiées comme agences de « marketing digital et 

éditorial »22. Elles proposent des produits qui répondent aux besoins actuels du marketing 

RH : conseil en marketing, editorial RH, stratégie digitale, marque employeur et 

communication RH, e-réputation RH et community management (gestion des réseaux 

sociaux). 

Elaborer un marketing RH de la QVT aurait bien une influence sur l’engagement des 

collaborateurs et induirait une baisse des coûts indirects. Selon la Harvard Business Review, 

"les employés heureux sont 30 % plus productifs, leurs ventes supérieures de 37 % et leur 

créativité multipliée par 3 " ! »23 Le lien avec la productivité est une nouvelle fois établi. Cette 

relation a été soulignée par-delà de nos frontières. « Il est indispensable de s'intéresser aux 

travaux menés dans d'autres pays tels que le Canada : le Bureau de Normalisation du Québec 

a construit une norme nationale "Santé et sécurité psychologique en milieu de travail". Les 

experts à l'origine de cette norme évoquent une rentabilité de 2,75 à 4 dollars canadiens par 

dollar investi dans la santé et la qualité de vie au travail et évaluent à +12% la productivité 

d'un employé actif physiquement ! »24 Les canadiens ont réussi à chiffrer le retour sur 

investissement des capitaux investis dans le domaine de la santé et de la qualité de vie au 

travail.  

Nicole d’Almeida, quant à elle, construit une passerelle économique entre communication 

d’entreprise et inflation, entre l’opinion et son impact sur les marchés économiques, tous 

deux ayant une action sur le cycle de la valeur. « Le crédit est encadré dans tous les sens du 

terme, l’opinion devient un outil de régulation du marché, lequel devient d’une certaine 

                                                           
21 L’agence Parlons RH par exemple propose des prestations dans le domaine du marketing RH, de la marque 
employeur, du Digital RH, de la QVT, de la RSE. 

22 https://www.parlonsrh.com/ 

23 http://www.bpifrance.fr/A-la-une/Actualites/E-learning-conjuguer-qualite-de-vie-au-travail-et-performance-
de-l-entreprise-23494 

24 http://www.huffingtonpost.fr/sylvie-brunet/qualite-de-vie-au-travail-et-performance-de-
lentreprise_b_3541227.html 
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manière marché du jugement. Le parallèle entre ces deux phénomènes marque le cycle de la 

valeur. »25  

Le marketing RH de la QVT pourrait donc représenter une forme de support à la pérennité de 

l’entreprise puisqu’elle est un levier constitutif du jugement qui est donné sur une entreprise. 

Si le lien est établi on en cerne mieux ses enjeux qui sont aussi d’ordre économique.  

 

1.1 La QVT est dénaturée lorsque l’entreprise réduit dans son marketing RH la QVT au 
cadre de travail 
 

LinkedIn est un réseau social professionnel mais aussi un diffuseur d’annonces d’emplois. Ses 

utilisateurs, se créent un réseau, partagent des articles professionnels mais aussi mêlent 

messages et recrutement. Un exemple probant est ce message d’une professionnelle qui saisit 

l’opportunité des premiers soleils après de longs mois de grisaille pour partager la photo de 

sa terrasse d’entreprise exposée plein sud avec le verbatim suivant : « terrasse de rêve 

orientée plein sud :D ». Ce type d’annonce d’emploi déguisée emprunte avec humour 

(utilisation d’un emoji symbolisant le bonheur et rendant le message complice) et un certain 

esprit décalé et convivial le vocabulaire des agences immobilières. Par cette occasion la 

personne partage le fait que son entreprise « Doctolib » recrute et engage les internautes à 

prendre contact avec elle.26 

« Encore beaucoup de beaux postes à pourvoir : https://lnkd.in/eQcvxAt N'hésitez pas à 

postuler, à partager ou à me contacter directement ! Belle journée ensoleillée ! ». L’emploi de 

nombreux superlatifs semble signifier que tout est aussi lumineux chez Doctolib que le soleil 

baignant la terrasse : « de beaux postes » semblent faire écho à « belle journée ensoleillée ». 

Nous sommes ici face à une absolue communication de marketing RH de la Qualité de Vie au 

Travail. « Les conditions de travail et la possibilité qu’elles ouvrent ou non de ‘‘faire du bon 

travail’’ dans une bonne ambiance, dans le cadre de son organisation » sont sous-jacentes et 

même pourquoi pas la possibilité de « favoriser une meilleure conciliation entre vie 

                                                           
25 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 261. 

26 Annexe 1 : message-annonce LinkedIn consulté le 28 mars 2017. 
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personnelle et vie professionnelle par une articulation adaptée des temps »27, permettant de 

prendre le soleil sur son lieu de travail ? 

De même pour cette offre de stage sur le même média dans laquelle la photo 

d’environnement de travail, de bureaux, occupe les deux tiers du « post », de l’information 

publiée. L’entreprise Eduniversal ne « vend » pas le contenu d’un « super » stage et sa richesse 

d’activité, elle propose un cadre de travail exotique, « des bureaux-jungle », avec un 

vocabulaire ciblant de jeunes connectés : « Hello hello », « un petit like pour partager à ton 

réseau », du divertissement à partager donc, incarné par quelques plantes vertes… 

Ces deux exemples illustrent le déplacement de la promotion du poste à la promotion du cadre 

de travail.  

N’est-ce pas dénaturer la QVT que de la réduire à n’être promue qu’à ce titre ? N’est-ce pas 

réducteur de vouloir promouvoir l’entreprise sous cet unique prisme ? La génération Y ciblée 

dans la seconde annonce n’aspire-t-elle pas à plus qu’un environnement de travail attractif ? 

Les entreprises et même de grands groupes adoptent les codes des start-ups qui axaient leurs 

communications RH vers des gains en qualité de vie au travail (baby-foot, apéritifs les vendredi 

soir et ambiance de travail décontractée bien qu’intense). Le fait de les singer dans la 

rédaction des annonces est cohérent en termes de ciblage (une population jeune par exemple) 

mais incohérente dans la nécessité de recourir à de tels procédés car, contrairement aux start-

ups, elles ont beaucoup d’avantages pécuniaires ou d’avantages sociaux à proposer et sont 

plus pérennes. Elles souhaitent simplement ainsi se positionner sur le marché de l’emploi 

comme un acteur en phase avec les aspirations actuelles des nouvelles générations de 

travailleurs. 

 

1.2 Le Bilan Social Individuel (BSI), l’un des outils de dénaturation de la QVT ? 

Un exemple d’outil de marketing RH qui a été développé entre autres pour mettre en lumière 

sous l’un de ses angles la qualité de vie au travail est le Bilan Social Individuel (BSI)28. Le BSI 

                                                           
27 Accord National Interprofessionnel Qualité de Vie au Travail du 19 juin 2013. 

28 Annexe 2. Un exemple de Bilan Social Individuel d’un grand groupe. 



 

21 
 

« présente l’ensemble des périphériques de rémunération et avantages sociaux, allant parfois 

jusqu’à aborder les thèmes de bien-être au travail, d’équilibre des temps de vie ».29 

 En effet « l’enjeu évoqué par les entreprises ayant décidé la mise en place d’un BSI est de 

faire prendre conscience à leurs salariés de l’ensemble des avantages qui sont mis à leur 

disposition, avantages souvent considérés comme dus, acquis, sans se représenter 

l’investissement que le maintien de ces avantages signifie pour l’entreprise. »30  

L’objectif initial du Bilan Social Individuel (BSI) était de répondre à la complexité des outils de 

rémunération devenus de plus en plus nombreux. La notion de rémunération globale est 

apparue car des éléments peuvent le cas échéant s’ajouter à la rémunération fixe comme la 

mutuelle, les dispositions prévues par l’accord d’intéressement et par l’accord de 

participation, le Compte Epargne Temps (CET), le Plan Epargne Entreprise (PEE) et des plans 

d’abondement de l’entreprise… « A l’image du Bilan Social Individuel, il est parfois utile de 

communiquer sur des informations pourtant connues mais pour lesquelles il s’avère 

nécessaire de redonner une cohérence avec la stratégie d’ensemble. »31 

Le BSI pourrait dénaturer la QVT s’il est mal perçu, utilisé et s’il n’est qu’un appui pour ne pas 

augmenter des salariés en leur montrant les très nombreux avantages de l’entreprise en 

termes de congés par exemple. A contrario s’il est expliqué par les RH aux managers, que les 

managers se l’approprient et qu’ils l’expliquent à leur tour aux salariés il peut être un 

formidable outil de renforcement de la QVT car il expose ce que l’entreprise investit dans la 

QVT. Les investissements financiers réalisés ainsi mis en exergue sont des moyens de 

reconnaître la performance de ses salariés puisque leur travail mérite cet investissement. Dans 

le domaine de la rémunération et de la QVT, la culture d’entreprise joue un rôle prépondérant 

car la perception de la rémunération et des avantages sociaux est perçue de façon différente 

selon les cultures et plus généralement selon les cultures d’entreprise. « Kroeber et Kluckholm 

relevaient 164 définitions de la culture d’entreprise. Pour certains, la culture représente les 

rites et symboles qui constituent les bizarreries de toute société humaine, pour d’autres, c’est 

la vision, le système de valeurs des dirigeants, voire les codes de comportements effectifs. 

                                                           
29 http://www.parlonsrh.com/le-bilan-social-individuel-pour-quoi-pour-qui/ 

30 http://www.parlonsrh.com/le-bilan-social-individuel-pour-quoi-pour-qui/ 

31 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 152. 
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Pour d’autres c’est l’identité profonde et le sens commun construit au sein du corps social ; 

notion valorisée mais vague, voilà peut-être la raison profonde du succès de la culture. »32 

L’entreprise s’empare du domaine de la culture avec des visions différentes. « Tous les 

domaines du management utilisent le concept de culture. Pour la stratégie, la culture est un 

élément de diagnostic et une référence pour la mise en œuvre ; la gestion des ressources 

humaines y voit une référence pour le changement et l’implication des personnes ; même le 

marketing s’interroge sur la culture commerciale de l’entreprise. »33  

La marque employeur considère la culture d’entreprise, son histoire et ses valeurs, comme 

levier de la performance, c’est donc sur celle-ci que l’entreprise souhaite souvent 

communiquer.  

 

2. La Qualité de Vie au Travail est devenue un outil de recrutement grâce notamment à la 

marque employeur 

Le terme de marque employeur est un terme parent du vocabulaire du marketing RH, on 

matérialise ici tous les enjeux pour l’entreprise menant sa campagne de marketing RH : elle 

doit promouvoir sa marque qui fait partie de son identité d’entreprise. Cette mise en abyme 

est intéressante, on voit l’entreprise dans son auto promotion mais dans quel but ? Nous 

allons nous intéresser à l’impact de la marque employeur sur le recrutement car c’est dans 

cet objectif majeur que le concept de marque employeur a été créé.  

La marque employeur, apparue au début des années 90, est « l’ensemble de signes distinctifs 

qui fait qu’une organisation est reconnue pour la qualité de son milieu de travail, ses pratiques 

de gestion axées sur le développement et le respect de l’humain, son engagement social et 

environnemental34. » Il apparaît dans cette définition la notion de Responsabilité Sociétale 

des Entreprises (RSE) et on voit poindre la notion de Qualité de Vie au Travail ! Nous pouvons 

aller plus loin en observant le schéma de diagnostic de marque employeur35 proposé par un 

                                                           
32 Maurice Thévenet. La culture d’entreprise. Paris : PUF, 2015, p. 5. 

33 Maurice Thévenet. La culture d’entreprise. Paris : PUF, 2015, p. 10. 

34 Assaël Adary, Thierry Libaert, Céline Mas et Marie-Hélène Westphalen. Communicator. Paris : Dunod, 2015, 
p.264. 

35https://www.parlonsrh.com/wp-
content/uploads/2015/06/parlons_marque_employeur_communication_1.jpg 
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groupe de consultants de l’agence Parlons RH, la marque employeur est l’incarnation de 

nombreuses dimensions de la Qualité de Vie au Travail : l’environnement de travail et support 

aux salariés, l’ambiance de travail, la communication interne, le management d’équipes, la 

formation et développement… 

 

 

La marque employeur « renvoie à l’image et à la réputation d’une organisation en tant 

qu’employeur et définit une marque sociale qui fédère les collaborateurs tout en portant à 

l’extérieur des valeurs susceptibles d’attirer les meilleurs talents. »36  La marque RH des 

entreprises a une double compétence : rendre attractive l’entreprise pour s’assurer de 

recruter les profils les plus pointus mais aussi contribuer à lutter contre la pénurie des 

compétences. Cette marque RH pourrait même « pour 31% des recruteurs », avoir un impact 

en termes de fidélisation clients et exercer « une influence directe sur les clients et leur 

relation avec l’entreprise. »37 

Nicole d’Almeida ajoute que « toute marque est une promesse de valeur ajoutée imaginaire 

qui se superpose à celle du produit. Promesse de bonheur, elle est aussi promesse d’unité 

                                                           
 

36 Assaël Adary, Thierry Libaert, Céline Mas et Marie-Hélène Westphalen. Communicator. Paris : Dunod, 2015, 
p.264. 

37 Assaël Adary, Thierry Libaert, Céline Mas et Marie-Hélène Westphalen. Communicator. Paris : Dunod, 2015, 
p.265. 
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dans des organisations désintégrées ou en réseaux […] »38, « toute marque est une promesse, 

c’est -à-dire un engagement assuré dans le temps et l’espace. »39   

De nombreuses entreprises ont bien compris l’importance à donner à la gestion de leur 

marque employeur. Une prise de conscience relevée dans le cadre de nos entretiens : « Dans 

toutes les entreprises, les grosses, il y a des « community manager » qui vont s’occuper de 

l’image de marque de l’entreprise. »40 

Le recrutement rassemble deux dimensions : celle de l’interne et celle de l’externe. Ce constat 

a été noté lors de nos échanges avec des professionnels travaillant en lien étroit avec les 

Ressources Humaines. « On est aujourd’hui sur une nécessité d’avoir des profils rares, on a 

tout ce pan en recrutement qu’on appelle le « talent acquisition », on va véritablement 

essayer de trouver la perle rare qui va amener une valeur ajoutée, un savoir-faire notamment 

dans toutes les grosses entreprises qui nécessitent de l’informatique, des réseaux sociaux ».41 

 
Recruter est un levier de communication puissant qui contribue à élaborer une image 

employeur attractive. L’entreprise doit être en mesure de proposer une politique d’accueil et 

de carrière afin de fidéliser ses collaborateurs. 

Recruter c’est aussi une action stratégique et un moyen de mise en œuvre d’une GPEC efficace 

qui donnera l’opportunité à l’entreprise de se développer. 

« Il s’agit aussi d’inventer de nouvelles formes de communication, pour rendre ce changement 

lisible, crédible et compétitif : telle est la mission de la marque employeur et de la 

communication employeur. »42  La marque employeur doit tenir compte des évolutions 

technologiques et de l’émergence des réseaux sociaux ce qui n’est pas toujours d’actualité 

d’après les entretiens que nous avons menés : « A mon sens, le marketing RH est resté un peu 

bloqué sur l’époque « pré-réseau sociaux » et l’idée d’une marque employeur que l’on peut 

« façonner ». »43 

                                                           
38 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 253. 

39 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 254. 

40 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

41 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

42 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 32. 

43 Annexe C. Entretien Guillaume Desvignes, DRH de Christies’ France. 
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2.1 Des entreprises qui se servent de leur QVT comme levier de recrutement. 

Le marketing RH semble être à l’externe un levier de recrutement cependant nous notons que 

la frontière entre externe et interne tend à disparaître : une bonne campagne de marketing 

RH externe a tout naturellement des impacts en interne sur la fidélisation les salariés de 

l’entreprise. 

Le marketing RH de la QVT a des visées économiques concrètes comme cela nous a été 

souligné lors de nos entretiens : « L’objectif derrière est, il ne faut pas se leurrer, pour 

l’entreprise, ce n’est pas du social, elle veut un retour sur investissement. A partir du moment 

où l’entreprise met en avant ce marketing RH, c’est bien que derrière il faut asseoir soit de la 

productivité, soit de l’intérêt, soit de la fidélisation, soit de la motivation, soit du sens pour 

travailler dans une culture propre. »44  

Par exemple, l’entreprise Truffaut utilise depuis 2012 le procédé d’ambassadeurs de marque 

employeur, d’ambassadeurs métiers afin de promouvoir les postes à pourvoir et de pouvoir 

les incarner par des visages de collaborateurs du groupe45. Truffaut a choisi de développer un 

site internet, distinct de son site institutionnel, dédié au recrutement dans lequel il peut 

développer ses valeurs RH. Il se qualifie « d’institut de développement humain et de 

formation » donc il sous-tend des valeurs humaines axées sur le développement 

professionnel, permettre à l’homme de s’épanouir professionnellement entre autres par le 

biais de la formation. L’humain est au cœur des préoccupations : « nous recrutons avant tout 

des énergies et de la vie. » 

Le groupe Decathlon46, quant à lui, utilise aussi un site dédié au recrutement, vitrine de son 

ADN, de ses métiers, de son histoire d’entreprise et de ses marques de sport. Dans un onglet 

« événements » il présente ses métiers en utilisant le concept de fédérer autour du sport, avec 

sa campagne datant de 2014 « Passionné(e)s depuis… », Decathlon présente une centaine de 

collaborateurs et leur fonction dans l’entreprise, présentant une photo de leur sport passion 

                                                           
44 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

45 Annexe 3. Site de recrutement Truffaut, truffaut-recrute.com 

46 Assaël Adary, Thierry Libaert, Céline Mas et Marie-Hélène Westphalen. Communicator. Paris : Dunod, 2015, 
p.264. Donnent les exemples des campagnes menées par Decathlon et Truffaut. 
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depuis des années47. Decathlon nous montre parmi tous ses collaborateurs une personne à 

mobilité réduite. Peut-être pour légitimer le fait que cette photo n’est pas une opération de 

communication, on retrouve des éléments très concrets de la politique RH de Decathlon dans 

ses onglets ADN et diversité, l’employeur va jusqu’à donner le lien de ses accords d’entreprise 

relatifs au handicap ; à l’égalité professionnelle et au contrat de génération. Cette pratique 

est peu courante et souhaite donner une image de transparence et de confiance. Ce 

kaléidoscope humanise le groupe, le fait que les collaborateurs arborent leurs photos 

d’enfance tend à réduire la distance entre la sphère professionnelle et la sphère privée ce qui 

sous-entendrait que Decathlon est une grande famille et que l’on partage sans tabou ses 

passions d’enfance, ses photos de souvenirs qui nous tiennent à cœur. Le but de cette 

présentation est de recruter, mais cela n’est pas clairement explicite, plus de « rejoignez-

nous », les marques employeurs se veulent résolument plus subtiles. Le lexique de l’ADN, de 

la passion place lui aussi l’humain au cœur de l’entreprise. Decathlon souhaite faire du sport 

son point d’entrée absolu entre tous les acteurs (sans oublier ses clients) : « Chez Decathlon, 

clients et collaborateurs ont une passion commune : le sport. Et nous vous proposons de vivre 

pleinement votre passion, d’en porter ses valeurs, en exerçant votre métier avec nous. » 

Decathlon propose donc à ses collaborateurs de développer plusieurs dimensions de leur 

Qualité de Vie au Travail : un équilibre vie professionnelle et vie personnelle (développement 

professionnel et personnel), un environnement de travail propice, où l’on peut vivre sa 

passion pour le sport, une relation au travail qui conjugue vie d’équipe et dialogue. Le fait que 

tous posent de la même façon semble suggérer aussi un système managérial ouvert et sans 

clivages. Nous pensons qu’utiliser la QVT à des fins de recrutement présente un risque de 

dénaturation car la QVT subit une sorte de « détournement ». Nous comprenons cependant 

que les entreprises souhaitent s’en emparer car les enjeux qu’elle représente sont forts.  

 

2.2 La QVT, un enjeu d’image pour l’entreprise 

La perception d’une entreprise à l’externe, c’est souvent en premier lieu la perception de son 

image. Marie-Hélène Westphalen et Thierry Libaert dans leur ouvrage Communicator notent 

« qu’une distinction est parfois opérée entre l’image et la réputation. Il est parfois considéré 

                                                           
47 Annexe 4. Site recrutement de Decathlon : www.recrutement.decathlon.fr 
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que l’image n’est finalement qu’une approche statique, ponctuelle, une photographie qui 

restitue un instant de la vie publique d’un produit, d’une entreprise, d’une personne, alors que 

la réputation serait fondée sur une approche culturelle, historique et qu’elle s’inscrit dans le 

temps48 » 49.  Nicole d’Almeida note que « la communication des organisations économique 

des entreprises ajoute aux promesses de l’objet et de la marque la promesse de l’institution, 

promesse contenue dans ce qu’on appelle son image. »50 

Ce point de vue est confirmé dans nos entretiens. « Le marketing RH est intéressant pour 

promouvoir l’image de l’entreprise. »51  

 
Nicole Almeida ajoute la valeur ajoutée à la réputation, « la réputation est un bien précieux, 

voire un capital. L’appréciation sociale et financière de la réputation accompagne le dispositif 

de jugement et d’échange. L’être de discours qu’est la marque constitue un capital dont le 

montant est intégré dans la mesure de la capacité industrielle d’une entreprise, notamment 

lors d’acquisitions et de fusions. La réputation ainsi définie est le garant et le creuset des 

promesses de l’organisation. […] Elle introduit de la certitude dans l’incertitude. » 52 Nous 

comprenons ainsi les enjeux économiques que représentent l’image et la réputation de 

l’entreprise. Gilles Verrier partage cette vision, « la renommée et la bonne image de 

l’entreprise constituent une forme de rétribution. »53 

A l’externe il faut rendre compréhensible et concrète la culture d’entreprise et la vision RH 

qu’elle véhicule le tout en harmonisant fond et forme. L’offre RH se traduit en bénéfices. 

On pourrait l’oublier mais la marque RH a aussi un impact direct sur les clients, les fournisseurs 

et leur perception de l’entreprise. Une entreprise qui traite bien ses salariés, véhicule une 

éthique qui sous-entend qu’elle traitera correctement ses fournisseurs, ses clients. C’est le 

                                                           
48 Jean-Pierre Piotet. Réputation, le regard des autres. Paris : Eskar, 2004, p.17 [cité par Marie-Hélène 
Westphalen et Thierry Libaert]. 

49 Marie-Hélène Westphalen et Thierry Libaert. Communicator toute la communication d’entreprise.                           
Paris : Dunod, 2009, p.12. 

50 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 254. 

51 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

52 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 258. 

53 Gilles Verrier. Réinventer les RH. Paris : Dunod, 2007, p. 107. 
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principe de la symétrie des attentions, une équation simple : la qualité de la relation 

entreprise/clients est égale à la qualité de la relation entreprise/salariés.  

L’entreprise a une responsabilité citoyenne, c’est l’une de ses raisons d’être, et les attentes 

des salariés et des consommateurs sont fortes en ce sens. La Responsabilité Sociétale de 

l’Entreprise (RSE) se place au centre des préoccupations des citoyens, l’entreprise ne crée pas 

uniquement du profit, sa valeur ajoutée se situe aussi dans la gestion de son tissu social. De 

nombreuses entreprises communiquent sur leurs actions en termes de RSE et sont très 

présentes sur les réseaux sociaux telles que Schneider Electric, Suez Environnement, Orange, 

Veolia Environnement. Danone se situe en tête de cette mouvance en France avec « le fonds 

Danone pour la Nature qui compense l'empreinte carbone de l'entreprise par la replantation 

d'arbres, mais aussi le fonds Danone pour l'Ecosystème dont le but est de prendre soin de 

l'environnement économique et social de la multinationale. »54 

Au-delà d’une prise de conscience citoyenne et environnementale nécessaire face aux enjeux 

climatiques actuels, c’est un donc enjeu économique de taille que celui de la RSE. Le fait de 

communiquer sur les actions menées en matière de RSE contribue à forger une bonne 

réputation d’entreprise auprès des consommateurs (et à déclencher des actions d’achats…). 

Ce lien établi entre la RSE (dont font partie la QVT et la santé) et la performance, se retrouve 

aussi dans le domaine de la santé.  

 

3. La QVT au service de la santé des salariés et de la performance de l’entreprise 

L’enjeu de la santé au travail tout comme celui de la RSE est de plus en plus prépondérant 

pour les entreprises. Le terme qualité de vie était initialement utilisé pour qualifier 

l’expérience de vie des malades, on peut se demander pourquoi cette terminologie a été 

appliquée au monde de l’entreprise. La santé au travail est l’une des dimensions de la Qualité 

de Vie au Travail.  La bonne santé des salariés est aussi la garante de la bonne santé financière 

de l’entreprise puisqu’elle touche les indicateurs quantitatifs de l’absentéisme (de petits 

arrêts maladie aux absences longues durées, allant jusqu’aux départs liés aux invalidités) et 

du turn-over. Selon l’ANACT et l’INRS (l’Institut National de Recherche et de Sécurité pour la 

                                                           
54 https://www.lesechos.fr/21/06/2011/LesEchos/20957-518-ECH_danone-deploie-sa-strategie-sociale.htm# 
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prévention des accidents du travail et des maladies professionnelles) l’absentéisme 

représente un indicateur de mal-être au travail. Force est de constater qu’en France la Qualité 

de Vie au Travail est prise en compte, d’une part par la loi Travail dite loi Rebsamen sur le 

dialogue social et l’emploi d’août 2015 (une obligation de négocier sur le thème de la QVT) 

mais d’autre part, elle figure dans l’axe 2 « Qualité de vie au travail, maintien en emploi et 

performance » des deux axes stratégiques du Plan Santé au Travail 2016-2020 (PST3)55, la 

Qualité de vie au travail est clairement identifiée dans le développement de cet axe comme 

« levier de santé, de maintien en emploi des travailleurs et de performance économique et 

sociale de l’entreprise » ce qui conforte notre approche. Son amélioration reste cependant 

encore à démontrer et elle reste assez peu prise en compte aujourd’hui par les entreprises. 

D’ailleurs la loi n°2016-1088 du 8 août 2016 dite loi Travail et « son décret n°2016-1908 du 27 

décembre 2016 relatif à la modernisation du travail fixe en particulier »56 ne vont pas 

améliorer le suivi de la santé des salariés puisque depuis le 1er janvier 2017, les visites 

médicales d’embauche sont remplacées par des visite d’information et de prévention et les 

examens médicaux périodiques effectués par le médecin du travail au moins tous les 24 mois 

passent à la périodicité de 5 ans (durée maximum). La pénurie de médecins du travail peut 

être un début d’explication à ces décisions.  

Développer un environnement favorable à la santé contribue pourtant à la performance de 

l’entreprise puisque c’est un moyen de lutter contre l’absentéisme.  

 

3.1 La QVT est l’un des leviers pour lutter contre l’absentéisme 

La Qualité de Vie au travail représente un levier pour les entreprises du secteur privé mais 

qu’en est-il pour les organisations publiques ? Même si l’organisme public n’avait pas 

historiquement pour vocation de réaliser des bénéfices, elle se doit de satisfaire un intérêt 

général car elle assure un service public. Pour autant, elle a la responsabilité de gérer au mieux 

le budget qui lui est alloué. Elle a de nombreuses problématiques communes à l’entreprise 

privée quant à la gestion de son personnel et est soumise aux mêmes aléas : absentéisme, 

                                                           
55 http://travail-emploi.gouv.fr/IMG/pdf/pst3.pdf 

56 https://www.ellipse-avocats.com/2016/12/loi-travail-quel-suivi-medical-pour-les-salaries-au-1er-janvier-
2017/ 
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mobilité, formation, rémunération… La Qualité de Vie au Travail pourrait être leur 

dénominateur commun central et actuellement au cœur des préoccupations car le mal-être 

au travail n’est pas l’apanage du privé. Le maire de Poissy, Karl Olive, a compris que la QVT 

était certainement un fil rouge à explorer. Il a décidé d’en faire une arme pour lutter contre 

l’absentéisme et de lancer un dispositif innovant à destination de ses 853 agents, « Poissy 

bien-être qui consiste à offrir à [ses] agents, deux heures de sport par semaine sur leur temps 

de travail. Pourquoi ? Mens sana in corpore sano (un esprit sain dans un corps sain ndlr). Le 

sport c’est la santé.57  En effet, c’est la première fois dans une collectivité territoriale qu’une 

action-test de ce type est menée. 

Nous voyons dans cet exemple un procédé d’utilisation de la Qualité de Vie au Travail comme 

réponse à une problématique d’entreprise : l’absentéisme. L’action menée souhaite un retour 

sur investissement calculé et peut-être aussi réaliser une opération de communication, « si on 

gagne un ou deux jours par an et par personne, au final on fera une économie de 300 000€ ».58 

Une meilleure Qualité de Vie au Travail pour tenter de diminuer l’absentéisme, c’est une 

expérimentation « gagnant-gagnant », « s’ils vont faire du sport alors ils seront mieux dans 

leur corps. Je fais le pari à moyen terme qu’ils seront mieux au niveau du boulot et donc moins 

absents."59 Selon Karl Olive 70% des agents sont intéressés par le projet et 200 sont déjà 

inscrits. L’absentéisme coûte cher à sa municipalité : 1,5 million d’euros. 

« D’après une étude Sofaxis, 9 agents sur 100 ont été absents toute l’année quand 44% d’entre 

eux sont absents au moins une fois par an, contre 12% dans le privé. »60 Les absences dans le 

privé sont soumises à des jours de carence pour maladie et celles du public (où il n’y avait 

qu’un jour de carence) ne le sont plus depuis le 1er janvier 2014 ce qui pourrait avoir une 

influence sur l’importance de l’absentéisme. L’absentéisme dans le public est en forte 

croissance chaque année, il est donc l’un des axes prioritaires des collectivités. 

 

 

                                                           
57 http://rmc.bfmtv.com/emission/a-poissy-du-sport-gratuit-pour-lutter-contre-l-absenteisme-des-agents-de-
la-ville-1081069.html 

58http://www.leparisien.fr/poissy-78300/poissy-le-sport-pour-lutter-contre-l-absenteisme-des-agents-
communaux-17-01-2017-6581163.php 
59http://rmc.bfmtv.com/emission/a-poissy-du-sport-gratuit-pour-lutter-contre-l-absenteisme-des-agents-de-la-
ville-1081069.html 
60http://rmc.bfmtv.com/emission/a-poissy-du-sport-gratuit-pour-lutter-contre-l-absenteisme-des-agents-de-la-
ville-1081069.html 
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3.2 La santé au travail, l’un des prismes de la QVT : la norme canadienne du Bureau de 

Normalisation du Québec BNQ 9700-800  

Comme nous l’avons vu précédemment, le Canada a pris la mesure de l’enjeu économique et 

de fidélisation des salariés que représente la Qualité de Vie au Travail ainsi que la santé des 

salariés (coûts liés aux invalidités par exemple). Le Bureau de Normalisation du Québec (BNQ) 

a établi une norme en 2008, la norme BNQ 9700-800 nommée « Entreprise en santé »61 qui 

donne « un encadrement et spécifie des exigences en matière de bonnes pratiques 

organisationnelles pour favoriser : l’acquisition de saines habitudes de vie par les employés ; 

le maintien d’un milieu de travail favorable à la santé ; l’amélioration durable de la santé des 

personnes. » Le but de cette démarche : « collaborer en vue de créer un milieu de travail plus 

sain »62. Le Canada en créant cette norme se place en précurseur et va aller plus loin puisqu’en 

en 2019, le référentiel sera reconnu comme norme nationale du Canada.  

Certes les institutions françaises ont donné un cadre légal aux entreprises pour veiller au 

maintien de la santé tant physique et morale de leurs salariés. En effet, l’employeur est tenu 

par la loi (article L. 4121-1 du Code du travail) de « prendre les mesures nécessaires pour 

assurer la sécurité et protéger la santé physique et mentale des travailleurs. »63 Cependant 

peu de système existent en France, permettant une certification des entreprises appliquant 

de bonnes pratiques, on ne peut donc bénéficier d’une bonne visibilité sur les entreprises qui 

prennent soin de leurs salariés. L’AFNOR (Association Française de NORmalisation créée en 

1929) propose la certification ISO 26000 dans le domaine de la RSE (qui recouvre les conditions 

de travail mais sous un angle plutôt relevant de l’ergonomie) ainsi que des formations QVT où 

elle fait d’ailleurs allusion à la norme canadienne qu’elle qualifie d’avant-gardiste. Nous avons 

aussi relevé des initiatives locales tels que des trophées régionaux en partenariat avec l’ARACT 

(Agence Régionale pour l’Amélioration des Conditions de Travail), « un trophée régional 

                                                           
61 https://www.bnq.qc.ca/fr/normalisation/sante-et-travail/entreprise-en-sante.html 

62 https://www.bnq.qc.ca/fr/normalisation/sante-et-travail/entreprise-en-sante.html 

63https://www.legifrance.gouv.fr/affichCode.do?idSectionTA=LEGISCTA000006178066&cidTexte=LEGITEXT000
006072050 
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Quali’vie pour valoriser les actions des entreprises artisanales qui allient le bien-être des 

salariés et la performance de l’entreprise.64  

Ce constat ne signifie pas que la France n’est pas active dans le domaine de la Qualité de Vie 

au Travail. L’ANACT (Agence Nationale pour l’Amélioration des Conditions de Travail) 

accompagne les entreprises (et plus particulièrement les PME et les TPE) qui le souhaitent 

dans « la promotion de la santé au travail et de la qualité de vie au travail, la prévention des 

risques professionnels dans le cadre de l’organisation du travail, l’amélioration de 

l’environnement de travail par l’adaptation des postes, des lieux et des situations de 

travail. »65 La mission de l’ANACT a été recentrée par le décret du 31 juillet 2015 (n°2015-

96866) « sur le champ des conditions de travail ». Le périmètre d’action a aussi été étendu à la 

formation et à l’égalité professionnelle. « L’agence met également à disposition son expertise 

pour faciliter l’expression des salariés sur les conditions de réalisation de leur travail, 

notamment lors de la conduite de projets de transformation des entreprises et des 

organisations, et pour aider au dialogue social sur les questions de conditions de travail. 

(Extrait du décret). » 67 L’ANACT mène des projets expérimentaux en entreprise, leur donne 

un certain nombre d’outils et mène « une activité de veille, d’étude et de prospective sur les 

enjeux liés aux conditions de travail ».68   

Le médecin du travail que nous avons rencontré le Docteur Allavoine-Razou souhaiterait que 

la Qualité de Vie au Travail soit plus souvent suivie d’actions dans les entreprises. Le marketing 

RH de la Qualité de Vie au Travail est selon elle très souvent de l’affichage, une obligation très 

vite oubliée dès les premières pierres de l’édifice posées. En effet, elle note que faute de 

temps et parfois de moyens l’entreprise ne met pas en place toutes les actions souhaitables 

pour remettre le respect au sein de la relation employeur/employés. La maltraitance est 

encore trop souvent présente au cœur de l’organisation. Ne pas respecter ce caractère 

                                                           
64 https://www.anact.fr/un-trophee-regional-pour-valoriser-les-bonnes-pratiques 

65 https://www.anact.fr/les-missions-du-reseau-anact-aract-renforcees 

66https://www.legifrance.gouv.fr/jo_pdf.do?numJO=0&dateJO=20150805&numTexte=22&pageDebut=13412&
pageFin=13412 

67 https://www.anact.fr/les-missions-du-reseau-anact-aract-renforcees 

68 https://www.anact.fr/les-missions-du-reseau-anact-aract-renforcees 
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essentiel et qui est l’un des paramètres fondateurs de la Qualité de Vie au Travail, serait la 

dénaturer et s’exposer à tomber dans une relation d’esclavage. Sens, respect et 

reconnaissance sont les leitmotivs qu’elle souhaite prôner. 

 

Ma première hypothèse « La Qualité de Vie au Travail est devenue un objet de marketing RH 

ce qui présente un risque de dénaturation » est validée par la vision mercantile du marketing 

ainsi que le côté réducteur du marketing RH comme on a pu le voir parfois au seul objet de la 

QVT (face à l’étendue de la dimension du marketing RH). Le marketing RH ce n’est pas que le 

marketing de la Qualité de Vie au Travail tout comme la Qualité de Vie au Travail ne traite pas 

que des conditions de travail. Ils n’ont pas les mêmes visées mais se rejoignent sur le terrain 

de la recherche de la performance. 

On perçoit toute la dualité du marketing RH tout au long de nos entretiens, le marketing RH 

n’est pas que mercantile mais il doit être au service de la performance, « c’est à double 

tranchant pour les boîtes, ce n’est pas que mercantile bien qu’il y ait une nécessité de retour 

sur investissement. »69 Bien sûr la notion de rentabilité est sous-jacente aux motivations du 

marketing RH mais celui-ci est bicéphale, à l’intersection d’une stratégie commerciale et d’une 

gestion de l’humain, il ne peut donc être monofonctionnel. La Qualité de Vie au Travail, bien 

que peu perçue par les salariés sous cet angle, « contribue à [la] compétitivité. »70 L’approche 

est plutôt une démarche de réponse à un besoin par un produit spécifique. Elle ne peut donc 

pas qu’être mercantile. « Il ne faut pas juger le marketing RH comme quelque chose de 

purement mercantile, ce serait le réduire finalement à quelque chose qu’il n’est pas 

complètement. »71
  

Le peu de recul sur les notions de Qualité de Vie au Travail et de marketing RH ainsi que le fait 

que ces notions soient souvent mal définies, mal maîtrisées, présente un risque évident de 

dénaturation tant à l’interne qu’à l’externe. Est-ce pour autant que certaines actions de 

marketing RH ne pourraient pas avoir des effets notables sur l’amélioration de la Qualité de 

Vie au Travail ? C’est ce que nous proposons d’étudier actuellement. 

                                                           
69 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

70 L’Accord National Interprofessionnel (ANI) du 19 juin 2013. 

71 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 
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PARTIE 2. Certaines actions de marketing RH ont en elles-mêmes des effets notables sur 
l'amélioration de la Qualité de Vie au Travail  

 

1. Marketing RH et QVT, des outils pour l’entreprise pour se développer et fidéliser à l’ère du 

digital 

Les entreprises sont aujourd’hui contraintes « d’évoluer pour rester performantes dans une 

société en mouvement. "L’obsolescence des produits et services est de plus en plus rapide, il 

faut innover en permanence", confirme Benoit Montet, directeur du Top Employers Institute 

France. »72 Ce mouvement perpétuel dans lequel sont plongées les entreprises nous a été 

remonté dans nos entretiens, « Aujourd’hui, cela se contamine très vite, on ne peut pas ne 

pas être visibles sur les réseaux sociaux. »73  

Pour certains, la remise en question qui doit s’opérer s’avère vitale, « Le régime d’accélération 

permanente auquel nous sommes soumis et la rapidité vertigineuse des mutations sociétales 

en cours nous amènent à nous poser des questions plus vitales, liées à la qualité de notre 

existence en général et à notre bien-être professionnel en particulier. »74 

L’engouement récent pour la thématique de qualité de vie au travail et son pouvoir en tant 

qu’outil de fidélisation, est peut-être une opportunité de faire évoluer les bonnes pratiques 

en entreprises. L’influence de la nouvelle génération, qui est née avec les réseaux sociaux, sur 

la prise en compte de la Qualité de Vie au Travail semble non négligeable. C’est ce que nous 

souhaitons étudier à présent. 

 

 

 

 

                                                           
72 http://www.leparisien.fr/economie/emploi/top-employeur/top-employers-ressources-humaines-le-top-des-
bonnes-pratiques-21-02-2017-6699123.php 

73 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

74 Pierre Moniz-Barreto. Slow Business. Paris: Eyrolles, 2015, p.42. 
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1.1 Nouvelle génération, nouvelles aspirations : la QVT au centre des préoccupations 

« La révolution apportée par le web social les oblige [les entreprises ndrl] pourtant à modifier 

leur logiciel pour élaborer une offre RH qui réponde à ces nouvelles attentes et obligations. 

C’est la vocation du marketing RH d’accompagner ce changement. »75  

« Les outils informatiques sont liés aux capacités de travail, aux outils de travail et à leur 

amélioration et maintien, à la communication, aux réseaux sociaux, à l’intranet et j’en passe 

et des meilleures… Donc petit à petit les DSI ont complètement élargi leurs champs.76 » 

Ce point de vue est donc infirmé dans le cadre de nos entretiens.  

La Chambre de Commerce et d’Industrie de Paris Ile-de-France, dans sa lettre d’information 

mensuelle « Capital RH, les ressources humaines en pratique » de novembre 2015 s’est 

intéressée à « La génération Y en entreprise » (nés entre le milieu des années 80 et le milieu 

des années 90), à ses aspirations professionnelles et à ses valeurs. Afin de repenser 

l’entreprise il semble en effet nécessaire de comprendre les nouvelles générations de salariés 

et leurs codes. Ils sont révélateurs au-delà d’une génération de nouvelles attentes de 

l’entreprise. 

« Surinformés et hyperconnectés, ils sont en constante recherche de sens : mon travail est-il 

utile ? Quel est son but ?... Une large ouverture sur le monde et l’accès instantané aux 

informations font des membres de la génération Y des citoyens du monde, sensibilisés qu’ils 

sont depuis leur enfance aux enjeux de la planète et du développement durable. La notion 

d’entreprise responsable et citoyenne, les démarches de RSE (Responsabilité Sociétale de 

l’Entreprise) et le management de qualité résonnent très forts en eux. »77 Ce constat nous 

donne un indice non négligeable sur l’engouement des entreprises (au-delà de leurs 

obligations légales) pour le sujet de la RSE.  

L’article dresse donc le portrait d’une génération en quête de sens, fonctionnant dans 

« l’immédiateté ». Ses leviers de motivations sont « intrinsèques » (intérêt du travail, 

développement des connaissances, compétences) plus qu’« extrinsèques (récompense 

                                                           
75 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 32. 

76 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto. 

77 http://www.entreprises.cci-paris-idf.fr/web/rh/capital-rh-nov-2015-generation-y-management-entreprise 
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matérielle, statut social) ».78 Ainsi cette génération souhaite-t-elle des « horaires plus flexibles 

pour leur permettre de concilier au mieux vie privée et vie professionnelle ».  

Le marketing RH de la Qualité de Vie au Travail répond précisément à cette cible et à ses 

attentes.  

 

1.2 La Qualité de Vie au Travail est un outil de fidélisation via entre autres la RSE 

Nous avons vu que la Qualité de Vie au Travail regroupait des enjeux de nature différente : 

des enjeux du travail (sur la qualité même de celui-ci), des enjeux de marché (et de 

performance économique) et des enjeux sociétaux. C’est sur ces derniers que nous porterons 

maintenant notre analyse. Nous nous sommes particulièrement intéressée à la RSE 

(Responsabilité Sociétale des Entreprises) d’apparition récente, que la commission 

européenne définit en 2011 comme « la responsabilité des entreprises vis-à-vis des effets 

qu’elles exercent sur la société ». La Qualité de Vie au Travail et la RSE sont intrinsèquement 

liées comme le souligne l’Accord National Interprofessionnel Qualité de Vie au Travail du 19 

juin 2013 car la Qualité de Vie au Travail « est un des éléments constitutifs d’une 

responsabilité sociale d’entreprise assumée. » 79 

Le Ministère de l’Environnement, de l’Energie et de la Mer parle quant à lui d’un « concept 

dans lequel les entreprises intègrent les préoccupations sociales, environnementales, et 

économiques dans leurs activités et dans leurs interactions avec leurs parties prenantes sur 

une base volontaire ». Énoncé plus clairement et simplement, c’est « la contribution des 

entreprises aux enjeux du développement durable »80  

Nous avons analysé le programme RSE du groupe ÏDKIDS auquel appartient la marque de 

vêtements pour enfants OKAIDI. Un programme nommé ACT FOR KIDS rassemble tous les 

acteurs de toutes les marques du groupe autour d’un engagement commun. 

Le champ lexical du marketing est ici lié à un registre de valeurs humaines : une « communauté 

de marques ». Humaniser le digital et sa dématérialisation en un lieu d'accueil bicéphale à la 

                                                           
78 http://www.entreprises.cci-paris-idf.fr/web/rh/capital-rh-nov-2015-generation-y-management-entreprise 

79 Accord National Interprofessionnel Qualité de Vie au Travail du 19 juin 2013. 

80 http://www.developpement-durable.gouv.fr/responsabilite-societale-des-entreprises 
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fois numérique et communauté de parents et d’enfants (sans oublier les marques qui 

semblent ici du coup personnifiées) : « à la fois digital et retail (digitail) des communautés de 

marques, de parents et d'enfants » 81, fédérer autour de valeurs à connotation philosophique 

d’une « ambition de progrès », c’est l’enjeu du programme ACT FOR KIDS. Ce programme RSE, 

ici R.E.S.S.E.M.E., s’engage à distribuer des produits et des services respectant la 

Responsabilité, Entrepreneuriale, Sociale, Sociétale, Environnementale, de Marques, au 

service de l'Enfant.  

 

 

L’entreprise a comme nous l’avons vu une raison d’être bien au-delà de ses bénéfices et de la 

satisfaction de ses actionnaires, elle crée de la valeur ajourée sous toutes ses formes. Elle a 

une fonction citoyenne, ses actions sociétales s’inscrivent dans la pérennité. Après s’être 

penchés sur le travail en tant que tel les sociologues se sont tournés vers les travailleurs « La 

reconnaissance du facteur humain, de ses capacités d’adaptation et de coopération devient 

une réalité. Rare et très évolutive, cette ressource est un élément décisif de la capacité 

compétitive de l’entreprise. »82 La recherche de Qualité de Vie au Travail est un souhait de 

remettre l’homme au cœur des préoccupations et de réapprendre à le valoriser.  

 

 

                                                           
81 Annexe 5. Programme RSE du groupe auquel appartient la marque Okaidi, « notre vision ». 

82 Jean-Marc Le Gall. La Gestion des Ressources Humaines. Que sais-je ? Paris : PUF, 2007, p. 10. 
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2. La QVT est un outil de valorisation des salariés 

Nous allons étudier comment la Qualité de Vie au Travail peut représenter un levier pour 

valoriser les salariés et par quels vecteurs. 

 

2.1 Par le biais de campagnes publicitaires de marketing RH 

Afin d’étudier l’angle des campagnes publicitaires de marketing RH valorisant les salariés, nous 

souhaitons analyser la campagne publicitaire télévisuelle de Carglass, une pure campagne de 

marketing RH avec deux cibles distinctes les consommateurs mais aussi les salariés de 

l’entreprise ce qui est moins courant dans une publicité. Elle met en avant ses salariés, de vrais 

techniciens dans leurs fonctions. Cette campagne a été pensée pour répondre à un problème 

de reconnaissance au travail et ainsi ce premier objectif a pu répondre à un second : la 

fidélisation des équipes. Cette stratégie de la proximité classe Carglass à la cinquième place 

du top des marques perçues comme les plus « bienveillantes » par les Français, selon 

l'Observatoire de la bienveillance réalisé par la société d’étude et de conseil BVA (spécialisée 

dans l’analyse du comportement) pour l'agence de création Change83. En affichant ses salariés, 

en incarnant la marque par des hommes, Carglass s’est inscrit dans un processus de trade 

marketing (promotion du commerce) qui suit la mouvance actuelle où promouvoir sa marque 

employeur est d’usage. Une marque qui prend le virage du digital en innovant dans sa prise 

de rendez-vous flexible et nomade comme les moyens actuels de communication et comme 

l’agilité nécessaire aujourd’hui, thème si cher aux entreprises.  

Cette mise en avant des salariés est pratiqué actuellement par de nombreuses entreprises qui 

souhaitent par ce biais les valoriser et offrir une image de proximité, d’employeur qui sait 

reconnaître l’engagement et la valeur de ses collaborateurs. Certaines d’entre elles vont 

jusqu’à mettre en scène le parcours candidat. 

 

2.2. La valorisation de l’expérience candidat : l’exemple du parcours candidat Heineken 

Nous entendons de plus en plus fréquemment parler d’expérience candidat, mais quelle est-

elle vraiment et comment se matérialise-t-elle et pourquoi représente-t-elle un enjeu actuel ? 

                                                           
83 https://blog.resoneo.com/2016/03/quelles-les-marques-les-bienveillantes-selon-les-francais/ 
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Pour Gilles Verrier, « c’est le ressenti des collaborateurs qui compte, plus que ce que 

l’entreprise a mis en place ou ce que ses dirigeants pensent avoir réalisé de bien. »84 Franck 

La Pinta et Vincent Berthelot partagent totalement ce point de vue, « dans le cadre du 

mélange entre image voulue et réputation, entre discours construit et rumeur subie, 

l’expérience du collaborateur a toute son importance. […] La réalité des faits l’emportera 

toujours sur le discours. »85 Le marketing RH s’exprime beaucoup, on l’a vu, dans la sphère du 

recrutement et certaines entreprises n’hésitent pas à nous faire partager l’expérience de leur 

parcours candidat sous la forme très plébiscitée par la génération Y de vidéos en caméra 

cachée, à la façon des réseaux sociaux tels que You Tube site sur lequel on retrouve d’ailleurs 

cette vidéo86. En effet, la cible d’Heineken est les jeunes diplômés donc l’entreprise se doit 

d’adopter leurs codes. L’usage de l’humour est très apprécié et invite au partage avec sa 

communauté (Facebook ou autre). Heineken propose une expérience « hors norme » de 

recrutement dans un film qu’elle nomme « Le Candidat », à la façon des grandes productions : 

« Heineken présente : Le Candidat » avec un fond musical rock n’roll. Heineken souhaite tester 

de façon novatrice, voire qualifiée par un article web de « expérience folle », « process 

recrutement des plus étranges », « entretien d’embauche cauchemardesque »87, le sens de 

l’engagement des 1734 candidats ayant postulé pour accompagner (au sein de leur 

département événement et sponsoring) le Champions League Trophy tout autour du monde, 

étant sponsor de l’événement. Heineken veut casser les codes, la standardisation des 

entretiens de recrutement, avec des « questions standard et des réponses préparées ». 

La vidéo en question nous expose l’histoire de plusieurs candidats jeunes diplômés qui seront 

testés de manière assez forte, qualifiée de « hors norme » (donc avec la promesse sous-

jacente de sensationnel) et que l’entreprise va faire sortir de leur zone de confort. Le film est 

séquencé, « test 1 : coup d’envoi » (avec un vocabulaire lié au domaine footballistique), tout 

d’abord par la déstabilisation. Les candidats sont emmenés jusqu’au DRH en les tenant par la 

main au sens propre du terme, puis en leur posant des questions version quizz en relevant 

                                                           
84 Gilles Verrier. Réinventer les RH. Paris: Dunod, 2007, p. 114. 

85 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 161. 

86 https://www.youtube.com/watch?v=5im9ZA3WK3w 

87 https://www.recruitmentgrapevine.com/article/2013-02-27-heineken-give-graduate-interviewees-insane-
experience 
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leurs mauvaises réponses et en sous-entendant qu’elles peuvent être éliminatoires à la façon 

d’un jeu télévisuel. Puis, « test 2 : l’assistance médicale » en simulant le malaise de leur 

interlocuteur pour les mettre en situation de stress et voir quelles seront leurs réactions 

(parfois le DRH en plein « malaise » et à terre profite pour aborder leurs prétentions 

salariales !). Et enfin « test 3 : la sortie », toujours en montée en puissance, la sonnerie 

d’alarme incendie retentit. Le candidat est plongé dans une simulation d’incendie avec mise 

en situation d’une personne souhaitant sauter du toit du bâtiment. Les pompiers tiennent une 

bâche au bas de l’immeuble et cherchent une personne en renfort. La caméra cachée et la 

supercherie vont loin se dit-on. Quels seront les candidats dont les valeurs altruistes iront 

jusqu’au bout de leur engagement et saisiront la bâche pour prêter main forte aux pompiers ? 

S’ensuit l’explication d’un concours ayant invité les personnes du service marketing à 

départager sur une plate-forme interne les candidats et à élire « LE » candidat (idéal). Le 

dénouement est proche. Après élection du candidat par la communauté on voit le candidat 

en test final de recrutement, emmené au stade de la Juventus. Sur écrans géants juste avant 

le match, pendant qu’il secoue une grande bâche faisant écho à celle qu’il tenait avec les 

pompiers, celui-ci découvre des séquences du film de son entretien d’embauche et pour le 

final : « Guy Luchting tu es embauché ! ». On revoit le jeune embauché arriver pour son 

premier jour chez Heineken accueilli sous les applaudissements de ses collègues, « Guy 

travaille actuellement chez Heineken, il contamine les gens par son enthousiasme », mise en 

abîme de la phrase qu’il a dite durant son entretien d’embauche. Les qualités humaines du 

candidat ont donc triomphé et pesé sur le choix du recruteur qui le met en scène dans un 

« happy end » à l’américaine qui justifierait presque les moyens musclés employés. 

 Heineken prône ainsi son process recrutement pour trouver la bonne personne pour la bonne 

place, et la joie de vivre de ses collaborateurs, la bonne qualité de travail qui semble régner 

dans ses locaux avec un procédé d’accueil candidat jamais vu ! Le marketing RH de la QVT 

Heineken est optimum et parfaitement pensé pour y faire adhérer sa cible de jeunes diplômes 

à la recherche de sensations hors normes et qui adopteront la signature de la marque 

Heineken : « ouvre-toi au monde ». « A vaincre sans péril on triomphe sans gloire » de 

Corneille dans Le Cid pourrait être l’adage de la marque, si Heineken souhaite des candidats 

exceptionnels, c’est qu’ils sous-tendent qu’il doit être exceptionnel de travailler chez eux. Les 

jeunes diplômés sont en quête sensations fortes, d’expériences qui pourraient presque 
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sembler plus importantes que les contours du poste en lui-même. Ils veulent adhérer aux 

valeurs de la marque, ici la liberté, la vivacité, l’énergie, le dépassement de soi. Ils veulent 

adhérer à l’aura de la marque, à son univers, au rêve qui leur est suggéré. Ils semblent, comme 

le sous-entend la fin du film où le personnage est applaudi par un stade entier puis par tous 

ses collègues, peut-être aussi en quête de reconnaissance, sorte de graal suprême.  

 

3. Les enquêtes de QVT un levier de reconnaissance ? 

Selon Gilles Verrier, « la meilleure source pour mesurer l’identité RH d’une entreprise reste 

bien sûr les enquêtes de climat social que peut réaliser l’entreprise. »88 Les enquêtes de climat 

social englobent le champ de la QVT. L’observatoire Cegos vient à ce titre de publier la 18ème 

édition de son baromètre « Climat social et Qualité de Vie au Travail »89 réalisé en 2016. Selon 

celui-ci « 69% des salariés et managers se disent globalement satisfaits du climat social dans 

leur entreprise (+5 points versus 2015). »90 Cependant on note un stress au travail très présent 

(55% des salariés et 64% des managers) avec comme cause principale la mauvaise 

organisation du travail et la charge de travail. Lors de nos entretiens nous notons que les 

enquêtes de Qualité de Vie au Travail sont certainement les pans les plus visibles, les plus 

identifiables par les salariés puisqu’elles permettent de communiquer d’une façon très 

pédagogique sur la QVT des salariés. Autant la notion de marketing RH apparaît très floue et 

aux définitions multiples et la QVT est qualifiée de façon parcellaire et segmentée, autant les 

enquêtes de QVT ont été clairement appréhendées par nos interlocuteurs et pensées comme 

opportunité de dialogue sur les conditions de travail, la santé. Les enquêtes semblent suivies 

d’actions, « La prise en compte des doléances des salariés semble réelle. »91 

Mener une enquête de Qualité de Vie au Travail en entreprise c’est engager une démarche en 

plusieurs étapes : concevoir le projet en se positionnant au niveau de la stratégie de 

l’entreprise, poser un diagnostic, expérimenter des mesures puis les pérenniser. Pour 

                                                           
88 Gilles Verrier. Réinventer les RH. Paris : Dunod, 2007, p. 114. 

89 http://laqvt.fr/climat-social-et-qvt-barometre-de-lobservatoire-cegos 

90 https://fr.scribd.com/document/331388808/Cegos-Barometre-Cegos-2016-Climat-15112016#from_embed 

91 Annexe E. Entretien avec Claude Chendjou, journaliste salarié. 
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concevoir le projet, il faut définir un certain nombre d’indicateurs. Il semble complexe de 

pouvoir définir des questions sur une notion abstraite telle que la qualité de vie au travail mais 

il existe pourtant des indicateurs.  L’ANI nous donne un guide sur ce sujet en nous indiquant 

trois grands types d’indicateurs : « des indicateurs de perception des salariés, des indicateurs 

de fonctionnement et des indicateurs de santé au travail. »92 

Pour réaliser un plan d’action l’ANI nous donne aussi des préconisations de thèmes qui 

permettront « la mise en œuvre d’actions concrètes dans l’entreprise […] notamment dans les 

domaines suivants : les relations sociales et de travail ; le contenu et la qualité du travail ; 

l’environnement physique de travail ; l’environnement physique de travail ; la réalisation et le 

développement professionnel ; l’égalité de traitement entre les femmes et les hommes ; la 

conciliation entre vie professionnelle et vie personnelle ; la mixité des emplois ; les modalités 

de mise en œuvre de l’organisation du travail. »93  

Il est intéressant en tout premier lieu de comprendre pourquoi une entreprise décide de 

mener une enquête de qualité de vie au travail, ce n’est jamais anodin. 

 

3.1 Le cas d’un grand groupe de restauration collective  

Nous avons rencontré Isabelle Talbot, Directrice des Ressources Humaines d’un Groupement 

d’Intérêt Economique de restauration collective. Celle-ci nous a exposé la démarche menée 

lors de leur première enquête de Qualité de Vie au Travail.94  

« Pour la première fois au sein de notre entreprise, une enquête QVT a été menée fin d’année 

dernière avec un double enjeu : donner la parole à nos collaborateurs, en garantissant 

anonymat et confidentialité, et déterminer d’éventuelles pistes d’amélioration. »95 

Une enquête terrain et une étude de la méthode 

Nous avons mené une enquête afin de comprendre pourquoi la démarche avait été 

entreprise. Nous avons demandé un entretien informel avec la Directrice des Relations 

                                                           
92 Accord National Interprofessionnel Qualité de Vie au Travail du 19 juin 2013. 

93 Accord National Interprofessionnel Qualité de Vie au Travail du 19 juin 2013. 

94 Annexe 6. Enquête QVT d’un grand groupe de restauration collective. 

95 Annexe F. Entretien Isabelle Talbot, DRH. 
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Sociales et avons pu avoir l’autorisation de la Directrice des Ressources Humaines de passer 

une matinée en observation au sein du groupe afin de collecter des documents mais aussi de 

comprendre tous les tenants et aboutissants de l’enquête. Cette démarche informelle et sur 

une durée plus longue que lors de nos précédents entretiens (qui durait en moyenne une 

heure) a permis de libérer la parole. Nous n’avions pas d’enregistreur ce qui a mis nos 

interlocuteurs en confiance, de plus nous leur avons assuré toute confidentialité. Le nom de 

leur entreprise ne serait pas divulgué conformément à leurs souhaits même si initialement 

ceux-ci étaient d’accord (enquêter plus profondément sur le sujet avec ce second long contact 

leur paraissait certainement plus impliquant et si nous voulions aller plus loin dans la réflexion 

il fallait renoncer à la divulgation de leur nom). Nous avons pu obtenir la genèse du projet. 

Nous avons découvert que cette enquête avait été menée pour répondre à deux paramètres : 

le premier était de faire cesser des rumeurs « que tout allait mal », des remarques vagues 

mais alarmistes adressées à la Directrice des Ressources Humaines par certains représentants 

du personnel en réunion de Comité d’Entreprise. Le second était le souhait de la CGT de mener 

une enquête de climat social qui, selon la DRH, était très orientée. Lorsque la Direction eut 

connaissance de ce projet et au vu du questionnaire qu’ils s’apprêtaient à distribuer a 

immédiatement mis fin à leur démarche. Elle décida très rapidement de lancer sa propre 

enquête avec une formulation la plus neutre possible afin de favoriser une parole libre. 

Nous avons étudié la méthode de la Direction des Ressources Humaines pour réaliser le 

questionnaire de Qualité de Vie au Travail puis la méthode employée pour le déploiement de 

celui-ci, la façon de le présenter aux salariés. Tout d’abord la Direction des Ressources 

Humaines avait décidé de se faire accompagner dans cette démarche en amont par le CHSCT 

(Comité d’Hygiène, de Sécurité et des Conditions de Travail) sans oublier de lui associer le 

membre de droit du CHSCT, la médecine du travail. Le questionnaire a été réalisé par la DRH 

en se basant sur le questionnaire CHORUM CIDES96 et les enquêtes nationales DARES97. Ce 

questionnaire portait sur 7 grands thèmes généraux mais aussi sur le contenu du travail : 

                                                           
96 http://www.aractidf.org/qualite-de-vie-au-travail/ressources/questionnaire-chorum-cides-sur-la-qualite-de-
vie-au-travail 

97 http://dares.travail-emploi.gouv.fr/dares-etudes-et-statistiques/enquetes-de-a-a-z/article/conditions-de-
travail-edition-2013 
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organisation et contenu du travail ; relations au travail ; encadrement ; reconnaissance du 

travail ; développement professionnel ; intégration dans l’entreprise ; votre opinion générale.  

Le jour J pour la présentation terrain, le CHSCT était présent ce qui donnait une image plus 

participative pour les salariés, cette démarche devenait une démarche d’entreprise et non 

une démarche de la direction ce qui a rassuré les collaborateurs. Ensuite, après la distribution 

du questionnaire sur les différents sites, une présentation des questions a été réalisée par les 

membres de la Direction des Ressources Humaines. Les personnes qui le souhaitaient 

pouvaient remplir le questionnaire composé de 28 questions, quant aux autres, une urne était 

à leur disposition pendant quinze jours pour y déposer leur questionnaire. 

Tout le Département des Ressources Humaines avait été mobilisé pour aller sur le terrain à la 

rencontre de l’ensemble des collaborateurs, leur expliquer et « les accompagner dans la 

démarche. »98 Le fait pour les fonctions RH de se déplacer sur le terrain était l’envoi d’un 

signal, un symbole fort d’engagement dans une démarche commune, porter le projet et 

contribuer activement à sa réussite. Une partie des collaborateurs ne parlant pas bien le 

français cet accompagnement était à double titre nécessaire. 

Une large majorité des collaborateurs ont plébiscité l’enquête puisque 70% ont répondu au 

questionnaire soit 247 collaborateurs avec une moyenne globale à 1,9 (notation de 1 tout à 

fait d’accord à 4 pas du tout d’accord). 

Les premières analyses menées ont fait ressortir plusieurs éléments : 

1- Les collaborateurs se sont tous sentis concernés, indifféremment de leur classe d’âge, 

de leur ancienneté, leur classification (cadre/non cadre) ou encore leur sexe ;  

2- Globalement il fait bon vivre dans le groupe Interentreprise de restauration collective : 

plus de 80% de ceux qui ont répondus s’estiment satisfaits de leur vie au travail et près 

de 90% sont fiers d’appartenir au groupe Interentreprise de restauration collective et 

se disent concernés par son avenir ;  

3- La plupart des thèmes abordés ont atteint un score satisfaisant : organisation du 

travail, relations au travail, qualité de l’encadrement et reconnaissance ; 

                                                           
98 Annexe F. Entretien Isabelle Talbot, DRH. 
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4- Deux thèmes ressortent avec plus d’un tiers de non satisfaits : le développement 

professionnel et la communication/l’intégration au sein de l’entreprise. 

 

Un plan d’action à court et moyen terme, bâti essentiellement sur les deux derniers thèmes 

« le développement professionnel » (qui comprend la communication) et « l’intégration dans 

l’entreprise », a été présenté au COMEX puis en mai prochain au CHSCT pour validation.  

Les grandes lignes ont également été présentées à l’ensemble des gérants des sites. 

Donner de la visibilité est l’élément central du plan : de la visibilité sur les principales missions 

des membres de la Direction, sur la stratégie de l’entreprise, sur les procédures mises en place, 

sur les postes à pourvoir, sur les compétences attendues etc. 

L’idée est de donner très vite des réponses aux collaborateurs afin de légitimer la démarche 

(court terme), tout en mettant en place des projets à plus long terme.  

L’enquête de Qualité de Vie au Travail a été « marketée » en créant un logo spécifique QVT, 

identifiable par tous les salariés. On l’a déjà vu et on le voit à nouveau ici, la Qualité de Vie au 

Travail est une notion qui appelle une clarification, une simplification. Les actions QVT sont 

signalées par ce logo coloré bleu, vert et orange composé des trois lettres QVT dans le journal 

interne Actu’ RH99 afin de créer un lien avec les collaborateurs. La finalité pédagogique de 

l’appel à ce symbole est de montrer concrètement que l’enquête de Qualité de Vie au Travail 

est suivie d’effets concrets, d’actions matérielles. Le processus d’enquête de Qualité de Vie au 

Travail on l’a vu crée des attentes auxquelles la Direction doit répondre si elle ne veut pas 

engendrer l’effet de publicité mensongère ce qui provoquerait déception, voire frustration 

mais surtout une confiance trahie car quelqu’un qui donne son opinion dans le cadre d’une 

enquête, son acte de parole même anonyme, doit être dans une relation de confiance. Ce logo 

matérialise donc cette attente, il incarne la réponse. Dans le numéro Actu’ RH de février 2017, 

on peut noter que l’entreprise informe des suites données à l’enquête QVT et annonce que 

même si « le plan d’actions sera validé fin mars, des mesures et des actions sont déjà mises 

en œuvre. »100  On note en action QVT déjà réalisée la présentation des équipes en janvier les 

membres du Comex et dans ce numéro, la Finance. Les autres actions « estampillées » QVT 

                                                           
99 Annexe 7. Journal d’entreprise d’un grand groupe de restauration collective : « Actu’ RH » 

100 Annexe 7. Journal d’entreprise d’un grand groupe de restauration collective : « Actu’ RH » 
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dans ce numéro portent sur la formation, le mémo pratique sur les assistantes sociales (afin 

de mieux connaître leurs missions) et la finalisation du livret d’accueil. La mise en place des 

actions QVT est depuis suivie mensuellement dans le journal interne. Rien n’a été diffusé à 

l’externe car l’entreprise travaille exclusivement pour son groupe donc n’a pas de lien avec 

d’autres entreprises, elle n’a pas besoin de réaliser de promotion externe de ses actions. 

 

3.2 Le cas de l’association Scouts Guides de France 

Une enquête sur la Qualité de Vie au Travail a été lancée en septembre 2015, à l’initiative de 

du Délégué général dans le but d’avoir une image terrain des retours fréquents des managers 

sur le mal-être de leurs collaborateurs. L’enquête transmise via l’intranet a porté sur la totalité 

de la population salariée soit 120 personnes. L’enquête n’a cette fois pas été menée par 

l’équipe des Ressources Humaines, elle a été réalisée par un organisme externe Eléas, 

organisme spécialisé dans la qualité de vie au travail et les risques psychosociaux. Le choix de 

l’externalisation de cette enquête s’explique peut-être par la petite taille de la structure. 

L’externalisation a pour avantage de ne pas émaner directement de la direction et donc un 

ressenti de neutralité de la part des salariés cependant il ne permet pas d’associer de la même 

façon les parties prenantes internes de l’entreprise. La restitution de l’enquête a été 

orchestrée par le délégué général (qui est le directeur de la structure, le Président est 

bénévole) au cours d’une réunion plénière avec les 120 salariés permanents.  

Un plan d’action à court et moyen terme 

A l’issue de l’enquête sur la qualité de vie au travail, voici le bilan des actions mises en place : 

·  Une sensibilisation au sexisme au travail a été proposée en conseil des managers.                                     

·  Des panneaux pour les retours du jeu des conseils (temps de travail sur des 

thématiques différentes, l’information ainsi n’est plus seulement descendante mais 

partagée horizontalement) vont être mis en place ainsi qu’un panneau sur les travaux 

menés en DG. En conseil des managers, des réflexions sont menées pour aller plus loin 

dans la circulation de l’information.  

·  Un groupe de travail avec les psychologues du travail est en cours pour avancer sur 

certaines difficultés évoquées durant l’enquête. 
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·  Des travaux seront portés une fois que la nouvelle responsable des ressources 

humaines sera arrivée. 

·  Deux groupes de travail sont en cours : un sur les heures supplémentaires, un autre 

sur les mandats.  Concernant les heures supplémentaires il s’agit dans un premier 

temps de collecter le cadre légal tant interne qu’externe puis de le mettre en regard 

avec les pratiques actuelles. Forts de tout cela, il s’agira de mettre en conformité textes 

et pratiques et de poser des recommandations autour du repos. Sur les mandats, il 

s’agit aussi de faire des recherches juridiques et de voir ce qui est pratiqué dans 

d’autres structures. La question est de savoir quel discours sera proposé aux personnes 

arrivant dans l’association et comment seront accompagnés les départs. Une attention 

spécifique sera portée aux séniors. Le Conseil d’Administration sera consulté sur ces 

questions.  

Un rapport a été remis aux responsables RH suite à cette étude sur la qualité de vie au travail. 

Cette année le point majeur de vigilance s’est porté sur le rôle des managers en créant un 

conseil des managers qui se réunit régulièrement pour se former, pour prendre des décisions, 

travailler à une culture commune. Une meilleure communication a également été mise en 

place pour transmettre les décisions émanant de la direction générale, ainsi que l’institution 

de conseils transversaux sur différentes thématiques avec des pilotes ne faisant pas partie de 

la Direction Générale. 

Ces deux enquêtes nous ont permis de comprendre les enjeux des enquêtes de Qualité de Vie 

au Travail qui sont sensiblement les mêmes quelle que soit la taille et la forme que prend 

l’organisation, qu’elle soit attachée à un grand groupe international ou qu’elle prenne la forme 

d’une association. La démarche d’enquête de Qualité de Vie au Travail n’est pas anodine, elle 

se doit d’être minutieusement préparée en amont et de bien définir ses objectifs. Nous 

trouvons que les enquêtes de Qualité de Vie au Travail sont de véritables outils marketing et 

une très belle opportunité de communiquer sur la Qualité de Vie au Travail, notion qui est 

souvent floue pour les collaborateurs, ou dont ils ne perçoivent pas toujours tous les champs 

d’actions. S’intéresser aux salariés, les étudier, c’est déjà agir sur leur Qualité de Vie au Travail 

et leur performance. Les travaux réalisés par Elton Mayo à l’origine de l’école des relations 

humaines, l’avaient déjà prouvé en leur temps. Ces enquêtes sont aussi très intéressantes car 

contrairement aux idées reçues, la Qualité de Vie au Travail peut être quantifiée grâce à des 
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indicateurs précis et on peut même lui attribuer une note. Les enquêtes permettent avec du 

quantitatif de faire du qualitatif, avec de grands thèmes d’obtenir un sentiment global mais 

aussi par des sous-thématiques plus fines d’aborder des thématiques de contenu du travail, 

de relations hiérarchiques, de parcours de carrière ou encore de connaissance de l’entreprise. 

Elles permettent de voir si l’entreprise est assez lisible sur ce qu’elle communique, elles 

permettent de donner du sens, et si les dirigeants en ont l’intention, de développer 

l’entreprise dans les meilleures conditions possibles. Enfin, elles disposent d’éléments 

concrets pour agir réellement sur la Qualité de Vie au Travail, éléments qui transformés en 

plans d’actions vont être incarnés et visibles.  

 

Notre deuxième hypothèse « Certaines actions de marketing RH ont en elles-mêmes des effets 

notables sur l'amélioration de la Qualité de Vie au Travail » est validée car s’intéresser aux 

salariés c’est déjà agir sur leur QVT, une sorte d’effet Hawthorne. L’entreprise peut ainsi 

mettre en lumière certains signaux faibles, certains points de vigilance.  Mener des enquêtes 

qu’elles soient de Qualité de Vie au Travail, de climat social, des baromètres, c’est donner la 

parole individuellement pour le bien-être du groupe, c’est essayer de comprendre les 

dysfonctionnements de l’entreprise et y apporter des réponses sous forme de plans d’actions 

RH. Cependant il ne faut pas survendre un projet, les attentes sont légitimes et les constats 

doivent être suivi d’actions concrètes sous peine d’engendrer des déceptions. Communiquer 

sur le droit à la déconnexion en entreprise, par exemple, c’est aussi mettre en place des 

actions concrètes comme couper les connexions après 19h00, ce que ne sont pas prêtes à 

faire toutes les entreprises. Ce type d’actions comme prendre en compte le droit à la 

déconnexion pourrait pourtant être un type d’action de préventions des burnout en 

entreprise. Tout comme interdire les réunions après 18h00, pourrait avoir a des effets 

notables sur la QVT et pourrait permettre de maintenir un meilleur équilibre entre vie 

professionnelle et vie personnelle. 

Au cours de nos entretiens, il a été souligné l’importance de l’implication de la Direction dans 

la mise en place d’actions QVT. « Toutefois de façon générale le marketing RH peut créer (ou 
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à minima proposer) des conditions de développement de QVT mais avant cela il faut que la 

Direction Générale soit partie prenante et « moteur » d’un tel projet. » 101 

Les actions de marketing RH de la QVT sont des réponses aux attentes actuelles et pourraient 

devenir incontournables, il devient nécessaire d’en prendre toute la dimension et d’en cerner 

les enjeux. La stratégie sera élaborée par l’entreprise et émanera de l’intention de mettre en 

place ou non des plans d’actions réels. 

  

                                                           
101 Entretien G. Entretien Christophe Massaro, Directeur Administratif et Financier, Menarini France. 
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PARTIE 3. Pour être vraiment pertinente, l'entreprise doit tenir les promesses du marketing 
RH en les concrétisant en réelles actions de Qualité de Vie au Travail 

 

1. Les promesses du marketing RH sur la QVT  

Nicole d’Almeida nous définit le dispositif de promesse qui « accompagne la création et la 

pérennité de la réputation. Il s’alimente d’informations et de gages qui tendent à forger une 

communauté d’expériences qui, par leur régularité, stabilisent les représentations et 

orientent les choix. La réputation est un concentré d’identité, d’expériences et d’informations, 

elle est du temps solidifié fait de passé et d’avenir. » 102 Les promesses du marketing RH à 

l’externe, vont via la rapidité des nouveaux médias de communication, forger quasi 

instantanément la réputation de l’entreprise. Cependant même si la réputation a des moyens 

pour se construire plus rapidement, elle peut tout aussi bien se ruiner en quelques clics. La 

promesse est un élément dont on doit prendre la mesure. Elle est la base des échanges et 

bâtit une relation saine, elle donne une réponse aux incertitudes. « La promesse est une 

réponse au problème de la confiance et une de ses formes possibles. […] à la fois la plus 

fondamentale et la plus fragile […] La promesse est une forme sérieuse de la confiance qui 

pose le problème de notre engagement à l’égard du langage et à l’égard d’autrui. »103 Philippe 

Liger parle aussi de promesse RH, « le positionnement sera le point d’ancrage de l’image-

employeur, un repère mais aussi une promesse, l’engagement et l’expression de ce qu’est 

l’entreprise en termes de ressources humaines. »104  

« Cette promesse [salariés ndrl] est directement incarnée par la marque employeur. »105 La 

marque employeur construite par une entreprise fonctionne avec le même procédé qu’une 

marque commerciale, « La marque vise l’assurance, la confiance. Elle veut lever le doute et 

bannir le soupçon. Elle dresse les contours d’une forme inédite de fidélité, la fidélité 

                                                           
102 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 257. 

103 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 249. 

104 Philippe Liger. Marketing RH. Attirer, intégrer et fidéliser les salariés. Paris : Dunod, 2013, p. 58. 

105 Serge Panczuk, Sébastien Point. Enjeux et outils du marketing RH. Paris : Eyrolles, 2008, p. 180. 
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commerciale. »106 L’enjeu au sens littéral, ce qui est en jeu, ici c’est que si le contrat moral de 

la promesse n’est pas honoré, c’est la perte pure et simple du client-salarié-consommateur. 

Nicole d’Almeida nous met en garde face à la subjectivité que représente le désir et le contexte 

économique, celui de la société de consommation, dans lequel il se manifeste. « Le marketing 

de l’offre personnalisée s’immisce dans l’infinie variation individuelle des désirs et des 

besoins. L’économie de la relation qui se calque sur l’économie de la transaction est une 

économie du sujet désirant et oscillant. »107 Nous comprenons bien que la Qualité de Vie au 

Travail émane bien de ce même désir subjectif et en subit ses mêmes aléas comme par 

exemple dans la définition de bonnes conditions de travail. La relation marketing RH tissée 

entre l’entreprise et ses salariés-clients-consommateurs se baserait-elle de plus en plus sur 

une relation quasi morale dont les fondements seraient la confiance et la fidélité ? Ce qui est 

certain c’est que l’entreprise est en quête de la confiance de ses salariés-clients-

consommateurs afin de les fidéliser. Les jeunes générations qui paradoxalement sont 

courtisées, subissent le plus la précarisation du travail. Leur défiance vis-à-vis de l’entreprise 

est grande, elles se méfient des sur-promesses. 

La marque employeur « doit tenir compte de l’ADN social de l’organisation, de sa culture, de 

ses valeurs, etc. Elle doit aussi se défier des sur-promesses qui se révéleraient sans rapport 

avec l’expérience des candidats et des collaborateurs. »108 La sur-promesse est un piège qui 

doit être évité par le marketing RH de la QVT car elle mènerait à son anéantissement.  Chez 

Decathlon on l’a vu la marque employeur développée dans le site internet dédié au 

recrutement est en adéquation avec les valeurs du groupe, du sport, de l’esprit d’équipe et 

directement lié à l’expérience collaborateurs. 

Le marketing RH serait-il la réponse à « ce besoin de communication, de relation 

personnalisée peut être corrélé à cette idée de Marcel Mauss selon laquelle la relation 

économique pure est insupportable, toute action économique devant être habillé, ‘‘enrobée’’ 

                                                           
106  Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 243. 

107 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 196. 

108 Assaël Adary, Thierry Libaert, Céline Mas et Marie-Hélène Westphalen. Communicator. Paris : Dunod, 2015, 
p.264. 
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d’un discours qui conjure la sécheresse économique et la violence qu’elle contient 

potentiellement »109 ? Le marketing RH serait-il une question d’intention ? 

 

1.1 Une question d’intention 

Le marketing RH de par sa nature même répond à un objectif, une problématique RH de 

l’entreprise, une cible, il demande donc la formulation d’une stratégie. Or, cette stratégie, 

pour fonctionner, doit être décidée, incarnée et accompagnée par la plus haute instance de 

gouvernance de l’entreprise. Elle est donc inévitablement empreinte d’une intention.  

Ce point de vue est partagé par les professionnels que nous avons interrogés. « Je pense que 

c’est quelque chose de purement stratégique. Ce n’est que de la stratégie […] Derrière 

effectivement on choisit une cible, ce qu’on veut obtenir en termes d’objectifs et de 

visibilité. »110   

Le marketing RH de la Qualité de Vie au Travail doit certainement partir d’une intention réelle 

s’il souhaite que ses concrétisations soient réelles. Le marketing RH est « une question 

d'intention puisqu'il accompagne l'évolution de l'entreprise dans sa recherche de ressources 

humaines qui mettront en œuvre son développement. »111 

Ce constat se retrouve dans d’autres entretiens menés dans le cadre de notre enquête. « C’est 

une question de qualité d’initiative et de se dire est-ce que le fait de prendre une initiative sur 

ces questions-là, à un moment donné, dans une entreprise donnée, a du sens ? Du sens pas 

dans le sens philosophique mais pour améliorer la performance globale de l’entreprise et pas 

la performance individuelle et la qualité de vie globale dans l’entreprise. »112    

L’intention première doit être éclairée car les conséquences de la démarche pourraient 

représenter un réel danger pour l’entreprise. Selon Gilles Verrier, lorsque le marketing RH 

« n’est qu’une démarche publicitaire aux mains de communicants ne connaissant par les 

réalités RH de leur entreprise et se limitant à travailler sur l’image, le risque est grand de ne 

                                                           
109 Nicole d’Almeida. Les promesses de la communication. Paris : PUF, 2001, p. 196-197. 

110 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

111 Annexe A. Entretien Marie de Merlis, responsable Communication. 

112 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 
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faire que… de la publicité mensongère. »113 Au-delà d’une intention c’est un choix qui se doit 

d’être en cohérence avec la stratégie de l’entreprise, un bon équilibre à trouver. 

 

1.2 Trouver l’équilibre vertueux 

Faire du marketing RH de la QVT pourrait selon certains de nos interlocuteurs interrogés dans 

le cadre de notre enquête influer sur la perception même de cette QVT en interne. 

« En revanche, le sentiment d’avoir de bonnes conditions de travail est fortement influencé 

par le marketing qui peut être fait, si cela est bien fait. Autrement dit, tout cela est subjectif 

et pour avoir le sentiment d’être bien au travail, il faut à la fois que les actions concrètes 

d’amélioration existent et à la fois le faire régulièrement savoir... »114 

Hounda Benjelloun dans son article « Adieu, dur labeur, bonjour bien-être ? »115 dresse le 

constat de Mathilde Ramadier, diplômée en philosophie de l’Ecole Normale Supérieure qui 

avait une appétence pour les start-ups et dans lesquelles elle a décidé de travailler pendant 

quatre ans en Allemagne. Prôner le bien-être à tout prix représente pour elle un moyen 

supplémentaire de pression. « Le langage, les arguments sont étudiés pour que l’on s’y sente 

bien. On se dit que les locaux sont chouettes, la vue est jolie, les gens viennent à vélo, certains 

amènent leur chien, on a de la nourriture et des boissons à disposition, on peut jouer au ping-

pong. Ils introduisent l’idée que l’on vous donne tous les outils pour vous sentir bien et que si 

ce n’est pas le cas c’est que vous êtes un faible. »116 Toutes ces conditions induisent selon elle 

une pression menant à une forme de culpabilité chez l’employé et une forme de dangerosité 

pour les jeunes diplômés qui s’accommodent de conditions de travail anormales et qui 

finissent, comme elle a pu le constater, par craquer. Un discours bien rôdé finit par les mettre 

en compétition en les mettant sur un piédestal. Danièle Linhart, directrice de recherche au 

CNRS abonde en ce sens, « le management moderne clame sa volonté de reconnaître la 

dimension humaine des salariés, mise sur leur subjectivité, leur personnalité et tend à 

                                                           
113 Gilles Verrier. Réinventer les RH. Paris : Dunod, 2007, p. 117. 

114 Annexe H. Entretien Eric Villaréal, Secrétaire Général de la Plateforme Total de La Mède. 

115 http://fr.1001mags.com/parution/a-nous-paris/numero-767-27-mar-2017/page-14-15-texte-integral 

116 http://fr.1001mags.com/parution/a-nous-paris/numero-767-27-mar-2017/page-14-15-texte-integral 
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psychologiser les rapports de travail. »117 La sociologue constate que dès lors qu’il y a relation 

de travail, la hiérarchie est inévitable.  Cette vision nous alerte sur les sirènes d’un marketing 

RH axé bien-être mais ici très réducteur du bien-être au travail car évidemment les éléments 

cités ne sont pas les seuls éléments de bien-être au travail. Cette alternative est très attirante 

en termes d’expérience candidat : faire partie d’une grande aventure humaine (une mention 

que l’on trouve souvent dans les annonces de travail dans des start-ups), parfois quasiment 

d’une famille. En effet, nous nous devons d’être vigilants sur ce modèle car il est vrai qu’une 

personne qui ne se sentirait pas bien dans cet environnement se remettrait inexorablement 

en question. Comment se sentir mal quand on dispose de tant d’avantages à sa disposition ? 

Même si la pression se fait sentir, il n’y aurait donc plus droit au mal-être. Nous percevons ici 

les limites d’un marketing axé qualité de vie au travail, un équilibre vertueux serait donc à 

trouver et une intention réelle de vouloir le bien-être de ses salariés. En interne, il est tout 

aussi délicat d’aborder la QVT dans des contextes souvent de travail à flux tendus, « Le 

problème c’est quand on communique mal aux managers sur la Qualité de Vie au Travail, les 

managers vont le voir comme un surplus or l’idée c’est de les amener à faire de la QVT au sein 

de leur management ».118 La QVT représente souvent pour les opérationnels une contrainte 

supplémentaire à intégrer dans leurs actions. 

Les problématiques d’organisation, de réalités des postes de travail, de diffusion des axes 

stratégiques de l’entreprise doivent être prioritaires et nous devons nous garder de glisser 

dans une stratégie de marketing RH qui serait uniquement un objet d’affichage. La QVT est 

trop souvent dénaturée par de telles pratiques. L’analyse de nos entretiens révèle une 

défiance vis-à-vis du marketing RH de la QVT qualifié très souvent de n’être que pure stratégie 

ou encore un phénomène d’affichage sans effet concret en interne. Il faut trouver la juste 

balance entre la tentation du marketing RH de la Qualité de Vie au Travail axée conditions de 

travail et réalités interne. Trouver le cercle vertueux entre bien-être et efficacité 

professionnelle, trouver une cohérence. 

 

 

                                                           
117 http://fr.1001mags.com/parution/a-nous-paris/numero-767-27-mar-2017/page-14-15-texte-integral 

118 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 
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2. Un principe de cohérence 

La cohérence selon le Larousse est « la propriété de ce qui est cohérent, logique interne d’un 

discours, d’une idée. »119  

Ce principe nous paraît être la source de tout équilibre en entreprise. Ses actes internes ont 

des conséquences en externe et l’inverse se vérifie aussi d’où le fait que le principe de 

cohérence apparaît capital et de façon prépondérante de nos jours dans un contexte où les 

frontières entre interne et externe sont diluées. Lors de nos entretiens nous avons vu une 

stratégie qui prônait la cohérence, en effet l’entreprise souhaitait un principe de 

fonctionnement vertueux, ne pas communiquer à l’externe mais agir en interne pour que les 

bonnes pratiques de QVT émergent d’elles-mêmes à l’externe : « Je pense qu’il faut s’en tenir 

à : faisons de belles choses à l’intérieur de l’entreprise, et, avec un peu de chances, elles 

filtreront vers l’extérieur au travers des réseaux sociaux. »120 

La distorsion communicationnelle présente des risques que nous tenterons de cerner. 

 

2.1 Le marketing RH est tenu d’être cohérent : l’interne doit refléter l’externe 

Gilles Verrier nous met en garde contre les distorsions entre externe et interne. En effet, une 

entreprise d’un groupe de loisirs qui menait une « opération de communication employeur » 

avait choisi une campagne d’affichage aux codes idylliques : plage de sable blanc et transat 

avec pour slogan « Votre futur bureau ». Les conditions de travail de cette entreprise aux dires 

de l’auteur étaient très « exigeantes et difficiles ». L’auteur nous conseille de partir de 

l’interne pour communiquer à l’externe et non le contraire. « Lorsque le marketing social 

s’inspire de l’ensemble de la démarche marketing, de la conception du produit aux feed backs 

du client, il comprend en amont ce travail d’identification, puis de transformation de l’identité 

RH de l’entreprise. »121 

                                                           
119 http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/coh%C3%A9rence/17013 

120 Annexe C. Entretien Guillaume Desvignes, DRH. 

121 Gilles Verrier. Réinventer les RH. Paris : Dunod, 2007, p. 117. 
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Le marketing RH « c’est un moyen de communication pour pouvoir établir un processus de 

QVT mais ce n’est pas le seul, on sait que la QVT c’est aussi de l’organisation du travail, c’est 

du management, c’est de l’équilibre vie privée/vie professionnelle, c’est tout un tas de 

paramètres auquel le marketing RH ne peut répondre seul en termes d’amélioration 

immédiate mais cela y participe ».122 

La génération Y s’intéresse beaucoup aux entreprises « qui mettent en avant leur marque 

employeur, qui informent sur leurs valeurs, leur éthique (et qui les mettent en œuvre) ».123 

Les entreprises sont surexposées 

Truffaut sur son site internet de recrutement se définit comme un « institut [qui] revendique 

le bien-être de ses collaborateurs »124 Un postulat qui semble difficile à vérifier. 

 « C’est un monde, de plus en plus visible, un monde qui s’accélère, de plus en plus connecté, 

où la communication est deux fois plus rapide […] pour être visible, il faut communiquer, pour 

communiquer il faut des réseaux sociaux, et il faut être connecté en permanence, et cela suit 

uniquement le développement des réseaux et des systèmes informatiques. »125 

« Qui dit entreprise RH qui communique, dit aussi qu’elle a plus de visibilité donc elle est peut-

être plus surveillée, mais qu’elle va peut-être faire plus d’efforts, faire des entre guillemets 

bonnes choses et belles choses, pour les salariés. »126 

« Les entreprises sont forcées à cette cohérence entre l’interne et l’externe car elles sont de 

plus en plus exposées médiatiquement parlant et donc des dysfonctionnements qui 

pourraient être mis en avant par des salariés ou des ex salariés sur la place publique ou dans 

médias spécialisés ne sont pas au bénéfice de l’entreprise, donc à mon avis la cohérence est 

même d’un point de vue cynique, utilitariste, même si on n’est pas sur le plan de la condition, 

elle est à mon sens obligatoire.127 » 

                                                           
122 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

123 http://www.entreprises.cci-paris-idf.fr/web/rh/capital-rh-nov-2015-generation-y-management-entreprise 

124 Annexe 3. Site de recrutement Truffaut, truffaut-recrute.com. 

125 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

126 Annexe B. Entretien Médina Deroux, psychologue consultante. 

127 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 
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« Certainement, dans la mesure où il suppose de faire attention à ce qui se passe à l’intérieur 

de l’entreprise et se verra à l’extérieur. Il va être de plus en plus compliqué de cacher des 

conditions de travail détériorées. »128 

L’analyse de nos entretiens nous indique qu’ils convergent vers les mêmes constatations, le 

marketing RH n’a plus les moyens de mentir. Les actions menées à l’externe doivent être 

cohérentes, applicables et appliquées en interne.  

Un décalage entre les campagnes de marketing RH à l’externe et les réalités internes : le cas 

de l’armée de l’air 

En effet, lors de notre entretien avec un navigateur-officier-système-d'armes de l’armée de 

l’air, on sent bien le décalage entre les campagnes de marketing RH très innovantes de 

recrutement menées actuellement et une institution un peu vieillissante dans sa gestion RH.  

Bien que cette personne ait quitté l’armée il y a près de 10 ans les seuls changements qui 

semblent être survenus sont les messages de recrutement. Nous ferons la distinction entre 

l’armée de terre et l’armée de l’air car elles disposent de codes bien distincts. 

Débutons notre focus sur l’armée de l’air. L’image véhiculée par les campagnes de marketing 

RH de recrutement est l’ouverture et la communication entre équipes soudées.129 

« Vous êtes formés, encadrés et accompagnés, dans un environnement sécurisant où la 

transmission de savoir est permanente. » 

Cette ouverture semble être dissonante avec la volonté de culture du secret (très 

certainement liée à la fonction même de l’institution) de l’armée de l’air qualifiée par notre 

interlocuteur de « grande muette ».  

« Les RH n'étaient pas un service très optimal, je dirais même que par son fonctionnement 

(annonce tardive des mutations, du lieu et de la date d'affection...) cela relevait plus du 

silence, de l'action menée derrière un voile, et donc engendrait du stress. Donc, non, le 

marketing des RH n'améliorait pas la qualité de vie. […] Les applications concrètes étaient 

plutôt très ... discrètes (rires) ! Donc je ne pourrais pas trop m'étaler sur cette réponse. » 

                                                           
128 Annexe C. Entretien Guillaume Desvignes, DRH de Christies’ France. 

129 Annexe 9. Site de recrutement de l’armée de l’air http://air-touteunearmee.fr/etapes-recrutement 
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[…] « Entre la vision extérieure et la réalité en interne (DRH, un personnel naviguant sans 

formation RH), il y a une nette différence. Je ne pense pas qu'une communication en externe 

puisse améliorer la qualité de vie quotidienne au sein d'une unité de combat, soumise à de 

nombreux aléas. »130 

L’armée de l’air transmet un message d’investissement axé candidat, du message « engagez-

vous » l’armée de l’air a renversé le message en : « L'armée de l'air s'engage pour vous »131 Ce 

revirement à 360° s’inscrit bien dans la mouvance que nous avons noté, on place le candidat 

au centre des préoccupations certainement pour répondre à un besoin fort de recruter associé 

à une difficulté plus accrue peut-être qu’il y a quelques années où l’équilibre vie 

professionnelle et personnelle passait au second plan.  

Alors que les campagnes externes de marketing RH axées recrutement prônent une grande 

marge d’action et une liberté d’être acteur de ses choix professionnels dans l’armée (surtout 

dans l’armée de terre), la confrontation à la réalité semble rude. 

« Vu de l'extérieur, l'armée (air ou général) laisse entendre une bonne gestion du personnel, 

à l'écoute des souhaits, choix des affectations. A mon époque, vu de l'intérieur, ce n'était pas 

vraiment la même vision à mon goût. Plus opaque, sentiment d'être un numéro sur une 

plaquette que l'on place où le besoin se fait sentir. »132 

Cette remarque fait le lien avec l’armée de terre car elle possède des objectifs communs avec 

l’armée de l’air cependant possède ses problématiques propres ainsi que des cibles 

différentes. 

L’armée de terre axe le marketing RH de sa fonction sur la personnification : « Daymon soldat 

et chef de groupe drone », « Marion opération sentinelle/France » avec des profils réels de 

militaires, procédé à grand impact, que nous avons déjà rencontré chez Truffaut et Decathlon, 

très usité à notre époque. L’armée de terre se tourne aussi vers le candidat et ses raisons de 

s’engager dans l’armée de terre : des raisons aux accents poétiques « Je veux être le nouveau 

souffle après la tempête » ; des raisons techniques « Je veux connecter des serveurs pour 

servir mon pays » ; des raisons idéologiques « Je veux aller de l’avant pour que la liberté ne 

                                                           
130 Annexe I. Entretien Christophe Heintz, navigateur-officier-système-d'armes de l’armée de l’air. 

131 Annexe 9. Site de recrutement de l’armée de l’air http://air-touteunearmee.fr/etapes-recrutement. 

132 Annexe I. Entretien Christophe Heintz, navigateur-officier-système-d'armes de l’armée de l’air. 
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recule jamais » ; ou encore des raisons universelles de dépassement de soi « Je veux repousser 

mes limités au-delà des frontières ». Ce partage d’expérience sous forme de phrases 

déclaratives « je veux », scandées par tous, est marquant et se résume dans 

le « sengager.fr »133 comme un point final au processus, une raison d’être. 

Il est plus éloquent pour des candidats de lire les motivations de personnes de tous horizons, 

hommes ou femmes, dont ils connaissent les prénoms. Ils peuvent aisément s’identifier, 

beaucoup plus qu’en lisant une liste de raisons établies par l’armée. Les jeunes générations, 

on l’a vu, sont en quête de sens, d’engagement (sengager.fr) et l’on voit bien que le marketing 

y répond parfaitement par les verbatims utilisés axés sur le candidat et ses souhaits « je 

veux ». Il faudrait se pencher sur les réalités actuelles des politiques RH menées en interne et 

peut-être sur les possibilités, les marges de manœuvre laissées par ces métiers aux contours 

très marqués.  

L’importance de la cohérence de posture interne/externe : le cas du service informatique de 

la SNCF 

Nous prenons à présent un autre cas de cohérence primordiale entre interne externe, dans 

un tout autre domaine. Audrey Poulain, Directrice des Ressources Humaines de la Direction 

des Services Informatique (DSI) du Groupe SNCF, et Porte- Parole de l’ANDRH (Association 

Nationale des Directeurs de Ressources Humaines) a partagé avec nous le cas de son 

entreprise qu’elle trouve très éloquent, « SNCF IT4CHANGE », lancé il y a deux ans, et « le rôle 

clé de la ligne managériale dans l’évangélisation du marketing et la posture de l’ensemble des 

acteurs. » 

Le contexte était : l’évolution du groupe SNCF et la nécessité d’un changement de posture de 

l’IT (Information Technology service management, gestion des services informatiques) au sein 

de la population informatique du groupe. L’IT doit apporter sa contribution et impulser un 

changement qui permet à SNCF de vivre le plus sereinement possible l’ouverture de son 

marché à la concurrence. » L’interne devait donc refléter l’externe : l’IT devait se mettre dans 

une posture de service pour refléter l’expérience client et son ouverture. 

                                                           
133 Annexe 8. Site de recrutement de l’armée terre https://www.recrutement.terre.defense.gouv.fr/ 
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Ainsi la fonction IT devait être plus tournée vers ses clients -internes et externes- pour mieux 

servir SNCF et « contribuer à une meilleure appropriation des enjeux digitaux notamment et 

doit anticiper les évolutions futures avec les managers et des collaborateurs en « développant 

une posture proactive au quotidien ». 

Dans cet esprit la transformation de l’entreprise a nécessité d’imaginer un plan d’action 

autour du changement, de la collaboration, et de l’ouverture. Celui-ci s’est articulé autour de 

quatre axes : 

- La valorisation du service IT (le service informatique) et ses collaborateurs : diffuseur 

de tendances (veille sur les nouvelles tendances RH et les nouveaux métiers), reverse 

mentoring, IT awards… 

- L’évolution de la culture managériale de l’IT : conférences de type « Tedx » (des 

conférences en ligne sur le modèle Ted, ici sur des sujets informatiques), création 

d’une Maison de l’IT (amphithéâtre repensé et rénové par l’école de design de Nantes 

pour marquer l’entrée dans une nouvelle ère), mode projet favorisant le collaboratif, 

développement de la formation « manager à l’ère du numérique » 

- Etre une force de proposition pour le groupe : livres blancs sur des sujets stratégiques, 

soutien des intrapreneurs (entrepreneurs ici dans le secteur de l’IT qui sont aidés afin 

de créer une entreprise) … 

- Ouverture sur l’environnement en favorisant la coopération avec les métiers 

notamment (création d’un livre blanc à la demande des métiers SNCF, du terrain par 

exemple). 

Les équipes sont actuellement prêtes à aborder les changements en toute agilité car 

l’entreprise a préparé l’interne à être en cohérence avec les transformations externes et en 

cohérence avec orientations stratégiques décidées pour l’entreprise en externe. Nous voyons 

bien ici que la réussite du projet de transformation de l’entreprise passe essentiellement par 

la cohérence de posture entre les services internes et les valeurs d’ouverture véhiculées par 

l’entreprise à l’externe. 
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Une même logique de cohérence dans le domaine de la RSE : le cas IKEA 

Prenons un autre cas de nécessaire cohérence entre interne et externe cette fois axé RSE, car 

l’objet de notre étude centrée sur la qualité de vie au travail est une porte d’entrée vers la 

RSE. 

« Toutes les responsabilités sociétales des entreprises, le développement durable, s’inscrivent 

dans des visions plus globales qui essaient de faire le lien, la synthèse entre des éléments qui 

jusque dans les années 90 étaient séparés. Les questions environnementales, les questions 

sociales, les questions de qualité de vie au travail, de bien-être des salariés, cela était soit très 

segmenté, soit très marginal et puis petit à petit, cela s’est fertilisé puis globalisé.134 » 

C’est dans l’esprit de globalisation évoqué par cette citation que nous prenons, à présent, un 

exemple plutôt axé problématique environnementale, portant sur entreprise privée 

d’envergure internationale : IKEA. IKEA promet dans son marketing RH de Responsabilité 

Sociétale d’Entreprise sur son site internet que « 100% de [leur] bois est géré durablement 

grâce à leur standard IKEA Forestry ». Elise Lucet et son équipe de Cash investigation, dans 

leur édition intitulée « Razzia sur le bois » (diffusée le 24 janvier dernier sur France 2), se sont 

intéressés à la filière du bois et plus particulièrement des approvisionnements illégaux qui 

génèrent presque autant de milliards que l’industrie de la drogue. Leur enquête les a menés 

chez l’un des plus gros clients d’IKEA un entrepreneur suédois situé en Roumanie, l’usine de 

fabrication Ecolor et chez son fournisseur Kronospan fabricant de particules de bois et de 

panneaux en fibres (57% de la matière première utilisée par Ecolor proviendrait de 

Kronospan). Cash Investigation est allé enquêter jusqu’en Autriche chez Schweighofer un 

fournisseur de Kronospan et a découvert l’utilisation de bois douteux par ce fournisseur dont 

« des hêtres prélevés dans des forêts protégées de Roumanie (165 000 m³ de bois auraient 

notamment été livrés illégalement à l’Autrichien), et dont les troncs peuvent mesurer jusqu’à 

4 m de diamètre ».135 Le directeur du département forêt du groupe Ikea, Mikhail Tarasov, 

rencontré au siège à Älmhult a démenti en force « Kronospan n’est pas un fournisseur direct 

d’Ikea – même s’il est en amont de sa chaîne d’approvisionnement – tandis que, depuis juin 

                                                           
134 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 

135 http://courrierdumeuble.fr/lapprovisionnement-illegal-de-bois-ikea-mis-cause-cash-investigation-reactions/ 
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2016, aucun fournisseur du groupe suédois n’a acheté de la matière première chez 

Schweighofer »136. 

Dans le cas d’une révélation publique et médiatique comme peuvent l’être les émissions 

d’investigation, les conséquences d’une distorsion constatée entre l’externe et l’interne sont 

sans appel.  Après les révélations de Cash Investigation dont les caméras cachées laissent peu 

de place au doute, le groupe a publié un droit de réponse sous forme d’un communiqué de 

presse sur son site corporate : « Concernant nos relations avec Schweighofer, nous ne 

travaillons plus avec ce sous-traitant […] A ce jour en Roumanie, 85 % du bois que nous 

utilisons est déjà certifié FSC ou recyclé » et pour répondre aux attaques d’utilisation de bois 

centenaire, la réponse est plus floue : « Si, par « bois centenaire », on entend les troncs de 

gros diamètre, précisons qu’au-delà de la dimension des troncs, la qualité est un facteur 

primordial.  Si les troncs de gros diamètre sont de mauvaise qualité, ils ne peuvent pas être 

utilisés dans la fabrication de meubles en bois massif et conviennent mieux à la production de 

panneaux de particules »137 ; IKEA ne dit pas ne pas les utiliser… 

Quand la distorsion est trop forte : quel est le pouvoir des salariés-clients-consommateurs-

prescripteurs ? 

Les conséquences économiques de telles distorsions voire de mensonges sont difficilement 

mesurables d’autant que le fabricant se positionne principalement sur une niche de produits 

d’ameublement « bon marché » et dans un contexte économique global difficile, pas sûr que 

les consommateurs trompés se détourneront de l’enseigne. Cependant on perçoit le pouvoir 

des consommateurs puisqu’IKEA assure avoir mis fin au contrat qui le liait avec l’un de ses plus 

gros fournisseurs. IKEA avait agi de même en 1994, en prenant des mesures d’éradication du 

travail des enfants en adressant un code de bonne conduite auprès de ses fournisseurs après 

le scandale qui l’avait touché chez ses sous-traitants indiens. Plus récemment, en février 2017, 

Ikea a diffusé en Israël, à destination de la communauté juive ultra-orthodoxe, un catalogue 

dans lequel les femmes ont été effacées (tout comme en 2012 en Arabie Saoudite dans un 

prospectus). Pour une entreprise prônant des valeurs de transparence, d’humilité, de partage, 

                                                           
136 http://courrierdumeuble.fr/lapprovisionnement-illegal-de-bois-ikea-mis-cause-cash-investigation-reactions/ 

137 http://courrierdumeuble.fr/lapprovisionnement-illegal-de-bois-ikea-mis-cause-cash-investigation-reactions/ 
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l’impact sur la perte de confiance des consommateurs est important, une confiance que le 

marketing RH tente avec véhémence de construire en interne et en externe. 

Nous comprenons donc l’importance de respecter cette cohérence de discours externe et 

actes internes, d’adopter les mêmes communications au risque de perdre une partie de ses 

salariés-clients-consommateurs. Les répercutions sont collatérales on le perçoit très bien ici 

dans le milieu de la grande consommation : perte de clients/consommateurs ; baisse de la 

réputation, dégradation de l’image et perte de candidats potentiels pour le groupe.  

Dans ce paysage flou les clients/consommateurs, les salariés, les candidats cherchent des 

repères fiables vers lesquels se tourner. Des classements, des certifications composées 

d’éléments tangibles qui leurs permettront de se retrouver dans leurs entreprises et de leur 

accorder leur confiance. 

 

2.2 Great Place to Work, Top Employers: de nouveaux référents? 

Great Place to Work 

L’institut Great place to Work France (qui comptabilise quinze ans d’existence) propose un 

palmarès des entreprises de 500 à 5000 salariés où il fait bon travailler en France (Best 

Workplaces France), mais aussi en Europe avec le palmarès européen des entreprises où il fait 

bon travailler en Europe.  L’institut sous-entend que les entreprises où il fait bon travailler 

sont dotées « de pratiques » et d’une « vision innovante ». Il organise depuis cinq ans une 

journée « de conférences inspirantes et stimulantes, et riche en opportunités de networking » 

animée par des « top managers d’entreprises lauréates Great Place to Work ».  

Great Place to Work revendique s’adresser à ceux « qui désirent penser l'entreprise par le 

prisme d'une performance sociale au service de la performance économique. » Cet institut 

axe donc son marketing RH sur la QVT des entreprises dont elle dresse le palmarès. 

La mission que ce type d’institut revendique est d’aider « à faire le lien entre les paramètres 

du Trust Index et les indicateurs clés de performance de votre organisation pour que vous 

puissiez comprendre la relation entre les objectifs opérationnels de votre organisation et 
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l’expérience de votre personnel sur son lieu de travail. »138 Leur indice de confiance (Trust 

Index) est leur procédé d’évaluation et enquête auprès des salariés. Decathlon vient d’arriver 

en première position du classement Great Place to Work « À travers le questionnaire Great 

Place To Work (GPTW), les thèmes du respect, de la fierté et de la convivialité sont mis en 

avant quasi systématiquement par les coéquipiers de Decathlon. »139 Comme le souligne 

Decathlon sur son site internet, « Seuls les coéquipiers de l'entreprise votent de façon 

anonyme pour noter leur employeur »140 ce qui offre à cette certification une légitimité, une 

élection par suffrage interne est la meilleure garante de sincérité. Cette appréciation 

semblerait renforcée, par la notation en constante hausse depuis 2015, de 3,7 sur 5 (77% 

recommandent l’entreprise et 91% approuvent le PDG) sur le site Glassdoor « avis sur 

Decathlon »141 comportant 462 avis d’employés et anciens employés. La congruence entre 

interne et externe semble respectée, la présentation souriante des équipes du site que nous 

avons étudiée dans la première partie semble cohérente avec l’entrée dans le « classement 

des entreprises où il fait bon vivre et travailler »142. Decathlon a créé un logo dédié à cette 

certification qui fait corps avec celui de l’entreprise, qui s’imbrique dans celui-ci  

« Decathlon Great Place to work 2017 »143, l’usage de ce signe transforme l’identité du groupe, 

cette reconnaissance est une signature, une nouvelle raison de fierté d’appartenance 

plébiscitée par et offerte aux salariés.   

Si nous confrontons la théorie à la pratique, nous notons qu’entreprendre cette                                             

démarche est onéreuse pour les entreprises mais réalisée dans l’espoir d’un investissement 

lucratif car cet affichage est très apprécié actuellement et donne un repère aux candidats 

indécis. Lorsque le marché est tendu sur des niches de talents rares, ce type de dénominations 

aide à augmenter l’attractivité de l’entreprise auprès des jeunes diplômés. La connotation 

anglo-saxonne Best workplaces en France est très appréciée par une population à qui l’on 

                                                           
138 http://www.greatplacetowork.fr/nos-services/evaluez-votre-organisation/trust-index-assessment 

139 http://recrutement.decathlon.fr/great-place-to-work-2017/ 

140 http://recrutement.decathlon.fr/great-place-to-work-2017/ 

141 https://www.glassdoor.fr/Avis/Decathlon-Avis-E41180.htm# 

142 http://recrutement.decathlon.fr/great-place-to-work-2017/ 

143 http://recrutement.decathlon.fr/great-place-to-work-2017/ 
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demande d’être bilingues pour occuper leurs fonctions professionnelles. Nous pouvons 

cependant nous demander si ce type d’entreprise qui commercialise un produit de marketing 

de la QVT, un produit évalué par les salariés des entreprises, et qui établit elle-même un 

classement peut être fiable. Dans une démarche de certification par exemple, le process est 

clairement établi et les organismes de certification eux-mêmes validés. Ici on le voit bien la 

dérive est facile et aucune garantie ne nous est offerte. 

Top Employers 

Nous nous intéresserons donc maintenant à la démarche de certification du Top Employers 

Institute, un autre organisme de classement d’entreprises très médiatisé : 

« Pour être certifiée, chaque entreprise doit parcourir un processus d’évaluation approfondie 

de ses politiques RH. Il se déroule en 5 étapes : Enquête HR Best Practices : l’entreprise 

évaluée répond à une enquête sur de son environnement RH, en apportant des preuves 

tangibles ; Validation des réponses : le Top Employers Institute engage un processus de 

vérification de la réalité des offres RH ; Audit externe : Le processus de Top Employers est 

soumis à l’audit d’un cabinet indépendant (Grant Thornton) ; Processus de certification : Le 

département Recherche du Top Employers Institute consolide l’ensemble des réponses, et 

attribue les scores après pondération ; Annonce des entreprises certifiées : le Top Employers 

Institut identifie les entreprises qui obtiennent la certification, ayant atteint le score 

requis. »144 

Top Employers représente un levier de recrutement, cette démarche payante est présentée 

comme une reconnaissance, comme si l’entreprise avait été désignée de façon neutre (c’est-

à-dire comme si elle n’avait pas postulé). Le process semble très cadré contrairement à Great 

Place to Work, un cadrage précis qui est induit par le fait qu’il y ait une certification. 

L’entreprise Roche comme bien d’autres a compris cet enjeu de marketing RH que représente 

la certification pour faire partie des Top Employers et la met très largement avec fierté, en 

valeur sur son site : « Les entités Roche Diabetes Care France et Roche Pharma France sont 

certifiées Top Employers. Une reconnaissance de la qualité de notre politique de ressources 

                                                           
144 http://www.leparisien.fr/economie/emploi/top-employeur/la-liste-complete-top-employers-france-2017-
21-02-2017-6699072.php 
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humaines. » La présentation de Top Employers présente une opportunité de communication 

de la politique RH menée par le groupe, d’établir une synthèse des « faits marquants de la 

politique RH de Roche Diabetes Care en France et de Roche Pharma France » et encore mieux 

de promouvoir le marketing RH de sa Qualité de Vie au Travail : « Un programme "Bien-être 

au travail" comprenant une semaine dédiée au bien-être au travail, avec : des ateliers de 

massages et de méditation, de sophrologie, des conférences sur la nutrition, la gestion du 

stress, le sport, l’arrêt du tabac, la prévention routière…  Des engagements pour favoriser 

l’équilibre vie professionnelle / vie personnelle : un dispositif permettant le don de jours de 

repos entre collaborateurs, un partenariat avec un réseau de crèches et des organismes de 

garde à domicile, le travail à distance, la flexibilité des horaires, une conciergerie… »145 

Roche a adopté la stratégie d’affichage qu’offre les certifications. Elle a compris l’enjeu d’être 

certifiée Top Employer, et la visibilité que l’organisme lui apporte envers tous ses acteurs que 

représentent les salariés, les candidats et les consommateurs ainsi que pour son image (le 

grand public) : « La certification Top Employer est un vrai atout pour valoriser Roche en tant 

qu'employeur, tant pour nos collaborateurs que nos candidats et plus largement le grand 

public. »146 

« C’est la diversité de nos talents et notre capacité à les inclure dans un environnement 

favorable qui nous permettront de créer les conditions nécessaires à l’expression de chacun, 

pour développer des solutions de santé innovantes pour les patients », poursuit Jacques 

Tournier. On comprend que la diversité et l’environnement de travail sont l’un des maillons 

facteurs de réussite de l’entreprise, il est question d’« un environnement favorable ». Le 

développement de l’humain, de la diversité et créer un environnement (une nouvelle fois cité) 

favorisant l’engagement, des préoccupations QVT fortes : « Nous sommes convaincus qu’en 

attirant des talents venant d’horizons diversifiés, en développant le potentiel de chacun et en 

                                                           
145 Annexe 10. Roche détaille sa certification Top Employer France 2017  
http://www.roche.fr/medias/actualites/top-employer-france-2017.html 

146Annexe 10. Roche détaille sa certification Top Employer France 2017  
http://www.roche.fr/medias/actualites/top-employer-france-2017.html 
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créant un environnement de travail favorisant l’engagement de nos collaborateurs, nous 

ferons la différence sur notre marché dans le futur et continuerons à contribuer à 

l’amélioration de la vie des patients diabétiques » déclare Pierre-Olivier Martin. Nous 

comprenons que Roche fait de la certification un enjeu majeur, les verbatim utilisés dégagent 

la conviction de l’entreprise, son enthousiasme au service de l’engagement des 

collaborateurs, et donc de la QVT et nous voyons ici comme un sous-entendu presque une 

condition sine qua non de pérennité pour l’entreprise : « et nous continuerons », cause 

d’autant plus noble que l’entreprise œuvre pour améliorer la vie des malades.  

D’une part, nous pouvons nous demander quel crédit nous pouvons accorder à des entreprises 

qui paient un organisme qui parfois n’offre aucune certification et quelle impartialité il peut 

exister. D’autres part, nous pourrions peut-être être « rassurée » par les normes qu’elles 

devront respecter après cette démarche. Philippe Thurat, responsable Diversité et QVT chez 

Areva nous a personnellement mise en garde sur les dérives et la fragilité de ces classements. 

« Il existe aujourd’hui trop de classements, on s’y perd et ce n’est pas fiable, regardez L’Oréal 

par exemple entre l’image et la vie réelle en entreprise, il y a un gros décalage. Chez Areva 

nous étions très bien placés il y a quelques années dans le classement Top Employers, nous 

n’avons pas embauché depuis 2 ans donc nous avons chuté à la 25ème ou 30ème position. »147 

Nous avons pu étudier deux démarches celle de Great Place to Work et celle de Top 

Employers. Le fait que Top Employers délivre une certification semble bien orchestrer le 

process à la manière des entreprises en Santé canadiennes que nous avons abordées 

précédemment où la démarche est établie en cinq étapes (« engagement de la direction, 

formation d’un comité de santé et mieux-être, collecte de données, planification et mise en 

œuvre, et évaluation »148). Top Employers Institute est soumis à l’audit du cabinet 

indépendant Grant Thornton, le BNQ (Bureau de Normalisation du Québec) « est accrédité 

par le Conseil canadien des normes (CCN) ainsi que de l’Organisation internationale de 

                                                           
147 Entretien informel (non retranscrit) le 5 avril 2017 avec Philippe Thurat responsable Diversité et QVT chez 
Areva. 

148 https://www.groupeentreprisesensante.com/fr/a-propos-du-groupe/demarche-entreprise-sante/ 
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normalisation (ISO) en matière de compétence et de rigueur déontologique. »149 Le BNQ sur 

sa certification « Entreprise en santé » est plus axé bien-être, conditions de travail, pratiques 

de gestion et équilibre vie professionnelle et vie personnelle. 

La réflexion canadienne autour de la Qualité de Vie au Travail nécessaire à la performance 

économique a démarré dès 1961 avec la création du BNQ. Elle a peut-être été l’une des 

sources d’inspiration et de réflexion pour expérimenter de nouvelles formes d’organisation 

du travail en France. 

 

3. Vers de nouvelles formes d’organisation du travail 

Isaac Getz a réalisé de nombreuses enquêtes de terrain pour étudier des entreprises aux 

pratiques différentes, des entreprises souvent très performantes aux pratiques managériales 

innovantes qu’il a appelées « entreprises libérées ». Isaac Getz a défini la liberté accordée aux 

salariés qui est une liberté encadrée. « La liberté au travail, ce n’est ni la hiérarchie ni 

l’anarchie. […] Il s’agit d’une forme d’organisation où la discipline - ou plus exactement, 

l’autodiscipline-  joue un rôle essentiel. »150 Isaac Getz met en lumière des visions portées par 

des entrepreneurs qui ont décidé de faire le choix de la confiance. Selon l’auteur ce choix est 

payant car arrêter de dire aux salariés comment faire leur travail et leur offrir un contrôle 

« réel et perçu » réduit le stress, renforce l’engagement des collaborateurs, diminue 

« l’absentéisme, les coûts cachés » et enfin « développe spectaculairement la capacité 

d’innovation et la croissance organique de l’entreprise ».151 Un lien est encore établi entre 

Qualité de Vie au Travail et performance, bonne croissance de l’entreprise, elle semble même 

stimulante pour l’innovation. 

Isaac Getz s’est intéressé à Jean-François Zobrist qui a appliqué les principes de l’entreprise 

libérée dans son usine FAVI, une fonderie picarde de 600 salariés. Le dirigeant a aboli les 

clivages sociaux, a partagé sa vision tout en étant vigilant car « l’objectif de partage ne consiste 

pas à "vendre" la vision, mais à faire en sorte que les salariés se l’approprient 

                                                           
149 https://www.bnq.qc.ca/fr/certification-2.html 

150 Isaac Getz, Brian M. Carney. Liberté & Cie. Paris : Clé des Champs, 2016, p. 95. 

151 Isaac Getz, Brian M. Carney. Liberté & Cie. Paris : Clé des Champs, 2016, p. 70. 
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émotionnellement et la considèrent comme leur. »152 La devise de l’usine était : « par et pour 

le client ». Ses principes fondateurs se résumaient ainsi : « bonne foi, bon sens, bonne 

volonté, bonne humeur. » 153 

Isaac Getz a bien cerné les mutations en train de s’opérer et que la grande autonomie laissée 

aux salariés pourrait être une réponse, une adaptation à celles-ci. 

Nous tenterons d’établir une schématisation des changements opérés par la digitalisation sur 

les parties prenantes de l’entreprise (sous un angle réduit à notre questionnement), le jeu des 

acteurs sociologiques.  

                                                           
152 Isaac Getz, Brian M. Carney. Liberté & Cie. Paris : Clé des Champs, 2016, p. 374. 

153 Isaac Getz, Brian M. Carney. Liberté & Cie. Paris : Clé des Champs, 2016, p. 375. 
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3.1 La mutation des jeux d’acteurs sociologiques 

La montée en puissance du digital a engendré un changement de paradigme, une mutation 

profonde dans la structure même des organisations. 

Comme le propose Michel Crozier, pour nous permettre de cartographier les relations, nous 

préconisons la réalisation d’un sociogramme afin de représenter la coopération réelle entre 

les différents acteurs : 

Ere pré digitale : 

 

 

 

 

 

 

Ere post digitale : 
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Comme le notait Philippe Bernoux, à propos de l’analyse stratégique : « certes, les acteurs 

jouent le jeu du pouvoir en mobilisant leurs ressources, utilisant les incertitudes et les 

contraintes pour créer un système de relations » cependant il ne faut pas oublier les facteurs 

extérieurs au système, « ce que les déterminants extérieurs (individuels et 

environnementaux) apportent à la constitution de ce jeu. »154 C’est pour cette raison que nous 

nous intéressons au contexte dans lequel évoluent ces acteurs, l’ère. 

L’ère pré digitale propose quatre acteurs distincts : l’entreprise, les salariés, les 

consommateurs et les candidats. Les acteurs B (salariés), C (consommateurs), D (candidats) 

n’entretiennent pas de liens étroits. L’entreprise est en négociation avec les acteurs B et C et 

en alliance avec l’acteur D. Les salariés sont distincts des consommateurs et des candidats car 

leur rôle est segmenté, ils n’agissent pas dans les mêmes sphères d’activité. 

L’ère post digitale permet un rapprochement et même une alliance entre les acteurs B, C et D 

(salariés-clients-consommateurs-prescripteurs et candidats consommateurs) jusqu’à peut-

être ne plus faire qu’un. Les salariés sont aussi devenus consommateurs et prennent part 

indirectement aux orientations stratégiques de l’entreprise. Les relations de négociation avec 

l’entreprise peuvent parfois verser dans l’opposition, leur capacité de contre-pouvoir est forte 

car les salariés ont acquis du pouvoir. Les candidats quant à eux se positionnent en 

consommateurs (ce qu’ils étaient déjà un peu) mais surtout en consommateurs RH dont les 

attentes sont fortes. Les candidats actuels sont en quête de sens et se penchent davantage 

sur les politiques RH menées par les entreprises dans lesquelles ils postulent (attrait pour les 

politiques RSE, diversité…). Franck La Pinta et Vincent Berthelot partagent notre vision 

puisqu’ils constatent que « le pouvoir est passé progressivement du client-consommateur de 

contenus, au client-producteur de contenus. »155 

Les salariés sont des influenceurs majeurs au sein de l’entreprise (dans le périmètre RH : 

politique RSE, politique diversité…). Ils sont devenus médias. 

Des sites tels que Glassdoor leur ont permis de juger l’entreprise. La promesse de Glassdoor 

est de transformer l’ensemble de l’industrie par le pouvoir de la transparence (détenu par les 

                                                           
154 Philippe Bernoux. La sociologie des organisations. Paris : Seuil, 1990, p. 169. 

155 Franck La Pinta, Vincent Berthelot. Marketing RH. Paris: Studyrama, 2015, p. 29. 
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salariés d’une entreprise), « Glassdoor est en train de transformer toute l’industrie par le 

pouvoir de la transparence ». 156 Glassdoor revendique être acteur des profondes 

transformations des relations de travail. 

« Chez Glassdoor vous avez l’opportunité d’être exceptionnel au travail et dans votre vie 

privée. Nous savons que le succès professionnel dépend du bien-être personnel. C’est pour 

cette raison que nous vous dotons d’outils et de services vous permettant de réussir dans 

chacun des domaines de votre vie. » 157  Glassdoor a dépassé son rôle de modérateur puisqu’il 

se place aussi comme employeur avec son site dédié « emploi chez Glassdoor ».  

Le substantif « pouvoir », est souvent utilisé chez Glassdoor, Glassdoor se donne pour mission 

de redonner le pouvoir aux salariés. Il inverse l’ordre établi suivant lequel l’organisation avait 

un pouvoir descendant sur ses salariés, il « horizontalise » donc les relations. Les salariés sont 

acteurs de leur santé, de leur carrière, de leur collectivité voire de leur communauté, de leur 

argent. La qualité de vie au travail se place en pivot incontournable puisque Glassdoor juge le 

succès professionnel indissociable du bien-être personnel. La stratégie de Glassdoor s’inscrit 

dans la préoccupation actuelle de l’articulation des temps professionnels et personnels. 

Bien entendu les sites comme Glassdoor connaissent des limites, « comme tout outil, 

Glassdoor a ses forces et ses limites. Sa force est évidemment constituée par la transparence 

des témoignages et commentaires. Sa limite est naturellement due au fait qu’en général, les 

détracteurs ont plus de choses à dire que les sympathisants… Ils le font savoir avec plus de 

fermeté que quelqu’un satisfait. » 

De nouveaux modes d’organisation émergent donc au nom du marketing RH de la Qualité de 

Vie au Travail. C’est donc pour servir des convictions de Qualité de Vie au Travail que des 

organisations comme Glassdoor donnant du pouvoir aux salariés sont créées, du moins c’est 

ce qu’elles revendiquent. 

Mais que dire des grandes entreprises du CAC 40 telle que L’Oréal qui encouragent leurs 

salariés à laisser des avis positifs sur Glassdoor et ont une équipe dédiée de deux personnes 

pour le gérer. N’est-ce pas biaiser le système ? 

                                                           
156 Traduit par mes soins, https://jobs.jobvite.com/glassdoor/ 

157 Traduit par mes soins, https://jobs.jobvite.com/glassdoor/ 
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Les entreprises sont à la recherche d’un fil rouge qui puisse donner du liant entre toutes les 

nombreuses actions RH qui sont souvent méconnues de leurs salariés, de leurs candidats-

cibles et de leurs consommateurs. La Qualité de Vie au Travail donne cette possibilité car elle 

est transverse, peu complexe et attrayante, elle fait partie des préoccupations actuelles de 

tout un chacun donc est facile à communiquer.  

 

3.2 Les entreprises dont le modèle est bâti autour de la QVT 

Le modèle horizontal de management tel que la start up est actuellement un modèle de 

référence. Le témoignage de Patricia Cipressini, directrice du développement RH et de la 

diversité de Bouygues Telecom l’atteste. Elle assure que « l’audace, l’esprit collaboratif, 

l’innovation et la prise de risque sont encouragés », des valeurs propres aux start-up. 

Bouygues Telecom est allé plus loin en mettant en place un programme de formation spécial 

esprit start-up, « Nous avons mis en place un programme de formation qui prévoit 

l’immersion des manageurs dans l’univers des start-ups, par exemple pour travailler ensemble 

sur des sujets business. »158 Pierre-Denis Barreto, auteur, note que même si les français se 

lancent dans de telles expérimentations, l’esprit anglo-saxon se prête selon lui à une prise de 

risque plus naturelle, « Mais les américains en tous cas ou les anglo-saxons du nouveau 

monde : les australiens par exemple, les canadiens ou les néo-zélandais se lancent davantage, 

plus facilement que nous, dans des aventures, dans des expériences, innovent, osent 

beaucoup plus, cela leur pose beaucoup moins de problème, c’est culturel, c’est historique, 

c’est psychologique. »159 En effet, la culture anglo-saxonne, plus horizontale semble plus 

propice au développement d’initiatives améliorant la qualité de vie au travail au quotidien 

comme nous avons pu le noter par exemple à l’agence Reuters, qui a mis en place une série 

d’initiatives pour que ses salariés se sentent « comme à la maison ». Notre entretien dans le 

groupe anglo-saxon Reuters le confirme : « La qualité de vie au sein de Reuters est plutôt 

agréable, avec une grande place accordée au développement intellectuel. […] Les 

distributeurs de boissons (eau, café, thé, chocolat, etc.) sont par exemple en libre-service et 

                                                           
158 http://www.leparisien.fr/economie/emploi/top-employeur/top-employers-ressources-humaines-le-top-des-
bonnes-pratiques-21-02-2017-6699123.php 

159 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 
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gratuits. Nous disposons aussi tous les deux jours d’une corbeille de fruits variés. Une salle de 

repos a été créée pour pouvoir prendre une pause ou souffler dans la journée. »160 

Cependant le souhait de travailler différemment se développe petit à petit en France, l’auteur 

a pu le constater lors d’échanges après ses conférences, « Beaucoup se lancent dans le 

mouvement des entreprises libérées. A chaque conférence, je croise un ou deux chefs 

d’entreprise qui viennent me dire « moi j’ai essayé ceci… C’était un peu inquiétant au départ 

mais finalement après quelques ajustements qu’il a fallu faire, cela a quand même changé nos 

perspectives, notre collaborativité, l’ambiance générale dans l’entreprise, on est plus 

ouverts… »161  En France, bien que peu nombreuses, des formes innovantes managériales 

existent, un événement invite d’ailleurs au partage de celles-ci, le Panorama de l’innovation 

managériale organisé par l’EFE (grand organisme de formation). Philippe Laval est le PDG 

d’Evercontact, une start-up d’une vingtaine de salariés. « Il s’est résolument lancé dans des 

pratiques collaboratives nouvelles, totalement déscolarisées, complètement inspirée de 

pratiques à l’œuvre dans un certain nombre de grandes entreprises américaines comme 

Netflix. »162 

La Qualité de Vie au Travail est le pivot central de ces organisations, la conciliation entre vie 

professionnelle et vie personnelle, la souplesse des rythmes de travail, la pose de congés. Cela 

ne signifie pas pour autant moins de travail mais un rapport au travail différent, une plus 

grande liberté d’initiative, une gestion personnelle de son temps, une responsabilisation des 

salariés que l’on considère comme des adultes dignes de confiance.  

« Il fonctionnait avec des stands up collectifs chaque semaine où chacun avait trois minutes 

pour exposer les réalisés de la semaine et cela allait jusqu’à la pose des vacances. Il avait créé 

des vacances illimitées dans sa petite entreprise donc chacun posait ses vacances comme il le 

voulait, de façon illimitée, mais devant tout le monde. »163 

Anne-Sophie Panseri qui est Présidente du réseau FCE (Femmes Chefs d’Entreprises) mène 

aussi des actions anti-présentéistes dans son usine Maviflex située à Lyon. Le milieu industriel 

                                                           
160 Annexe E. Entretien Claude Chendjou, journaliste salarié. 

161 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 

162 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 

163 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 
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est traditionnellement plus frileux à tenter de nouvelles expériences ce qui rend cette 

initiative des plus novatrices. 

Pierre Moniz-Barreto a relevé un certain nombre d’initiatives originales d’entreprise, des 

organisations qui font de la Qualité de Vie au Travail un modèle central. On peut citer la société 

américaine Patagonia. Son dirigeant, Yvon Chouinard, « promeut des méthodes de 

management anticonformistes qui s’inspirent des intuitions du mouvement slow. »164 Sa 

politique RH est « Laissez mes salariés aller surfer ! ». « Le Slow Business est avant tout une 

vision générique, englobante et transverse, qui préside à la façon de mener une entreprise, 

une activité économique, ou un travail. Cette vision implique un mode temporel décéléré et 

détoxifié qui bénéficie à nos décisions et à nos actions. »165 Un modèle d’avenir ? 

Cependant ces modèles ne sont pas transposables en tous lieux. Le contexte doit être 

favorable, préparé et nous dirons même prêt et émaner d’une vision et non d’une 

transposition pure et mécanique de modèles existants mais sans réflexion sur l’existant et la 

structure dont on dispose dans le cas d’entreprise qui souhaiteraient prendre de nouveaux 

tournants managériaux par exemple sans une forte réflexion en amont. 

« Il faut se référer à la culture d’entreprise pour vérifier si la question des espaces de travail, 

du rapport au temps professionnel sont susceptibles d’évoluer ou pas. »166 Toutes ces 

nouvelles formes d’organisation du travail ne sont pas applicables en tous lieux, Pierre-Moniz 

Barreto qui s’est intéressé à l’émergence de nouvelles formes de travail et surtout de rythme 

de travail nous met en garde à ce sujet. Le terrain doit être propice à ces développements. 

 

Notre troisième hypothèse « Pour être vraiment pertinente, l'entreprise doit tenir les 

promesses du marketing RH en les concrétisant en réelles actions de Qualité de Vie au 

Travail » est confirmée. En effet, il existe deux cas de figure, soit l’entreprise est d’une forme 

« traditionnelle » c’est-à-dire comme la plupart des entreprises françaises avec un modèle 

hiérarchique vertical, descendant et s’il n’y a pas de congruence entre la promesse véhiculée 

par le marketing externe et les réalités du vécu interne, il est fort probable que soit révélée, 

entre autres, par le vecteur des médias sociaux sa supercherie. Soit l’entreprise bâtit son 

                                                           
164 Pierre Moniz-Barreto. Slow Business. Paris : Eyrolles, 2015, p.28. 

165 Pierre Moniz-Barreto. Slow Business. Paris: Eyrolles, 2015, p. 163. 

166 Annexe D. Entretien Pierre Moniz-Barreto, auteur. 
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modèle autour de sa Qualité de Vie au Travail avec une intention marketing ou au contraire 

par conviction, par vision de son fondateur comme on le retrouve souvent dans l’univers des 

start-ups avec des modèles de management horizontaux là nous nous devons d’adopter la 

plus grande prudence et d’étudier la réalité de bien-être au travail malgré une plus grande 

liberté de travail évidente. Le bien-être à tout prix a fait parfois payer de lourds tributs surtout 

dans des environnements concurrentiels où le stress est inéluctable. 
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CONCLUSION 

Le marketing RH et la Qualité de Vie au Travail sont des termes innovants, en devenir, et il 

existe autant de représentations que de personnes. 

Le marketing RH a rendu visibles des pans RH jusqu’alors négligés comme la Qualité de Vie au 

Travail et dont la communication n’était réservée qu’à l’interne. Il a provoqué un phénomène 

d’exposition médiatique certes naturel de par sa fonction initiale, cependant ce phénomène 

a été induit par la présence hégémonique de la digitalisation. C’est l’omniprésence du digital 

qui a mis sur le devant de la scène le marketing RH et a légitimé son existence à l’heure où l’e-

reputation (réputation virtuelle) supplante la réputation. Nous avons tenté de répondre à la 

problématique suivante : « à quelles conditions la qualité de vie au travail et le marketing RH 

peuvent-ils fonctionner ensemble de manière vertueuse ? »  

Le marketing RH était connoté négativement il y a encore deux ans mais il tend à être 

dédiabolisé en démontrant aux différentes cibles qu’il les étudie dans l’intention de mieux 

répondre à leurs attentes, non pour les manipuler mais dans le but de mieux les servir. Nous 

utilisons ce terme de dédiabolisation car dans l’imaginaire collectif qui dit marketing dit 

publicité et dit souvent mensongère donc si le terme s’applique aux RH il peut exister cette 

même défiance et sous-entendre d’autres intentions (comme celle d’un simple affichage à 

visée publicitaire et sans réalité d’actions).  Le marketing RH peut se mettre au service de la 

Qualité de Vie au Travail nous l’avons vu lorsqu’il y a congruence entre les actions menées en 

interne dans l’entreprise et ses dispositifs externes, que l’intention est réelle. Gilles Verrier 

nous alerte sur le fait de bien rester ancré au réel afin d’éviter l’écueil de la surenchère dans 

des champs d’actions où l’entreprise ne se démarquerait pas, « c’est la réalité de l’entreprise 

que découle son argumentaire, ce qui garantit que l’entreprise ne va pas se survendre dans 

des domaines dans lesquels elle n’est pas différenciante. »167 

 

La réflexion autour de la QVT, quant à elle, était anecdotique il y a quelques années, 

aujourd’hui nous assistons à une profonde réflexion autour des conditions de création de la 

QVT comme condition nécessaire à la croissance durable de l’entreprise dans un contexte 

                                                           
167 Gilles Verrier. Réinventer les RH. Paris : Dunod, 2007, p. 116. 
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social, économique et environnemental où la compétitivité dépend de plus en plus de la 

capacité des hommes et des femmes à inventer, se transformer, voire muter…  

On sait que marketing RH et la Qualité de Vie au Travail ont un point commun indéniable : ils 

répondent tous deux à un besoin.  

Or la nouvelle génération (communément appelée Y) qui a vu ses parents traverser de grosses 

turbulences (période de chômage, stress voire burn-out…) pendant une période économique 

peu propice, souhaite un meilleur équilibre vie professionnelle/vie personnelle. La législation 

a répondu à leurs attentes par certains articles de la Loi El Khomri. Le droit à la déconnexion 

fait partie depuis le 1er janvier 2017 des obligations légales qui doivent être portées par 

l’entreprise. La Qualité de Vie au Travail s’oriente du rang d’utopie vers un droit fondamental. 

Donc il est logique que la montée en puissance de la Qualité de Vie au Travail soit 

exponentielle et virale à tous les grands domaines d’activité RH (recrutement, fidélisation, 

Droit du Travail…). 

La Qualité de Vie au Travail et le marketing contre toute attente se conjuguent car ils 

travaillent à un objectif commun, parfois oublié : la performance. Quand l’objectif est 

identique alors il peut y avoir alliance, les deux parties regardent dans la même direction. La 

Qualité de Vie au Travail c’est un champ légal, une discipline mais aussi une démarche 

transversale dans l’organisation qui part du contenu du travail d’une personne dans son 

univers professionnel. Elle s’intéresse aux salariés et à l’entreprise dans sa performance.  

Le lien entre qualité de vie au travail et performances économiques développé par l’Accord 

national Interprofessionnel de 2013 a d’ailleurs été mis en lumière par les travaux de 

recherches de La Fabrique de l’industrie, Terra Nova et l’ARACT Ile-de-France (Association 

Régionale pour l’Amélioration des Conditions de Travail) dans l’étude nommée « La qualité de 

vie au travail : un levier de compétitivité ». Ils soulignent que « les doutes des équipes 

dirigeantes sur les retombées économiques de la QVT persistent alors même que de très 

nombreux travaux de recherche mettent en évidence des liens entre cette dernière et la 

performance économique des entreprises. » 

 

Il est essentiel de se poser la question pourquoi la mise en place d’actions de marketing RH 

axées QVT ? Les raisons peuvent être dans une visée mercantile car s’appuyer sur le bien-être 
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des salariés est reconnu comme facteur de performance pour l’entreprise mais elles peuvent 

aussi aller au-delà de la stratégie et être l’émanation d’une vision de dirigeant, d’un souhait 

vertueux. 

 

Il est nécessaire d’avoir à l’esprit que la raison d’être du marketing RH de la Qualité de Vie au 

Travail est de répondre à un besoin de mieux être. Les actions de marketing RH peuvent 

mettre en scène les bonnes pratiques RH ce qui va être une contribution au processus de 

placer l’humain au cœur des préoccupations. Philippe Liger sous-tend que le marketing RH 

pourra être vecteur de « recherche d’un sens perdu et d’une relation nouvelle » car il induit 

par son essence une réflexion à mener par l’entreprise, « un positionnement culturel, 

identitaire, comportemental ». Le marketing RH comme moyen « pour combattre le 

désenchantement qui a envahi le monde du travail » mais aussi pourquoi pas « une 

opportunité d’inscrire « leurs actions dans la durée en allant puiser dans leur histoire, leurs 

mythes fondateurs, pour retrouver et réaffirmer leurs valeurs vraies qui leur permettront de 

mieux affronter l’avenir en assumant une identité forte partagée avec tous leurs publics. »168 

Nous en déduisons qu’il pourrait être un point de départ pour repenser l’entreprise et peut-

être tout comme nous le propose l’auteur de « transformer les risques en opportunités. »169 

 

La Qualité de Vie au Travail est devenue un élément différenciant pour les entreprises. Les 

salariés ont conscience de la plus-value que représente la QVT et pour l’organisation et pour 

eux. Selon un sondage SQVT réalisé en 2013 par TNS Sofres « auprès d’un échantillon de 1001 

salariés actifs occupés, âgés de 18 ans et plus, issus du panel de TNS et interrogés en ligne », 

« 87% estiment qu’une bonne QVT profite à la fois aux salariés et aux entreprises. » 170  

Ces résultats ont été présentés à l’occasion de la 10ème Semaine pour la qualité de vie au 

travail. L’Agence Nationale pour l’Amélioration des Conditions de Travail (ANACT) est 

heureuse de constater que « la qualité de vie au travail est tout sauf un gadget ! […] les salariés 

                                                           
168 Philippe Liger. Marketing RH. Attirer, intégrer et fidéliser les salariés. Paris : Dunod, 2013, p. 6. 

169 Philippe Liger. Marketing RH. Attirer, intégrer et fidéliser les salariés. Paris : Dunod, 2013, p. 20. 

170 https://www.anact.fr/sondage-sqvt-2013-87-des-salaries-estiment-quune-bonne-qvt-profite-la-fois-aux-
salaries-et-aux 
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choisissent des termes très positifs. Ce n’est ni « une illusion » (2 % de citations seulement), 

ni « un gadget » (1 %), pas plus qu’« une formule de communication, de publicitaire ».171  

 

La Qualité de Vie au Travail répond à des aspirations et non à une mode. La Qualité de Vie au 

Travail on l’a vu n’a un développement optimum que dans des structures adaptées, on ne peut 

la prôner de façon artificielle, l’externe doit se refléter en interne selon un principe de 

congruence évident. Les cultures d’entreprise ne peuvent copier-coller les modèles 

horizontaux des entreprises libérées sans une préparation préalable de leur management.  

La Qualité de Vie au Travail et le modèle de l’entreprise libérée se rejoignent en un point : de 

bonnes conditions de travail au service de la performance. La stratégie corporate de Gore Tex 

par exemple est résumée ainsi par son PDG, « chacun est libre de prendre des initiatives, 

chaque équipe est libre pourvu que ce soit profitable". »172 

Dans un premier temps, nous nous sommes interrogée sur l’évolution actuelle du marketing 

RH interne et externe axé Qualité de Vie au Travail et avons mené une réflexion sur les risques 

d’une QVT traitée uniquement sous un prisme « conditions de travail ». La Qualité de Vie au 

Travail est devenue un objet de marketing RH ce qui la dénature et ce qui dénature aussi le 

marketing RH qui ne traite que d’un objet. L’image même de l’entreprise peut être dénaturée 

par des visions trop réductrices, cependant le phénomène représente une réelle opportunité 

pour l’entreprise de mettre en exergue le développement professionnel et personnel l’une 

des dimensions de la QVT. « Pour l’entreprise, il est donc essentiel de se concentrer sur ce qui 

déclenche la fierté et l’envie de chaque collaborateur : développement personnel et 

évolution, quête de sens de plus en plus forte, respect et reconnaissance avec comme objectif 

d’atteindre le bien être. »173 Nous avons étudié l’apport du Bilan Social Individuel (BSI) un outil 

de marketing RH interne pouvant être mal utilisé et être source de dénaturation de la QVT. 

Cet outil est bicéphale et certes peut être utilisé par les RH pour montrer au salarié combien 

l’entreprise investit pour lui et lui transmettre le message sous-jacent de salarié qui ne peut 

                                                           
171 https://www.anact.fr/sondage-sqvt-2013-87-des-salaries-estiment-quune-bonne-qvt-profite-la-fois-aux-
salaries-et-aux 

172 https://www.linkedin.com/pulse/quelles-rh-pour-une-entreprise-lib%C3%A9r%C3%A9e-claire-barbier 

173 https://www.maddyness.com/entrepreneurs/2017/04/07/tribune-communication-rh-soignez-la-parole-de-
vos-collaborateurs/ 
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se plaindre de ses conditions de rémunération mais il est aussi un très bon outil pédagogique 

pour expliquer la rémunération et les avantages sociaux aux salariés. La rémunération ne se 

cantonne pas au salaire fixe. Le BSI est aussi une opportunité de communiquer sur la QVT au 

sein de l’entreprise, un pan souvent oublié dans la palette des avantages mais qui cependant 

est un avantage pécunier non négligeable perçu par les salariés. Nous avons étudié la QVT 

sous l’angle de la santé comme l’un des leviers pour lutter contre l’absentéisme, lors de nos 

entretiens le médecin du travail a orienté notre réflexion vers le sens moral représenté par la 

santé : « donner du sens au travail est un devoir moral »174 Nous avons donc confirmé notre 

première hypothèse même si nous avons vu poindre une utilisation pouvant avoir des effets 

notables sur la QVT. 

Dans un second temps, nous avons étudié les effets notables du marketing RH sur 

l’amélioration de Qualité de Vie au Travail en essayant de comprendre si la Qualité de Vie au 

Travail pouvait favoriser la valorisation des salariés, être un outil de fidélisation via la 

Responsabilité Sociétale des Entreprises ou encore pouvait se mettre au service d’une certaine 

forme d’expérience candidat. Enfin nous nous sommes intéressée aux enquêtes de Qualité de 

Vie au Travail afin d’en cerner les enjeux et leurs répercussions sur les vies professionnelles 

des salariés. Nous avons perçu que ces enquêtes sont de très bons outils de marketing RH 

interne et des leviers de reconnaissance des salariés. En effet, recueillir l’avis des salariés sur 

leur Qualité de Vie au Travail c’est les prendre en compte individuellement au sein d’un 

collectif, l’organisation. S’intéresser à leur travail sous différents prismes (généraux et plus 

précis tel que leur développement professionnel) c’est déjà leur offrir l’écoute indispensable 

à une bonne Qualité de Vie au Travail. Faire du quantitatif en vue de réaliser du qualitatif. 

Nous préconisons de bien réfléchir à cette démarche d’enquête avant de l’entreprendre. 

L’organisation doit être prête à allouer des budgets dédiés au plan d’action qui sera développé 

à l’issu de cette enquête. Les attentes des salariés seront grandes et s’ils ont accepté de se 

livrer, même si c’est de manière anonyme, ils attendent en retour que l’entreprise prennent 

réellement et concrètement leurs requêtes. Les actions devront être visibles et nous 

préconisons de ne pas omettre les actions gagnantes à court terme, ce que les professionnels 

RH appellent les « quick wins », des actions parfois relevant purement du bon sens, de 

                                                           
174 Annexe J. Entretien Pascale Allavoine Razou, médecin du travail. 
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l’organisation « pratique » du travail et dont les effets seront visibles rapidement par tous les 

salariés et qui amélioreront leur quotidien de façon pérenne. Si l’entreprise ne veut pas créer 

de déception, elle doit être sincère dans ses intentions et tenir les promesses suggérées par 

ses démarches de souhait de Qualité au Travail (et de qualité du travail) telles que les enquêtes 

de Qualité de Vie au Travail. Les différents cas que nous avons étudiés, les enquêtes menées 

et la littérature sur le sujet ont confirmé notre deuxième hypothèse. 

Enfin, nous avons tenté de déterminer le processus vertueux par lequel la Qualité de Vie au 

Travail et le marketing RH pouvait fonctionner de pair. Une congruence doit être respectée 

entre le champ externe de l’entreprise et ses réalités internes et tous nos entretiens 

convergent aussi en ce sens. La cohérence sera le maître-mot de ce tandem à une époque où 

le digital abolit les frontières naturelles de l’organisation. Un propos appuyé par « la DRH de 

Kering et par l’homme d’affaires indien Vineet Nayar, auteur de l’ouvrage Les employés 

d’abord, les clients ensuite, il est primordial d’assurer une cohérence entre l’interne et 

l’externe afin d’impliquer tous les collaborateurs dans cette transformation digitale. » 175Nous 

avons assisté à une mutation des acteurs en présence. Les parties prenantes ont endossé de 

nouveaux rôles. Le salarié est devenu salarié- client -consommateur de l’organisation. « Une 

expérience collaborateur optimale se doit de faciliter la vie de chaque employé, de respecter 

les valeurs de l’entreprise et les promesses faites par l’expérience client. Cette expérience doit 

être efficace et avant tout engageante, tout au long du cycle de vie d’un collaborateur dans 

l’entreprise. » 176Les nouveaux modèles proposent des actions innovantes en termes de 

Qualité de Vie au Travail ou encore des sortes de philosophie de travail telles que le « slow 

business » (adoptée par le jeune PDG de 37signals, Jason Fried, société florissante dont il 

relate le succès dans son livre Rework : travailler autrement), le mouvement « ROWE » (créé 

par deux femmes d’affaires, « Results-Only Work Environment,» en français : "Environnement 

de travail orienté résultats" […] un système de management où les employés sont autorisés à 

prendre le contrôle de leur temps professionnel). »177 Nous n’oublions pas les entreprises 

libérées et autres modèles dits horizontaux ou encore les entreprises qui font comme les 

                                                           
175 Jean-Noël Chaintreuil. RH & digital. Paris : Diateino, 2015, p. 134. 

176 Jean-Noël Chaintreuil. RH & digital. Paris : Diateino, 2015, p. 134. 

177 Pierre Moniz-Barreto. Slow Business. Paris : Eyrolles, 2015, p.94. 



 

83 
 

pâtissiers Michel et Augustin (ou encore le géant américain Zappos, boutique de chaussures 

en ligne) de leur culture d’entreprise, de leurs valeurs « faire sourire la planète »178 leur 

marque. Ces tendances « remodèlent l’organisation du travail vers plus de flexibilité, de 

modulation »179 et « déscolarisent » le travail. Nous avons essayé de comprendre si ceux-ci 

pouvaient être transposables en tous lieux. Nous avons confirmé notre troisième hypothèse 

l’entreprise doit tenir les promesses du marketing RH en les concrétisant en réelles actions de 

QVT, elle semble ne plus avoir d’autres alternatives dans un monde hyperconnecté. La QVT 

doit faire partie intégrante de la stratégie de l’entreprise. 

La personnalisation de plus en plus accrue de la relation entre l’entreprise et ses 

collaborateurs permettra de rentrer dans le cercle vertueux de l’amélioration continue. Le 

marketing RH pourra se mettre au service de la qualité de vie au travail car la qualité de vie au 

travail est sa matière première. Le marketing RH et la Qualité de Vie au Travail doivent 

s’appréhender par une approche systémique, approche que recommande d’ailleurs l’ANI. Le 

marketing RH a été engendré par la digitalisation et le marketing RH de la Qualité de Vie au 

Travail par les attentes du système socio-économique actuel.  

Il est cependant nécessaire d’avoir à l’esprit que nous ne devons pas tout attendre de 

l’organisation, en effet le marketing galopant de la QVT s’est emparé avidement du thème du 

bien-être au travail et l’a dangereusement fait glisser vers le thème du bonheur au travail ce 

qui ne semble pas de la vocation de l’entreprise mais du ressort de la vie personnelle. Le 

rapport Lachmann-Larose-Pénicaud réalisé à la demande du Premier ministre en 2010 mettait 

déjà en garde les organisations quant à la confusion pouvant être amenée par « le marché de 

la mesure de la QVT, du bien-être, du bonheur au travail. » 180 

Comme le disait si justement la psychologue du travail que nous avons rencontrée, « Le 

Bonheur au travail c’est plus un aspect marketing, de communication. Il n’y a pas d’injonction 

légale à être heureux au travail, encore heureux. » Cette dérive médiatique est très 

certainement due au caractère convivial du sujet, du bien-être au bonheur il n’y a qu’un pas 

                                                           
178 Ndrl. Michel et Augustin ont préfacé le livre de Tony Hsieh, PDG de Zappos, L’entreprise du bonheur. Leçons 
de mon succès : la culture d’entreprise et la relation client, les piliers de la réussite. 

179 Pierre Moniz-Barreto. Slow Business. Paris : Eyrolles, 2015, p.169. 

180 Rapport cité dans Les Notes de la Fabrique. La qualité de vie au travail : un levier de compétitivité. Refonder 
les organisations de travail. Paris : Presses des Mines, 2016, p.62. 
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mais bonnes conditions de travail ne signifient pas leitmotiv de rendre heureux ses salariés. 

Jean-François Zobrist qui dirigeait une entreprise libérée (FAVI) et laissait ses ouvriers 

s’autogérer est lui aussi tombé dans cet écueil du bonheur, lui qui disait lors de l’une de ses 

conférences qu’« il n’y a pas de performance sans bonheur ». 

La psychologue consultante nous a très bien expliqué pourquoi cette évolution de 

terminologie présentait un danger : « En effet, toute cette thématique maintenant va 

discréditer cette notion de Qualité de Vie de Travail puisqu’on va parler d’une notion 

purement émotionnelle et qui va oublier tout l’aspect organisation, tâches de travail et on va 

parler de Bonheur au travail. » Par contre nous préconisons de porter plus d’attention à un 

facteur que Christophe Dejours qualifiait d’essentiel : la reconnaissance. « La reconnaissance 

est en effet la forme spécifique de la rétribution morale-symbolique accordée à ego en 

contrepartie de sa contribution à l’efficacité de l’organisation du travail, c’est-à-dire de sa 

subjectivité et de son intelligence. »181 Cette notion permettrait peut-être de créer le liant que 

nous cherchions conciliant bien-être et performance, d’être la clé pour remettre l’humain au 

cœur des préoccupations. La reconnaissance pourrait être un outil fort pour lutter contre le 

désengagement. Selon Isaac Getz qui reprend dans ses conférences le sondage Gallup (mené 

dans 140 pays) « State of the global workplace » 2013 relatif à l’engagement des salariés dans 

leur entreprise, « 61% [des salariés] ne sont pas engagés dans leur entreprise et 28% sont 

activement désengagés. »182 La motivation est un facteur d’engagement non négligeable qui 

contribue à maintenir un bon climat social dans l’organisation elle a donc tout à gagner à la 

favoriser. 

  

Marketing RH et Qualité de Vie au Travail pourront fonctionner ensemble de manière 

vertueuse sous certaines conditions d’intention et une volonté d’imposer l’Homme comme 

valeur capitale. 

 

 

                                                           
181 Christophe Dejours. Le facteur humain. Paris : PUF, 2014, p.58-59.  

182 http://www.organisationliberee.fr/en-france-seuls-11-des-salaries-sont-engages-dans-leur-entreprise/ 
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ANNEXE 1 

Annonce Linkedin 27 mars 2017 
 
 

Natacha Niox-Chateau Talent Partner | Doctolib 8 h  

 

Les dej chez Doctolib se passent au vert ! Terrasse de rêve orientée plein sud :D Encore 
beaucoup de beaux postes à pourvoir: https://lnkd.in/eQcvxAt N'hésitez pas à postuler, à 
partager ou à me contacter directement! Belle journée ensoleillée! 
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ANNEXE 1 (suite) 

 
Offre de stage : 
 
Linkedin le 24 mars 2017 
 

Marina Pascarel Community Manager / Coach en orientation 4 j  

 

#Stage #Marketing #6mois Hello hello, nous cherchons ASAP un(e) super stagiaire sur le pôle 
marketing au sein d'Eduniversal ! Si tu es plein d’énergie, plein d'idées et que le secteur de 
l'éducation ne te fait pas peur, rejoins nous vite dans nos bureaux-jungle ! Plus d'infos en MP! 
Ps: Un petit like pour partager à ton réseau, merci ;) 
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ANNEXE 2 

Un exemple de Bilan Social Individuel d’un grand groupe 
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ANNEXE 3 

Site Truffaut recrute  

http://www.truffaut-recrute.com/ 

 
INSTITUT DE DEVELOPPEMENT HUMAIN ET DE FORMATION 

 L’Institut revendique le bien-être de ses collaborateurs et s’attache à ce qu’ils aient tous les 
moyens nécessaires à leur disposition pour évoluer dans leur environnement de travail. 

Pour que chaque collaborateur puisse s’épanouir professionnellement et développer son 
employabilité, l’Institut anime 3 grandes missions avec le soin d’une équipe d’experts : 

·  La Formation 
·  La Gestion des Ressources Humaines 
·  La Communication Interne 

Nous avons la conviction que des collaborateurs compétents et heureux dans leur métier, 
c’est la garantie de voir ressortir des clients satisfaits et comblés de nos magasins. 

NOUS REJOINDRE 
 

Chez TRUFFAUT, nous recrutons avant tout des énergies et de la vie.Si la maîtrise des 
compétences techniques et les expériences précédentes restent des points déterminants ses 
qualités comportementales sont tout aussi importantes dans le choix définitif du futur 
collaborateur.   
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ANNEXE 4 

Site recrutement de Decathlon  

www.recrutement.decathlon.fr 

 

Chez Decathlon, nos collaborateurs partagent tous la même passion, celle du sport, et ce 
depuis leur plus jeune âge. Cette passion se retranscrit chaque jour dans leur travail, à 
travers les 340 métiers proposés. 
Découvrez leur portrait et leur parcours … 

Découvrir  

 

Florence Directrice de la marque WED'ZE  

 

Ana Chargée de recrutement international  

 

Romain Responsable Exploitation  

 

Cédric Directeur de Magasin  
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ANNEXE 4 (suite) 
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ANNEXE 5 

Programme RSE du groupe auquel appartient la marque Okaidi  

« Notre vision » 

http://www.idkidsgroup.com/fr/vision.html 

 

 

Notre vision 

act for kids 

Depuis 20 ans, le groupe ÏDKIDS ENTREPREND POUR QUE LE MONDE PROGRESSE AU SERVICE 
DE L'ENFANT QUI GRANDIT. 

Le contexte économique, social et environnemental mondial, les nouveaux modes de 
consommation et les nouvelles technologies d'information et de communication nous incitent 
à aller plus loin, plus vite et de façon plus collaborative pour continuer à nous développer et 
innover dans la durée, au service du bien commun. 

Le nouveau concept ÏDKIDS, multi-formats et omnicanal, va nous permettre d'accueillir dans 
un lieu à la fois digital et retail (digitail) des communautés de marques, de parents et d'enfants 
partageant la même ambition de progrès : ACT FOR KIDS. 

Ce projet-vision, intitulé ACT FOR KIDS, nous engage collectivement à créer et distribuer des 
produits et des services respectant la Responsabilité, Entrepreneuriale, Sociale, Sociétale, 
Environnementale, de Marques, au service de l'Enfant (R.E.S.S.E.M.E.). 

ÏDKIDS rassemble et mobilise tous les acteurs : collaborateurs, clients, fournisseurs, 
partenaires, parents, autour de l’engagement ACT FOR KIDS. 
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ANNEXE 5 (suite) 
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ANNEXE 6  

Questionnaire de l’enquête QVT d’un grand groupe de restauration collective 
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ANNEXE 6 (suite) 
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ANNEXE 6 (suite) 
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ANNEXE 6 (suite)  
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ANNEXE 7 

Journal d’entreprise d’un grand groupe de restauration collective : « Actu’ RH » 
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ANNEXE 7 (suite) 

 

 

 



 

105 
 

ANNEXE 7 (suite) 
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ANNEXE 8 

Site de recrutement de l’armée de terre   

S’engager votre volonté, notre fierté 

https://www.recrutement.terre.defense.gouv.fr/ 
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ANNEXE 9 

Site de recrutement de l’armée de l’air 

L'armée de l'air s'engage pour vous  

http://air-touteunearmee.fr/metiers 

Nous sommes tous prêts à croire en vous. À vous faire confiance et à vous faire 
progresser. A vous inviter à partager nos valeurs de respect, d’intégrité, de service 
et d’excellence au profit d’une mission supérieure : défendre le territoire et les personnes. 
De quoi exprimer tout votre potentiel en donnant du sens à votre engagement 
professionnel... 

 

Confiance & Encadrement  

Confiance réciproque, fraternité, solidarité et esprit d’équipe sont des fondamentaux pour 
remplir nos missions opérationnelles. Cette cohésion, difficile à retrouver dans les 
entreprises civiles se renforce naturellement sur le terrain. Si on vous confie rapidement des 
responsabilités, c’est parce que vous êtes formé, encadré et accompagné, dans un 
environnement sécurisant où la transmission de savoir est permanente. 

 
La meilleure alliée de cette confiance, c’est aussi la rigueur. 

 
Une valeur clé du milieu aéronautique. Rigueur technique et professionnelle dans chaque 
mission. Rigueur dans le comportement pour respecter les règles élémentaires qui protègent 
toute une équipe. 
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ANNEXE 9 (suite) 

 

 

Formation & évolution  

Chaque militaire bénéficie à son entrée d’une formation initiale, militaire puis 
professionnelle. Ce n’est qu’un début…  

Ensuite, des formations complémentaires jalonnent la carrière de chaque aviateur, pour rester 
en phase avec les multiples évolutions techniques et stratégiques d’une part, et acquérir des 
savoirs complémentaires permettant l’accès à des postes de responsabilité supérieure d’autre 
part... 

 
L’évolution dépend des souhaits, des performances et des examens internes qui permettent 
de construire de véritables parcours de carrière au cours de laquelle la promotion 
professionnelle est sans cesse encouragée. La mobilité géographique et fonctionnelle 
(changement de poste) est également au programme, en fonction des besoins de l’armée de 
l’air, des compétences et des souhaits. 
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ANNEXE 10 

Roche détaille sa certification Top Employer France 2017. 

http://www.roche.fr/medias/actualites/top-employer-france-2017.html 

 

Roche Top Employer France 2017 

 

08 février 2017  

 Les entités Roche Diabetes Care France et Roche Pharma France sont certifiées Top Employers. Une 
reconnaissance de la qualité de notre politique de ressources humaines. 

Roche Diabetes Care et Roche Pharma font partie des entreprises certifiées Top Employers France 
2017. Cette distinction est une fierté pour Roche, dont la politique Ressources Humaines, centrée 
sur le développement professionnel et l’employabilité des collaborateurs, est au cœur des enjeux 
de l’entreprise. 

Organisme indépendant, le Top Employers Institute étudie les pratiques RH d’employeurs du monde 
entier. Il analyse les politiques mises en place par les entreprises en termes de pratiques de 
rémunération, avantages sociaux et conditions de travail, formation et développement 
professionnel, évolution et gestion des talents et pratiques managériales.  
 

Pour prétendre à la certification Top Employer, Roche a participé à un processus rigoureux comportant 
un questionnaire « Human Ressources Best Practices » et un audit indépendant sur un ensemble de 
critères précis. 

9 thématiques ont ainsi été étudiées : la gestion des talents, la planification des effectifs, l’intégration, 
la formation et le développement des compétences, la gestion des performances, la rémunération et 
les avantages sociaux, la gestion des carrières et des performances, le développement du leadership, 
et la culture d’entreprise. 

Les filiales France des 2 entités ont obtenu les pourcentages les plus élevés sur la stratégie de gestion 
des talents, la gestion des carrières et des successions et la politique de rémunération et avantages 
sociaux. 
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ANNEXE 10 (suite) 

 

 

«•Participer•pour•la•quatrième•fois•à•l’étude•Top•
Employers•nous•a•permis•de•conforter•notre•excellence•
en•matière•de•pratiques•Ressources•Humaines•tout•en•
nous•confrontant•à•d’autres•employeurs•de•renom.•Top•
Employers•reconnaît•le•travail•accompli•depuis•
plusieurs•années•sur•le•développement•de•chaque•
collaborateur,•la•formation•des•managers,•ou•encore•
la•qualité•et•la•transparence•de•notre•politique•de•
rémunération•» 

Jacques Tournier 
Directeur des ressources humaines de Roche Pharma 
France 
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ANNEXE 10 (suite) 

Accueillir la diversité pour faire la différence dans la vie des patients 
Roche est un acteur de santé de premier plan, en France comme dans le monde. Nous agissons chaque 
jour pour les patients et portons la même attention à nos collaborateurs. 

 « C’est la diversité de nos talents et notre capacité à les inclure dans un environnement favorable qui 
nous permettront de créer les conditions nécessaires à l’expression de chacun, pour développer des 
solutions de santé innovantes pour les patients », poursuit Jacques Tournier. « Nous sommes 
convaincus qu’en attirant des talents venant d’horizons diversifiés, en développant le potentiel de 
chacun et en créant un environnement de travail favorisant l’engagement de nos collaborateurs, nous 
ferons la différence sur notre marché dans le futur et continuerons à contribuer à l’amélioration de la 
vie des patients diabétiques » déclare Pierre-Olivier Martin. La certification Top Employer est un vrai 
atout pour valoriser Roche en tant qu'employeur, tant pour nos collaborateurs que nos candidats et 
plus largement le grand public. Roche est également reconnu Top Employer Europe (et l’était déjà en 
2014, 2015 et 2016). 

 

«•Nous•sommes•convaincus•qu’en•attirant•des•talents•
avec•des•profils•diversifiés,•en•développant•le•potentiel•
de•chacun•et•en•créant•un•environnement•de•travail•
favorisant•l’engagement•de•nos•collaborateurs,•nous•
ferons•la•différence•sur•notre•marché•dans•le•futur•et•
continuerons•à•contribuer•à•l’amélioration•de•la•vie•
des•patients•diabétiques.•» 

Pierre-Olivier Martin 
Directeur des Ressources Humaines de Roche Diabetes Care 
France 
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ANNEXE 10 (suite) 

 

Faits marquants de la politique RH de Roche Pharma en France 
En 2016 : 

•  Plus de 5% de la masse salariale investis dans la formation 
•  60% des postes pourvus en interne 
•  93% des collaborateurs formés 
•  Une politique RH visant à développer la diversité de nos équipes : 

o 70% de femmes et 30% d’hommes 
o 59 % des managers sont des femmes 
o 18 nationalités 
o une communauté de 40 « Millenials » 

Faits marquants de la politique RH de Roche Diabetes Care en France 
•  Plus de 70 recrutements réalisés en 2 ans 
•  Evolution du nombre de “talents” de 2,5% en 2014 à 8% en 2016 
•  95% des collaborateurs formés en 2016 
•  Une politique RH visant à développer la diversité de nos équipes : 

- 67% de femmes et 33% d’hommes 
- 7 nationalités 
- 32 % de collaborateurs recrutés venant de l’industrie pharmaceutique et 68% hors 
industrie pharmaceutique (biens de consommation Danone, médias Canal +, dermo-
cosmetiques Avène, énergie Schneider Electric, etc… 

 

Et, pour Roche Pharma et Roche Diabetes Care : 

•  Un programme « Bien-être au travail » comprenant une semaine dédiée au bien-être au 
travail, avec : des ateliers de massages et de méditation, de sophrologie, des conférences sur la 
nutrition, la gestion du stress, le sport, l’arrêt du tabac, la prévention routière… 
•  Des engagements pour favoriser l’équilibre vie professionnelle / vie personnelle : un 
dispositif permettant le don de jours de repos entre collaborateurs, un partenariat avec un 
réseau de crèches et des organismes de garde à domicile, le travail à distance, la flexibilité des 
horaires, une conciergerie… 
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ANNEXES ENTRETIENS RÉALISÉS 

 
Tableau récapitulatif 
 

NOM DE LA 
PERSONNE 

INTERROGÉE 

FONCTION/STATUT ENTREPRISE SECTEUR 
D’ACTIVITE 

EFFECTIFS 

Marie de MERLIS Responsable 
Communication 

MACSF Mutuelle Médicale 1500 salariés 

Medina DEROUX Psychologue Indépendant Psychologie 1 salarié 
Guillaume 
DESVIGNES 

Directeur des 
Ressources 
Humaines 

CHRISTIE’S 
FRANCE 

Art 100 salariés    
(2100 au niveau 

monde) 
Pierre MONIZ-

BARRETO 
Auteur Indépendant Littérature (est 

aussi directeur 
d’une société 
immobilière) 

1 salarié 

Claude CHENDJOU Journaliste salarié THOMSON 
REUTERS 

Agence de presse 285 salariés 

Isabelle TALBOT Directrice des 
Ressources 
Humaines 

ANONYME Restauration 
collective 

120 salariés 
(faisant partie d’un 
groupe mondial de 

plus de 190 000 
collaborateurs) 

Éric VILLARÉAL Secrétaire Général 
Plateforme 

TOTAL Entreprise 
pétrolière et 

gazière 

34 000 salariés en 
France (100 000 
dans le monde) 

Christophe HEINTZ Navigateur-
officier-système-

d’armes sur mirage 
IV et 2000, retraité 

ARMÉE DE L’AIR Défense 
 

44600 militaires et 
6500 civils 

Christophe 
MASSARO 

Directeur Financier MENARINI Groupe 
pharmaceutique 

600 salariés 
 (16000 dans le 

monde) 
Pascale 

ALLAVOINE RAZOU 
Médecin Indépendant Médecine du 

Travail  
1 salarié 
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ANNEXE A 

Entretien réalisé à la MACSF, avec Marie de Merlis, Responsable de la communication à la 
direction du risque médical et de la protection juridique à la MACSF et Responsable du back 
office de la Prévention Médicale, à La Défense, le 27 janvier 2017. 

 
 
Tout d'abord, pourriez-vous vous présenter, votre entreprise... 

 

Je travaille à la MACSF (Mutuelle d'assurance des professionnels de santé), une société comptant 1500 
collaborateurs dans le domaine des Assurances, du Financement, de l’Épargne Retraite.... Nous 
sommes le premier assureur des professionnels de santé ! Nous sommes aussi un Centre d'information 
des Professionnels de Santé et Prévention Médicale. 
 
J’ai 65 ans, et je suis cadre, responsable d'une équipe de 8 personnes, je suis encore en activité pour 
quelques mois (rires). 
Je suis Responsable de la communication à la direction du risque médical et de la protection juridique 
à la MACSF et Responsable du back office de la Prévention Médicale. 
(Le téléphone sonne) 
 
 
1. Entre la culture digitale et la culture de l’entreprise, y-a-t-il cohésion ou confrontation!?  

 

Ni l'un, ni l'autre, il y a complémentarité.  
(Quelqu’un passe une tête à sa porte, elle échange quelques mots avec la personne)  
Je suis vraiment désolée mais je viens d’être sollicitée par un collaborateur et je vais devoir rejoindre 
sa réunion au pied levé, notre entretien sera donc un peu plus court que prévu… 
 
 
Ne vous inquiétez pas je comprends… 
 
Mais poursuivez je vous en prie j’ai encore quelques minutes. 
 
2. Le marketing RH est-il un outil commercial et mercantile ? 

 

C'est avant tout un outil commercial qui allie les techniques du marketing et de la communication.  
 
 
3. Le marketing RH répond-il à un monde en transformation ? Est-il un moyen de communication ? 
En quoi est-il un outil fort pour entrer dans cette transformation ? 

 

Oui, car il faut être innovant face à la concurrence dans un monde qui se transforme à toute allure et 
la communication fait partie de la technique du marketing RH. Le marketing RH permet à l'entreprise 
de rester en contact avec l'environnement humain. 
C'est un outil fort qui s'appuie sur les outils informatiques et web. 
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4. Le marketing RH est-il intrinsèquement lié à la culture d'entreprise ? Et lié à sa nationalité ? 

 

Naturellement, puisqu'il n'est qu'un outil supplémentaire. 
 
 

5. Le marketing RH est-il avant tout question d'intention ? (de ce qu'on veut en faire) 

 

Oui c'est une question d'intention puisqu'il accompagne l'évolution de l'entreprise dans sa recherche 
de ressources humaines qui mettront en œuvre son développement. 
 
6. Que pensez-vous des sites comme Glassdoor!? Les consultez-vous régulièrement!? 
  
Glassdoor est un site qui met en œuvre un marketing RH 2.0, mais nous ne l'utilisons pas.  
 
 
7. Quelles sont les applications concrètes de ce marketing RH au sein de votre entreprise ? La notion 
de marque employeur est-elle importante pour vous ? 

 

Dans notre groupe, les applications de marketing RH sont surtout développées pour les EPA de fin 
d'année, elles laissent une place importante dans les échanges pour les perspectives d'évolution de 
carrières en fonction des capacités et des besoins de l'entreprise et permet un dialogue constructif 
bilan/Objectif et aide à un accompagnement tout au long de l'année pour ceux qui rencontrent des 
difficultés. 
 
L'appartenance à la MACSF est un marqueur fort pour une grande partie des collaborateurs et très 
important pour moi. 
 
 
8. Le marketing RH crée-t-il les conditions de développement de la Qualité de Vie au Travail ? 

 

Oui, car il permet de nous différencier pour nous rendre plus attractifs ! (Sourire) 
Il permet également de gérer la politique salariale qui rémunère la performance individuelle et 
collective de telle sorte que les collaborateurs soient des acteurs et non des objets. 
Le collaborateur est un client interne qui doit pouvoir évoluer sereinement et le marketing RH vise à 
fidéliser les compétences. 
 
Excusez-moi je dois y aller… N’hésitez pas à m’appeler si vous avez besoin de compléments 
d’information.  
 
Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE B 

Entretien avec Médina De Roux, consultante psychologue, professeur de psychologie des 
entreprises, au 9 rue d'Edimbourg Paris 8ème, le 23 janvier 2017. 

 
 
Pourriez-vous dans un premier temps vous présenter ? Votre entreprise ? 
 
D’accord. Moi, je suis fondatrice du cabinet Boster Conseil (au singulier et oui moi je suis comme ça !), 
c’est un cabinet qui est expert dans tout ce qui est problématiques de risques psychosociaux et Qualité 
de Vie au Travail et qui intervient sur les trois pans de la prévention des risques sociaux et Qualité de 
Vie au Travail : risque primaire, secondaire et tertiaire. Donc primaire, c’est de la prévention ; 
secondaire on met en place des plans d’actions et tertiaire on arrive en urgence pour gérer les 
situations compliquées dans le cadre de suicides au travail, dans le cadre de mal-être, de souffrance, 
de harcèlement moral etc. 
 
Voilà. Euh, par ailleurs, je suis professeur de psychologie des entreprises, à Psychoprat’, école des 
psychologues praticiens, en 5è année RH en Psychologie des entreprises et j’accompagne également 
des étudiants apprentis en 4ème et 5ème année en entreprise. Voilà en gros. 
 
J’ai un diplôme au départ en Psychologie Psychopathologie clinique et j’ai bifurqué à la fin de mon 
année universitaire pour mon mémoire, il fallait trouver un stage et je suis tombée au service de 
pathologie professionnelle et médecine du travail de l’Hôtel Dieu et c’est là où j’ai découvert, c’était il 
y a longtemps, toutes les problématiques du travail posté, des troubles musculo-squelettiques, etc. et 
je me suis dit c’est quand même assez porteur parce qu’au-delà de la pénibilité physique je pense qu’il 
y a énormément de pénibilité psychologique . Et je n’ai pas eu tort car il y a eu tous ces cas de suicides 
chez France Telecom dans les années 2000 et c’est là que j’ai commencé à travailler sur cette 
thématique. J’ai travaillé pendant 10 ans pour le groupe EADS en médecine du travail et sur toutes les 
questions de Qualité de Vie également. 
 
Et je suis formatrice pour des cabinets conseil en droit social sur la partie Qualité de Vie au Travail et 
management Qualité de Vie au Travail. Ça va ça ira ? 
 
 
1. Je souhaiterais aborder le thème de marketing RH, cela vous parle-t-il ? 
 
C’est vraiment une nouvelle tendance qui pour moi est intéressante au niveau du recrutement, parce 
qu’on est aujourd’hui sur une nécessité d’avoir des profils rares, on a tout ce pan en recrutement qu’on 
appelle le « talent acquisition », on va véritablement essayer de trouver la perle rare qui va amener 
une valeur ajoutée, un savoir-faire notamment dans toutes les grosses entreprises qui nécessitent de 
l’informatique, des réseaux sociaux, des choses comme ça. Le marketing RH est important pour 
promouvoir l’image de l’entreprise et donner envie aux talents rares de venir dans l’entreprise. 
Le marketing RH est intéressant pour promouvoir l’image de l’entreprise. 
En gros si le talent rare hésite entre L’Oréal et Yves Rocher et que l’Oréal a un gros budget pour son 
marketing RH, alors la perle rare va préférer aller cher L’Oréal. 
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2. Le marketing RH est-il un outil commercial et mercantile ? 
 
Je pense que cela a pour effet d’avoir un objectif. L’objectif derrière est, il ne faut pas se leurrer, pour 
l’entreprise, ce n’est pas du social, elle veut un retour sur investissement. A partir du moment où 
l’entreprise met en avant ce marketing RH, c’est bien que derrière il faut asseoir soit de la productivité, 
soit de l’intérêt, soit de la fidélisation, soit de la motivation, soit du sens pour travailler dans une culture 
propre. A partir de ce moment-là il ne faut pas juger le marketing RH comme quelque chose de 
purement mercantile, ce serait le réduire finalement à quelque chose qu’il n’est pas complètement. 
 
Qui dit entreprise RH qui communique, dit aussi qu’elle a plus de visibilité donc elle est peut-être plus 
surveillée, mais qu’elle va peut-être faire plus d’efforts, faire des entre guillemets bonnes choses et 
belles choses, pour les salariés. 
 
L’entreprise sera plus surveillée car derrière on va avoir une visibilité sur elle. C’est à double tranchant 
pour les boîtes, ce n’est pas que mercantile bien qu’il y ait une nécessité de retour sur investissement 
mais elles sont plus exposées à la critique et tout ce qui englobe le côté RSE etc. 
Si elle dit que ses salariés sont heureux, il faut qu’elle le prouve, elle ne peut pas dire de conneries. 
 
3. Le marketing RH est-il un outil de communication pour vous ? 
 
C’est un vrai outil de communication, ça n’est qu’un outil de communication. 
 

4. Le marketing RH crée-t-il les conditions de développement de la Qualité de Vie au Travail ? 
 
Il peut y participer, ça n’est pas stricto sensu ça qui fera que ça va améliorer la Qualité de Vie, c’est un 
moyen comme un autre de pouvoir être visible, pour que les entreprises puissent être visibles sur les 
actions qu’elles vont mener sur la QVT, donc c’est un moyen de communication pour pouvoir établir 
un processus de QVT mais ce n’est pas le seul, on sait que la QVT c’est aussi de l’organisation du travail, 
c’est du management, c’est de l’équilibre vie privée/vie professionnelle, c’est tout un tas de 
paramètres auquel le marketing RH ne peut répondre seul en termes d’amélioration immédiate mais 
cela y participe car les entreprises vont être obligées de communiquer et si elles communiquent sur 
du pipeau cela va être très rapidement vu. 
 
Les entreprises ont plutôt intérêt à ce que les choses remontent en termes de véracité et 
d’amélioration et de choses comme ça. 
 
 
5. Quelles transformations avez-vous remarqué dans le domaine de la Qualité de Vie au Travail ces 
dernières années en entreprise ? 
 
Ces dernières années je trouve qu’on s’inquiète de plus en plus, et c’est une bonne chose, sur toute la 
problématique des managers intermédiaires qui sont les salariés les plus à risque qui a un rôle à jouer. 
Le problème c’est quand on communique mal aux managers sur la Qualité de Vie au Travail, les 
managers vont le voir comme un surplus or l’idée c’est de les amener à faire de la QVT au sein de leur 
management. Avant on s’intéressait à la direction et aux partenaires sociaux. L’idée c’est de les amener 
à faire de la Qualité de Vie au Travail. Etre manager c’est faire de la qualité ! Très souvent ils clivent les 
choses. 
Les entreprises se sont rendues compte de cela et qu’eux aussi doivent être vecteurs de cette 
thématique et cela n’appartient pas uniquement à la Direction Générale et au CHSCT. 
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6. Le marketing RH répond-il à un monde en transformation ? En quoi est-il un outil fort pour entrer 
dans cette transformation ? 
 
C’est un monde, de plus en plus visible, un monde qui s’accélère, de plus en plus connecté, où la 
communication est deux fois plus rapide et elle est immédiatement due à tous ces progrès en termes 
d’internet et de communication et à l’échange d’informations de plus en plus rapide et donc pour être 
visible, il faut communiquer, pour communiquer il faut des réseaux sociaux, et il faut être connecté en 
permanence, et cela suit uniquement le développement des réseaux et des systèmes informatiques. 
C’est uniquement lié à cela. 

 

7. Le marketing RH est-il intrinsèquement lié à la culture d'entreprise ? Et lié à sa nationalité ? 

 
Oui… Beaucoup plus sur les entreprises anglo-saxonnes, les entreprises françaises y viennent 
beaucoup. Aujourd’hui, cela se contamine très vite, on ne peut pas ne pas être visibles sur les réseaux 
sociaux. Dans toutes les entreprises, les grosses, il y a des « community manager » qui vont s’occuper 
de l’image de marque de l’entreprise. Permet d’attirer le plus grand nombre. Il y a de plus en plus 
d’associations, d’administrations, de services publics qui communiquent sur les réseaux sociaux, cela 
se démocratise beaucoup, permet d’avoir une visibilité. Avant c’était uniquement les boîtes anglo-
saxonnes mais maintenant cela s’est étendu aux sociétés européennes. 

On a des entreprises effectivement qui n’ont pas cette culture de la Communication mais qui du fait 
de l’impact de cette visibilité sur des réseaux sociaux, ont dû s’y mettre malgré elles. Il y a 
effectivement des cultures d’entreprises qui ne sont pas dans une communication à tout va mais du 
fait notamment de tout ce qui est de la RSE, de toutes les normes, etc., cela a obligé les entreprises 
même les plus timides à véritablement se libérer en tous cas une certaine forme de visibilité de parole. 

 

8. Le marketing RH est-il avant tout question d’intention ?  

 

Je pense que c’est quelque chose de purement stratégique. Ce n’est que de la stratégie. Ce n’est peut-
être pas bien ce que je vais dire. D’ailleurs on va communiquer et mettre en place des process de 
communication uniquement sur ce que l’on veut bien communiquer et on va avoir un regard bien 
évidemment ou un droit de veto sur des choses qui ne vont peut-être pas plaire, ou en tous cas être 
vendeur pour l’entreprise. Derrière effectivement on choisit une cible, ce qu’on veut obtenir en termes 
d’objectifs et de visibilité. 

 

9. Que pensez-vous du fait que l’on parlait de souffrance au travail et que désormais on parle de 
Bonheur au travail ? Ne va-t-on pas trop loin ? 

 

Oui c’est la nouvelle thématique, le « happy management ». On va trop loin parce qu’on est allé trop 
vite trop loin. Avant on a parlé des risques psychosociaux (en 2002), si on prend la terminologie, ça ne 
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veut rien dire, en plus on a très vite légiféré et on a mal légiféré, c’est-à-dire qu’on avait dans un 
premier temps une obligation de moyens pour les entreprises de remédier aux risques psychosociaux 
puis on a eu une obligation de résultat or c’est absolument insensé pour les entreprises de pouvoir 
obtenir un quelconque résultat sur la base de stress ou de souffrance au travail, on peut améliorer les 
choses, on peut mettre les moyens, on n’a aucun retour sur l’objectif réel des choses. On a très vite, 
trop vite, mis cette notion en termes d’impact et de législation très forte et c’était peut-être l’erreur 
de départ, c’est qu’on a légiféré trop vite et très très vite sanctionné. On aurait dû démarrer déjà en 
disant mettez en place les moyens, faisons un document unique question de discuter et de 
communiquer et là on est allé très vite parce qu’il y a eu le souci de la médiatisation des risques 
psychosociaux et les suicides qui ont eu un impact en termes d’image de l’entreprise, c’est le seul truc 
qui fait un petit peu bouger les entreprises, c’est le risque d’image. On est passé de cette thématique 
très noire où on parlait de souffrance, de harcèlement, de stress, de choses comme ça et à un moment 
donné on s’est dit c’est peut-être beaucoup trop lourd et on a décidé de changer la terminologie et on 
est passé à Qualité de Vie au Travail, qui était est somme toute une thématique un peu plus neutre, 
mais moins pathologique. 

En effet, toute cette thématique maintenant va discréditer cette notion de Qualité de Vie de Travail 
puisqu’on va parler d’une notion purement émotionnelle et qui va oublier tout l’aspect organisation, 
tâches de travail et on va parler de Bonheur au travail. Il faut rappeler que la terminologie de travail 
était un objet de torture, étymologiquement c’est un outil de torture. Et donc tout à coup on doit être 
heureux au travail, comme s’il y avait une injonction et on peut être tout à fait performant sans être 
heureux. On peut aimer ce qu’on fait sans être dans le bonheur. Effectivement je trouve qu’on va trop 
loin sur cette thématique mais c’est une thématique de communication encore une fois. 

On est une boîte où il fait bon vivre, on a des happy managers, des personnes qui sont là pour que les 
gens soient contents d’aller bosser. C’est too much je trouve. 

 

10. Croyez-vous à la création de postes comme les « happiness managers » ?  

 

Tant qu’on s’éloignera des vraies problématiques en termes d’organisation du travail, de 
communication de remontée d’informations, de vrai travail sur la réalité du poste de travail, de la 
communication de la stratégie de l’entreprise et ça c’est très important, on n’avancera pas. 
Aujourd’hui les salariés ne trouvent pas de sens à leur travail dans la mesure où on ne leur donne pas 
de sens, de visibilité sur la stratégie. La stratégie, elle appartient aux Direction Générales, on la 
communique peu ou pas aux salariés. Grosso modo les salariés n’ont pas de visibilité sur combien de 
temps ils vont bosser, pourquoi ils viennent bosser et dans quelles conditions ils bossent. Tant qu’on 
ne s’inquiétera pas de la notion de stratégie et de l’organisation du travail, je pense qu’on pourra 
mettre le bonheur au travail, le « piou-piou » au travail, la « fougère » au travail, cela ne changera rien. 
La réalité c’est qu’il y a une organisation qui aujourd’hui est compliquée, le temps s’accélère, les gens 
sont fatigués, on ne les écoute pas et surtout, on n’a pas de visibilité stratégique à différentes strates 
de l’organisation d’une entreprise et ça ça coince. 

Aujourd’hui j’entendais le conglomérat Vivarté qui a André /Halle aux chaussures, etc., les salariés ont 
déjà eu 1000 emplois qui ont été sucrés, il y a eu une réunion aujourd’hui avec les grands pontes, ils 
ne savent pas depuis des mois combien de suppressions de postes, quelle sera la stratégie etc. Cela 
fait des mois qu’ils bossent dans le flou total, des mois. Il y aura peut-être quelque chose, mais on ne 
sait pas quoi. Tant qu’on ne communiquera pas et qu’on ne sera pas dans une véracité, cela ne pourra 
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pas aller. On peut tout à fait dire à des salariés la boîte va mal, on va devoir virer des gens mais on le 
fait en amont, on prépare les choses, on les accompagne et on ne laisse pas dans le silence des gens 
bien embêtés de savoir si demain ils auront leur poste de travail, c’est horrible. C’est mon avis.Le 
Bonheur au travail c’est plus un aspect marketing, de communication. Il n’y a pas d’injonction légale à 
être heureux au travail, encore heureux. (Rires)  

Je vous remercie beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE C 

Entretien avec Guillaume Desvignes Directeur des Ressources Humaines de Christie’s 
France, le 21 février 2017 
 
 
Dans un premier temps, pourriez-vous vous présenter, votre fonction ? 
 
Ma fonction est DRH de l’entité française d’un intermédiaire sur le marché de l’art, organisateur de 
ventes aux enchères et de ventes de gré à gré. Nous sommes 130 en France pour 2200 dans le monde. 
La gestion RH est matricielle, puisque chacun est rattaché à un département mondial, avec un 
rattachement fonctionnel au DG local. 
  
 
1. Entre la culture digitale et la culture de l’entreprise, y-a-t-il cohésion ou confrontation!? 
 
L’entreprise n’a pas une très forte culture digitale. La participation à toutes les ventes est proposée en 
ligne par Christie’s Live, mais peu de ventes sont proposées « on-line only ». 
On peut parler de cohésion, puisque ce sont les mêmes personnes qui organisent les ventes en lignes 
et les ventes sur site, c’est-à-dire, recherchent et cataloguent les objets à vendre. 
Seules les responsabilités techniques (gestion du site internet) sont centralisées. 
L’inconvénient de cette « cohésion » est que la croissance des ventes en ligne se fait à un rythme 
relativement faible (la croissance en pourcentage est forte, mais on part de très peu). Personne n’a le 
rôle de défendre en interne la croissance du business en ligne. 
  
En tant qu’individus, de plus en plus de spécialistes sont présents sur les réseaux sociaux, mais 
l’approche se fait en ordre dispersé, même si des sites (dont Paris) ou des départements (par exemple 
les Bijoux), animent des comptes sur Instagram… avec de très modestes moyens humains. Il n’y a pas 
de community management professionnel. 
  
2. Le marketing RH est-il un outil commercial et mercantile ? 
  
Clairement pas chez Christie’s. Il faut dire que la marque est très forte et les métiers de l’entreprise 
perçus comme des « métiers passions ». Nous n’éprouvons pas vraiment le besoin de travailler sur un 
Marketing RH. 
La mise en avant de nos spécialistes dans notre communication est cependant vitale depuis toujours, 
puisqu’ils incarnent l’intimité de l’entreprise avec le marché de l’art. Cependant, je pense qu’il s’agit 
de marketing tout court, pas de marketing RH. 
 
3. Le marketing RH répond-il à un monde en transformation ? Est-il un moyen de communication ? 
En quoi est-il un outil fort pour entrer dans cette transformation ?  
  
A mon sens, le marketing RH est resté un peu bloqué sur l’époque « pré-réseau sociaux » et l’idée 
d’une marque employeur que l’on peut « façonner ». 
La réalité me semble beaucoup plus complexe aujourd’hui. On ne contrôle rien du tout de ce qui filtre 
à l’extérieur. Je pense qu’il faut s’en tenir à : faisons de belles choses à l’intérieur de l’entreprise, et, 
avec un peu de chances, elles filtreront vers l’extérieur au travers des réseaux sociaux. 
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4. Le marketing RH est-il intrinsèquement lié à la culture d'entreprise ? Et lié à sa nationalité ? 
  
Il y a sans doute un lien avec la culture de l’entreprise. Chez Christie’s, nous avons la chance de pouvoir 
diffuser facilement des images qui mettent le personnel dans des situations intéressantes et 
valorisantes, et les collaborateurs se mettent volontiers en scène. 
Il est plus difficile de donner une image de travail en équipe et de cohésion. Cela n’a pas grand-chose 
à voir avec la nationalité, car ce que je vois de nos autres bureaux n’est pas très différents de ce que 
nous montrons. 
  
5. Le marketing RH est-il avant tout question d'intention ?  
  
Je crois pouvoir dire que je n’ai jamais travaillé pour une entreprise qui ait développé une démarche 
de marketing RH formelle et top-down, en partant d’un objectif et en déclinant un plan. 
Il s’agit plus de prendre appui sur l’image de la marque tout court pour concrétiser nos objectifs RH, 
notamment en recrutement.  
 
6. Que pensez-vous des sites comme Glassdoor!? Les consultez-vous régulièrement!? 
  
Je ne les consulte jamais, et nous n’y faisons jamais référence en interne. 
Les dernières fois où j’y suis allé, il y avait très peu d’avis, et le site n’offrait aucune garantie sur leur 
authenticité. 
  
7. Quelles sont les applications concrètes de ce marketing RH au sein de Christie’s ? La notion de 
marque employeur est-elle importante pour vous ? 
  
Encore une fois, je crois que nous faisons du Marketing RH sans le savoir, notamment en nous 
retrouvant sur les réseaux sociaux. 
  
8. Le marketing RH crée-t-il les conditions de développement de la Qualité de Vie au Travail ? 
  
Certainement, dans la mesure où il suppose de faire attention à ce qui se passe à l’intérieur de 
l’entreprise et se verra à l’extérieur. 
Il va être de plus en plus compliqué de cacher des conditions de travail détériorées. Le secteur du Luxe 
est particulièrement exposé, d’ailleurs, car les coulisses ne font pas toujours rêver. 
 

 

Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE D 

Entretien avec Pierre Moniz-Barreto, Directeur de la société immobilière de l’Abbaye de 
Bassac et auteur du livre « Slow Business », rencontré une première fois par une invitation 
du CELSA à une conférence sur ce thème organisée par l’ANDRH au siège de l’entreprise Bel 
à Suresnes le 6 octobre 2016. Entretien réalisé au bar du Burgundi rue Duphot, Paris 1er, le 
31 janvier 2017. 
 
 
Pourriez-vous vous présenter, ce que vous faites professionnellement parlant ? 
 
Je dirige depuis 2012 une société immobilière qui est propriétaire d’une abbaye située en Charente et 
on travaille sur un chantier de reconversion en centre culturel et spirituel thématique doté d’une 
nouvelle capacité d’hébergement. 

1. Comment avez-vous été amené à vous intéresser à de nouvelles formes d’organisation du travail ? 
Et à de nouvelles façons de le repenser ? 

Cela remonte à loin, en fait en 1997 quand j’ai commencé mes études de théologie et de philosophie 
aux facultés jésuites de Bruxelles, J’ai découvert l’éthique donc je me suis intéressé pour faire un lien 
avec mon parcours à l’éthique des affaires et j’ai découvert d’autres approches alternatives de 
gouvernance, de management, etc. J’ai donné cours en éthique des affaires, j’ai donné cours en 
gouvernance responsable, j’ai donné cours en développement durable pendant quelques années en 
école de commerce et d’ingénieur à Paris, de 2003 à 2007 quelque chose comme ça…  

Euh effectivement puis après pour mon livre, je me suis intéressée à la gestion du temps. 

 

2. Qu’est-ce que le « Slow Business », une philosophie de vie ? 

Oui clairement mais d’abord une philosophie professionnelle quand même qui s’inscrit plus largement 
dans une philosophie de vie avec l’équilibre vie personnelle/ vie professionnelle. 

D’ailleurs de nombreuses tentatives de réorganisations des entreprises essaient de penser 
différemment la gouvernance et le management donc ont tenté des philosophies de vie. Toutes les 
responsabilités sociétales des entreprises, le développement durable, s’inscrivent dans des visions plus 
globales qui essaient de faire le lien, la synthèse entre des éléments qui jusque dans les années 90 
étaient séparés. Les questions environnementales, les questions sociales, les questions de qualité de 
vie au travail, de bien-être des salariés, cela était soit très segmenté, soit très marginal et puis petit à 
petit, cela s’est fertilisé puis globalisé. Voilà. 

 

3. Comment qualifieriez-vous le marketing RH ? Quels en sont les enjeux ? 

Je ne vois pas bien ce que recouvre le marketing RH, je vois cela comme comment certains éléments 
RH peuvent être mis en avant dans le cadre de communications institutionnelles…  

Les entreprises sont forcées à cette cohérence entre l’interne et l’externe car elles sont de plus en plus 
exposées médiatiquement parlant et donc des dysfonctionnements qui pourraient être mis en avant 
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par des salariés ou des ex salariés sur la place publique ou dans médias spécialisés ne sont pas au 
bénéfice de l’entreprise, donc à mon avis la cohérence est même d’un point de vue cynique, utilitariste, 
même si on n’est pas sur le plan de la condition, elle est à mon sens obligatoire. Se lancer dans des 
opérations de communication marketing qui se basent sur des éléments RH qui ne sont pas réels, à 
mon avis, en 2017 c’est extrêmement casse-gueule avec les réseaux sociaux et comment l’information 
circule dans tous les sens, cela pourrait très vite se retourner contre les entreprises donc cela la force 
à une cohérence peut être supérieure à ce qu’elle était auparavant. Cela ne passera pas. 

 

4. Quelle est l’influence du marketing RH sur les organisations ? 

Le marketing RH, à condition de la cohérence, et de la mise en place réelle, devient, est devenu et va 
devenir de plus en plus un enjeu majeur de recrutement et de fidélisation puisque le sujet de la Qualité 
de Vie au Travail, du bien-être des salariés, etc., est un sujet qui a compté, qui a pris de l’importance 
et donc les entreprises les moins performantes sur ces questions-là sont les plus mal notées, de plus 
en plus marginalisées.  

Vous voyez, cela devient très vite global et transverse à l’entreprise car vous ne pouvez pas 
communiquer sur les dispositifs RH attractifs et avantageux si vous ne les mettez pas réellement en 
place car cela risque de se retourner contre vous. Vous ne pouvez pas les mettre en place s’ils n’ont 
pas été décidés, non seulement à un niveau RH mais aussi à un niveau plus large car cela concerne 
l’organisation des services donc là on est à un niveau Direction générale, Comex… D’un simple sujet 
enfin euh d’ailleurs ce n’est pas un simple sujet, c’est un sujet très intéressant, on élargit très vite, on 
part… La notion de marketing RH, à l’intitulé large, c’est comme certaines autres fonctions qui sont en 
train de se créer ou d’évoluer, je pense à la DSI, Direction des Services Informatiques, qui est en train 
de devenir importante et transverse. C’est une fonction aussi en pleine mutation, en plein 
changement, puisque nécessairement les outils informatiques sont liés aux capacités de travail, aux 
outils de travail et à leur amélioration et maintien, à la communication, aux réseaux sociaux, à l’intranet 
et j’en passe et des meilleures… Donc petit à petit les DSI ont complètement élargi leurs champs qui 
autrefois étaient spécifiques et délimités et elles sont en train de devenir de plus en plus centrales et 
stratégiques pour l’entreprise. 

Et avec de nouveaux métiers comme les community managers ? 

Oui c’est ça, exactement oui et probablement que, tel que je le perçois en tous cas, la fonction de 
marketing RH est appelée à bel un avenir de ce genre là et d’élargissement aussi. 

5. Comment le marketing RH pourrait-il créer les conditions de développement de la Qualité de Vie 
au Travail ? 

A la condition de la mise en place réelle, oui ! Cela devient très vite global et transverse à l’entreprise. 
On ne peut communiquer si on ne met pas des choses en place. Elles doivent avoir été décidées au 
niveau RH, Comex. 

6. Comment le marketing RH pourrait-il être une question d’intention ? (Ce qu’on veut y mettre) 

L’intention se situerait justement au cœur du sujet de la cohérence. Vous pouvez en faire un outil de 
pur marketing, de pure communication, mais s’il n’y a pas la contrepartie réelle sur le terrain RH on 
risque de faire face à des dysfonctionnements. L’intention ne peut pas être limitée à cette dimension-
là. A l’inverse, si l’intention c’est réellement d’améliorer la Qualité de Vie au Travail, les conditions de 
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travail des salariés, l’intention ne peut pas non plus être limitée à cette unique dimension de réalité de 
terrain, la réalité quotidienne des personnes concernées, puisqu’aujourd’hui, il faut le faire savoir si 
on met en place des choses de ce genre-là. Vu ce qu’est devenu le marché du recrutement, le marché 
de la fidélisation et en particulier à l’égard des jeunes générations, il faut le faire savoir. Donc les deux 
se tiennent à mon avis, vraiment il y a une espèce d’interdépendance mutuelle entre ces deux pôles 
qui crée euh, une intention qui est liée à la notion de cohérence. 

 

7. Comment le marketing RH répond-il à un monde en transformation ? (Un outil fort pour y entrer) 

Le monde en transformation est un vaste sujet, on pourrait en dire des tonnes. Le monde a rarement 
autant été en transformation qu’en ce moment, il y a plein de sous-thèmes et de sous-sujets là-dedans. 
Très clairement la notion même de marketing RH ne se comprend que dans le cadre des 
transformations du moment. 

La halocratie, c’est comme le slow business ou le slow management, c’est très marginal pour le 
moment et ça le restera peut-être d’ailleurs, je n’en sais rien, mais c’est quand même des symptômes 
c’est ça qui est intéressant dans tous ces mouvements de transformation, dans ces micros 
mouvements de transformation si particuliers. A la rigueur peu importe qu’ils soient appelés durer, à 
perdurer, à se développer ou à mourir, le fait que tout ça existe là, que cela se multiplie depuis 
plusieurs années, c’est à voir comme autant de symptômes. Symptômes (rires) que le monde de 
l’entreprise est en transformation, est en évolution, est en mutation, sachant d’où l’on vient mais ne 
sachant pas très bien où l’on va, c’est donc anxiogène, c’est passionnant et c’est anxiogène. Ce n’est 
jamais très rassurant de ne pas savoir où l’on va, et donc le sujet qui consiste à mettre en place des 
améliorations de Qualité de Vie au Travail, de conditions de travail, va dans le bon sens et réduit 
l’anxiété que ce soit en réel, à l’intérieur de l’entreprise et à l’extérieur aussi. C’est un bon point mais 
on ne peut le savoir que si l’entreprise communique à l’extérieur et à l’intérieur. Ce sont des points de 
rassurance. Vous ne pouvez pas communiquer sur de bons dispositifs RH s’ils n’existent pas vraiment 
parce que là vous créez des déceptions et là c’est encore pire. 

 

8. Quelles transformations avez-vous remarquées dans le domaine de la QVT dans les entreprises 
françaises ces dernières années ? 

La question des espaces de travail a énormément bougé, tiraillé entre l’open space et les nouveaux 
espaces de travail collaboratifs. Une nouvelle tension existe, on ne sait pas comment demain et après-
demain vont s’écrire mais pour l’instant une chose est certaine c’est qu’il y a un fourmillement de 
différents modèles d’occupation des espaces qui est impressionnant. 

Il y a la question du rapport au temps qui en dit beaucoup effectivement avec le télétravail, le flexible 
working, les temps partiels, le portage salarial. J’ai rencontré récemment le responsable d’une 
entreprise qui s’appelle « Louer un manager », même le management de transition est en train de se 
transformer. On est en pleine ébullition. Je pense que plus l’entreprise est grande, plus il y a une force 
d’inertie qui fait de la résistance à ces évolutions qui, il faut bien l’avouer, sont tellement nombreuses 
qu’on a un petit peu de mal à s’y repérer. On conçoit bien la difficulté pour les managers aujourd’hui 
de définir des lignes directrices claires, simples, alors que justement cela part dans tous les sens (rires). 
Si on veut se baser sur un business model référent, c’est difficile. Je ne sais pas comment font les 
managers, ils se font leur propre culture d’entreprise. 
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Je souhaite rebondir sur cette notion de culture d’entreprise, quel rôle joue-t-elle ? 

Elle est très importante dans tout ça. Elle est déterminante pour faire évoluer ces sujets-là. C’est un 
facteur déterminant et le mot est à souligner. C’est-à-dire que dans certaines cultures d’entreprise, on 
ne peut ne fût-ce qu’envisager certains sujets.  

C’est un peu ce que je disais tout à l’heure, s’attaquer à ces sujets-là c’est être dans un cadre. Il faut se 
référer à la culture d’entreprise pour vérifier si la question des espaces de travail, du rapport au temps 
professionnel sont susceptibles d’évoluer ou pas. Si on est dans une culture d’entreprise traditionnelle 
classique, très hiérarchisée, à l’ancienne, pyramidale, on aura du mal. Il y a encore pas mal d’entreprise 
qui fonctionnent comme ça. Si on est dans des cultures d’entreprise qui se sont ouvertes, qui sont plus 
souples, qui ont évolué, on va pouvoir faire des choses. Il me semble que les cultures d’entreprise qui 
sont les plus favorables sont dans les entreprises de taille moyenne, les fameuses ETI, Entreprises de 
Taille Intermédiaires, dans les entreprises familiales qui ont une vision profonde, qui s’inscrit dans le 
temps, justement c’est ce qui ressort des observations, des enquêtes. 

Et dans les start-ups ? 

Oui mais c’est plus varié parce que oui cela bouge beaucoup mais il y a aussi beaucoup de pression, 
huit start-ups sur dix meurent dans les 2-3 ans de leur création donc la pression est énorme. Il n’y a 
pas encore la sérénité qu’on peut trouver dans une entreprise plus assise. On peut être créatif, on peut 
décider de créer des choses, de se développer en dehors des cadres, des références, des normes, c’est 
dans les start-ups que l’halocratie est née einh mais c’est aussi plus expérimental, il faut voir ce que 
cela donne dans la durée. Ce sont des mini-laboratoires et les grandes entreprises devraient se 
rapprocher beaucoup plus du monde des start-ups pour échanger notamment sur les modalités de 
travail, sur les pratiques, les évolutions, les innovations managériales et essayer de s’en inspirer.  

Toutes ces formes d’entreprise dont vous parlez dans votre livre, est-ce applicable en France ? 

Les anglo-saxons sont plus disposés à l’innovation, enclins à tenter des choses folles. (Rires) Nous 
sommes beaucoup plus pépères, traditionnalistes… Quand je parle des anglo-saxons, c’est vaste, entre 
les anglais et les californiens, il y a un monde ! Mais les américains en tous cas ou les anglo-saxons du 
nouveau monde : les australiens par exemple, les canadiens ou les néo-zélandais se lancent davantage, 
plus facilement que nous, dans des aventures, dans des expériences, innovent, osent beaucoup plus, 
cela leur pose beaucoup moins de problème, c’est culturel, c’est historique, c’est psychologique. Nous 
on a beaucoup plus tendance à être sur nos acquis, et à y rester et à les préserver le plus possible ce 
qui nous empêche de nous propulser de manière nette, franche et résolue de nouvelles aventures. On 
est toujours en train de tourner nos idées sept fois dans notre tête avant de les sortir ! Je ne juge pas 
sur un plan moral, c’est une observation. Qu’est-ce qu’il y a de mieux dans le monde actuel ? (Souffles). 
Probablement doser, oser de façon mesurée et trouver le juste milieu entre le côté aventureux des 
américains et le côté conservateur de chez nous, faire des expérimentations avec des Business Unit. 

Est-ce applicable dans de petites structures ? 

Oui. Je suis intervenu au Panorama de l’innovation managériale organisé par l’EFE, en binôme avec 
Philippe Laval d’Evercontact qui est une start-up, qui a réussi, qui compte une petite vingtaine de 
salariés. Il s’est résolument lancé dans des pratiques collaboratives nouvelles, totalement 
déscolarisées, complètement inspirée de pratiques à l’œuvre dans un certain nombre de grandes 
entreprises américaines comme Netflix, etc. Il avait lui-même, la peur, la crainte que cela ne soit pas 
applicable à des entreprises de plus petite taille mais cela s’est très bien passé car un, il avait pas de 
jeunes dans son équipe donc une plus grande ouverture à tenter des expériences, deux, il a amené de 
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la clarté, de la transparence et expliqué comment il fonctionnait avec des stands up collectifs chaque 
semaine où chacun avait trois minutes pour exposer les réalisés de la semaine et cela allait jusqu’à la 
pose des vacances. Il avait créé des vacances illimitées dans sa petite entreprise donc chacun posait 
ses vacances comme il le voulait, de façon illimitée, mais devant tout le monde. 

Ce genre de mouvements sont-ils confidentiels ? Réalisables ? 

Oui ils sont possibles et envisageables car réalisés ! Ce n’est pas une question d’échelle, de taille de 
mouvement mais une question de symptôme car le simple fait que ça existe, même si c’est à petite 
échelle, est significatif de quelque chose, c’est ça qui est important. L’idéal c’est d’avoir la vue la plus 
panoramique possible de ces choses-là. 

Dans la Harvard Business Review, revue très américaine dans le style, le contenu, sur les 12 ou 24 
derniers mois on voit une diversité de sujets, des articles sur tels mouvements de gouvernance mais 
aussi sur les entreprises traditionnelles, la rassurance. La question de qualité d’initiative, c’est le plus 
important. 

Depuis la parution de mon livre je rencontre beaucoup de personnes qui s’intéressent à la chose, je 
peux citer Jean-Michel Janoueix CEO de BNS Sofres (Qantar), Philippe Laval d’Evercontact, Anne-
Sophie Panseri à Lyon Présidente du réseau FCE, Femmes Chefs d’Entreprise, avec une politique anti-
présentéiste assez forte, assez exceptionnelle, en milieu industriel c’est rare et cela marche très bien. 

Beaucoup se lancent dans le mouvement des entreprises libérées. A chaque conférence, je croise un 
ou deux chefs d’entreprise qui viennent me dire « moi j’ai essayé ceci… C’était un peu inquiétant au 
départ mais finalement après quelques ajustements qu’il a fallu faire, cela a quand même changé nos 
perspectives, notre collaborativité, l’ambiance générale dans l’entreprise, on est plus ouverts… »  

C’est une question de qualité d’initiative et de se dire est-ce que le fait de prendre une initiative sur 
ces questions-là, à un moment donné, dans une entreprise donnée, a du sens ? Du sens pas dans le 
sens philosophique mais pour améliorer la performance globale de l’entreprise et pas la performance 
individuelle et la qualité de vie globale dans l’entreprise.    

Un salarié heureux produit mieux ? C’est du bon sens ! 

 

9. Ne va-t-on pas trop loin en faisant reposer le bien-être des salariés sur l’organisation ? 

Oui. Qualité de Vie au Travail et amélioration de la collaborativité, oui très bien, bien sûr ça fait partie 
des devoirs de l’entreprise, mais la contrepartie d’un contrat de travail ne peut pas être uniquement 
pécuniaire sinon c’est de l’esclavage. Garantir aux collaborateurs des bonnes conditions de travail, une 
qualité de vie optimum sur le lieu de travail quel que soit ce lieu de travail même si c’est en dehors 
d’un bureau classique, même si c’est à domicile, cela fait partie des devoirs de l’entreprise. Maintenant 
effectivement après il y a une limite à ne pas franchir, le Bonheur ne peut pas être la promesse d’une 
entreprise, ça c’est pas possible. La question du bonheur est beaucoup plus large. (Rires). Elle 
appartient beaucoup plus au champ privé des individus, dans le champ para-professionnel, dans le 
champ associatif par exemple, ou citoyen, etc., donc cela déborde complètement le cadre de 
l’entreprise. L’injonction qui viserait à obliger l’entreprise à devenir la garante du bonheur au travail, 
celle- là oui, elle la dépasse, elle va trop loin ! (Rires) 

Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE E 

Entretien avec Claude Chendjou, journaliste, agence de presse Thomson Reuters, le 24 
février 2017, par téléphone. 

 
Tout d'abord pourriez-vous vous présenter, votre fonction ? 
 

Je suis journaliste au sein de l’agence de presse Reuters depuis une quinzaine d'années. Je couvre 
actuellement au sein du Service économique l’actualité économique et financière des grandes 
entreprises mondiales, ainsi que les principaux indicateurs macro-économiques à partir des dépêches 
rédigées initialement en anglais par mes collègues présents partout dans le monde. Mon travail 
consiste précisément à adapter pour une audience francophone professionnelle cette actualité 
économique et financière. 

  

1. Comment qualifieriez-vous la Qualité de Vie au Travail ? 
 
La qualité de vie au sein de Reuters est plutôt agréable, avec une grande place accordée au 
développement intellectuel. L’entreprise a aussi mis à la disposition des salariés toute une série 
d’initiatives pour qu’on se sente comme à la maison. Les distributeurs de boissons (eau, café, thé, 
chocolat, etc) sont par exemple en libre-service et gratuits. Nous disposons aussi tous les deux jours 
d’une corbeille de fruits variés. Une salle de repos a été créée pour pouvoir prendre une pause ou 
souffler dans la journée. Dans les autres initiatives mises en place par l’entreprise pour améliorer la 
qualité de vie au travail on peut relever un effort particulier dans la prise en compte du handicap au 
sens général. Ainsi à la demande du salarié, on peut bénéficier d’un fauteuil adapté, d’une table 
ajustable, d’écrans d’ordinateurs sans reflet, de lampe pour un éclairage de proximité, de blocs notes, 
de piles, de stylos, de crayon, de téléphones mobiles, et tout une série d’outils liés à son travail. Un 
site a été mis en place à cet effet et il suffit au salarié de passer commande sans avoir besoin d’en 
référer à son supérieur hiérarchique.   

 

2.  Qu'est-ce qui fait que votre Qualité de Vie au Travail n'est pas optimale ? Quels points 
d'amélioration proposeriez-vous ? 
 
Des points restent néanmoins à améliorer comme la gestion de la demande de vacances, de jours de 
congés ou d’absence médicale, qui reste trop rigide. Certes cela est lié à des contraintes inhérentes à 
notre métier puisque l’agence est ouverte 24h/24 mais cela est aussi dû à une pénurie d’effectifs ou à 
des effectifs insuffisants, de nombreux départs n’ayant pas été remplacés au fil des ans : une façon 
comme une autre de licencier sans en donner l’impression ! Résultat, on travaille très souvent dans le 
stress puisqu’il faut effectuer le travail des collègues malades ou absents sans autre forme de procès. 
En outre, pour prendre soi-même ses propres vacances, on ne le sait qu’à la dernière minute, ce qui 
accroît la pression au travail.  

 
Devoir également atteindre des objectifs fixés en début d’année est également une source d’angoisse 
au quotidien, d’autant qu’un programme vous rappelle en permanence que vous n’avez pas rempli tel 
ou tel objectif. Le système des objectifs, qui en soi n’est pas mauvais, gagnerait à être plus souple, plus 
général et moins méticuleux sur tel ou tel point. A mon arrivée à Reuters, il était de tradition le dernier 
vendredi du mois de travailler dans un climat un peu plus décontracté. La direction offrait alors à 
l’époque des coupes de champagne, différentes boissons autour d’un apéritif, permettant aux salariés 
de discuter et de passer un moment convivial, ce qui permettait aussi de renforcer la cohésion de 
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groupe, de créer davantage d’affinités et de faire du travail un vrai lieu de vie. Tout cela 
malheureusement a été supprimé.  

En termes d’évolution de carrière, la hiérarchie au sein du service français est assez plate. Cela offre 
donc peu de perspectives pour exercer d’autres métiers ou changer de service. La direction a certes 
fait un effort important en termes de formation pour permettre à chacun de s’épanouir dans un 
domaine en particulier. Mais à l’issue de la formation, difficile de dire que cela a abouti à un 
changement de service ou permis de trouver un autre poste ailleurs. On en ressort donc avec le 
sentiment que la formation ne sert à rien ou plutôt que les formations proposées ne sont pas 
suffisamment qualifiantes pour avoir un impact à long terme sur la carrière du salarié. Il faudrait 
pouvoir faire des formations de six mois, un an, voire davantage. Mais à nouveau se poserait le 
problème de la gestion de l’emploi du temps, étant donné qu’on travaille déjà en flux tendu et en sous-
effectif chronique.    

 

3. Quels sont les éléments positifs de votre Qualité de Vie au Travail ?  

 

La prise en compte des doléances des salariés semble réelle. On peut donc s’exprimer librement sans 
conséquences la plupart du temps.  Plusieurs organisations syndicales organisent régulièrement des 
réunions et des actions auxquelles on peut prendre part. Leur travail et leurs initiatives ne sont 
pratiquement jamais contestés par la direction de l’entreprise. Depuis que je suis à Reuters, il n’y a 
pour ainsi dit jamais eu de grève des salariés. Tout cela permet de travailler dans un climat apaisé.  

La direction offre aussi une grande liberté pour collaborer dans d’autres médias, ouvrir un blog ou un 
compte Twitter à condition que cela ne nuise pas à l’image de l’entreprise. De même, nous bénéficions 
d’une grande souplesse pour répondre au téléphone, à un courriel, même quand cela est d’ordre 
privé.  

 
4. Etes-vous au courant de démarches de Qualité de Vie au Travail dans votre entreprise ?  

 

Oui, nous avons des points d’informations réguliers, des questionnaires où l’on demande l’avis des 
salariés. Tout récemment l’entreprise a lancé un programme baptisé « Vis ma vie », consistant à passer 
un peu de temps dans un service différent du sien. Cela a permis de renforcer la cohésion des équipes, 
de prendre en compte les aspirations des uns et des autres, de découvrir ce que son collègue vit, de se 
mettre à sa place, d’échanger et de dialoguer.  

 
5. Y-a-t-il eu dans votre entreprise une ou des enquêtes de climat social ? Que ressort-il (de cette 
enquête) dans votre entreprise en termes de Qualité de Vie au Travail ?  

 
Oui, il y a eu plusieurs enquêtes de ce type à Reuters notamment sur la gestion de l’emploi du temps 
et les horaires. Plusieurs collègues se sont plaints de l’amplitude des horaires où certaines journées 
peuvent dépasser les dix heures de travail. Certes la direction encourage les salariés à comptabiliser 
les heures supplémentaires, mais on sait pertinemment qu’en raison du sous-effectif criant dont 
souffrent les différents services, il sera quasi impossible de récupérer les heures supplémentaires. 
Travailler de nuit est aussi contraignant et de plus en plus difficile avec l’âge. Cela entraîne des 
problèmes d’insomnie, de concentration et de fatigue. La médecine du travail a notamment été alertée 
par les syndicats sur ce sujet. Depuis la direction permet aux personnes de plus de 50 ans de bénéficier 
d’un emploi du temps assoupli en ce qui concerne le travail de nuit.  
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6. Le marketing RH crée-t-il les conditions de développement de la Qualité de Vie au Travail ?  
 

Oui, plusieurs initiatives ont été mises en place, notamment pour les personnes de plus de 50 ans, qui 
bénéficient d’une prise en charge particulière en ce qui concerne leur évolution dans l’entreprise, les 
horaires de travail, les contraintes physiques. Pour les jeunes salariés, un effort d’encadrement a aussi 
été mis en place pour leur permettre de trouver leur place au sein de l’entreprise avec notamment la 
notion de salarié référent, qui agit comme une sorte de tuteur. 

 
 
7.  Le marketing RH est-il intrinsèquement lié à la culture d’entreprise ? Et lié à sa nationalité ?  

 

Oui nous travaillons dans un univers de culture anglo-saxonne et en cela la culture hiérarchique est 
très différente de la plupart des entreprises françaises. Les chefs peuvent se montrer très familiers, 
très proches de leur salarié, tout en étant extrêmement fermes quand il s’agit de prendre des 
décisions. Résultat, le salarié ne sait jamais sur quel pied danser.  

 

Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE F 

Entretien Isabelle Talbot, Directrice des Ressources Humaines d’un Groupe Interentreprise 
de restauration collective, le 23 mars 2017 à Nanterre. 

 

Tout d'abord pourriez-vous vous présenter votre fonction ? 
 

La fonction RH au sein du groupe est organisée autour de 3 pôles : les relations sociales, la gestion 
individuelle et les projets transversaux. 

Compte tenu de la spécificité de notre métier (peu ou pas de digital), il y a encore beaucoup de 
traitement papier et de transfert d’information par voie orale, ce qui alourdit la gestion individuelle.  

Le pôle relations sociales gère la relation avec le CE, la DP et le CHSCT, ainsi que la négociation et 
signature de l’ensemble des accords. 

Le pôle des projets est dédié à la mise en place et au suivi de l’ensemble des projets lancés tels que la 
GPEC, le livret d’accueil, les fiches de postes etc. 

 

1. Quel est le but précis du marketing RH dans votre entreprise ? Votre politique ? 
 
Dans le contexte du groupe, le marketing RH regroupe selon moi deux notions : positionner la fonction 
RH comme acteur clé de la stratégie de l’entreprise mais également comme interlocuteur privilégié 
des collaborateurs. 

 

1- Positionner la RH comme acteur clé de la stratégie d’entreprise  
Traditionnellement, du fait du poids de l’histoire, la fonction RH était perçue au sein de l’entreprise 
comme une fonction support qui intervenait à la demande des opérationnels, en appui aux décisions. 
C’est-à-dire en aval de la stratégie. 

Aujourd’hui, son rôle a fortement évolué : la DRH fait partie intégrante du COMEX et travaille de façon 
très proche avec le Directeur Général. Elle est intégrée, en amont, à toutes les décisions stratégiques 
de l’entreprise.  

Au quotidien, elle ne répond plus seulement aux demandes des opérationnels mais anticipe, propose, 
décide et met en place des actions qui les impactent directement. 

 

Cette évolution n’a pas toujours été facile à mettre en œuvre et il a fallu souvent expliquer et surtout 
légitimer ce positionnement. Le principe du travail matriciel (la filière hiérarchique et la filière 
fonctionnelle) et des quatre yeux (principe de double validation) étaient des principes nouveaux pour 
la majorité des managers de l’entreprise mais je crois qu’aujourd’hui, ces deux principes sont bien 
intégrés.    
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2- Positionner la RH comme interlocuteur privilégié des collaborateurs 
Dans ce domaine également, la fonction RH était traditionnellement cantonnée à un rôle de gestion 
au quotidien : congés, absences, primes diverses etc. tous les éléments qui impactent de fait la paie. 

Aujourd’hui, la RH gère toujours tous les éléments variables de la paie mais elle a surtout élargi son 
rôle auprès des salariés en se rapprochant de leur quotidien sur site : la RH se déplace régulièrement 
sur l’ensemble des restaurants afin de recevoir les collaborateurs en entretiens professionnels, de les 
informer sur les nécessaires évolutions de la formation en entreprise etc.  

Un journal mensuel a été créé par la RH afin de donner régulièrement des informations sur les process 
RH bien sûr mais aussi sur les grands évènements de l’entreprise qui peuvent impacter le bien-être des 
collaborateurs. Cet organe de communication a permis de créer un lien apprécié par les collaborateurs 
entre la RH et les collaborateurs.  

Il permet de donner de la visibilité à notre fonction qui pâtit souvent d’un manque de compréhension 
quant à ses différentes missions. 

 

2. Avez-vous déjà mené des enquêtes de qualité de vie au travail ? Qu’en ressort-il dans votre 
entreprise en termes de Qualité de Vie au Travail ? 
 
Pour la première fois au sein de notre entreprise, une enquête QVT a été menée fin d’année dernière 
avec un double enjeu : donner la parole à nos collaborateurs, en garantissant anonymat et 
confidentialité, et déterminer d’éventuelles pistes d’amélioration. 

Toute la RH s’est mobilisée en allant site par site, rencontrer l’ensemble des collaborateurs pour les 
accompagner dans la démarche. Pour rappel, plusieurs de nos collaborateurs ne maîtrisent pas 
parfaitement la langue française. 

Chaque visite était réalisée conjointement avec un membre du CHSCT, ce dernier ayant été associé dès 
le début à l’initiative par la Direction ainsi que la médecine du travail. 

 

Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE G 

Entretien avec Christophe Massaro, Directeur Administratif et Financier de Menarini France, 
le 5 avril 2017, au Mesnil-Le-Roi. 

 

Tout d'abord pourriez-vous vous présenter, votre parcours. 

Actuellement Directeur Administratif et Financier au sein de la filiale française d’un groupe 
pharmaceutique italien basé à Rungis (50 kms trajet travail domicile), après avoir été Directeur de 
contrôle de gestion au sein d’un groupe pharmaceutique français, et auparavant auditeur financier 
dans un cabinet d’audit international.      

 

1. Comment qualifieriez-vous la Qualité de Vie au Travail ?  
 
Comme un sujet de plus en plus important pour la Qualité de vie (au sens large) des collaborateurs … 
et donc de l’entreprise … des collaborateurs heureux au travail fondent une entreprise performante et 
plus sereine …. La qualité du travail dépend des conditions de travail (environnement par exemple), du 
contenu du travail (passif, actif, faiseur de travaux simples, manager), l’exercice du travail (autonome 
dans son travail, dépendance de sa hiérarchie…).  

 

2. Qu'est-ce qui fait que votre Qualité de Vie au Travail n'est pas optimale ?  
 

Le temps de trajet entre habitation et lieu de travail est sans doute une cause et conséquence de la 
mauvaise qualité de ma vie au travail … Tout commence le matin : Il s’agit ici d’un dilemme quotidien 
cornélien : 
Se lever tôt pour éviter les bouchons (d’où fatigue physique ?)  
Ou partir normalement et finir dans les sempiternels bouchons de la région parisienne (d’où stress et 
fatigue psychologique ?) et être « énervé » avant même d’avoir commencé sa journée de « vrai 
travail » 
En résumé le choix entre la peste ou le choléra ! (rires) 
 
3. Quels points d'amélioration proposeriez-vous ? 
Le point d’amélioration serait sans doute une totale flexibilité des horaires de travail voire le télétravail 
… mais mon exemple peut aussi poser la question de savoir si la qualité de vie au travail ne commence 
pas avant et après le travail …  L’environnement extérieur est à prendre en considération. 
 
 
4. Quels sont les éléments positifs de votre Qualité de Vie au Travail ?  
 
Les éléments positifs sont liés essentiellement au contenu de mon travail avec principalement la 
« relative » indépendance de mon activité et mon autonomie quant à la gestion de mon planning de 
travail et des travaux à accomplir ….  
 
5. Etes-vous au courant de démarches de Qualité de Vie au Travail dans votre entreprise ? 
 
Si les Accords Nationaux Interprofessionnels font partie de cela, oui je suis au courant. 
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Idem lors des discussions avec les instances du personnel et notamment le CHSCT qui œuvre largement 
sur des propositions censées améliorer la qualité de vie « santé et sécurité » des collaborateurs au 
travail. 
  
6. Y-a-t-il eu dans votre entreprise une ou des enquêtes de climat social ? 
 
Non. 
 
7. Le marketing RH crée-t-il les conditions de développement de la Qualité de Vie au Travail ?  
 
Nous n’avons pas de réel marketing RH au sein de Menarini car en la matière (et du fait de notre 
direction générale et de l’actionnariat) les fonctions support sont peu « aidées » et plus considérées 
comme un passage obligé  
Toutefois de façon générale le marketing RH peut créer (ou à minima proposer !) des conditions de 
développement de QVT mais avant cela il faut que la Direction Générale soit partie prenante et 
« moteur » d’un tel projet …   
 

8. Quelles sont les applications concrètes de ce marketing RH au sein de votre entreprise ? 
 
Si on considère le marketing RH en vision interne : aucune application concrète car peu de 
communication  
D’un point de vue externe, le site internet doit permettre d’avoir une vision des valeurs de l’entreprise 
et en sous-jacent la qualité de vie au travail. http://www.menarini.fr/menarini-recrute-offres.php  
 
D’ailleurs bon nombre d’entreprises mettent sur leur site des commentaires des collaborateurs quant 
à leur emploi et leur « vie » au sein des entreprises ! 

 

9. La notion de marque employeur est-elle importante pour vous ? 
 
Si on considère que la marque employeur est « un processus par lequel les salariés internalisent l’image 
de marque désirée et sont motivés pour projeter cette image en interne et en externe », cette notion 
est effectivement très importante car permet une forme d’identification et d’intégration à la société 
pour laquelle on travaille. 
 
L’ADN d’une société (son organisation, sa vie, ses dirigeants, son histoire) crée une marque de fabrique 
et donc son environnement qui définit de fait et par conséquence le ressenti du collaborateur en 
termes de qualité de vie au travail. 
 

10. Le marketing RH est-il intrinsèquement lié à la culture d'entreprise ?  
Et lié à sa nationalité ? 
 
Oui indubitablement … il doit retranscrire l’ADN de l’entreprise aussi bien dans sa culture 
organisationnelle que dans sa mentalité…  
Tout ceci dépendant bien évidemment de sa nationalité, voire même de sa « régionalité » mais aussi 
de son activité principale et de son écosystème en général. 
Par exemple, pour revenir à la qualité de vie et au transport, il est évident que l’approche du marketing 
RH en ce domaine se doit d’être différente entre une société basée à Paris (ou région parisienne) de 
celle située en province !  
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11. Le marketing RH est-il avant tout question d'intention ? 
 
Oui partiellement … comme tout outil marketing en général. 
L’intention compte pour lancer le projet mais la mise en application est tout aussi importante car le 
risque est de créer la désillusion auprès des collaborateurs si rien n’est fait … entraînant le risque de 
créer un climat social détestable voire au pire délétère !  …. Et Adieu la qualité de vie au Travail ! 

 

Le monde est pavé de bonnes intentions mais encore faut-il ensuite les appliquer ! 
 
 
Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE H 

Entretien avec Eric Villaréal, Secrétaire Général de la Plateforme Total de La Mède 
(Châteauneuf-les-Martigues), par téléphone, le 24 janvier 2017 

 

Pourriez-vous vous présenter ? Votre entreprise ? 

Je suis Secrétaire Général du Site Total de la Mède, un site en pleine reconversion pour se tourner à 
compter de 2018, notamment vers une bio-raffinerie, une ferme solaire, une école de formation 
opérationnelle pour le Groupe et une plateforme logistique de stockage. 

 

1. Entre la culture digitale et la culture de l’entreprise, y-a-t-il cohésion ou confrontation!?  

Pleine cohésion. La culture digitale et l’innovation font partie des items prioritaires développés par 
Total depuis quelques années. Au-delà de centaines d’initiatives locales partout dans le Groupe, cela 
s’illustre notamment par la désignation d’un Chief Digital Officer il y a 3 ans et par la reconnaissance 
récente du monde digital : Total entre dans les 100 entreprises les plus innovantes dans le monde 
(classement « clarivate analytics »). L’innovation est l’une des clés de notre succès et de notre avenir.  

2. Le marketing RH est-il un outil commercial et mercantile ?  

Il s’agit d’un outil permettant de promouvoir les actions réalisées sur le terrain. Agir est indispensable, 
mais parfois insuffisant. Agir et le faire savoir permet notamment d’améliorer la marque d’une 
entreprise. Le marketing RH permet en externe de développer notre Marque Employeur. En interne, 
d’engager l’ensemble de nos salariés sur un projet d’entreprise commun et partagé par tous. 

3. Le marketing RH répond-il à un monde en transformation ? Est-il un moyen de communication ? 
En quoi est-il un outil fort pour entrer dans cette transformation ?  

(Silence). C’est bien évidemment un moyen de communication, mais pas seulement. Cela permet aussi 
de renforcer des messages internes dont la seule existence n’est en tant que telle pas toujours 
suffisante. Une entreprise pour survivre et vivre, doit être en transformation continuelle. C’est dans 
l’ADN de Total de se transformer et de s’adapter à son environnement. Le marketing Rh est l’un des 
éléments permettant de se mettre à niveau et de le faire savoir. 

 4. Le marketing RH est-il intrinsèquement lié à la culture d’entreprise ? Et lié à sa nationalité ?  

Probablement que oui. C’est pour cette raison qu’un Groupe international comme Total se doit de 
développer des outils et des canaux multiples. Le marketing RH a différentes dimensions et toutes 
doivent être activées pour coller au plus près des cultures et pays que nous souhaitons cibler. 

5. Le marketing RH est-il avant tout question d'intention ? (De ce qu'on veut en faire) 

 Indéniablement oui. Trop d’entreprise méprisent encore cet aspect. Une routine peut vite s’installer 
et le marketing RH, par nature, nécessite des efforts quotidiens. 
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6. Que pensez-vous des sites comme Glassdoor!? Les consultez-vous régulièrement!?  Comme tout 
outil, Glassdoor a ses forces et ses limites. Sa force est évidemment constituée par la transparence des 
témoignages et commentaires. Sa limite est naturellement due au fait qu’en général, les détracteurs 
ont plus de choses à dire que les sympathisants… Ils le font savoir avec plus de fermeté que quelqu’un 
satisfait. 

7. Le marketing RH crée-t-il les conditions de développement de la Qualité de Vie au Travail ? 

Ce sont les actions concrètes qui développent la QVT. En revanche, le sentiment d’avoir de bonnes 
conditions de travail est fortement influencé par le marketing qui peut être fait, si cela est bien fait. 
Autrement dit, tout cela est subjectif et pour avoir le sentiment d’être bien au travail, il faut à la fois 
que les actions concrètes d’amélioration existent et à la fois le faire régulièrement savoir… 

  

Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE I 

Entretien avec Christophe Heintz, navigateur-officier-système-d'armes sur Mirage IV et 
2000, retraité de l’armée de l’air, le 30 mars 2017. 
 
 
Tout d'abord pourriez-vous vous présenter, votre parcours. 
 
J'étais officier du personnel naviguant de l'armée de l'air en tant que navigateur-officier-système-
d'armes sur Mirage IV et 2000. 
Je suis rentré dans l'armée après avoir obtenu mon Bac C. 
Après 3 ans du circuit école pour l'acquisition du diplôme de navigateur de combat, j'ai intégré un 
escadron de bombardement pendant 5 ans avant de faire 2 ans de monitorat/instructeur en escadron 
de transformation (école dédiée à l'acquisition des compétences du système d'armes, du rythme de 
travail et de la coopération en équipage...sur avion de combat biplaces). Puis retour 8 ans en escadron 
de chasse avant de finir 2 ans à nouveau en escadron de transformation.  
J'ai fini ma carrière à 37 ans avec le grade capitaine, chef de patrouille (responsabilité d'amener un 
dispositif de 4 avions en mission de guerre) et un peu plus de 3000 heures de vol. 
 
1. Comment qualifieriez-vous la Qualité de Vie au Travail ? 
 
La qualité de vie dans mon service était tout à fait très correcte. Alimentation, habillement (des 
améliorations étaient en cours sur la gestion du renouvellement des tenues), rythme de travail, 
hébergement (libre de choisir ou l'on veut habiter dans la garnison : extérieur avec son propre petit 
cocon, ou dans l'enceinte militaire : casernement, nettement moins plaisant), amenaient à être serein 
pour suivre le rythme de travail et le stress de la mission. 
 
2.  Qu'est-ce qui fait que votre Qualité de Vie au Travail n'est pas optimale ? Quels points 
d'amélioration0proposeriez-vous ? 
 
Les petits bémols pourraient venir d'un rythme de mutations assez rapprochés (maximum 5 ans sur 
place pour des officiers, sauf quelques exceptions) qui amènent déménagements, nouveau cadre de 
vie, nouveau travail pour le conjoint, changements pour les enfants... 
De plus l'activité du service engendrait du stress (horaires très variables, déplacements, rythme des 
vols, tour de garde, missions de guerre...) qui n'est malheureusement pas possible de réduire du fait 
même du métier. 
 
3. Quels sont les éléments positifs de votre Qualité de Vie au Travail ? 
 
Le fait d'être officier amenait une certaine qualité de vie sur le lieu de travail (nourriture, 
reconnaissance de la fonction...) ainsi qu'à l'extérieur (paie, choix du logement...) 
 
4. Etes-vous au courant de démarches de Qualité de Vie au Travail dans votre entreprise ? 
 
Le fait de travailler dans une unité opérationnelle loin de la zone vie, le cœur de la base aérienne, 
coupe très souvent des démarches ou des actions entreprises par le commandement et donc des RH. 
Nous ne sommes pas naturellement au courant, sauf en se forçant à chercher soi-même les infos. 
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5. Y-a-t-il eu dans votre entreprise une ou des enquêtes de climat social ? Que ressort-il de cette 
enquête dans votre entreprise en termes de Qualité de Vie au Travail ?  
 
J'ai souvenir qu'une enquête a été menée, ainsi que quelques débats au sein du service en fin d'année. 
Ce qui est remonté à la hiérarchie ou encore ce qui en est ressorti, ne nous a pas été retransmis. 
 
6. Le marketing RH crée-t-il les conditions de développement de la Qualité de Vie au Travail ? 
 
Les RH n'étaient pas un service très optimal, je dirais même que par son fonctionnement (annonce 
tardive des mutations, du lieu et de la date d'affection...) cela relevait plus du silence, de l'action menée 
derrière un voile, et donc engendrait du stress. Donc, non, le marketing des RH n'améliorait pas la 
qualité de vie. 
 
7. Quelles sont les applications concrètes de ce marketing RH au sein de votre entreprise ? La notion 
de marque employeur est-elle importante pour vous ? 
 
Les applications concrètes étaient plutôt très ... discrètes (rires) ! Donc je ne pourrais pas trop m'étaler 
sur cette réponse. 
 
8. Le marketing RH est-il intrinsèquement lié à la culture d'entreprise ? Et lié à sa nationalité ? 
 
Le DRH est un membre du personnel naviguant qui a fini son temps en unité opérationnelle. Il ne reçoit 
pas vraiment de formation RH. Il s'agit d'une gestion de places à pourvoir en fonction de grades ou de 
qualifications ou d'ancienneté en garnison et un peu de souhait du candidat… Il va de soi que la notion 
de marketing RH n'est pas vraiment une notion dans la "grande muette". 
 
9. Que pensez-vous du marketing RH véhiculé par l'armée en général et l'armée de l'air en         
particulier ? 
 
Je réponds en tant qu’officier du personnel naviguant de combat, cela signifie que ma vision et mon 
appréciation est totalement différente d'un mécanicien avion sous-officier ou d'un sous-officier basier 
(administration, soutien). En effet, la gestion du personnel (ses mutations, son avancement, sa 
progression de carrière/qualifications) est totalement différente car gérée par des bureaux différents 
(qui ne se parlent pas !) et des personnes différentes aux formations et passé variés. 
De plus, j'ai quitté cette institution il y a 10 ans maintenant, à 37 ans et, je l'espère, les choses se sont 
améliorées... Vu de l'extérieur, l'armée (air ou général) laisse entendre une bonne gestion du 
personnel, à l'écoute des souhaits, choix des affectations. A mon époque, vu de l'intérieur, ce n'était 
pas vraiment la même vision à mon goût. Plus opaque, sentiment d'être un numéro sur une plaquette 
que l'on place où le besoin se fait sentir. Au sein même de l'unité, le chef affectait le personnel dans le 
service qu'il voulait, fonction plus ou moins de ses qualifications (sauf formation très particulières). Là 
aussi, pas vraiment de notion RH. 
Enfin, et par contre relevant cette fois-ci du RH, la progression en qualification et en grade était une 
notion bien maîtrisée, encadrée et connue du personnel. 
 
10. Pensez-vous que les communications sur les recrutements par exemple puissent améliorer la 
qualité de vie au travail en interne ? 
 
Entre la vision extérieure et la réalité en interne (DRH, un personnel naviguant sans formation RH), il y 
a une nette différence. Je ne pense pas qu'une communication en externe puisse améliorer la qualité 
de vie quotidienne au sein d'une unité de combat, soumise à de nombreux aléas... 
 
Merci beaucoup pour cet échange. 
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ANNEXE J 

Entretien avec Pascale Allavoine Razou, Médecin du travail, le 1er mai 2017, par téléphone. 

 

 

Pourriez-vous vous présenter ? 

Je suis médecin du travail depuis plus de 35 ans ! Je travaille pour plusieurs entreprises mais j’ai 
maintenant considérablement réduit mon activité. 
 
 
1. Que pensez-vous du traitement de la qualité de travail actuellement en entreprise ? 
 
Au secours ! Les salariés ont besoin d’avoir du sens, ils ont besoin de savoir, leur travail cela va amener 
à quoi, cela va évoluer vers quoi. Ils ont besoin qu’on les respecte. Le respect c’est le salarié respecte 
l’entreprise mais l’entreprise respecte le salarié, ce n’est pas lui demander 150% de ce qu’il peut faire, 
on appelle pas du respect. Par contre, on a le droit quand même d’avoir une certaine forme d’exigence 
sur la qualité du travail car cela fait partie de la relation. Il faut pouvoir dire les choses, il n’y a rien de 
pire que de ne pas dire les choses, il n’y a rien de pire que de ne pas pouvoir mettre des mots sur les 
choses, donc il faut des RH qui communiquent, qui parlent, qui disent qu’on va travailler ensemble sur 
la Qualité de Vie au Travail avec ces axes-là : Sens, respect, reconnaissance. La reconnaissance, c’est 
important de savoir dire à un salarié « tiens j’ai vu ton truc c’est vachement bien, ou alors bah tu sais 
tiens j’aurais fait ça plutôt comme ça ou plutôt autrement. » Voilà, c’est important. Il n’y a rien de pire 
que de ne pas être vu. Moi combien de fois les salariés me disent « vous savez je travaille, ça ne sert à 
rien. Je sais que ce que je fais ne sert à rien. » C’est horrible. 
 
2. Dans les entreprises dans lesquelles vous travaillez, y-a-t-il des projets menés sur la Qualité de Vie 
au Travail ? 
 
Wofff…. Non. Il n’y a rien. Moi je vais dans les entreprises lorsqu’il y a des problèmes et on reprend 
tout le B à BA mais il y a des entreprises qui ne veulent pas, qui me disent on n’a pas le temps de faire 
ça et on a les logiciels imposés. L’obstacle n°1 de la Qualité de Vie au Travail ce sont les groupes 
étrangers internationaux où là tout est imposé, la rentabilité, le ratio, le résultat par salarié, tout est 
mesuré ! Mais ça devient… Ça fait peur ! Il y avait un dessin animé sur le Petit Prince, on peut peut-
être encore le trouver sur internet… En fait l’extrait de 3 mn montrait très bien, on voyait la maman 
sur son ordinateur qui disait « tu veux voir ton ami d’accord tu le verras en 2025 ». J’ai l’impression 
qu’on va vers un truc comme ça. C’est horrible. Moi franchement, je trouve que l’évolution des logiciels 
mais c’est un piège. Moi mes enfants, je trouve qu’il faut faire de l’humain, les seuls métiers qui vaillent 
pour moi, qui ne peuvent pas rentrer dans ce registre, ce sont les métiers humains, ce sont les plus 
épanouissants.  
 
Même dans les métiers humains on demande de la rentabilité, par exemple chez les infirmières. Elles 
sont chronométrées dans leurs actes ? 
 
C’est vrai mais vous avez toujours un petit sourire, il y a toujours moyen, même si c’est difficile… 
Et puis je pense qu’une infirmière a le droit de dire non. Le souci c’est la finance. Il y a de la souffrance 
partout.  
Quand je parlais des métiers humains je parlais des métiers comme moi, moi les secrétaires elles 
savent bien que je ne peux pas voir autant de personnes que les autres parce que je ne peux pas ne 
pas parler, moi je ne peux pas ne pas écouter et que voilà que ce n’est pas possible. Elles ont pris 



 

142 
 

l’habitude, elles m’en mettent moins et puis moi c’est ça ou je m’en vais, j’ai de la chance car il y a une 
telle pénurie que j’ai de la chance. Mais je dis toujours aux salariées qui ne peuvent pas s’échapper 
parce que ce sont des femmes seules avec enfants, parce que plein de choses, je leur dis toujours que 
dans la vie, on peut considérer son travail comme un travail alimentaire et trouver l’épanouissement 
humain qu’on voudrait avoir dans l’extra-professionnel. On fait ce qu’on doit mais pas plus, il y a des 
salariés qui se surinvestissent et travaillent tous les week-ends tous les soirs jusqu’à pas d’heure, je dis 
il y a un truc. J’ai vu un jeune, tout jeune tomber en burnout il sortait de l’école, il avait je sais pas          
26 ans. Il m’a dit : « vous vous rendez compte, ils ont tellement investi sur moi ! » Comment je peux 
entendre ça ? Je lui ai dit : « non mais attendez, c’est donnant donnant, le travail c’est un contrat de 
travail. C’est comme votre chauffagiste, vous êtes payés pour une tâche, vous devez la faire le mieux 
possible mais en aucun, cas vous ne devez y laisser votre peau ce n’est pas dans le contrat, ou alors 
vous n’êtes pas payé assez cher ! ». En plus ce jeune homme me raconte, « et en plus comme ils 
voyaient que je peinais un peu, ils m’ont rajouté un coach. Donc maintenant non seulement je dois 
travailler pour eux mais aussi pour le coach ! » Le mec ne savait plus quoi faire.  
C’est drôle jusqu’à un certain point, moi je vois des gens qui à cause de leur travail, se posent des 
questions de faire une connerie. Je me dis mais comment c’est possible un truc pareil ! 
 
La maltraitance c’est parfois insidieux Barbara. Les mots sont dits mais leur impact sur des gens 
fragilisés sera décuplé. Je dis aux RH faites attention parce que dans un burnout ou dans un passage à 
l’acte, la goutte d’eau est toujours infime. Elle n’a pas de commune mesure avec l’acte sur un terrain 
épuisé. Je dis aux RH : surinvestissement égal épuisement, c’est une question de temps on arrive 
toujours à l’épuisement et sur un terrain épuisé la moindre goutte d’eau est fatale (en burnout, en 
passage à l’acte, en violence). Mais franchement, quand j’ai des gens qui me parlent d’idées suicidaires 
pour leur travail... Là les DRH me disent toujours « oui mais il avait des problèmes déjà des soucis dans 
sa vie », cela arrange bien tout le monde pour se déculpabiliser, mais c’est là où la Qualité de Vie au 
Travail c’est là où vous devez avoir tout une écoute mais là il faut des gens extrêmement humains, il 
ne faut pas des gros bourrins. Le non-dit est maltraitant, il vaut mieux dire à quelqu’un on a décidé de 
se séparer de toi, par contre on va essayer de faire un bilan avec toi, on va essayer de voir ce vers quoi 
tu peux te réorientée, on va t’accompagner, on va le faire proprement. Il vaut mieux dire ça que ne 
rien dire et d’essayer de le faire glisser sur une faute professionnelle. Il n’y a rien de pire quand les 
salariés me disent je vois bien qu’ils essaient, qu’ils m’ont à l’œil… Pour les DRH, il faut savoir mettre 
des mots sur des choses, c’est une aide fabuleuse. Ils devraient tous faire une thérapie ! 
 
Que pensez-vous du marketing RH de la Qualité de Vie au Travail ? 
 
Pour des entreprises, afficher la Qualité de Vie au Travail c’est comme afficher l’écologie, c’est pareil. 
 
Justement y-a-t-il des projets menés en ce sens dans vos entreprises ? 
 
Vous savez comment c’est venu la Qualité de Vie au Travail ? 
Oui par la maltraitance. 
Exactement c’est pour la maltraitance et au lieu de dire qu’on travaillait sur les risques psychosociaux, 
(c’est comme les aveugles et les malvoyants), de harcèlement parce que ce sont des gros mots, on 
parle d’améliorer la Qualité de Vie au Travail, c’est une façon plus positive de dire les choses. Bien 
souvent cependant ça passe après tout le reste, et vous n’êtes pas sans savoir que les services RH sont 
aussi extrêmement surchargés à cause de tous les dossiers qu’ils ont à gérer, donc la Qualité de Vie au 
Travail c’est un beau mot mais il faudrait mettre là-dessus des actions concrètes. 
 
Est-ce que la QVT est un bon outil pour lutter contre l’absentéisme ? 
 
Quoi vous parlez de rentabilité de la QVT ? Non là j’ai honte ! 
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Remettons cela sur un autre domaine. On est de passage sur la terre et que la moindre des choses 
c’est d’essayer d’avoir une approche la plus humaine possible quel que soit l’endroit où on est dans 
une entreprise. Moi je pense qu’on travaille avec de l’humain, et que dans l’entreprise, comme la vie 
tout court, il y a une dimension d’humanité et dans une entreprise pour 40-45 ans et que la moindre 
des choses c’est d’y mettre le maximum d’humanité de part et d’autre, des deux côtés, pas 
uniquement sens employeur/ salariés, c’est salariés/employeur aussi, d’y mettre le maximum 
d’humanité. Je n’ai pas dit émotionnel ce qui est très différent car l’émotionnel est réservé à la sphère 
personnelle et ça aussi les DRH doivent le rappeler aux salariés. On n’est pas là pour aimer, on est là 
pour travailler ensemble avec le plus grand respect les uns pour les autres et avec la plus grande 
efficacité. Je fais attention aux mots que j’utilise, quand je parle de valeurs humaines, je ne parle pas 
d’émotionnel parce qu’on est des êtres humains chargés d’émotionnel mais l’émotionnel ne fait pas 
partie normalement de la vie de l’entreprise, on doit être attentif à toutes les valeurs humaines et à 
toute l’humanité de l’autre mais ne pas rentrer dans son émotionnel personnel. On n’a pas à aimer 
son chef pour bien travailler, on n’est pas à l’école où on aime sa maîtresse. Il faut faire attention à ça 
car c’est une dérive, c’est un piège. 
On parle de reconnaissance, de reconnaissance humaine, de reconnaissance en termes de salaire, le 
respect c’est dans les deux sens, le sens on a besoin bien sûr bien sûr besoin de savoir dans quel sens 
on va. Tout cela est un cadre qui devrait exister dans toutes les entreprises mais à tous les niveaux il 
peut y avoir des débordements qui font que le cadre n’est pas respecté. 
Pour moi les RH peuvent avoir une action collective sur tout le monde mais aussi sur les chefs de service 
car cela vient souvent de là… Même dans un cadre difficile et rigide, même dans ces environnements 
là on peut faire de la Qualité de Vie au Travail. 
Dans les entreprises une vraie éthique et un vrai sens de la Qualité de Vie au Travail ce devrait être 
bénéfique pour tous.  
 
Avez-vous vu un affichage de mesures QVT dans vos entreprises ? 
 
Oui j’en ai vu dans le cadre de la lutte contre les risques psycho-sociaux, un créneau obligatoire pour 
toutes les grandes sociétés. Dans les trois quarts du temps, on prend un intervenant extérieur qui vient, 
qui fait un cycle de formations et puis après on a assez payé, on range ça aux oubliettes et on affiche 
Qualité de Vie au Travail parce que ça fait partie du logo nécessaire aujourd’hui. On a besoin d’être 
éco-compatible, on a besoin d’être Qualité de Vie au Travail, de travailler dans un bâtiment haute 
performance énergétique. Il ne faut pas que ce soit uniquement de l’affichage. Cependant cela coûte 
et ça ne rapporte pas. Moi je suis intiment persuadée que plus on a une Qualité de Vie au Travail et 
moins on aura de turn-over et plus on aura une efficacité professionnelle mais cela reste à prouver. 
 
C’est prouvé actuellement par beaucoup de travaux. 
 
Oui mais moi je dis qu’au-delà de ça, c’est un devoir moral. J’ai l’impression qu’ils ne comprennent pas 
ces nuances, être gentil, être éthique, être humain, cela ne veut pas dire passer tout, supporter tout 
et accepter tout, cela ne veut absolument pas dire ça. Il y a un cadre et on est bienveillant les uns 
envers les autres. Lorsqu’il y a des rapprochements de société, moi je vois souvent les trucs cruciaux, 
et que vous avez deux postes pour une même personne, qu’est-ce que vous voulez qui se passer c’est 
de la maltraitance. Combien j’ai vu des salariées aussi reprendre après un congé maternité à qui l’on 
dit « ah ba non c’est plus simple on va garder ta remplaçante et toi on t’a préparé un petit bureau là », 
un beau placard jusqu’à temps que vous partiez. Là on ne lui donne rien à faire. 
 
Il y a beaucoup à faire, même dans la gestion des carrières c’était hyper génial comme truc, connaître 
les aspirations des uns et des autres, c’est une autre manière de faire des RH mais le souci c’est qu’à 
chaque fois on me dit tu ne te rends pas compte le temps qu’il faut parce qu’on a tant de choses à faire 
le 1%, les bilans... Beaucoup est dit mais pas beaucoup qui est fait. En matière de QVT il y a des 
classements d’ailleurs, j’ai vu dans les journaux et je me suis dit « tiens c’est bien c’est des entreprises 
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dans lesquelles il fait bon vivre », oui mais ils vont faire quelques ajustements sur les horaires, vous 
savez il y a aussi beaucoup de marketing. Aujourd’hui on veut tout quantifier, un salarié il me coûte 
quoi, il me rapporte quoi, est-ce que cela va être vraiment quantifiable oui mais on va vous dire que 
c’est multi factoriel, que oui effectivement il n’y a pas eu beaucoup d’absentéisme, ou moins de turn-
over (car ce sont les deux indicateurs je ne vois que ça ou alors faire des enquêtes, des sondages), cette 
année mais il y a plein de raisons… 
J’ai des entreprises qui font des mini enquêtes tous les ans où on vous demande comment vous vous 
sentez, est-ce que vous pensez que l’ambiance de l’entreprise s’améliore, est-ce que vous êtes 
contents du contenu de votre poste. Le fait que ce soit fait de manière répétitive, ça, ça peut montrer 
une évolution favorable. 
 
Y-a-t-il eu des plans d’actions derrière ? 
 
Je n’en sais rien. 
 
Vous suivez principalement des grands groupes ? 
 
Il y a un peu de tout. 
 
Et concernant l’équilibre vie personnelle/vie privée l’un des grands thèmes QVT ? 
 
J’ai vu des dérives, des sociétés qui embauchaient des profils spécifiques : femmes seules, 33 ans, et 
qui payaient 15% au-dessus du marché. Du coup elles passaient leurs soirées et week-end à travailler, 
le travail remplaçait leur vie personnelle. Vous appauvrissez votre relationnel et votre vie privée et du 
coup et finalement vous n’avez plus que le travail. 
 
Il faut arriver à prouver à l’entreprise que plus quelqu’un a une vie équilibrée, plus il sera performant 
et moins il sera fragile. 
 
Avez-vous vu des communications en entreprise sur le droit à la déconnexion obligatoire depuis le 
1er janvier 2017 ? 
 
Non je n’en ai pas vu encore et perso aucun salarié ne m’en a parlé. Cela leur passe au-dessus de la 
tête. 
Je me souviendrais toujours d’une dame qui au demeurant travaillait à 100% chez elle, elle travaillait 
avec tous les pays du monde et entre autres avec les pays asiatiques à l’autre bout de la planète et du 
coup pour pouvoir répondre en temps réel aux mails qu’elle recevait toute la nuit, elle avait mis son 
ordinateur, son fax et tout ça dans sa chambre. Je l’ai récupérée en pleurs, 1 an d’arrêt, son mari était 
parti parce qu’il n’y avait plus de place. Elle me disait « il fallait bien que je réponde au client, le client 
d’abord ! » Il ne faut pas d’échange de mails la nuit, ni le week-end comme le font certains managers. 
Pour les urgences il est bien d’organiser un système de binôme, de flexibilité interne pour prendre 
aussi le relai en cas d’absence. Tout ça c’est des questions d’équilibre. Les actions de Qualité de Vie au 
Travail ne peuvent qu’être bénéfiques. 
 
Connaissez-vous des entreprises libérées, des start-ups parmi vos entreprises ? 
 
Oui je connais une société qui fait des stands sur des salons, leur PDG les a installés dans une grande 
maison avec des restaurations café à tous les étages. Les salariés sont 100% indépendants sur leur 
poste. Il est très content de ce système. 
L’avantage c’est que les salariés sont des créatifs, des créateurs, chaque salarié est presque patron de 
son petit business parce qu’il faut créer, dessiner, fabriquer, monter, être en relation avec le client. 
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Du côté salariés les gens sont-ils bien ? 
Ils sont très bien sauf qu’ils trouvent qu’ils ont trop de travail. Il y a zéro turn-over. Ils ont l’impression 
d’être complètement autonomes, ils ont un peu l’impression d’être chef d’entreprise alors qu’ils ne le 
sont pas. Les salariés sont bien sauf qu’ils se mettent seuls la pression avec la date du salon, les 
exigences du client. Ils adorent ce qu’ils font. Je ne sais pas si c’est transposable ailleurs par exemple 
avec un cabinet d’expertise comptable.  
Les gens ont l’impression d’être considérés comme des adultes. L’infantilisation est l’un écueil des 
écueils à éviter absolument. Ce type d’entreprise est certainement un élément, une amélioration pour 
l’avenir hyper importante. 
Au-delà des conditions de travail c’est la reconnaissance. Sens respect reconnaissance (humaine et 
financière) sont les maîtres-mots. L’intérêt que porte le Directeur Général à ses salariés, c’est 
important. La Direction générale doit être partie prenante dans cette démarche. Tout vient de la DG, 
la bientraitance ou la maltraitance vient des RH mais est impulsée par la DG. Il doit soutenir les RH et 
quand on sent que le DG fait attention à l’humain, c’est déjà perçu de manière bienveillante par les 
salariés.  
La Qualité de Vie au Travail a remplacé la gestion des risques psychosociaux. Le problème c’est toujours 
la même chose, ce sont les coûts. 
 
 
Merci beaucoup pour cet échange Docteur. 
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RÉSUMÉ  
 

Le marketing RH et la Qualité de Vie au Travail sont des sujets d’étude protéiformes et sur 

lesquels nous disposons de peu de recul et de littérature. Nous avons souhaité répondre à la 

problématique suivante « à quelles conditions la qualité de vie au travail et le marketing RH 

peuvent-ils fonctionner ensemble de manière vertueuse ? »  

En étudiant les expérimentations menées, nous avons compris le danger de dénaturation de 

la Qualité de Vie au Travail comme objet de marketing RH, traitée sous le seul prisme de 

conditions de travail, ainsi que l’aspect mercantile et réducteur d’un marketing RH axé 

uniquement Qualité de Vie au Travail. 

Les dissonances possibles entre l’externe et l’interne et surtout le manque de congruence sont 

des signaux faibles qu’il ne faut pas négliger car ses conséquences sur l’organisation peuvent 

se révéler destructrices.  Le marketing RH de la Qualité de Vie au Travail permet une approche 

systémique. En effet, il répond aux besoins de la cible émergente la génération Y qui souhaite 

mieux concilier vie professionnelle et vie personnelle. L’adaptation récente de la loi (le droit à 

la déconnexion, de la loi El Khomri, appliqué depuis le 1er janvier 2017) témoigne du caractère 

digne d’attention de cette requête car elle est transgénérationnelle et sera tout aussi 

prépondérante pour les générations plus anciennes qui voient l’âge de la retraite reculer. Dans 

un contexte socio-économique de risques psychosociaux accrus par les réorganisations 

incessantes, il est temps de prendre la mesure de l’importance du sujet de la Qualité de Vie 

au Travail. S’y intéresser et en faire un objet de marketing RH, si l’on est mu d’une intention 

vertueuse pourra mener à des contextes plus favorables, créateur de nouvelles initiatives et 

concrétiser les promesses sans décevoir les attentes de nouveaux interlocuteurs : les salariés-

clients-consommateurs. Les frontières entre l’interne et l’externe se sont désagrégées par 

l’usage de nouveaux vecteurs de communication que sont les réseaux sociaux internes à 

l’entreprise (tels que Yammer) mais aussi externes à l’entreprise (Glassdoor ou encore Great 

Place to Work, Top Employeur).  

S’adapter à ce nouvel écosystème s’avérera certainement vital pour l’organisation.  
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EXECUTIVE SUMMARY 

HR marketing and Quality of Life at Work are subjects of protean studies, and on which we 

have little background and literature. We wanted to answer the following key question: 

« under what conditions and how can Quality of Life at Work and HR marketing operate 

together in a virtuous way? » 

Following a number of experiments conducted, we have concluded that the danger of 

denaturation of Quality of Life at Work is an object of HR marketing, treated under the sole 

prism of working conditions, as well as the mercantile and reductive of HR marketing, focused 

solely on Quality of Life at Work. 

The possible dissonances between the external and the internal and above all the lack of 

congruence are weak signals that must not be ignored as its results on the organisation can 

be devastating. HR Marketing of Quality of Life at Work allows for a systemic approach.  It 

meets the needs of the emerging generation Y target who desires to better reconcile work 

and personal life. 

Recently, the law (the right to disconnect, of the El Khomri law, applied since 1 January 2017) 

shows the deserving character of this request because it is transgenerational and equally 

preponderant for the older generations who see retirement age being pushed further. 

In a socio-economic context of psychosocial risks emphasised by ongoing restructures, it is 

essential to realise the importance of the subject of Quality of Life at Work. Being sincerely 

interested in it and turning it into an HR marketing component, can lead to more favourable 

contexts, which can contribute to new initiatives and realise promises without disappointing 

the expectations of employees, customers-consumers. The boundaries between the internal 

and the external have disintegrated by the use of new communication vectors used internally 

by companies (i.e. social networks such as Yammer) but also externally (Glassdoor, Great Place 

to Work, or Top Employer). 

Adapting to this new ecosystem will certainly prove critical to the organisation. 
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