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AVANT-PROPOS : METHODOLOGIE DE CONDUITE DE LA RECHERCHE-ACTION

Les travaux ont été menés a partir de mars 2015 sur la base d’une lettre de mission rédigée
par Madame Carole BONVALOT, directrice du développement et de 'accompagnement des
ressources humaines a 'UCANSS.

Premiére étape : bilan des actions déclinées au sein des organismes locaux suite aux
plans d’action nationaux de chaque branche

Dans le cadre de la mission, le périmétre proposé est constitué par le régime général.
L’'UCANSS, organisme fédérateur qui s’est vu confier une mission relative a la promotion de
la santé et de la sécurité au travail, a sollicité les caisses nationales afin d’identifier, au sein
de chaque branche, une caisse a rencontrer parmi celles qui expérimentent la démarche
Qualité de Vie au Travail (QVT). Par le biais d’'un référent national nommé pour les éleves,
chaque caisse nationale a accompagné les travaux en transmettant notamment les
coordonnées d’'un organisme a interroger. Des entretiens physiques et téléphoniques ont été
menés dans les caisses locales afin d’alimenter 'analyse de leurs expérimentations.

Il est précisé que pour cette premiére étape, les organismes ont été anonymisés.

Deuxiéme étape : élargissement du périmétre de recherche en accord avec les caisses
nationales

Les éléves de 'EN3S qui auraient eu connaissance de pratiques managériales innovantes
dans le réseau ont également été sollicités pour étoffer la recherche.

Le périmétre a été élargi a d’autres organismes de Sécurité sociale, aux régimes spéciaux et
a des entreprises hors institutions. Au total, 9 organismes (MSA Beauce Cceur de Loire,
MSA Porte de Bretagne, MSA Armorique, Caisse nationale du RSI, RSI lle de France Est,
CNAV, CARSAT Pays de la Loire, CPAM Pays de la Loire, CPAM de I'Aude) ont été
interrogés.

Par ailleurs, nous avons eu un entretien avec un cadre supérieur de la SNCF et Laurence
VANHEE, chef d’entreprise, qui a eu une expérience professionnelle au sein du ministére de
la Sécurité sociale belge.

Dans un second temps, un consultant qui a accompagné plusieurs organismes de la
Sécurité sociale et entreprises dans la démarche locale de valorisation de la qualité de vie
au travail, a été sollicité pour confronter son point de vue avec les travaux finalisés du
groupe.

Outils de recherche

Aprés appropriation de la documentation institutionnelle et contact avec les personnes
ressources au niveau national et local pour définir les interlocuteurs clés, les outils suivants
ont été utilisés :

N Grille d'entretien semi-directive destinée a chacun des acteurs impliqués

(direction, organisations syndicales, managers de proximité, salariés, etc.) ;
N Questionnaire destiné aux télétravailleurs.






INTRODUCTION

La recherche du bien-étre au travail : «un déplacement des relations sociales du
matériel vers limmatériel » H. Landier?.

«Le bonheur au travail : utopie ou réalité ? », « Travailler pour étre heureux », « Le travalil
permet-il le bonheur ? », « Faut-il aimer son travail pour étre heureux ? »... La multiplicité
des ouvrages, articles ou reportages sur le sujet souligne I'enjeu que revét le lien entre
travail et bonheur. Ce lien ne semble toutefois pas aller de soi.

Pour Aristote, « le bonheur est un principe ; c’est pour I'atteindre que nous accomplissons
tous les autres actes » et donc que nous travaillons. Or, le mot travail, dans son étymologie
latine tripalium, évoque un tourment (psychologique) ou une souffrance physique.

En dépit de ce paradoxe, et méme si la finalité du travail demeure la performance et
I'efficience de I'entreprise, il faut noter que 25% des francais évoquent le travail de facon
directe ou indirecte comme vecteur de bonheur?.

Les rapports sociaux entre employeurs et représentants des salariés qui ont longtemps porté
sur les besoins primaires (salaires, durée du travail, temps de repos) ont récemment évolué.
Sans éluder ces derniers, les rapports sociaux portent désormais sur des thémes plus
gualitatifs que sont les conditions de travail, I'égalitt homme-femme, le handicap, le
développement durable ou encore la QVT. Ces thématiques sont regroupées sous le
vocable de Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE).

Ce déplacement des relations sociales du matériel vers I'immatériel tient aux mutations
sociétales actuelles.

Les évolutions du contexte politique, économique et social réduisent les marges de
manceuvre de tous les acteurs de I’entreprise

Selon le rapport de la Mission confiée a Madame Sophie DE MENTHON par Monsieur
Xavier BERTRAND Ministre du Travail, de 'Emploi et de la Santé, datant de septembre 2011
sur la responsabilité sociétale des entreprises :

« L’entreprise est au coeur d’'un monde qui fait face a des crises multiples (économiques,
sociales, environnementales) et de profondes mutations de nos modes de vie et du " vivre-
ensemble" de maniére générale. Dans ce contexte, il est urgent de retrouver une dimension
humaine et solidaire dans /l’entreprise qui trouve ses racines dans la RSE et ses
applications. »

Cette dimension n’épargne pas les organismes de Sécurité sociale confrontés a des
restructurations fortes de leur réseau (fusion, régionalisation, mutualisation, etc.) et a des
contraintes budgétaires importantes. Alors que les dépenses de personnel représentent 80%
de leurs dépenses de fonctionnement, les marges de manceuvre des organismes de
Sécurité sociale en matiere de politique salariale se réduisent. Les Conventions d’Objectifs
et de Gestion (COG) prévoient par ailleurs une diminution de 15% des charges de
fonctionnement.

Si la question de la qualité de vie au travail n’est pas nouvelle, il faut sans doute redoubler
de vigilance dans le contexte contraint actuel et chercher des solutions qui permettent de
maintenir la performance a son niveau tout en prenant en considération les conditions d’une
qualité de vie au travail. En effet, ce contexte conjoncturel implique des transformations
profondes des modes de travaill et une évolution des métiers. Cependant, ces

1 LANDIER Hubert, "La qualité de vie au travail : pour une réforme de la gouvernance de I'entreprise”, Futuribles ; I'anticipation
au service de l'action, n°401

2 BAUDELOT.C. M.GAULAC, Travailler pour étre heureux ? LOT.C. M.GAULAC, Travailler/officeDocument/2006/r, 2003,
Fayard, 351 pages



transformations sont identifiees comme des facteurs de risques pour la santé au travail.
Ainsi, les employeurs et les organisations syndicales sont confrontés au développement des
phénoménes de stress et doivent donc veiller & la prévention des Risques Psycho-Sociaux
(RPS). En paralléle, ils se doivent de multiplier les négociations dans I'entreprise. Au regard
de ces injonctions et compte-tenu de la persistance des phénoménes impactant la santé au
travail, les partenaires sociaux ont signé un Accord National Interprofessionnel (ANI) sur la
qualité de vie au travail le 19 juin 2013. Il existe déja au niveau institutionnel un cadre bien
établi a l'instar du plan cadre Développement Durable et de I'accord du 16 novembre 2012.
Ce dernier a notamment renforcé les dispositifs en matiere de lutte contre les incivilités, pour
'amélioration du management ou encore la mise en place d’une cellule d’écoute pour tous
les salariés. De méme, la problématique RSE-qualité de vie au travail est prise en compte
dans les COG, le Projet d’entreprise et le Schéma Directeur des Ressources Humaines des
branches qui intégre le plan Santé Sécurité Conditions de Travail.

Eléments de définition

L’'objectif de la Qualité de Vie au Travail est avant tout de replacer 'humain au centre du
processus décisionnel de son cadre de travail. Selon I'ANI, la perception de la qualité de vie
au travail est déterminée par les « conditions dans lesquelles les salariés exercent leur
travail et leur capacité a s’exprimer et a agir sur le contenu de celui-Ci ».

Selon 'Agence Nationale d’Amélioration des Conditions de Travail (ANACT), il existe six
facteurs clés impactant la qualité de vie au travail des individus :

les relations sociales et de travall,

le contenu du travail,

'environnement physique de travail,

I'organisation du travail,

la réalisation et le développement professionnels,

la conciliation entre vie privée et vie professionnelle.

Adddddd

Une démarche de qualité de vie au travail s’inscrit dans le cadre de la prévention des risques
psycho-sociaux. Elle permet d’engager un diagnostic des facteurs de risques puis des
actions de prévention et de prise en charge de leurs éventuelles manifestations telles que le
stress. Une étude de I'Institut National de Recherche et de Sécurité (INRS) estime que le
colt de ce dernier a représenté, en France, 2 a 3 milliards d’euros en 2007, du fait de
'absentéisme, des dépenses de soins, des cessations d’activité ou encore des déces
prématurés.

Au sein des organismes de Sécurité sociale, les partenaires sociaux ont a ce titre signé un
protocole d’accord national le 16 novembre 2012 relatif a la santé, a la sécurité et aux
conditions de travail. Chaque caisse nationale a ensuite établi un plan d’actions visant a
décliner sa politique de branche et proposant des expérimentations en matiére de qualité de
vie au travail au sein des organismes nationaux et locaux. Dans ce cadre, une Commission
paritaire nationale santé, sécurité et conditions de travail a été créée en 2013. Ses missions
consistent a :

N contribuer & la mise en ceuvre d’'une véritable politique de prévention en santé
(plans d’action pour les branches),

N engager une réflexion sur la mesure de la performance sociale (diffusion d’'un
tableau de bord),

N suivre les modalités d’application de I'accord conclu en 2012 (suivi de I'activité
des différentes cellules d’écoute, élaboration d’un guide « Santé au travail »),

N partager des pratiqgues managériales innovantes.

En effet, le management est la pierre angulaire de la relation au travail et de ce fait, du bien-
étre en entreprise. Et, par pratiques managériales innovantes, il est entendu /'ensemble des
activités visant a obtenir des hommes un résultat collectif en leur donnant un but commun,
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des valeurs communes, une organisation convenables et la formation nécessaire pour qu’ils
soient performants et puissent s’adapter au changement® en s'appuyant sur une nouvelle
organisation ou les NTIC (Nouvelles Technologies de I'Information et de la Communication).

Objet de larecherche-action

L’objet de cette recherche-action est multiple.

Il s’agit d’'une part, d’analyser et de faire le bilan de la mise en ceuvre d’actions nationales
et/ou locales qui constituent des formes d’innovation managériale et qui pourraient étre
généralisées, tout au moins promues au sein de I'Institution.

Il s’agit d’autre part, de mettre en valeur les actions nationales et/ou locales qui concourent a
lassociation des salariés aux réflexions sur lorganisation du travail ou qui tendent a
redonner des marges de manceuvre a I'encadrement. Il s’agit enfin de repérer les conditions
de mise en ceuvre des actions telles que le télétravail.

Eléments de problématique

La problématique de cette recherche-action se situe autour de plusieurs questionnements :

N Quel est le degré de mise en ceuvre de la qualité de vie au travail au sein des
guatre branches de la Sécurité sociale et ses modalités ?

N Quels sont les éléments de contexte favorables ou non & son
développement ? Quels prérequis sont nécessaires a la mise en ceuvre d’'une
démarche de qualité de vie au travail ?

N Quels écueils faut-il éviter dans le déploiement et la pérennisation d’une telle
démarche ? Quels sont les outils d’évaluation qui permettent de démontrer le
lien entre qualité de vie au travail et performance ?

N Comment 'UCANSS est un acteur du développement de la qualité de vie au
travail dans I'Institution?

N Comment associer les instances représentatives du personnel a la démarche
et faire du dialogue social, un levier?

Pour répondre a cette problématique, la présente recherche-action s’articule autour de trois
axes :

Premiérement, la qualité de vie au travail et les pratigues managériales innovantes
constituent un levier de performance pour les organismes de Sécurité sociale.

Deuxiémement, compte-tenu de la mise en place récente de la démarche de qualité de
vie au travail, sa concrétisation reste hétérogene au-dela de I'étape du diagnostic. Par
ailleurs, les attentes des organismes locaux et des caisses nationales ne sont pas
convergentes en tous points.

Troisiemement, en se fondant sur cet état des lieux en complément d’'un parangonnage, des
perspectives et des préconisations sont formulées pour une démarche qualité de vie au
travail réussie et pérenne. Nos préconisations ont vocation a compléter une démarche déja
bien engagée.

3 DRUCKER Peter, Devenez manager ! Pearson, Village mondial, décembre 2006
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PARTIE | - LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL ET LES PRATIQUES MANAGERIALES INNOVANTES :

UN LEVIER DE PERFORMANCE SAISI PAR LES ORGANISMES DE SECURITE SOCIALE

Une démarche sur la qualité de vie au travail constitue un axe stratégigue pour
I’entreprise au service d’une réflexion sur la relation au travail et la conduite du
changement. Elle contribue au processus vertueux de la performance. (Annexel)

l. La qualité de vie au travail : un levier aux enjeux multiples

La QVT constitue un enjeu RH, juridique et financier.

A. Un enjeu Ressources Humaines (RH)

Selon le Barometre Social Institutionnel (BSI) de 2013, si 63% des salariés interrogés sont
satisfaits de leur emploi actuel, 72% déplorent le manque de perspectives professionnelles.
La méme année, I'enquéte BVA sur les salariés en début de carriere au sein de I'Institution,
indique une érosion rapide de la motivation des jeunes embauchés. Si ceux-ci sont trés
positifs quant aux valeurs véhiculées par I'Institution, ils qualifient I'exercice quotidien de
leurs missions de « pesant ». Les notions de lourdeur administrative et taches répétitives
sont énoncées de facon récurrente. Les salariés en seconde partie de carriére, qui
représentent 53% des effectifs du régime général, ont exprimé leurs craintes concernant les
évolutions de leurs métiers et 'absence de sens positif qu’elles revétent pour faire un travail
de qualité. Ceci explique en partie les résultats du BSI qui met en évidence une baisse
rapide de la satisfaction au travail en fonction de I'ancienneté au sein de I'Institution.

L’enquéte menée par BVA sur la reconnaissance en aolt 2015 apporte un complément a ce
constat. Elle précise que la reconnaissance est un levier fort de 'engagement au travail. A
contrario, la faible reconnaissance des efforts, le déni des difficultés, sont autant de causes
de démobilisation, de mal-étre, confirmé par le diagnostic initié sur la santé au travail réalisé
en 2011. La reconnaissance au travail est également une alternative aux approches
manageériales orientées vers le contrble et la surveillance.

L’introduction de nouveaux systemes d’informations et les réorganisations des organismes
accentuent I'évolution des métiers et rendent d’autant plus nécessaire un accompagnement
des salariés.

Une politique de qualité de vie au travail est a ce titre un levier important en matiére de
Gestion prévisionnelle des emplois et compétences (GPEC) en promouvant :

N Le décloisonnement entre les secteurs d’activité pour faire connaitre les
métiers ;

N Le dialogue de gestion entre les services de ressources humaines et les
managers pour connaitre les évolutions des secteurs et de facto des métiers ;

N Les compétences détenues dans l'organisme et qui ne sont pas forcément
utilisées de facon immédiate mais qui pourraient I'étre dans I'avenir.

Par ailleurs, le BSI permet d’évaluer le niveau de stress parmi les salariés : 37% d’entre eux
estiment que le stress ressenti au travail est trop important. Ce niveau varie de 34% de
salariés de la branche maladie a 42% des salariés de la branche recouvrement.

Sont identifiés comme facteurs principaux de stress le manque de reconnaissance et la
surcharge de travail. Le stress qui intervient « lorsqu’il existe un déséquilibre entre la
perception qu’une personne a des contraintes que lui impose son environnement et la
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perception gu’elle a de ses propres ressources pour y faire face* » est a ce titre considéré
comme un facteur de risque psycho-social.

Enfin, seuls 40 % des salariés sont optimistes quant a I'avenir de leur emploi actuel. Cette
démotivation peut entrainer un désengagement aux traductions multiples : absentéisme de
courte et de longue durée, perte de productivité, manque de pro-activité. Elle peut également
constituer un frein a l'innovation.

Au-dela de l'enjeu lié aux ressources humaines, la prévention des RPS est devenue une
obligation légale inscrite dans le Code du travail et dans des accords notamment celui relatif
a la santé et aux conditions de travail négocié par TUCANSS.

B. Un enjeu juridique

En application de la directive-cadre européenne 89/391/CEE, la loi définit une obligation
générale de sécurité qui incombe a I'employeur. L’article L4121-1 du Code du travail prévoit
gue I'employeur prend les mesures nécessaires pour assurer la sécurité et protéger la santé
physique et mentale des travailleurs. Ces mesures comprennent:

N des actions de prévention des risques professionnels ;
N des actions d'information et de formation ;
N la mise en place d’'une organisation et des moyens adaptés.

L’article L4121-2 du Code du travail stipule que I'employeur met en ceuvre les mesures
prévues a l'article L 4121-1 sur le fondement des principes généraux de prévention suivants :

N éviter les risques ;
N évaluer les risques qui ne peuvent pas étre évités ;
N combattre les risques a la source.

Il s’agit désormais d’'une obligation de sécurité de résultats et non plus de moyens. En ce
sens, si sa responsabilité est engagée en cas de sinistres, I'employeur devra démontrer qu’il
a satisfait a ses obligations. Cette évolution témoigne de lintérét du législateur pour la
question de la santé des travailleurs et montre des attentes fortes a I'égard des employeurs.
Il traduit la volonté politigue de priorisation de la santé des travailleurs dans un contexte
particulier : la vague de suicides au sein de grandes entreprises francaises telles que France
Télécom ou Renault en 2009.

S’inscrire dans une démarche de qualité de vie au travail n'est pas neutre financiérement
pour les organismes. Néanmoins, puisque la performance interne participe a la performance
externe, un engagement financier préventif permet d’éviter a long terme une dépense bien
plus importante.

C. Un levier financier

Pour toute entreprise, les absences répétées au travail, la baisse de la productivité, la
faiblesse de l'innovation, représentent des codts financiers importants. En Europe, le co(t du
stress est évalué a 20 milliards d’euros.® Il est a I'origine de 50% a 60% de I'absentéisme au
travail. C'est le deuxiéme probléme de santé le plus important aprés le mal de dos.

A ce constat, s’ajoutent les colts cachés. A titre d'illustration, TURSSAF de Lyon a estimé
ses colts cachés a 20 000€ par an et par personne® en 1998. Par ailleurs, certaines
entreprises font aussi la « chasse aux irritants » entendus comme des processus de travalil
non vertueux et chronophages pour les salariés. Par exemple, la lourdeur administrative
évoquée par les jeunes embauchés dans I'enquéte BVA est un facteur de démotivation et
engendre des codts.

4 Travailler-mieux.gouv : http://www.travailler-mieux.gouv.fr/Les-RPS-c-est-quoi.html, consulté le 23/10/2015
5Site internet RSE news http://www.rsenews.com/public/dossier_social/stress-travail.php?rub=2, consulté le 19 novembre 2015
5 http://www.oecd.org/gov/pem/49145143.pdf, consulté le 14 décembre 2015
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Des mesures de prévention secondaires et tertiaires ont été mises en place dans les
entreprises. Les organismes de Sécurité sociale se sont en effet dotés d’un certain nombre
de dispositifs visant a favoriser la qualité de vie au travail des salariés. Des vacations de
psychologues et d’assistantes sociales sont ainsi inscrites dans le protocole d’accord du 16
novembre 2012 relatif aux conditions de travail. Elles se concrétisent par une plateforme de
consultations assurées par le cabinet Proconsult.

Ces dispositifs impactent le budget de fonctionnement. Dans un organisme de 1300 agents
ayant un budget annuel de fonctionnement de 66 millions d’euros, le colt global des
vacations d'un psychologue du travail, d’'une assistante sociale et d’'un consultant pour
mettre en place une démarche qualité de vie au travail s’éléve a 100 000€ TTC par an. Les
formations proposées sur le management a distance, la diversité, 'accompagnement du
changement pour outiller les managers dans la restructuration du réseau s’ajoutent a cette
enveloppe de dépenses.

Pour autant, investir dans une démarche de qualité de vie au travail a un impact positif sur la
santé et le bien-étre des salariés mais aussi sur la performance de I'entreprise. Lors de la
présentation des propositions du groupe permanent d’orientation du Conseil d’'Orientation
des Conditions de Travail, le 27 janvier 2015, Francois Rebsamen, ministre de I'emploi,
concluait avec ces propos :

« Investir dans la qualité des emplois et les conditions de travail, c’est un investissement
rentable. Elle permet d’améliorer la satisfaction et le bien-&tre et 'engagement dans le travalil
des salariés. L’entreprise est elle aussi gagnante, du fait de I'amélioration de la performance
qui en résulte. En réponse a une approche qui voudrait qu’investir dans le champ du travail
n’est qu’un colt pour l'entreprise et donc un frein a la compétitivité. Outre le colt social
évident des accidents, de la dégradation de la santé et du mal-étre au travail ainsi que des
pertes d’emploi liées a l'usure professionnelle, qui font de l'investissement collectif dans les
politigues d’amélioration des conditions de travail de nombreuses études démontrent qu’au
niveau micro, de I'entreprise elle-méme, le rendement de /investissement dans la prévention
est rentable. 1l y a donc bien un lien positif entre la santé, la sécurité et la qualité de vie au
travail et la performance. »

La démarche de qualité de vie au travail constitue un axe stratégique pour les entreprises.
D’autant que qu’elle peut étre un outil d’accompagnement de la conduite du changement et
d’analyse des organisations de travalil.

I. La qualité de vie au travail au service d’une réflexion sur la relation au
travail et la conduite du changement

Les démarches de QVT s’inscrivent dans un triple enjeu : répondre aux attentes nouvelles
des salariés tout en accompagnant le changement et en promouvant le dialogue social.

A. De nouvelles attentes exprimées par les salariés : vers un nouveau rapport
employeurs/salariés

Comme le souligne Sophie DE MENTHON, la société a fait irruption dans I'entreprise. Le
rapport au travail ne peut plus étre considéré dans sa seule dimension économique, c’est-a-
dire sous I'angle de la contrepartie que I'entreprise verse a ses salariés et des garanties
sociales qu’elle procure. Si cette dimension demeure essentielle, elle doit étre complétée
pour répondre aux demandes de sens et de reconnaissance qu'expriment les
collaborateurs.” Or, comme le montre le BSI, les salariés interrogés regrettent le manque de
reconnaissance de leur travail en dépit de I'expression réguliere de ce que pensent les
managers. 47% des salariés ayant répondu au BSI en 2013 déclarent ainsi que leur
manager ne sait pas vraiment reconnaitre leur travail.

‘MENTHON (De) Sophie, La responsabilité sociale des entreprises, rapport rendu en septembre 2011
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En sus de ces nouvelles attentes, les organismes
doivent gérer la diversité des profils associée aux
différentes générations. A ce titre, la qualité de vie
au travail constitue un outil de gestion par le
A 1 dialogue. Sa promotion permet en effet de mettre

en oeuvre des actions telles que ['animation
d’espaces d’échanges et de discussions avec la
ligne managériale d’une part et avec les agents
d’autre part sur des thématiques ciblées telles que

Figure 1 : Reconnaissance du travail des salariés, BSI  |a quallté de la prOduCtion ou la « génération Y ».
2013

Sait reconnaitre le travail de ses salariés :

0% 50% 100%

B. Un outil de démocratie sociale

L’ANI conclu en 2013 souligne que la qualité de vie au travail doit s’appuyer sur un dialogue
social constructif tant pour les salariés que pour les employeurs. Elle doit par ailleurs reposer
sur le respect et la confiance des acteurs. Jean-Denis COMBREXELLESS, précise ainsi dans
son rapport de 2015 La négociation collective, le travail et 'emploi, qu’il faut encourager le
développement de la négociation collective pour élaborer les normes sociales® et les
nouvelles pratiques managériales.

Le dialogue social permet d’'aborder de multiples thématiques de négociation qui participent
a la qualité de vie au travail : 'accompagnement a la mobilité inhérente aux réorganisations
de réseau ou encore lutilisation des nouvelles technologies de l'information et de la
communication (NTIC). En 2005, le rapport de Bruno METTLING Transformation numérique
et vie au travail illustre cette approche en matiére de qualité de vie au travail en soulignant
qu’il est possible d’instaurer un droit a la déconnexion professionnelle par la généralisation
de la négociation collective.®

Au sein des organismes de Sécurité sociale, une réflexion sur la qualité de vie au travail via
le dialogue social est déja amorcée au moyen de groupes de travail. Pour autant, les
thématiques de qualité de vie au travail sont diversement accueillies par les organisations
syndicales. L’axe « bhien-étre » emporte plus facilement leur agrément quand celui de
l'optimisation de I'organisation du travail, la mise en place du télétravail par exemple, est
souvent percu en premiere intention comme une réponse a I'absence de recrutement et/ou
d’une politique salariale adaptée.

C. Un outil d’accompagnement du changement

L’ensemble des branches de la Sécurité sociale a vu son réseau se restructurer en raison de
mouvements de mutualisations, départementalisations ou encore de fusions.

Les évolutions organisationnelles des caisses ne sont pas toujours percues de fagcon positive
par les agents. En 2013, 64% des salariés interrogés dans le cadre du BSI estimaient que
les évolutions au sein de leur organisme avaient eu des conséquences négatives sur leurs
conditions de travail. Certains salariés déclarent par ailleurs que la recherche de productivité
est placée au cceur des différentes réformes au détriment du « travail bien fait » et du
« savoir-faire ».

Dans ce contexte, les démarches de qualité de vie au travail peuvent contribuer a revaloriser
le métier et a réduire la distance croissante entre l'activité effectuée par le salarié et ses
effets concrets. Ainsi, lors des fusions, la CNAMTS a préconisé I'association des équipes de
direction, des managers et des agents dans la détermination de scenarii d’organisation des
services. Des groupes de travail par processus métier ont été mis en place afin de

8 Missionné par le gouvernement sur la réforme du droit du travail

9 COMBREXELLES Jean-Denis, La négociation collective, le travail et 'emploi, rapport remis au Premier Ministre, septembre
2015

IOMETTLING Bruno, rapport Transformation numérique et vie au travail, remis au ministre de I'emploi en septembre 2015
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déterminer les forces et faiblesses de chacune des caisses fusionnées et d’envisager le
meilleur scénario d’organisation future ainsi que les moyens adéquats.

La qualité de vie au travail comme accompagnement au changement est d’autant plus
importante que selon Jérdme TONDEREAU, directeur technique Poralu : « Le plaisir et le
sens sont des boosters essentiels de motivation, ce qui se répercute sur les
performances ».}t

Il. Qualité de vie au travail et performance : des liens ambivalents

L’ANI de 2013 souligne qu’il peut y avoir un lien possible entre la qualité de vie au travalil,
'amélioration des conditions de travail et la performance économique et collective de
I'entreprise.

A. Liens avec la performance sociale

La performance sociale peut étre définie par les résultats de I'entreprise qui ne dépendent
pas directement de son activité économique. Dans la mesure ou chaque entreprise repose
sur un capital humain qui lui est propre, donner une définition commune de la performance
sociale a toutes les entreprises n’est pas opportun. Elle ne peut étre définie qu’au regard de
'environnement nécessairement mouvant de I'organisme, des attentes des salariés et des
usagers.

Pour les organismes de Sécurité sociale, la performance interne s’apparente a la
performance sociale et la performance externe a la performance économique. La premiére
consiste a réunir les conditions du travail favorables a I'épanouissement et 'engagement des
salariés. La seconde consiste quant a elle a garantir un service public de qualité qui
correspond aux attentes des différents publics. Ces deux aspects étant interdépendants, il
convient de déterminer la maniére dont il faut les faire fonctionner de fagon vertueuse a
'aune par exemple du projet d’entreprise.

Enfin, Bernard MERK et Hubert LANDIER tentent, a partir de la pyramide de MASLOW
(Annexe 2) de préciser une nomenclature des attentes évolutives des salariés afin de
pouvoir travailler sur la performance sociale interne!?,

Néanmoins, la premiére performance recherchée aujourd’hui par des dirigeants
gestionnaires impactés par une crise économique durable, reste la performance
économique.

B. Liens avec la performance économique

Dans un contexte de contraintes budgétaires fortes, la traduction premiére pour un
organisme de Sécurité sociale est de limiter ses codts de gestion. Il est a noter que 80% des
charges de fonctionnement d’une caisse sont constituées par les charges de personnel.
Alors que le levier financier pour préserver la motivation est de plus en plus limité, la QVT
constitue un outil essentiel. Une démarche qualité de vie au travail peut, & ce titre, articuler
une posture gestionnaire tout en redonnant du sens au travail et de la liberté aux salariés qui
peuvent faire progresser la collectivité et le mieux-vivre ensemble via des idées innovantes.

Elle permet également de favoriser la performance économique. Le bureau de normalisation
du Québec a, a ce titre, construit une norme nationale « Santé et sécurité psychologiques en
milieu du travail » qui permettrait une rentabilité de 1,80€ a 2,60€ par euro investi dans la
santé et la QVT*3,

“Direction régionale des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du travail et de I'emploi Rhéne-Alpes, Bien-étre
au travail et performance économique : le sens et la reconnaissance au coeur de la performance

2Merck Bernard et Landier Hubert, Travail et développement humain: les indicateurs de développement humain appliqués a
I'entreprise, Edition EMS, juillet 2013 137 pages

13 BRUNET Sylvie, Qualité de vie au travail et performance de I'entreprise, Huffingtonpost, 4/7/2013, consulté le 14/12/2015
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Cette démarche est étroitement liee au Systéme du Management Intégré (SMI) mis en place
des 2011. Si l'atteinte des objectifs est une préoccupation constante car elle permet de
chiffrer I'évolution de la performance de I'entreprise a partir d’'indicateurs, le SMI induit
d’observer les moyens et les outils utilisés pour I'obtention de ces résultats. Celui-ci regroupe
les dimensions de qualité, de sécurité et d’environnement tout en favorisant la participation
des salariés. Ses finalités affichées sont multiples : la simplification du reporting, la poursuite
de la démarche de maitrise des risques et de contrble de gestion, un management
respectueux des conditions de travail et de la santé des salariés afin de garantir des
résultats performants. En effet, la cartographie des processus qui sert de base au SMI
permet d’'identifier les actions correctives ou d’amélioration afin de rendre plus efficients les
circuits de travail.

A ce stade, la démarche SMI est trop récente pour pouvoir en tirer des conclusions mais |l
s’agit d’'un changement d’orientation majeur engagé par les caisses nationales.

C. De la performance opérationnelle a 'innovation

Par performance opérationnelle, il est entendu la qualité de la production du service au
guotidien. Celle-ci repose sur plusieurs fondamentaux : la sécurité, la régularité et la sOreté.
Bien qu’il s’agisse d’'un axe prépondérant des COG, il apparait que tous les salariés n’en
partagent pas la méme conception, remettant parfois en cause la pertinence de certains
indicateurs. Une démarche QVT permet toutefois d’aller au-dela en créant un environnement
favorable a I'innovation.

En effet, selon le directeur de la DIRECCTE Rhoéne-Alpes, la mise en place d’'une politique
de QVT permet d’accéder a de nouveaux potentiels d’'innovation souvent moins co(teux
qu’un service de Recherche et Développement. A l'instar des laboratoires Boiron, certaines
entreprises ont a cet égard intégré le levier de la qualité de vie au travail, dans leur stratégie
managériale. Christine PLACE, la Directrice des ressources humaines du méme groupe,
explique que « sans I'épanouissement des hommes, il n’y a pas d’efficacité. Il existe en effet
un enchainement logique épanouissement, créativité, innovation »*4. En étant attentive a un
certain nombre de besoins des salariés, I'entreprise leur permet d’avoir un esprit plus libre,
source d’énergie et de créativité. De plus, certaines entreprises font ainsi de I'innovation leur
identité : Apple, Google, Facebook, etc.

En revanche, si la Sécurité sociale est porteuse d’innovations a linstar des nouvelles
applications mobiles, elle souffre encore aujourd’hui d’'une image désuéete. C’est pourquoi la
Direction de la Sécurité sociale et 'TUCANSS entendent valoriser les initiatives locales en
remettant chaque année un prix de I'innovation et du développement durable. Au titre de
l'innovation « amélioration du service a l'usager », une caisse a ainsi été primée pour sa
version dématérialisée du systéme Prado et facilite la mise en ceuvre du service dans un
établissement hospitalier géographiquement éloigné de la CPAM et de la CAF. Ce
mouvement déja engagé gagne a étre accompagné et valorisé afin de développer la culture
de l'innovation au sein des organismes.

Une démarche de QVT est a ce titre pertinente :

N en valorisant la Sécurité sociale via I'innovation, c’est la fierté d’appartenance
des salariés qui est encouragée ;

N en diffusant la culture de «loser dire », du « laisser entreprendre », les
organismes redonnent des marges de manceuvre aux managers, aux
agents ainsi que du sens et de l'intérét au travail ;

N en ouvrant le dialogue sur la qualité de la production, en décloisonnant les
fonctions métiers, support et de pilotage, la performance est favorisée.

Conscientes de ces enjeux, les acteurs institutionnels des caisses de Sécurité sociale se
sont emparés de la démarche de QVT.
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PARTIE Il : UNE CONCRETISATION HETEROGENE AU-DELA DE L’ETAPE DU DIAGNOSTIC ET
DES ATTENTES A GEOMETRIE VARIABLE ENTRE LES ORGANISMES LOCAUX ET LES CAISSES

NATIONALES

La QVT fait I'objet d’'une formalisation par les branches et PUCANSS. Les caisses
visitées, sur proposition des caisses nationales, font apparaitre une concrétisation
hétérogéne en raison d’un niveau de maturité de la démarche différent.

l. Une formalisation de la démarche par les branches et TUCANSS

A. Une impulsion et un appui de 'UCANSS qui s’exerce dans un cadre
paritaire

L’'UCANSS en tant que fédération d’employeurs, constitue un partenaire promoteur d’'un
nouveau modeéle social promouvant la QVT et cela en cohérence avec la stratégie nationale
de développement durable. Conscients de I'importance que revétent les thématiques de la
protection de la santé et des conditions de travail, les partenaires sociaux se sont engagés a
ce gqu’elles figurent dans tous les accords qu’ils signent. Un diagnostic national paritaire sur
les conditions de travail et leurs éventuels effets sur la santé, préalablement a la conclusion
de I'accord national de 2012 et a la définition des plans d’actions de chaque branche a ainsi
été effectué.

Les travaux conduits par la Commission santé, sécurité et conditions de travail ont contribué
a 'accompagnement de la politique de santé et de sécurité au travail des organismes. A titre
d’exemple, une méthodologie d’élaboration du Document Unique d’Evaluation des Risques
(DUER) a notamment été diffusée et des actions de formation a destination des managers
sur la gestion des incivilités et des situations difficiles ont été mises en ceuvre.

De surcroit, la Commission fournit pluri-annuellement des données concernant la qualité de
vie au travail a partir des enquétes et du Baromeétre Social Institutionnel (BSI) administrées
par linstitut de sondage BVA. Un tableau de bord de la performance sociale, accessible sur
le site internet de 'UCANSS, fait enfin I'objet d’un suivi annuel lors des Commissions
paritaires santé (Annexe 3)

B. Une formalisation de la démarche de qualité de vie au travail par les tétes
de réseau au travers de plans d’actions nationaux.

Les caisses nationales ont participé a la réalisation du diagnostic paritaire qui a abouti au
protocole de 2012. Dans le cadre de la création de la Commission santé, sécurité et
conditions de travail issue de ce dernier, les caisses nationales ont présenté des plans
d’actions et d’expérimentations. De I'ensemble de ces travaux, sont nés quatre plans
d’actions, un par branche. lls formalisent les attentes du réseau sur le bien-étre, la
réorganisation de la ligne managériale, I'optimisation du travail et des processus. Ainsi,
'ensemble des branches s’accorde sur les axes suivants :

donner du sens au travail ;

améliorer les conditions de travail par une nouvelle approche de I'organisation du
travail ;

anticiper les impacts des changements sur les conditions de travail ;

adapter les organisations et soutenir les fonctions managériales ;

organiser la prévention des risques/former et outiller les acteurs de la prévention.

ddd 44
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Des priorités pour chaque branche ont néanmoins été relevées :

N Recouvrement : le risque routier, l'accueil des nouveaux embauchés, la
préservation des collectifs de travail, la lutte contre les addictions ;

N Maladie : la prévention des causes de I'absentéisme, la responsabilité sociale des
organismes (RSO), le développement de moyens institutionnels favorisant la
mobilité interne voire la mobilité inter-organismes et interbranches ou encore des
actions particuliéres liees aux UGECAM comme la bientraitance ;

N Famille : la facilitation de larticulation entre la vie professionnelle et la vie
familiale, I'organisation de carrefours d’échanges de pratiques entre managers
intra ou inter-organismes, lidentification et la promotion de passerelles et
parcours entre les principaux métiers de la branche ;

N Retraite : I'organisation d’un dialogue avec les salariés.

Un bilan satisfaisant des actions menées depuis la signature de I'accord national de 2012
a éteé tiré par la Commission santé, sécurité et conditions de travail lors de sa derniére
réunion en décembre 2015. Ce bilan tient compte des d’expérimentations reportées faute
de participants ou de préoccupations devenues plus urgentes. || démontre une réelle
motivation des caisses nationales a s'inscrire dans la démarche de QVT.

A titre d'illustration, la CNAV a assuré la diffusion d'un kit d’analyse des impacts RH d’un
projet. Ce document apporte une vision globale des impacts RH de la conduite de projet.
Il comprend un guide d’utilisation, un questionnaire de caractérisation du projet, une grille
d’'impacts RH pour apprécier les changement induits par le projet (organisation du travail,
activités et taches, pratigues managériales, environnement social et physigue), une
trame de plan d’actions et une procédure d’information/consultation du CHSCT.

La CNAMTS a développé, quant a elle, un guide relatif & I'absentéisme avec des fiches
indicatives sur les sept facteurs influengant 'absentéisme. Elle a par ailleurs formulé des
préconisations pour la mise en place d’'un comité de suivi de I'absentéisme chargé de
réaliser un diagnostic quantitatif et qualitatif de la situation. Elle encourage enfin
I'’émergence auprés des salariés de solutions afin de les mettre en ceuvre et de les
évaluer.

Certaines actions ont abouti a la création d’outils diffusés naturellement dans la branche
qui en a eu linitiative. lls sont aussi en passe d’appropriation par d’autres branches.
Ainsi, bien que chaque branche ait ses priorités, un partage institutionnel interbranche est
assuré par la Commission santé, sécurité et conditions de travail qui permet de
mutualiser des outils et des démarches. Il s’agit par exemple de I'outil Récit développé
par la CNAF dont le réseau du recouvrement s’est saisi pour signaler et accompagner la
prévention et le traitement des incivilités et des agressions.

Il. Etat des lieux des actions de qualité de vie au travail menées au sein des
organismes locaux visités

Nous avons pu observer diverses actions déclinant les plans nationaux dans les organismes
locaux visités. Celles-ci renvoient a des axes différents de chaque plan mais comportent
toutefois des similitudes dans les étapes de leur mise en ceuvre.

A. Les facteurs propices au lancement d’'une démarche qualité de vie au travall

L’ANI du 19 juin 2013, relatif a une politique d’amélioration de la qualité de vie au travail et
de I'égalité professionnelle, définit 'amélioration de la qualité de vie au travail comme la
démarche regroupant « toutes les actions permettant d’améliorer les conditions d’exercice du
travail résultant notamment des modalités de mise en ceuvre de l'organisation du travail,
favorisant ainsi le sens donné a celui-ci, et donc d’accroitre la performance collective de
I'entreprise et sa compétitivité, par I'engagement de chacun des acteurs ». Pourtant, au sein
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des caisses interrogées, tous les acteurs n’ont pas la méme définition ni la méme perception
de ce qu’est ou doit étre la qualité de vie au travail. Pour les agents interrogés, la qualité de
vie au travail dépend :

N du travail réalisé : « faire un dossier retraite jusqu’au bout, aller au contact avec
l'assuré » (manager),

N des conditions de travail : « avoir un environnement sain et plaisant qui permet de
se sentir bien pour travailler » (manager),

N de l'organisation du travail : « Il est nécessaire pour avoir une bonne qualité de
vie au travail que les consignes de travail soient claires et comprises. » (délégué
syndical),

N de la communication : « /I faut peut étre qu’il y ait plus de communication, que les
services soient moins cloisonnés, qu’on puisse mieux communiquer avec eux. »
(agent),

N ou encore des relations interpersonnelles dans I'organisme : « C’est quand on
arrive le matin et qu’on est content d’y arriver : étre bien dans son relationnel avec
ses collegues » (manager)

D’autres ont une vision trés globale « Réussir la qualité de vie au travail, c’est gommer toute
perturbation dans /'activité professionnelle » (directeur) ou encore « tous les leviers qu’une
entreprise peut mobiliser pour améliorer les conditions de travail, en dehors de la
rémunération car dans les organismes de sécu le contexte est trop complexe » (délégué
syndical).

Ces représentations connexes de ce qu’est ou devrait étre la qualité de vie au travail
persistent alors méme que la plupart des acteurs interrogés ont fait un travail de partage des
définitions et que les actions de qualité de vie au travail ont été lancées.

Les différences de points de vue mais aussi de compréhension des concepts sont source
d’'attentes différentes qui peuvent ralentir la mise en place des actions. Ainsi, dans une
caisse, I'attention des organisations syndicales ne portait que sur la prévention primaire en
proposant par exemple des cellules d’écoute pour gérer les périodes de crise refusant
d’investir le champ de la prévention primaire. Pour dépasser ces écueils, certaines caisses
ont mis en place des expérimentations d’actions, quand d’autres ont organisé des
séminaires.:

Une compréhension divergente des concepts aboutit par ailleurs a la réalisation d’actions qui
ne sont pas identifiées comme des dispositifs d’'amélioration de la qualité de vie au travail
alors qu’elles entrent dans le champ de la responsabilité sociale des entreprises. C’est le cas
par exemple de la mise a disposition de vélos électriques par I'intermédiaire d’un prestataire
de services. Ces actions non identifites ne font alors souvent pas l'objet d'une
communication auprés de la caisse nationale. Ces incompréhensions peuvent donc étre
facteur de lancement d’actions de qualité de vie au travail au méme titre que des réalisations
anciennes ou des préoccupations continues sur la prévention des risques psycho-sociaux.

Dans la majorité des caisses interrogées, les actions de prévention des risques psycho-
sociaux ont fait I'objet d’accords signés avec les organisations syndicales. C’est par exemple
le cas dans la caisse de la branche retraite qui a signé en 2010 un accord pluriannuel
formalisant la mise en place d’un appui psychologique au salarié au travers d’une cellule
d’écoute accessible par un numéro vert.

Pour d’autres caisses, de mauvais résultats ou la dégradation des indicateurs fournis par le
BSI sont autant d’incitations a poursuivre leur démarche de prévention et a s’orienter
aujourd’hui vers une démarche d’amélioration de la qualité de vie au travail. Par ailleurs, les
expérimentations proposées par les caisses nationales contribuent a entretenir au sein des
caisses locales leur intérét pour le sujet.

Néanmoins, cette prise de conscience ou cette conscience permanente ne suffit pas toujours
a un lancement rapide du diagnostic d’actions relatives a la QVT. En effet, parmi les caisses
étudiées, certaines attendaient la diffusion du plan national d’actions de branche, avant de
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mettre en place un nouvel accord local, et a défaut d’accord, de rédiger son plan d’actions.
Une autre caisse attendait la négociation de I'accord national sur le télétravail pour ouvrir les
négociations dans ce champ. Ainsi, les impulsions venant des caisses nationales peuvent a
la fois encourager ou entretenir la mise en place d’actions mais aussi les ralentir dans
l'attente d’éléments formels.

Toutes les caisses rencontrées font donc état de réalisations anciennes liées a la prévention
des risques psycho-sociaux et sont entrées récemment dans une démarche plus globale de
QVT.

Nonobstant, si toutes les caisses s’orientent vers des actions de qualité de vie au travalil
dans une continuité de leur démarche de prévention des risques psycho-sociaux, toutes ne
le font pas pour améliorer la performance de I'organisme.

Pour un agent de direction, s’engager dans une démarche de qualité de vie au travail« c’est
aussi pour respecter le salarié et le contrat travail, que de fournir de bonnes conditions de
travail, la sécurité, la santé ». Tandis que d’autres relévent linteraction réciproque entre
gualité de vie au travail et performance. Un agent de direction souligne ainsi que « si on a
une qualité de vie au travail meilleure, on a une meilleure productivité ». Selon un délégué
syndical « quand il n’y a pas la qualité du travail, il ne peut pas y avoir de qualité de vie, ni de
résultats positifs pour I'entreprise ». Enfin, pour un autre délégué cela « conditionne aussi la
gualité de service aux allocataires »

Deux autres points communs se retrouvent dans toutes les caisses : la réalisation d’'une
étape de diagnostic et I'importance de signer un accord local avec les organisations
syndicales.

B. Un diagnostic et un accord local : des étapes préalables communes aux organismes
locaux

Préalablement au lancement d’'une démarche de qualité de vie au travail en entreprise, on
observe un consensus sur la nécessité de procéder a un diagnostic. En effet, celui-ci permet
a un « instant T » de connaitre et objectiver la situation de départ et de mesurer par la suite
les effets des actions mises en place. A ce titre, les organismes de Sécurité sociale allient
plusieurs méthodologies choisies en fonction des enjeux locaux. Les diagnostics peuvent
ainsi étre réalisés en interne par le biais de différents outils a l'instar du BSI ou par des
prestataires externes. Il est a noter que le taux de participation au BSI est variable selon les
organismes et les branches mais il se situe en moyenne nationale a 51%.

Dans la branche maladie, un outil d’autodiagnostic spécifique a la démarche de qualité de
vie au travail est proposé. Il permet en 'occurrence de mesurer le taux d’absentéisme et de
juger de l'opportunité ou non de mettre en place le télétravail. Cette méme branche entend
faire du Document Unigue d’évaluation des risques professionnels (DUER) un outil au
service de la qualité de vie au travail a part entiere. Cette place centrale du DUER et
limportance de sa révision annuelle se retrouvent également au sein des trois autres
branches.

Outre les outils internes, I'équipe de direction a fait le choix de recourir a un cabinet de
consultants extérieur dans tous les organismes visités. Par exemple, une caisse a fait appel
a un cabinet de consultant pour élaborer un diagnostic de I'organisation d’'un service afin de
travailler sur une organisation complémentaire a celle existante. Dans une autre caisse, un
prestataire extérieur a analysé les processus de travail. Il en a été enfin de méme pour une
troisieme caisse dans le cadre de la mise en place d’une action de soutien a la fonction
managériale. Dans ce cas, le prestataire extérieur a également participé a I'animation de
groupes de travail chargés de la mise ceuvre des actions.

Un autre préalable au lancement d’'une démarche de qualité de vie au travail pour les
caisses est la signature d’'un accord local avec les organisations syndicales. Alors méme que
le protocole d’accord UCANSS relatif a la santé, a la sécurité et aux conditions de travail de
2012 prévoit que I'employeur est le garant des plans de prévention et d’actions qu'il peut
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décliner soit sous forme de plan ou d’accord local, on constate que de nombreux organismes
tendent a signer des accords locaux. La formalisation des actions dans un accord traduit une
volonté des acteurs d’inscrire leur démarche dans la durée mais aussi de protéger et d’ouvrir
des droits aux salariés. Un délégué syndical rencontré allait méme au-dela, estimant que « la
gualité de vie au travail doit rester un sujet de négociation locale et ne doit pas étre gérée
par les caisses nationales et ce pour s’adapter a la particularité des caisses du territoire ».

A défaut d’accord, ou pour préparer la signature de celui-ci, les organismes se lancent dans
des expérimentations. C’est presque toujours le cas lors de la mise en place du télétravail.

C. Des méthodes de déploiement participatives avec des moyens qui
paraissent limités.

Lors de la phase du lancement et de la mise en ceuvre de la démarche qualité de vie au
travail, chacune des caisses a défini quels étaient les acteurs concernés ainsi que leur
niveau d’implication.

Parfois le lancement d’une action repose sur
Volet descendant: une méthode descendante/ascend_ant_e. Cela
La direction choisit a été le cas pour la refonte du site internet
le theme de travail d’'une caisse suite & la volonté exprimée par
la Direction. Les salariés utilisateurs ont été
sollicités pour exprimer leurs idées de
solutions de rénovation de la relation avec la

Volet ascendant : les caisse. Dans la caisse de retraite rencontrée,
salariés proposent . , o . . ..
des solutions un choix assumé a été fait de faire participer

les salariés des services visés par I'action de

Figure2:_Méthlodg ascendante et descendante, une modalité de diagnostic sur |a base dU VOIOntariat en
coproduction d'action QVT . .
excluant  parfois  volontairement les
managers. Les employeurs ont une réelle volonté d’impliquer les organisations syndicales
dans la démarche et les organisations syndicales d’y prendre part. Leur implication dépend
du contexte local et prend différentes formes. Celles-ci sont facilitatrices de la démarche
lorsque le dialogue social est apaisé. Un accord local, comme le souligne un délégué
syndical « permet d’acter les points indispensables a travailler entre la direction et les
organisations syndicales ».

Dans la caisse de la branche du recouvrement, des le lancement de I'action d’amélioration
de la qualité du service rendu, les organisations syndicales ont été associées aux groupes
de travail quand cela était possible. Dans la branche famille, les organisations syndicales ont
aussi été associées pour la mise en place et le suivi des différents dispositifs. Enfin, dans la
caisse de la branche maladie, le CE a été associé au groupe de travail sur la mise place
d’'une conciergerie. L’information réguliére des instances représentatives du personnel sur
les dispositifs mis en place favorise le maintien d’un dialogue social apaisé.
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Salariés

T~
QvT

Contraintes :

Propositions d'actions Groupes de travail

Temps
Budget

Organisations
synicales et Direction
IRP

Comité d'entreprise, CHSCT,
groupes de travail

Détermination du proje> Diagnostic > Expérimentation > Généralisation >

Figure 3 : Modalités d'association des partenaires dans la mise en place d'une démarche QVT

envisageable a chacun des étapes

Méme si cela demeure variable, il ressort des visites effectuées, que le déploiement d’une
action de qualité de vie au travail nécessite du temps. Ainsi, dans une des caisses, plus de 6
mois se sont écoulés entre la réunion de lancement et la fin des entretiens de la phase de
diagnostic. Les actions n’ont, quant a elles, commencé que 18 mois aprés la fin du
diagnostic.

Une salariée interrogée sur sa collaboration au diagnostic souligne que le temps lui semble
long depuis qu’elle y a participé et que pour elle « rien n’a été fait depuis ». Dans une autre
caisse, un manager estime qu’il « manque de temps pour modifier les conditions de travail et
S’approprier les thématiques » et qu’il « passe énormément de temps a faire du reporting
pour la direction, la caisse nationale, les auditeurs. On a limpression de passer notre temps
aca.»

D’autres acteurs ont souligné le manque de ressources pour mettre en place des actions de
gualité de vie au travail et la place prioritaire de la production. Un délégué syndical indique a
ce propos qu’il ne voit « pas de frein a la qualité de vie au travail, plutét un manque de
moyens ».

D. Un suivi des actions protéiforme nécessaire et inscrit dans la durée

La question du suivi des actions est primordiale pour accompagner les nouvelles mesures et
organisations impulsées et ainsi démontrer le bien fondé d’'une démarche qualité de vie au
travail. Dans la plupart des organismes, nous n’avons pas trouvé d’instances spécifiques ou
d’observatoires de suivi des résultats sauf dans une caisse qui a confié cette mission a sa
direction de la performance. L’absence d'instance spécifique n’empéche toutefois pas la
construction d’'indicateurs et le suivi des actions.

En effet, différents outils, comme le BSI, ou encore des méthodes de reporting sont utilisés
pour mesurer les résultats ou identifier des progressions (la mise en place de tableaux de
bord a pu étre observée dans la plupart des caisses visitées). Applicables par branches, les
indicateurs COG contribuent a suivre et évaluer les actions de QVT : il existe par exemple
l'indicateur composite sur I'absentéisme de moins de 8 jours.

Pour s’adapter aux spécificités des actions menées, le choix de mettre en place des
indicateurs internes peut aussi étre fait. C’est le cas d’une caisse qui a décidé de créer des
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indicateurs pour mesurer les gains de productivité (gain ETP / jour homme/mois ; en temps
et en argent). Elle a également opté pour la création d’'un BSI interne, davantage adapté aux
spécificités de I'organisme. Un organisme visité a par ailleurs fait le choix de procéder a une
enquéte de satisfaction aupres de groupes de techniciens ayant expérimenté une action de
gualité de vie au travail.

Concernant la démarche de suivi plus globale, des réunions de suivi, réunissant différents
protagonistes et instances de l'organisme sont aussi organisées selon un calendrier
prédéfini, permettant un suivi régulier des actions menées. A ce titre, I'article 3 de I'accord
local qualité de vie au travail d’'une caisse définit les roles de chaque instance au regard du
déploiement de la démarche qualité de vie au travail dans un but de pilotage performant et
de dialogue social de qualité.

Dans ce méme esprit, I'organisme de la branche recouvrement a prévu des fiches de suivi
des expérimentations accessibles a tous. Lors des entretiens menés, nous avons pu
constater l'attention particuliere prétée par les organisations syndicales afin de garantir
I'équité entre différents sites d’'une méme entreprise lors du déploiement de la qualité de vie
au travail.

Enfin, les démarches et documents institutionnels peuvent permettre de soutenir les actions
de qualité de vie au travail portée dans I'entreprise. Ainsi, la démarche SMI peut participer a
la réalisation des préconisations issues de certains diagnostics. De méme, l'intégration de la
politique de qualité de vie au travail dans le projet d’entreprise de la caf visitée contribue
également a soutenir la démarche.

Source des

) Indicateurs Modalités de suivi
outils

Climat social
Indicateurs COG
Tableau de bord de la
performance sociale

BSI national
COG
Suivi en Commission paritaire santé

National

Tableaux de bord de la productivité
Réunions de suivi avec les différents
acteurs
Entretiens individuels
Rétro planning et calendrier
Enquéte de satisfaction
Fiche de suivi
BSI développé en interne

Evolution de la productivité
Satisfaction
Climat social

Tableau 1 : Synthése des outils de suivi observés dans les organismes visités
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Un exemple d’action : le télétravail

Le télétravail est un élément constitutif de la politique de Qualité de Vie au Travail et plus
globalement de la politique de la Responsabilité Sociétale des Entreprises : prévention du
risque routier, maitrise de I'empreinte écologique. Les effets bénéfiques attendus du
télétravail en matiére de qualité de vie au travail ont amené plusieurs organismes de
Sécurité sociale a expérimenter et/ou déployer une telle modalité d’organisation du travail.
Des retours sur investissement sont en effet attendus pour I'organisme : diminution de
'absentéisme, possibilité de résorption des stocks.

Il ressort de nos entretiens que chaque direction ayant souhaité mettre en place le télétravalil
pour ses salariés a di mener une réflexion sur :

- les métiers éligibles ;

- les collaborateurs éligibles ;

- les éléments de mise en ceuvre du télétravail dans I'organisme ;
- les enjeux et impacts pour la ligne managériale ;

- la préservation de la santé et de la sécurité des agents.

Le management doit en effet, dans un tel contexte, s’adapter & de nouvelles réalités en se
préoccupant du maintien du lien avec le télétravailleur, et de sa participation a la vie du
service et de l'organisme.

De plus, des formations spécifiques sont dispensées avant la mise en place du dispositif
(pour le télétravailleur et son manager). Enfin, le suivi qualitatif et quantitatif de la production
doit étre adapté.

Pour mieux cerner le ressenti des télétravailleurs nous avons aussi procédé a une enquéte
aupres de ceux-ci a la CPAM visitée (cf. en Annexe 4. questionnaire sur le télétravail et
'analyse des résultats). Compte tenu du peu de salariés ayant répondu nous ne pouvons
pas en tirer des conclusions généralisables mais cela démontre une tendance a la
satisfaction des télétravailleurs a une qualité de travail égale et une légére augmentation de
la productivité ressentie. Globalement les relations avec les managers sont inchangées ou
se sont légérement dégradées.

Les conséquences financiéres, environnementales et sociétales non neutres constatées au
cours de notre étude, attestent de la nécessité d’évaluer les effets de la mise en place du
télétravail

Certains organismes ont mis en place des guides d'accompagnement élaboré en partenariat
avec les salariés déja en télétravail. (Annexe 5)
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PARTIE Il : PRECONISATIONS ET PERSPECTIVES : PROMOUVOIR UNE DEMARCHE QVT

REUSSIE ET PERENNE

L’élargissement du périmétre de recherche aupres d’entreprises privées,
d’administration européenne et d’organismes locaux a permis d’enrichir la réflexion
afin d’effectuer des préconisations et d’avoir une vision prospective sur la démarche
de qualité de vie au travail.

l. Benchmark auprés des organismes de Sécurité sociale et des entreprises
privées

A. Périmétre élargi des organismes de Sécurité sociale : création d'un service QVT,
utilisation des NTIC et association des salariés a la conduite du changement

Outre les organismes de Sécurité sociale visités sur proposition des caisses nationales,
d’autres organismes ont mis en place des dispositifs promouvant la QVT.

1. Création d’un service QVT

La CARSAT des Pays de la Loire a créé un service dédié a la qualité de vie au travail afin de
promouvoir une dynamique positive autour des questions liées a la QVT. A [lorigine,
I'essentiel des actions était centré sur la prévention des RPS ou la résolution de problémes
constatés. Lors de la création du service QVT, la volonté a été de scinder au sein de la
fonction RH le volet « recrutement » d’une part, de la fonction liée a la santé et au bien-étre
des salariés d’autre part. L’objectif est d’apporter des réponses concrétes pour accompagner
le changement et gérer les situations individuelles difficiles. Au deld, il s’agit de faire de la
QVT un levier de diffusion de bonnes pratiques managériales en accompagnant tout projet
qui impacte les RH et en mesurant notamment les effets attendus.

Ce service qui peut étre saisi par tout agent de I'organisme est composé d’'une équipe
pluridisciplinaire. Cette derniere comprend un manager de service, un représentant du
service RH et de la médecine du travail ainsi qu'une assistante sociale. Il faut par ailleurs
noter le soutien du comité de direction dans la démarche QVT parallelement aux actions
menées par le service.

Ce service a par exemple été mobilisé lors d’'un mouvement de gréve du flux des entrants
afin d’accompagner le secteur. La démarche s’est articulée autour de 4 axes :

Diagnostic « L'objectif est de comprendre les motifs du conflit

Travail de reconnaissance du B diagnostic a montré le manque d'attrait du secteur qui n'était pas identifié
. comme stratégique alors que les fonctions métiers et production dépendent de
service sa bonne tenue

Projet de réorganisation « Les managers et les collaborateurs ont été associés a la réflexion.

RN ETefe0) (9 6 [ TRV . Les postes de travail ont été adaptés aux processus de travail avec I'aide d'un
des procesus de travail ergonome (insonorisation, amélioration de la circulation)

Figure 4 : Etapes de réorganisation des locaux, CARSAT Pays de la Loire
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Deux ans apres la mise en place de ce dispositif, les agents sont satisfaits de leurs
conditions de travail et sont fiers d’appartenir a leur service. Les mutations internes ont
permis le recrutement de nouveaux agents qui considerent le secteur des flux entrants
comme innovant.

Il faut également souligner que les professionnels exercant au sein du service QVT estiment
étre accueillis trés favorablement dans les services. llIs constatent aussi une évolution dans
la culture d’entreprise puisque les services n’hésitent pas a les contacter et ceci le plus en
amont possible. Le prochain challenge pour le service QVT «victime de son succes » sera
de rappeler au manager son role de premier niveau dans la démarche QVT ; le service
n’intervenant qu’en second niveau.

2. L'utilisation des réseaux sociaux pour communiquer

Au sein de la branche vieillesse, la caisse nationale a initié le Tchat avec ses collaborateurs
en permettant une forme de réactivité et de spontanéité par l'utilisation des nouvelles
technologies de l'information. Cette initiative est sous-tendue par une volonté de moderniser
la communication en s’adaptant aux évolutions et en laissant une plus grande place a
I'expression individuelle. Les thématiques proposées telles que « la COG 2014-2017 » ou
« la politique salariale » ont rencontré un certain succés. La derniére thématique a mobilisé
plus de 500 collaborateurs. C’est donc un management plus participatif qui est permis en
favorisant la spontanéité des salariés.

La branche vieillesse est d’ailleurs ouverte a l'introduction de réseaux sociaux d’entreprise.
Tout comme le Tchat, cela participe a la modernisation du réseau rendant la branche
davantage attractive et pouvant enclencher un cercle vertueux de QVT en facilitant les
échanges transversaux.

3. Association des salariés a la réorganisation de la ligne managériale du service

Engagée dans une réflexion sur la mise en place de I'entreprise libérée, la CPAM de I'Aude
a décidé d’'impliquer les agents « métier » dans la prise de décisions opérationnelles.

Dans ce cadre, une expérimentation a été menée lors du recrutement de cadres au sein du
service Prestations en nature. Ce service est composé d’environ 27 agents répartis en deux
cellules avec a leur téte un responsable et une adjointe. Le départ d’'une responsable
adjointe a entrainé une réflexion sur I'organisation de la ligne managériale de ce service. Les
salariés ont été questionnés afin de définir si le recrutement devait étre orienté vers un
manager ou un référent technique. Sur leur proposition, la direction a validé la seconde
orientation.

Dans la continuité de cette démarche, le service Achats et gestion du patrimoine a défini
récemment le profil de leur nouveau responsable dans le cadre d'un CDD de remplacement
pour arrét maladie. Les salariés vont étre associés au recrutement.

Selon le directeur de cette caisse, trois conditions pré-requises sont nécessaires a la mise
en place de ce mode de management :

N la confiance réciproque entre les salariés et la direction ;
N la culture de I'entreprise ;
N la bonne information.

Il identifie comme principale difficulté la politique salariale qu'il faut nécessairement refondre
pour faire évoluer la classification et trouver une adéquation avec ce nouveau modéle
d’entreprise.

Depuis, la démarche de « libération » de la caisse a été officialisée le 8 décembre 2015 lors
d’'une journée intégralement organisée par une équipe de 15 volontaires, de tous services et
de tous niveaux. Excepté le discours fondateur tenu par le directeur, I'équipe a eu carte
blanche pour l'organisation de la journée et les thématiques retenues. Elle sera mobilisée
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pour élaborer une méthode afin d’exploiter les réflexions produites par I'ensemble du
personnel.

En plus de I'étude des pratiques jugées innovantes au sein d’'un panel élargi d’'organisme de
Sécurité sociale, nous avons repéré certaines initiatives au sein d’entreprises hors institution.

B. Entreprises hors institution : Mieux vivre au travail a la SNCF

La SNCF est organisée en trois EPIC

EELCI:CS,[\ITQIt:qit (Etablissement Public Industriel et Commercial)

Pilotage global du ayant chacun des missions particuliéres. L'EPIC

groupe SNCF dit « EPIC Téte », en charge du pilotage

global du groupe est compétent s’agissant des

EPIC PIC SNCF guestions relatives a la qualité de vie au travail. Il

Mobilité3 el s'appuie notamment sur la Direction de la
Transports de Gere, eploite et L. .

voyageurs et de développe le Cohésion et des ressources humaine et le

Ll e s féseau ferré programme « Mieux vivre au travail ».

Figure 5 : Organisation en EPIC de la SNCF

1. Mise en place d’'un Observatoire de la qualité de vie au travail

La politigue de QVT a été amorcée dés 2009 via les enquétes « Flash stress » et la mise en
place d’'un Observatoire de la qualité de vie au travail. Cette instance a été créée avec la
participation active des syndicats au moyen de groupes de travail. Sa mission est d’impulser
des expérimentations qui pourraient trouver une traduction opérationnelle et généralisée.
Lieu paritaire et pluridisciplinaire, il rassemble des représentants de I'entreprise (DRH,
branches « métiers », managers opérationnels), du pble de soutien psychologique, des
organisations syndicales, des médecins du travail et de TANACT avec laquelle un partenariat
a été noué. L'animateur de I'Observatoire permet de coordonner ces acteurs.

Non représentatif, 'Observatoire n'a pas de pouvoir contraignant. Des recommandations
pour « mieux vivre au travail » sont toutefois formulées aux directions ou encore au CHSCT
et sont mises a disposition des acteurs sociaux. Elles peuvent étre publiées a l'issue de
groupes de travail ou répondre a une demande des partenaires sociaux pour préparer une
négociation. Un bilan annuel est par ailleurs présenté devant le comité national d’hygiene, de
sécurité et des conditions de travail. Et des rendez-vous, organisés deux fois par an
permettent de restituer ses travaux aux branches, domaines, directions et régions de
I'entreprise.

La méthode déployée, proposée par 'ANACT, fait intervenir des salariés en groupes de
travail sur des thématiques précises (stress au travail, management de proximité et
conditions de travail, rythmes de travail, etc.). Les actions qu’ils proposent sont validées en
comité de pilotage paritaire et, une fois mise en ceuvre, sont évaluées du point de vue social,
économique et opérationnel.

Enfin, 'Observatoire a lancé des études de recherches comme celles sur les liens entre
collectifs de travail et santé menée par un sociologue et une ergonome.

2. Le diagnostic QVT : pré requis avant la mise en place d’expérimentations

La mise en place d’actions de QVT repose sur un diagnostic qualité de vie au travail (DQVT).
D’abord expérimenté dans plusieurs unités de la banche « SNCF Voyage », il a été étendu a
tous types d’établissements.

Le diagnostic est mené sur la demande d’'un commanditaire (directeur d’établissement,
directeur d’entité ou son délégataire, manager intermédiaire, président du CHSCT) a
animateur DQVT qui procéde a une analyse d’opportunité au regard des éléments de
contexte inhérents au collectif et aux objectifs poursuivis. S’il n’accéde pas a la demande,
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'animateur propose une solution alternative : une étude organisationnelle ou ergonomique,
un accompagnement managérial, une médiation, etc.

Le DQVT s’inscrit dans le cadre de la méthode IADA (Indicateurs, Alerte, Diagnostic, Action)
et se décompose en quatre phases.

1. Phase
préparatoire

2. Phase de
réalisation

Acteurs

Commanditaires,
managers, agents,
médecin du travail,

membres du CHSCT,
animateur

Objet

Vérifier 'opportunité de
mener un DQVT
Préciser le role de
chacun des acteurs

Modalités

Temps d’échange

Collectif
Médecin du travail
Membre du CHSCT

- Positionnement
individuel : recueil de
fagon anonyme des

perceptions
- Temps d’échanges et
de débats : suggestion
de pistes

Réunion d’environ 3
heures animée par un
responsable QVT
(RQVT)

Animateur rend compte

Document de restitution
qui contient :
- Eléments de contexte

3. du DQVT qui est remis (note d’ambiance
EESUUII M Animateur, médecin du et commenté au articipants) '
et retour travail, CHSCT commanditaire particip
PR - - Restitution des
aux équipes Retour aux participants 6chanaes
par le commanditaire Nges
- Conclusion (pistes
d’actions).

Commanditaire assisté
de l'animateur QVT
présente un plan
d’action lors du CHSCT

Appropriation des
éléments de restitution
et plan d’actions

4. Plan
d’actions

Commanditaire,
CHSCT

Tableau 2 : Diagnostic QVT, SNCF

3. Mise en place de correspondants QVT

La démarche QVT est portée a tous les niveaux (national, régional, au sein des
établissements) via les responsables QVT régionaux (RQVT) qui sont par ailleurs en charge
des relations sociales et de la médiation. lls peuvent intervenir aupres des managers pour
accompagner le changement, renforcer I'efficacité de I'unité ou encore relayer localement les
démarches concertées au niveau national.

4. L'intranet : outil d’appui managérial

Un portail managérial, commun a tous les EPIC, a été élaboré par I' « EPIC Téte ». Il
constitue un véritable appui managérial en centralisant toutes les données (nationales,
régionales ou locales) susceptibles d’étre utiles aux managers.

Il s’organise autour de trois rubriques :
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N Se développer ;
N Animer et manager une équipe ;
N Comment porter une politique RH.

Il répertorie toutes les formations et met a disposition des fiches pratico-pratiques,
« Comment mener I'entretien annuel individuel (EAI) ? », par exemple.

C. Une ouverture européenne : le Servie Public Fédéral (SPF) de la Sécurité sociale
belge et 'administration libérée

En 2005, le SPF de la Sécurité sociale belge était en difficulté :

N un manque d’attractivité pour le ministére et ses métiers alors que 40% de son
personnel étaient susceptibles de partir dans les années a venir ;
N des locaux vétustes qui appelaient un projet immobilier d’ampleur.

Le président du conseil a alors impulsé un changement de posture en passant d’'une culture
de contrble a priori a celle d'une culture de confiance. De fagon concomitante, un projet
immobilier orienté vers la mutualisation des espaces au service de l'intelligence collective a
été mené.

Lors d’un entretien, Laurence VAHNEE, ancienne directrice des ressources humaines du
ministére a explicité la démarche. Concernant le projet immobilier, un ensemble d’espace de
travail et d’espaces individuels a été créé dans une logique de 7 bureaux pour 10 places,
considérant le taux moyen d’occupation des bureaux. Parallelement & cela, une nouvelle
organisation du travail a été envisagée en ouvrant la possibilité a tous les salariés de
télétravailler 3 jours par semaines. En 2015, ce sont 76% des salariés qui sont
télétravailleurs au moins un jour par semaine.

Ces changements ont invité les managers a faire évoluer leur posture devenant désormais
des leaders qui facilitent la vie de leur équipe. lls deviennent une ressource permettant de
dégager des moyens financiers, faire évoluer les compétences humaines pour conduire au
succeés collectif (bien-étre, performance, etc.) Les objectifs sont par ailleurs déterminés
collectivement autour de trois thématiques: la qualité, la quantité et I'attitude. Des entretiens
individuels sur la réalisation des objectifs se tiennent plusieurs fois par trimestre.

La premiére année de mise en place de cette nouvelle organisation a été difficile en raison
du découragement des agents et d’'une perte de repéres de la ligne managériale.

Pour autant, 10 ans aprés les débuts du projet, les résultats permettent d’établir un lien entre
la performance et le bien-étre des salariés.

Des économies ont pu étre effectuées :

N 50% sur les frais de maintenance et d’énergie ;

N 84% sur les frais d'impression ;

N 78% sur les frais de communication entre collégues grace a la mise en place des
médias sociaux.

D’un point de vue RH, le bilan est positif :

N le nombre de candidatures spontanées a cri de 500% ;
N 1 leader sur 2 est une femme ;
N 88% des salariés sont désormais heureux ou trés heureux de travailler au ministére.

Ce benchmark a été l'occasion d’élargir le périmétre de nos travaux hors du champ
institutionnel et nous a permis d’identifier des contextes propres a chaque univers
professionnel. Ainsi, nous avons pu débattre et retenir quelles seraient les actions
déclinables ou du moins a expérimenter dans les organismes de Sécurité sociale.

30



Il. Préconisations : réussir et pérenniser une démarche QVT

A. L’importance de réaffirmer le r6le de chaque acteur institutionnel et de promouvoir leur
complémentarité

1. Le rb6le de TUCANSS : recenser et valoriser les bonnes pratigues avec un prisme
interbranches.

L’'UCANSS, par son champ de compétence interbranche, est I'organisation la plus & méme
de recenser et partager avec les organismes les bonnes pratiques de QVT menées au sein
des organismes locaux. Ainsi des organismes de taille comparable et aux contraintes
similaires, méme de branches différentes, peuvent avoir connaissance de démarches QVT.
Pour faciliter ce partage d’expériences, la création d’une page sur le site internet de
TUCANSS mettant en valeur les actions QVT des caisses hationales et locales peut ainsi
étre envisagée.

Pour répondre a cette préoccupation constante de favoriser le partage d’expériences comme
le préconise la Commission paritaire nationale de I'emploi et de la formation professionnelle
(CPNEFP), TUCANSS peut promouvoir de nouveaux modes de communication (réseau
social, séminaire annuel des référents QVT, etc.).

Préconisation 1

- Recenser les bonnes pratiques

- Promouvoir les échanges interbranches entre les managers en utilisant les NTIC
(Réseau social d’entreprise, Yammer, Sharepoint) et les nouvelles modalités de
coopération

- Valoriser les actions QVT en créant un encart sur le site de TUCANSS (un visuel est
proposé en Annexe 6)

S’il est primordial que 'UCANSS valorise les actions qui peuvent étre qualifiées de
« réussites » comme elle le fait déja, il semble préférable de ne pas imposer leur
généralisation dans un réseau. En effet, la diversité des contextes des branches rendrait une
telle initiative délicate. Préner la responsabilité de chacun au niveau local et laisser les
acteurs locaux s’emparer du sujet paraissent, autant que possible, étre en effet des facteurs
de réussite. La mise en place d’un suivi national et interbranche des actions reste toutefois
nécessaire.

Préconisation 2
S’adapter aux spécificités des branches et organismes locaux

S'il existe déja un prix développement durable qui peut étre I'occasion de valoriser des
actions QVT, il serait peut-étre opportun d’en créer promouvant explicitement cette derniére.
Ce prix serait décliné en plusieurs catégories :

N I'employabilité et le développement professionnel ;
N I'égalité des chances ;

N les relations de travail et le climat social ;

N le contenu du travail ;

N la santé au travail.

Sur la base d'un dossier remis par les organismes locauy, ils valoriseraient les organismes
les plus novateurs dans chacun des ces domaines.

Cette étape s'inscrit dans une démarche globale de labellisation a linstar des trois labels
existants en la matiére : Labels Diversité, Egalité professionnelle, Responsabilité sociale.
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Préconisation 3

Promouvoir nationalement les actions QVT par la création d'un prix QVT identifié
décliné en 6 thématiques et remis aux caisses par TUCANSS apres l'étude de
dossiers

2. Le rble des caisses nationales : coordonner et faciliter les actions dans le réseau

Afin de coordonner les actions dans le réseau, les caisses nationales proposent des
thématiques cibles par branche. L’exhaustivité du suivi de ces actions est toujours
perfectible. La construction d’'un dialogue de gestion efficace et réactif via les instances
spécifiques sur la thématique et d’'un comité de pilotage RH pourrait étre un axe de travail.

Aussi, la mise en place d’un service transversal national spécifique a chacune des caisses
nationales en charge du soutien et du suivi des actions de QVT peut étre envisagé. Il peut
étre appuyé localement par des référents QVT régionaux comme cela se pratique a la
SCNF. lls consacreraient la moitié de leur temps de travail a des missions nationales de
QVT et l'autre moitié & des missions locales notamment de QVT au sein leur caisse de
rattachement.

Préconisation 4

- Faire reposer les actions QVT sur un dialogue de gestion efficace via des instances
dédiées a la QVT et un comité de pilotage RH

- Instituer un service national transversal de suivi et d’appui aux actions QVT au sein de
chaque caisse nationale

- Mettre en place des référents QVT régionaux

3. Roéle des organismes : impulser des pratigues managériales innovantes adaptées
aux enjeux locaux

Nous avons pu constater et mesurer les atouts d'un service spécifique chargé des sujets
QVT de lentreprise. Sa composition pluridisciplinaire est importante car elle permet
d’aborder la démarche de QVT de maniere transversale (représentant RH, direction, référent
santé au travail, membre d’organisation syndicale, ergonome ou appui logistique si besoin,
etc.).

Aprés généralisation, si les missions des services QVT locaux peuvent varier, un socle
commun doit les structurer : diagnostic de QVT dans l'organisme, suivi des actions et
reporting auprés de la direction et de la caisse nationale, appui aux managers, propositions
de solutions aux situations individuelles. Elle n’exclut pas le recours a un cabinet extérieur si
le besoin est avére.

Préconisation 5

Mettre en place un service QVT pluridisciplinaire associant les services de santé au
travail

Il est chargé des problématiques individuelles ou collectives en lien avec la qualité de vie
au travail
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B. Au niveau local : pérenniser les actions de QVT grace a une vigilance portée
sur les étapes de diagnostic et d'expérimentation

1. Un diagnostic nécessaire préalablement a la mise en place d’un plan d’actions QVT

Idéalement, nous préconisons d’'agir le plus en amont possible. Cependant, les principes de
réalité et I'expérience démontrent que certaines périodes ou certains événements ont amené
les dirigeants de la protection sociale a lancer des démarches de QVT. Ainsi, certaines
crises ponctuelles ou non (greves, etc.) ou encore ['élaboration d’un nouveau projet
d’entreprise sont autant de situation qui ont pu faire naitre localement une politique de QVT.
A l'inverse, la simple conscience que le bien-étre des salariés est corrélé a la performance
de I'entreprise peut aussi conduire les dirigeants a s’emparer du sujet.

Préconisation 6
Profiter des moments clés de la vie de 'organisme pour mettre en place un plan d’action
QVT : réorganisation, changement de direction, COG, CPG, etc.

Quelles que soient les circonstances, nous préconisons de réaliser un diagnostic préalable?®.
Ceci présente un triple intérét :

N déterminer les enjeux propres de I'entreprise ;
N mesurer les résultats :
N responsabiliser les acteurs.

Le diagnostic peut s'appuyer sur une enquéte, I'observation du travail ou encore le BSI. Si
une démarche de QVT nécessite de décloisonner les sujets incitant a ouvrir un vaste
périmétre d'actions comme l'indique le schéma ci-dessous, le pragmatisme incite a privilégier
certaines dimensions en particulier.

EMPLOYABILITE
DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL

Formation insertion Plan carriére

PARTAGE
ET CREATION DE VALEUR

Critéres de qualité

| Parcours et compétences|
Flexibilité et sécurité
Emplois atypiques

SANTE AU TRAVAIL
Organisation du temps de travail
Environnement physique

Risques professionnels

CONTENU DU TRAVAIL
Autonomie

Sens du travail

Relations client
[Responsabilisation!
Qualité de la

| Engagement participatif|
Participation, intéressement

Performance productive

EGALITE DES CHANCES

Equilibre vie privée, vie professionnelle

Egalité professionnelle

Conciliation des temps

RELATION DE TRAVAIL
CLIMAT SOCIAL
Participation

Dialogue social
Discussions sur le travail

[Relat égues

Travall en équipe

telations avec co
Relations managériales
Equité, justice organisationnelle

Figure 6 : Les dimensions de la QVT, ANACT

Pour identifier les sujets propres a l'organisme trois axes doivent étre gardés en

perspectives :

A
A
connaissance des objectifs ;

N s'appuyer sur des critéres techniques.

lier la QVT a la performance globale de I'organisme ;
privilégier les caractéristiques internes du travail

autonomie, responsabilité,

15 ANACT, 10 question sur la Qualité de vie au travail : comment bien mettre en ceuvre l'accord national interprofessionnel?,

2014, page 6
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Pour ce faire, il convient de choisir les priorités les plus faciles a piloter et & mesurer et qui
présentent un effet de levier sur les autres facteurs de QVT.

Préconisation 7

Etablir un diagnostic adapté aux enjeux de la caisse en s’appuyant sur les enquétes
internes, 'observation du travail ou encore le BSI

Identifier les sujets propres a I'organisme

2. De l'importance de I'expérimentation

Avant la généralisation de nouvelles pratiques managériales, la mise en place d'une
expérimentation est nécessaire. Cette étape constitue une véritable opportunité pour
travailler avec les salariés a la recherche de solutions organisationnelles. La définition du
périmetre est cruciale et peut se faire selon différentes voies :

N les IRP décident du périmétre d'expérimentation ;

N un appel a projet ol les managers avec les équipes sont invités a proposer un projet
expérimental ;

N I'élaboration de critéres de choix : conditions de faisabilité, durée, codt, etc.

Il est important de définir dés le début de la démarche de QVT des indicateurs d’'impact et
d’en planifier un relevé et une analyse réguliére.

Préconisation 8

- Définir le périmeétre d’expérimentation selon les modalités adaptées au contexte du
service et de la caisse

- Définir des indicateurs d’impact lors de I'expérimentation pour envisager une
généralisation de I'action

3. Définir une stratégie de communication au service de la politigue de QVT

A chacune des étapes de la démarche, communiquer de fagon transparente permet aux
porteurs de projets et la direction de partager les objectifs et de fédérer les équipes. De
méme, un retour a posteriori sur ce qui a été effectué est nécessaire afin de valoriser les
actions. Il est a noter que culturellement, seules les réussites sont communiquées et
valorisées. Une communication sur les échecs permettrait d’encourager les prises de risques
et linnovation. Plus encore, elle léverait les craintes liées a I'engagement dans une
démarche de QVT, de peur d’un échec.

Préconisation 9
Valoriser les réussites, présenter les échecs et les éléments d’analyse

De maniere générale il faut élaborer une stratégie de communication interne adaptée a
chacun des interlocuteurs (agents, managers, organisations syndicales, équipe de direction,
etc.) afin de donner du sens aux projets, les faire vivre et rassurer du bien-fondé de la
démarche. Plusieurs canaux peuvent étre utilisés a cet effet: lintranet, le journal de
I'entreprise ou des réunions d’information. Par exemple, mettre en place une cellule d’écoute
ne suffit pas. Il faut communiquer sur son existence sous peine d’engendrer un défaut de
notoriété. Mettre en valeur par la communication I'existence de cette prestation participe in
fine a son utilisation.

Cette stratégie peut étre complétée par une stratégie de communication externe. Cette
derniére revét des enjeux d’attractivité en termes de recrutement, de valorisation des
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salariés et de renforcement de leur fierté d’appartenance!®. A cet effet, I'utilisation des
réseaux sociaux ou encore des interventions dans la presse spécialisée a l'instar de Travail
et changement peuvent étre envisagées?’.

Préconisation 10
- Elaborer un plan de communication interne pour promouvoir les projets
- Elaborer un plan de communication externe afin d’attirer de nouveaux talents

C. Soutenir et accompagner les managers dans leur posture

Les managers constituent la pierre angulaire d’'une démarche QVT car ils en sont a la fois la
cible et le catalyseur du fait de leur positionnement entre leurs collaborateurs et la direction.

1.Fédérer les managers autour de projets communs

Un projet de QVT doit donc fédérer le collectif des managers, source d’'innovation. Il doit par
ailleurs les positionner comme « inspirant » des pratiques innovantes auprés de leurs
équipes, sources également d’idées opérationnelles en matiére de QVT. Enfin, pour parvenir
a une « culture de QVT » dans I'entreprise, il faut que les managers se positionnent eux-
mémes dans ce champ et s’emparent de ses problématiques de maniere proactive.

Pour ce faire, I'équipe de direction peut en premier lieu les réunir de maniére réguliére autour
de sujets managériaux ou organiser des séminaires plus ponctuels sur le modéle des World
Cafés. Ces derniers constituent une méthodologie de discussion entre acteurs permettant,
en intelligence collective, de faire émerger d'un groupe des propositions concrétes et
partagées. Afin qu’un dialogue constructif prenne place, I'idée est de reproduire 'ambiance
d'un café en disposant des tables rondes, des nappes en papier pour écrire de fagon
spontanée les idées, pour créer un climat de confiance et de convivialité.

Dans ce méme obijectif, 'équipe de direction doit veiller a favoriser un esprit d’équipe et une
communication permanente entre managers en s’efforcant de donner du sens aux projets en
promouvant la cohésion. Dans un tel contexte, des démarches d’innovation émanant des
managers eux-mémes pourront voir le jour. La prise en considération et la dynamique autour
de ces innovations dépendra étroitement de l'acceptation par le niveau hiérarchique
supérieur de ces propositions venant « du terrain ».

Préconisation 11
Promouvoir de nouvelles modalités d’échanges et de coopération entre les managers
(world café, nudge entendu comme une méthode douce pour inspirer la bonne décision)

2. Sensibiliser les managers aux problématiques de QVT

En second lieu, considérant les managers comme les premiers acteurs pour impulser et faire
vivre la démarche de QVT auprés de leurs équipes, il est primordial de les former et les
accompagner de maniére optimale. Notons avant tout qu’il existe une formation
institutionnelle Systeme d’Accompagnement des Managers (SAM) qui accompagne les
futurs managers dans leur prise de fonction. Il se décline en deux versions : SAM Manager
Opérationnel (SAM MO) qui prévoit l'alternance d’enseignements théoriques et de pratiques
opérationnelles et SAM picking qui permet de travailler un axe de posture managériale
lorsque le manager est en poste.

Quoiqu’il en soit, il est important, dés la formation initiale, d’engager une réflexion sur la
posture managériale dont I'écoute, la conduite du changement et le travail collaboratif. Des

BANACT, 10 question sur la Qualité de vie au travail : comment bien mettre en ceuvre I'accord national interprofessionnel?,
2014, page 8
17 DELSOL Emmanuelle, « Promouvoir sa culture RG sur internet », L’usine Nouvelle, n°3882, 19 juin 2014
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guestions d’éthique doivent également étre abordées pour sensibiliser au respect des
engagements et maintenir la crédibilité du management grace a une congruence entre les
actes et les propos. Ces axes de formation qui reléevent des savoir-faire et des savoir-étre est
déclinée au sein des enseignements des la formation initiale de I'EN3S pour les cadres
futurs dirigeants ainsi que de la formation continue ITIN'RH pour les managers de proximité.
Pour autant, 'ensemble de la ligne managériale des organismes ne bénéficie pas de ces
réflexions.

Y

Nous préconisons donc une formation comparable a destination de I'ensemble des
managers nouvellement recrutés au sein des organismes ou d’'un accompagnement au
cours de leur carriére sur ce sujet. Il conviendrait en outre de compléter la formation par un
module recentré sur les actions du manager pour améliorer le confort de travail des agents
au quotidien.

Préconisation 12
Intégrer davantage la notion de QVT au sein des formations managériales via des
modules spécifiques a la prise de fonction et en cours de carriére

Focus sur le télétravail : formation et accompagnement au pilotage

Pour le télétravail, les formations au management a distance doivent étre développées et
harmonisées. En effet, si certains managers de proximité ont bénéficié d’'une formation
relative aux pratiques maintenant le lien et coordonnant I'activité a distance, au cours de
notre recherche il est apparu qu’un certain nombre se trouve démuni.

3. Soutenir les managers

Enfin, il faut encourager les managers a diffuser la culture de QVT. Pour cela, il faut
organiser des dispositifs de soutien facilitant I'exercice de leurs missions au quotidien. Ces
dispositifs peuvent reposer sur des ateliers de partage d’expériences entre pairs ou bien la
création de « club » de managers. Ces espaces seraient les lieux appropriés pour échanger
sur des problématiques telles que le stress ou la gestion des conflits. lls permettraient
également d’aborder les thématiques suivantes :

N le contenu des réunions ;

N I'échanges sur les résultats autrement que par des chiffres ;

N la définition d’indicateurs partagés ;

N la confiance ;

N 'accompagnement des progressions, la détection des potentiels.

De plus, la création d’'un service QVT pluridisciplinaire chargé de l'appui aux managers
permettrait un accompagnement lors de réflexions s’inspirant notamment des derniers
résultats du BSI colligés au sein de I'Institution :

N l'autonomie des responsabilités ;
N la conduite du changement ;

N la reconnaissance :

N les conditions de travail ;

N les perspectives professionnelles.

Enfin, les managers ayant besoin de soutien en matiére de QVT peuvent étre identifiés lors
des entretiens annuels d’évaluation. A titre d’exemple, la branche Recouvrement entend
ajouter la compétence « Sait mettre en ceuvre avec ses équipes les principes de
management par le sens et les valeur ». Elle permettrait de reconnaitre I'aptitude du
manager a mettre en ceuvre les 7 valeurs promues dans une charte managériale :
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'engagement, l'exemplarité, la solidarité, le professionnalisme, la reconnaissance, la
transparence et le respect.

Préconisation 13
Définir des objectifs de QVT lors des entretiens de managers

4. Prévenir I'érosion de la motivation des managers

En 2014, la CPNEFP a préconisé de lutter contre la démotivation des managers. Pour cela,
un parcours professionnel identifié assurant une alternance entre missions de management
hiérarchique et missions fonctionnelles et transversales d’une durée identifiée (jusqu’a 1 an)
peut s’envisager.

Un systeme de postes dédiés, identifiés de concert par les DRH de chacun des branches
permettrait d’alimenter une bourse d’emplois spécifiques accessibles sur le site de
TUCANSS et destinée aux managers réunissant des conditions d’éligibilité (durée minimale
dans le poste, besoins de I'équipe managée, importance des projets menés, prise en compte
du climat social, etc.). Ainsi, les périodes de non management permettraient une certaine
prise de recul pour le manager tout en lui permettant d’approfondir d’autres thématiques qu’il
pourra remobiliser lorsqu’il redeviendra manager.

Préconisation 14

- Mettre en place des clubs de managers et des dispositifs d’accompagnement
managériaux renouvelés

- Mettre en place un parcours professionnel alternant des périodes de management et
I'exercice de missions fonctionnelles

5. Faciliter 'accés a l'information

Il est par ailleurs envisageable de mettre en place un « Portail manager » interbranche
hébergé par TUCANSS accessible a partir de lintranet de chacune des caisses. L’'objectif
serait d'offrir une plateforme centralisant des outils managériaux autour de trois
thématiques :

N se développer : centralisation des formations, coaching ;
N animer et manager une équipe ;
N comment porter une politique RH : mise a disposition des référentiels RH.

A linstar, du portail manager de la SNCF, il proposerait également d’échanger au sein d’une
communauté managériale.

Préconisation 15
Mettre en place un portail manager interbranche accessible a partir de l'intranet des
caisses (Annexe 7)

D. Construire des indicateurs locaux d’évaluation a partir de I'existant

Si nous n’avons pas trouvé d’organisme ayant poussé sa démarche d’évaluation jusqu’a la
réalisation d'un référentiel complet d’indicateurs, 'Agence Nationale d’Amélioration des
Conditions de Travail (ANACT), dans une enquéte menée en 2010, constate pour sa part, un
foisonnement d’indicateurs utilisés dans les entreprises?®. C’est a la fois un gage de la bonne
foi de ces derniéres dans leur tentative d’aborder la qualité de vie au travail mais aussi un
témoin de la diversité des champs que recouvre le sujet. Aussi, TANACT conseille d’avoir

8Travail et changement, "Quels indicateurs de la qualité de vie au travail?", n°334, Novembre/Décembre 2010
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une approche centrée sur lindividu en créant un référentiel avec un nombre réduit
d’indicateurs.

Par ailleurs, il nous apparait important de suivre de fagon réguliére la mise en place des
actions de QVT et leurs impacts. Cela permettrait de corréler l'influence de l'activité de
'organisme a la qualité de vie au travail percue et d’adapter au plus juste les modes de
management et d’organisation.

Aussi nous préconisons de construire un référentiel en utilisant au maximum les indicateurs
déja existants tant au niveau de la production individuelle que de la GPEC. Ce référentiel
doit étre construit dans une logique participative afin d’avoir une vision partagée de la
méthode et des résultats.

En reprenant les conclusions de I'ANACT, le référentiel d’indicateurs pourrait se décliner
selon 4 axes :

N caractéristiques des personnes : age, sexe, poste, service ;

N parcours professionnel : ancienneté, nombre de postes occupés, temps
plein/partiel, CDD/CDI, année de derniére promotion, existence d'un projet
professionnel ;

N caractéristiques de I'emploi : rythmes imposés, objectifs quantitatifs et qualitatifs
personnels ;

N facteurs de mise en mouvement : offre de formation, satisfaction quotidienne,
qualité du soutien hiérarchique, qualité du soutien collectif.

Ces indicateurs doivent pouvoir étre automatisés et mesurés régulierement, afin d’avoir une
vision fiable de la situation de la caisse grace a I'exhaustivité du relevé. Ainsi, certains
indicateurs de satisfaction pourraient étre intégrés au logiciel de pointage dans les
organismes ou le pointage se réalise a partir de l'ordinateur du salarié. En instaurant des
émoticones de I’humeur a la place du bouton de pointage, le salarié indique quotidiennement
et une seule fois dans la journée, son humeur en cliquant sur I'émoticéne afférant. Une fois
par mois, la qualité du soutien hiérarchique et du soutien collectif pourraient étre mesurés de
la méme fagon.

Il convient d'étre vigilant sur 3 points dans la détermination des indicateurs® :

N le choix des indicateurs :
lIs doivent définir une direction pour orienter I'action et refléter les valeurs de I'entreprise.

N les principaux enjeux :
lIs doivent étre efficaces en permettant le passage de la mesure a I'action. Aussi, I'adhésion
des acteurs est nécessaire quant au choix des indicateurs, la méthode utilisée et
l'interprétation des résultats.

N la méthodologie participative :
Mobiliser I'entreprise et les salariés en ouvrant les espaces de négociation et d'échange est
nécessaire. Pour ce faire, il convient de s'appuyer sur la concertation en amorcant le débat
et en faisant réagir les plus réticents.

Préconisation 16

- Déterminer les indicateurs de suivi pertinents autour de 4 axes : caractéristiques des
personnes, parcours professionnel, caractéristique de I'emploi, facteurs de mise en
mouvement

- Construire les indicateurs dans une logique participative

- Automatiser les indicateurs qui peuvent I'étre par exemple via le logiciel d’analyses
statistiaues SAS

Travail et changement, "Quels indicateurs de la qualité de vie au travail?", n°334, Novembre/Décembre 2010, page 5
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Il. Perspectives : vers une entreprise agile ou libérée ?

Dans un contexte évolutif et contraint, quelle organisation du travail sera adaptée demain
aux organismes pour allier performance de I'entreprise et le bien-étre des salariés ?

Nous pensons que la démarche de QVT peut constituer I'impulsion d’'une forme d’agilité pour
mieux anticiper les enjeux internes et externes auxquels seront confrontés les organismes.
Face a I'’émergence de nouveaux modeles d’organisations, a l'instar de I'entreprise libérée,
nous nous sommes interrogés sur la capacité et l'intérét des organismes a s’engager dans
ce mouvement. Enfin, nous avons souhaité questionner un consultant extérieur qui
accompagne des organismes et entreprises sur ce chemin.

A. Impulser une nouvelle forme d’agilité

Sans pousser la réflexion jusqu’aux situations extrémes qui induisent la notion de danger, le
monde de I'entreprise est aujourd’hui marqué par un contexte a la fois évolutif et incertain.
Selon Pascal Liévre professeur des universités en sciences de gestion :

« C’est I'émergence d’'un environnement économique de plus en plus turbulent, chaotique,
volatile, incertain ou l'urgence et la crise deviennent des situations récurrentes qui améne
nos organisations a étre confrontées a un nouveau type de situation de gestion que nous
qualifierons par la suite d’extréme. Berry (2005), au sein de I'Ecole de Paris pour caractériser
le mode de développement des entreprises aujourd’hui, parle du « management de I'extréme
». Aubert et Roux-Dufort (2003) estiment que le régime d'urgence est devenu le régime
normal de fonctionnement dans toutes les entreprises depuis vingt ou trente ans. Collins et
Hansen (2011) montrent que l'incertitude est le facteur le plus significatif auquel doivent faire
face les entreprises du XXleéme siécle. Ainsi la capacité a manager en situation d’incertitude
conditionne la performance de nos organisations ».%°

Face a ce constat, les organismes doivent s’adapter comme toutes les entreprises. Cela
suppose une interrogation nouvelle et continue sur la posture a adopter a I'égard des
usagers afin de passer de la notion de service rendu a celle de service attendu. De plus, en
interne, cette démarche suppose de développer une nouvelle agilité afin d’avoir les moyens
de poursuivre leurs missions : garantir la délivrance du juste droit au juste colt. Elle se
décline dans la mise en place d'un dialogue de gestion entre les services RH, les managers
des services et les controleurs de gestion. Son but est de déterminer une vision prospective
du service autour de questions telles que :

N Combien de ressources sont nécessaires aujourd’hui et pour assurer un service au
moins identique demain ?

N Quelles compétences sont a développer grace a la formation ou au recrutement,
avec le développement accru de la dématérialisation des processus conjugué a une
spécialisation ?

Le manager s’apparente ainsi a un entrepreneur avec une vision de gestionnaire financier et
RH qui agit et peut influencer son réseau. Pour ce faire, une prise de conscience est
nécessaire afin de faire évoluer ses propres postures et d’adapter son management.

En ce sens, démarche de qualité de vie au travail permet d’engager la réflexion et le débat
pour partager et communiquer une vision d’entreprise, expliciter des injonctions qui
paraissent parfois paradoxales, voire contraires a celles du passé. Le manager est alors le
porteur de sens et ce de fagcon d’autant plus délicate dans des contextes instables.

Pour assurer ce role, il peut expérimenter des pratiques managériales innovantes, mais
surtout privilégier 'approche collaborative. Selon Didier PITELET, cette derniére est attendue

20 http://www.crcgm.fr/pascal-lievre.html (consulté le 3/11/2015)
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par les générations dites « Y » et « Z» qui ont besoin d’étre associées a la création, a la
construction de projets (Philip 6*6, boucles rétro actions, etc.).?!

Enfin, la contrainte ou l'incertitude doivent étre une source de créativité et d'innovation qui ne
doit pas éluder les besoins qui ne sont pas anecdotiques : faire des réunions avec un ordre
du jour, laisser un temps de parole ou de débat aux salariés, communiquer sur les objectifs
autrement qu’avec une litanie de chiffres, etc.

Pour autant, faut-il aller jusqu’a la libération de son entreprise qui fait 'objet de nombreux
articles de presse ou de débats sur les réseaux sociaux professionnels ?

B. Porter une réflexion sur une organisation libérée
Au cours de nos entretiens, la notion d’entreprise libérée est souvent apparue en filigrane.

Selon Isaac GETZ, qui se qualifie comme le témoin de ce mouvement, la notion d’entreprise
libérée désigne une entreprise dont la majorité des salariés est complétement libre et
responsable d’entreprendre toute action qu’eux-mémes — pas leurs chefs ou les procédures
— décident comme les meilleures pour leur entreprise. Cette approche permet de répondre
au double enjeu de la performance et du bonheur au travail. L'équation parait simple : la
somme de la liberté et de la confiance permet d’atteindre le bien-étre et la performance.

Schématiqguement, des salariés libres sont heureux et plus productifs. Leur autonomie
permet une forme de régulation sans qu’il y ait besoin d’'une ligne managériale étoffée
comme dans les structures pyramidales actuelles.

En septembre 2015, TANACT a dressé un bilan relatif a I'entreprise libérée rappelant le
concept, les success story mais aussi les freins et les modéles mise en ceuvre qui s’en
rapprochent. Cette synthése permet d’avoir des éléments de réflexion sur le sujet, de le
mettre en perspective avec d’autres approches relatives a la sociologie des organisations,
telles que la sociocratie ou I'holacratie. La sociocratie se définit comme un mode de prise de
décision et de gouvernance qui permet a une organisation, quelle que soit sa taille de s'auto-
organiser. Son fondement moderne est issu des théories systémiques. L'objectif premier est
de développer la co-responsabilisation des acteurs et de mettre le pouvoir de l'intelligence
collective au service du succés de l'organisation. L’holacratie désigne quant a elle un
systéme organisationnel de gouvernance qui permet a une organisation de disséminer les
mécanismes de prise de décision au travers d'une organisation fractale d'équipes auto-
organisées. Elle se distingue donc nettement des modeéles pyramidaux top-down.

Au sein des organismes de Sécurité sociale, nous avons eu connaissance de démarches
isolées de réflexion sur ces nouvelles formes d’organisations. Les questionnements sont
cependant nombreux au sein des organes de gouvernance : est-ce possible avec le mode
de fonctionnement en réseau ? Comment ne pas déstabiliser une ligne managériale? Faut-il
attendre le grand soir pour déclarer la « libération »? Et si la tentative se soldait par un
échec ?

Selon Isaac GETZ, présent a I'instance du comité exécutif (COMEX) de TUCANSS en juillet
2014, « il n’y a pas de libération en cours de la Sécurité sociale en France». En tout état de
cause, il rappelle que la démarche est longue et ce d’autant plus que les organismes
fonctionnent en réseau avec une hiérarchie pyramidale trés marquée.

Laurence VAHNEE?’qui est également intervenue lors de cette instance tient des propos
plus nuancés concernant un éventuel mouvement dans les organismes. Selon elle, certains
dirigeants sont « au bord de la piscine, mais n'osent pas plonger ». Elle précise que méme
des démarches embryonnaires sont possibles et souhaitables; a l'occasion d'une
réorganisation d’un service par exemple.

;

2IDidier Pitelet auteur du livre « Le Prix de la confiance: une révolution humaine au coeur de I'entreprise » président de Moons
factory et auteur du livre Le Prix de la confiance : une révolution humaine au cceur de I'entreprise

2| aurence VAHNEE a intégré le ministére belge de la Sécurité sociale quelques temps aprés les débuts de la libération qui
n’en portait alors pas le nom
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Le « grand soir » n’est donc pas nécessaire. C’est une posture de courage managérial car
les premiers temps sont difficiles et les managers doivent se « repositionner » dans une
dimension de leader. Il s’agit d’'un choix, d’une vision qui appartient au manager ou au
dirigeant. Au cours de nos entretiens, les interlocuteurs ont souligné la nécessité d'avoir des
équipes ayant atteint un certain degré de maturité pour y parvenir.

C. Regard d’un consultant extérieur sur la QVT et ses perspectives

Evelyne SOULEMA est consultante au sein du cabinet IPEPS PERFORMANCE HUMAINE.
Elle accompagne des organismes de Sécurité sociale et des entreprises privées dans la
démarche de QVT. Recueillir son expertise au stade de I'achévement de ce rapport nous est
apparu pertinent pour identifier les pistes de devenir de la démarche engagée au sein de
linstitution.

« Mettre en place une démarche de qualité de vie au travail n'est pas aisée: il faut
I'envisager avant tout comme une conviction et non comme une obligation. Pourtant, il s’agit
de réfléchir aux fondamentaux : identifier les attentes émergentes des salariés, travailler en
mode collaboratif pour définir des solutions et travailler la posture managériale adéquate.
L’adhésion a la démarche ne va pas de soi faute de résultats concrets et immédiats. Elle est
d’autant plus complexe a mener dans /’Institution en raison d’'une culture ancienne et trés
marquée : un mode de fonctionnement du management basé sur le contrdle et le résultat.
Cette organisation trés « prescriptive » entraine un conflit de valeurs entre la ligne
manageériale et les agents. En outre, la démarche n’est pas toujours portée au rang de la
stratégie par la direction contrairement & la relation client par exemple. Peu de managers ont
des objectifs managériaux sur la qualité de vie au travail. La mise en place du SMI pourra
peut-étre amorcer une nouvelle impulsion ».

Dans cette attente, le bilan de 'ANI de 2013 est mitigé? et les entreprises se trouvent a un
moment charniére : comment engager ce travail de fond relatif a la QVT ou le faire
perdurer ? Les consultants réfléchissent donc a une version « 2 » de la démarche pour
s’adapter a I'émergence du modele de I'entreprise libérée. lIs restent toutefois modérés
guant a sa généralisation. Nonobstant, les consultants sur le sujet ressentent une nécessité
de ré-impulser cette dynamique. Pour cela, il faut valoriser les actions et expérimentations
menées, notamment sur la professionnalisation de I'accompagnement du changement, sujet
incontournable dans les organismes de Sécurité sociale.

Développer une autre forme de travail collaboratif en s’inspirant de la posture du mangement
coach est une autre piste car le sport est porteur de valeurs déclinables au monde de
I'entreprise : esprit d’équipe, fierté d’appartenance et envie partagée de gagner. A défaut, il y
a un risque réel de lassitude et de démotivation par rapport a la démarche alors que celle-ci
est primordiale et nécessite une prise de conscience de ses effets bénéfiques sur la santé et
le bien-étre des salariés.

Bhttp://business.lesechos.fr/directions-ressources-humaines/0214281542-accord-qualite-de-vie-au-travail-ou-en-sont-les-
entreprises-110181.
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CONCLUSION

Le lien entre qualité de vie au travail et pratiques managériales innovantes est double.

D'une part, en repensant la ligne managériale au regard de nouveaux modes d’organisations
d’entreprises tels que l'entreprise libérée, la sociacratie, I'holacratie pour identifier les
ingrédients du « mieux travailler ensemble ».

D'autre part, les pratiques managériales innovantes peuvent s'entendre comme ['utilisation
des nouvelles techniques de l'information et de la communication. A cet égard, I'utilisation
des réseaux sociaux d'entreprises ou les chats constituent de véritables plateformes
d'échanges. De méme, Internet permet de repenser les relations entre les individus et les
relations en permettant par exemple le développement du télétravail.

Pour autant, avant d'envisager ces pratiques dites innovantes, une réflexion doit étre
envisagée sur des principes «socles» tels que donner du sens, apporter de la
reconnaissance et instaurer une confiance réciproque.

S’interroger sur ces principes est d’autant plus nécessaire que la structure sociologique des
organismes de Sécurité sociale va connaitre de profondes mutations : renouvellement des
générations, promotion de la diversité, féminisation des cadres dirigeants.

Selon Isaac GETZ, ces mouvements traduisent une « crise de réorganisation des modes de
travail ». Nous préférons penser que c’est un sujet source de débat nécessaire qui participe
au « performer ensemble ».
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ANNEXE 1 : LE PROCESSUS VERTUEUX DE LA QUALTITE DE VIE AU TRAVAIL

A partir de I'étude de Christophe EVERAERE, docteurs en Sciences de Gestion, il est
possible de synthétiser le processus vertueux des actions de QVT en agissant sur la
performance globale de I'entreprise (sociale, économique et opérationnelle).
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ANNEXE 3 : TABLEAU DE BORD DE SUIVI DE LA PERFORMANCE SOCIALE ACCESSIBLE SUR LE SITE DE L’UCANSS

Légende f code couleur : MALADIE - FAMILLE — RETRAITE -

Axes Thématiques et indicateurs Résultats Acteur en charge du suivi -
interbranches Sources
Mesurer le bien-étre
social
Taux de salariés au niveau 62% Ucanss : Q1 — BSI 2014

Mesure du bien-&tre social

national satisfaits de leur
travail actuel

(29 322 répondants /
Données juillet 2014)

Taux de salariés estimant
son travail utile, adapté a
ses compeétences, varie,
motivant

87% estiment leur
travail utile,
73% adapté a leurs
compétences,

7 2% varié,
54% motivant

Ucanss : Q4 — BSI 2014
(29 322 répondants /
Données juillet 2014)

Taux de salariés satisfaits
de la reconnaissance de leur
travail au quotidien

35 %

Ucanss : Q61 — BSI 2014
(29 322 répondants /
Données juillet 2014)

Bien-étre au travail

Taux de turn-over

Inteme : 0.69%
Externe : 4.50%

Ucanss : systémes de paie
Données au 31/12/2013

Commission paritaire santé au travail 22 mai 2015




Soutenir les fonctions
managériales

Former les managers aux
guestions de sante

Nombre de managers
formeés a la santé au travail
(via SAM ou autres
modules)

76 managers formés*

Ucanss (pour formations
interbranches)

* Modules testés a partir
de juin 2014

Données au 31/12/2014
({modules SAM)

Réles, marges de
manceuvre des managers

Taux de managers déclarant
que la direction est un
soutien en cas de difficultés

56%

Ucanss : Q15 - BSI 2014
(4874 répondants /
Données juillet 2014)

Proposer une grille
danalyse de la ligne
managériale

Report en 2015

Mon réalisée a ce jour
Une expérimentation est en
cours au sein d'un
organisme de I'Assurance
Maladie

Caisses nationales

Proposer une charte du
management

Report en 2015

Mon réalisée a ce jour
Un pacte managérial a &té
élaboré. Il sera expérimenté
courant second semestre
2015 pour une
généralisation en 2016,

Caisses nationales

Commission paritaire santé au travail 22 mai 2015
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Ameéliorer les conditions
de travail

Accompagnement par la
formation professionnelle

Taux tous dispositifs d'acceés
a la formation confondus

Ucanss : 2483 — rapport sur
la formation la formation
professionnelle

Données au 31/12/2013

Conciliation vie
professionnelle / vie
perscnnelle

Nombre de salariés
concerngs par le télétravail

752 salariés

Ucanss : PERL'S
Données au 31/12/2013

Diversité et handicap

Taux d'emploi direct et
indirect de personnes
handicapées

4.9% de salariés
handicapés en emploi
direct

2.5% de salariés
handicapés en emploi
indirect

Ucanss : PERL'S
Données au 31,/12/2013

Prévenir et détecter les
risques

Qualité de la concertation

Niveau de conflictualité :
Nombre de journées non
travaillées dans I'année par
fait de gréve

72 328 jours

Ucanss

Commission paritaire santé au travail 22 mai 2015
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Gestion des incivilités et
agressions

Nombre d’incidents signalés

1306 incidents signalés

Non disponible & ce jour

CNAF : RECIT
Données qui concement 30
Caf en 2014

Parmmi les incidents signalés,
taux de ceux ayant fait
l'objet d’'une analyse

100%

Non disponible a ce jour

CNAF : RECIT
Données qui concement 30
Caf en 2014

Nombre de salariés ayant
suivi la formation nationale

1186 salariés formés

Ucanss : bilan CRFP
Données du 01/01/2014
au 31/12/2014

Référents santé, sécurité et
conditions de travail

Nombre ou Taux de
référents désigné

85.5%

100%
89%

Caisses nationales
Données au 31/12/2014

Formation des référents
santé, sécurité et conditions
de travail

Nombre ou Taux de
référents formé

89 référents formés

Ucanss : bilan SOFIS
Données du 01/09/2014
au 31/12/2014

Signalements

Nombre ou taux d’AT/MP

S78 AT / 21 MP
Taux d’absentéisme :
0.19% pour AT / 0.02%
pour MP
Soit 0.21%

Caisses nationales
Données au 31/12/2014

Commission paritaire santé au travail 22 mai 2015
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643 AT/MP dont 232
ayant entrainé un arrét
0,32% (hors Cnamts)

MNombre d'alerte CHSCT

Donnée non disponible a ce

Caisses nationales

(droit exercé) jour
7
Donnée non disponible a ce
jour
Taux d'absenteisme de 1.08% Caisses nationales,
courte durée {(moins de 8 agrégées par I'Ucanss
jours) 1.11% Données au 3171272014

1,48% (au 31/03/2015)

DUER

Nombre ou Taux de DUER
actualisé par an

Donnée non disponible a ce
jour

Sur 16 organismes :

- 14 DUERP mis a jour entre
aolt 2013 et septembre
2014
- 1 mise a jour prévue en
début d'année 2015
- 1 refonte compléte du DU
en cours, en raison dun
déménagement de site
107 DUER actualisés soit
77%

Caisses nationales

Commission paritaire santé au travail 22 mai 2015
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Organiser la prise en charge
des salariés en souffrance

Bilan annuel gualitatif et
quantitatif de la cellule
d'écoute transmis a la CPS

Données chiffrées
disponibles fin 2015

Ucanss : bilan PROS-
COMNSULTE

Evolution du nombre
d'appels passés a la cellule
d’écoute segmenté par
secteur d'activiteé

Ewvolution du nombre
d'appels passés a la cellule
d’écoute segmente par
secteur d'activite

Données chiffrées
disponibles fin 2015

Ucanss : bilan PROS-
CONSULTE
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ANNEXE 4 : ANALYSE DU QUESTIONNAIRE PORTANT SUR LE TELETRAVAIL- CAISSE PRIMAIRE

D'ASSURANCE MALADIE DES YVELINES

- Rappels du contexte reglementaire du télétravail

C’est 'ANI du 19 juillet 2005 qui définit le télétravail : c’est est une forme d'organisation
utilisant les technologies de l'information, dans lagquelle un travail ayant pu étre réalisé dans
les locaux de I'employeur est effectué hors de ces locaux de fagon réguliere.

Des principes sont a respecter en matiere de télétravail:[1- Caractére volontaire du
télétravail[J- Réversibilité permanente possible [1- Respect de la vie privée du télétravailleur
(- Mise a disposition du télétravailleur des équipements nécessaires a son activité par
l'organisme [J- Egalité de traitement entre les agents demeurant au siége et ceux qui
télétravaillent (charge de travail, développement professionnel, droits divers, etc.).

Ces principes sont généralement intégrés au dispositif de mise en ceuvre prévu par les
organismes sur lesquels ont porté notre étude (guide / mode d’emploi, avenant au contrat de
travail)

Ensuite, la loi du 22 mars 2012 entérine les dispositions prises dans le cadre de I'ANI e
introduit la nécessité d'un entretien entre le télétravailleur et son manager, portant
notamment sur les conditions d'activité et la charge de travail du télétravailleur.

Enfin, 'accord national du 4/03/2014 apporte certaines informations supplémentaires. |l
exclut les salariés qui ont une activité itinérante du télétravail. Il affirme que le salarié doit
étre volontaire (il peut pour autant y avoir un rejet par 'employeur de la demande du salarié
dans les 60 j). Le télétravail doit faire 'objet d’'un avenant au contrat de travail. Il est conclu
pour un an renouvelable par accord express. Il est possible de mettre fin au télétravail en
respectant un préavis de 15 j.[ILe télétravailleur dispose des méme droits et devoirs, du
méme acces a l'information, et sa charge de travail est évaluée dans méme condition que
pour collegues. Enfin, 'ANI du 4/03/2014 précise aussi certaines dispositions sur la santé et
la sécurité au travail: CHSCT et employeur doivent pouvoir vérifier que locaux sont
conformes et doivent pouvoir y accéder avec l'accord du salarié.

Afin d’analyser le ressenti de télétravailleurs, nous avons procédé a une enquéte
s’intéressant aux aspects sociaux, professionnels, environnementaux et liés a la santé.

- Résultats de I'enquéte

Cette enquéte a été menée aupres de tous les salariés de la Caisse primaire d'assurance
maladie (CPAM) des Yvelines rentrant dans le dispositif du télétravail, soit 25 collaborateurs.
Le questionnaire a été adressé le 22 juillet avec comme date limite de réponse le 11
septembre 2015. La période d'ouverture s'élevait donc a 8 semaines.

1/ Informations sur les répondants

Le taux de réponse s'éléve a 28% (7 réponses sur 25 personnes interrogées). Toutes
les personnes ayant répondu a cette enquéte sont des femmes salariées de la Cpam des
Yvelines. Six de ces collaboratrices sont des employées (une de niveau 3, cing de niveau 4)
et une exerce le métier de cadre stratégique (niveau 6). Aucune de ces personnes ne
manage une équipe. Le temps de trajet entre le domicile et le lieu de travail est inférieur a
une demi-heure pour une personne, varie entre une demi-heure et une heure pour deux
personnes puis oscille entre une & deux heures pour deux personnes. Une salariée est en
télétravail depuis plus de deux ans, les autres rentrent dans ce cadre depuis plus longtemps.
Quatre salariées travaillent a leur domicile trois jours par semaine et trois deux jours par
semaine.

H T
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2/ Le télétravail et la vie sociale des salariés

Toutes les salariées indiquent que les relations avec les membres des organisations
syndicales et les collegues de travail sont restées identiques. Cependant d'aprés deux
d'entre elles les relations avec leurs managers et les cadres d'une maniére générale se dont
dégradées.

3/ Le télétravail et la vie professionnelle des salariés

Pour quatre salariées interrogées la charge de travail est égale a celle demandée
avant la mise en place du télétravail. Pour une d'entre elles celle-ci est un peu moins lourde
et pour deux d’entre elles celle-ci est un peu plus lourde. En ce qui concerne l'autonomie au
poste de travail pour quatre d'entre elles elle reste identique, pour une personne l'autonomie
est un peu plus étendue et pour deux d'entre elles elle est nettement plus étendue. Pour six
personnes interrogées la qualité du travail produit est identique et pour une d'entre elles
cette qualité est un peu meilleure. Concernant la productivité, trois personnes pensent
gu'elle est identique, trois autres pensent qu'elle est un peu meilleure et une derniere pense
gu'elle est nettement meilleure. En matiére de formation la totalité des personnes interrogées
indiquent gu'elles sont aussi nombreuses.

4/ Le télétravail et la vie sociétale des salariés

Pour la totalité des personnes interrogées le télétravail a permis une nette
amélioration de la qualité de vie personnelle. De plus, pour trois d'entre elles la répartition
entre la vie professionnelle et personnelle s'est un peu améliorée et pour quatre d'entre elles
nettement améliorée.

5/ Le télétravail et la santé des salariés

Pour cette partie quatre salariées indiquent que la fatigue liée au temps de trajet
entre le domicile et le lieu de travail s'est nettement réduite, pour deux salariées elle s'est un
peu réduite et pour une salariée elle est restée identiqgue. Pour la fatigue liée a l'activité
professionnelle, d'aprés deux salariées elle s'est nettement réduite, d'aprés trois salariées
elle s'est un peu réduite, d'aprés une salariée elle est restée identique et d'aprés une
salariée elle a nettement augmentée. En terme de satisfaction au travail une salariée indique
gu'elle est un peu moins bonne, une qu'elle est identique, une gqu'elle est un peu meilleure et
trois qu'elle est nettement meilleure.

6/ Le télétravail et I'environnement

Suite a la mise en place du télétravail les personnes interrogées n'ont ni changé de
mode de transport ni déménagé.
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ANNEXE 5 : EXEMPLE DE GUIDE DU TELETRAVAILLEUR, CPAM

LE KIT
DU

TELETRAVAILLEUR
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CODE POSTE ODIGO

{code inscrit sur l'ordinateur portable)

IDENTIFIANT VPN

NUMERO PORTABLE PRO

NUMERO PORTABLE
REFERENT TECHNIQUE

S3

DATE DU CONTRAT D’ASSURANCE

s e
L e Ry




=21

$J

OU TROUVER S3
Sur Panam’ ou
Dans APPLISWEB > commun > S3

COMMENT REMPLIR S3

1. Cliquer sur « nouvelle demande » s peé remgiies

2. Localisation = btage =0+local=0

3. Nature = télétravail + assistance informatique

4. Descriptif = décrire le plus précisément (voir copie
écran)

NUMERO DE TELEPHONE : 01 53 38 68 68 (8h / 17h30)

En cas d'heures supplémentaires, pour tous pb informatiques,
contacter la supervision AMPL (numéro de téléphone transmis lors de
l'accord des HS)

Q 3646

P ese
PUNTAT e

Sécurité sociale



Le PENSE
Béré

|l comprendra

Allumer le portable le matin et le charger

Se connecter a VPN (prévoir 10 3 20 min maximum)
- badger

- ouvrir le tel virtuel et se connecter a Odigo

~ faire les mises a jour

~ ouvrir les applications

Enregistrer le numéro de tel de S3 ainsi que celui du
portable sup dans vos portables
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A" &
TRUCS &
ASTUCES

Dysfonctionnement lors de la prise d’appel !

Je prends mon appel sur
ODIGO mais je n"entends
pas I'assuré

AR
L R )
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%
PROCESS

pels sensibles

- s v - ramah - "

En cas d’appels sensibles, le télétravailleur

le canal de son choix (tel, tchat, mail)

obligatoirement sur site le lendemain.

sensibles

* appelle sur la ligne fixe du sup d’appels sensibles (si non
joignable et urgence, appelle sur le portable sup),
* envoie un mail sur amplmanager (le sup fera un retour par

Si besoin de faire un dépot de plainte, revenir

En cas d'AT, prévenir immédiatement Frédérique CAVALL! ou le
sup de sup ou le sup d’appels sensibles (voir fiche contact).
Si besoin d'un débrief émotionnel, contacter le sup d'appels

3646
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PROCESS

Référent Tochnique

En cas de besoin, le télétravailleur sollicitera le N4 d'appels
sensible par téléphone

au 06

Il devra ensuite rappeler l'assuré,

AR S e}
SURLA
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L

PROCESS

Actions différées

Le télétravailleur doit utiliser obligatoirement CLOE.

Pour les envois qui ne peuvent pas se faire par CLOE (1104,
pension invalidité, aide financiére, édition Esope) faire une
action différée avec priorité de les traiter dés le retour sur site

en accord avec le sup du jour.

Elles doivent étre réservées .

Voir fiches eLoé

e

WL AT e,
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»
L

PROCESS

Réunions

En cas de réunion plateau, le retour sur site est obligatoire,
La journée de télétravail ne sera pas rendue.

En revanche, le retour sur site est facultatif pour les réunions
d'équipe.

I T

CW T e
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*

0
PROCESS

Activités possibles
on Télétravail

Eptica

DRG

Compte Ameli
Duplicata de décompte

Préparation support matinales (pas d’accés
powerpoint)

Le poste appels sensibles se fera sur site.
Prévoir une planification.

@ 3646
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CLOE

COMPATIBLES

Courriers compatibles :

DOCUMENTS COMPATIBLES

OU NON AVEC CLOE

* Editions diverses Issues de Webmatique ;

o Editions diverses

Croanms un ddmaent dany \e e

| 82708
32708
A dAite b s

| Atlestatisn de Oeabié o Arant Drsht

Sane

Odctaratica Midean Traitam

Cughicnte

Loty 2 accompagrament

Lathe pute Cone Vasle

* Tous les courriers issus de la bibliothégque Progrés

Piéces jointes compatibles (se reporter a |a fiche 2 pour I'envol d’une piéce jointe :

(&4

* Pléces jointes nationales issues de la fendtre d'impression CLOE -

L CAORIPROD - MARTINET 45636 - \PLLTSN MARTINE - Versien 2.+ | = il

Coamiet ot Macke

Tite

o Wt_sttere

FTNre s ban 30 Wla(Corwy tadd

CLOLFWoD J
[epem—
Flestate brgrimante HON § 911
ey on i
Bac gewrears page

L

LLR L]

_busbder f0 - coars

FSTIOTAN

31790 SO TRANGA R .

BAARTL JEe LS UL N

S 3100000 ICANTALDC
SHO2aA VAN (RN T

S0 1AATTE AT I AN
SIT0PAT FLET SAL AR LW

M 1eac)

BT OAMC O O O TRRTANT

Bt sotowt

$ 3 0 CAMIA 52

Eemgns) 0500 00w )

ALl

HAN

&

§
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CLOE

* Piéces jointes locales issues de la fenétre d'impression CLOE :

© Chusnsas e ow sy ot e pradis (=]
Recherohes daes | 13 P CLOY ol @O g;g;
() coven_1 o Y otvenpm
) eeai g ) M vmat s sdannn
‘: DOON ey gt ) Awtet) of carme g
| 8058 aRneuen pw ') A2t ancmrterwing
) oo | A aiwbergC 10 AY
" ke gt 0 BT Ly
. v
o g boher |
Pchinrs dy type ©  doctipd -
Chotue prr

* Certificat provisoire CEAM (en pléce jointe avec la lettre d’accompagnement
WEBMATIQUE)

* Image décompte (utiliser la maquette du dossier agent « fiche 3 pour l'envoi d'un
décompte)
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CLOE

Fiche 1

NON COMPATIBLES

Courriers non compatibles :

* Tous les courrlers issus de CEU

* Notification de la pension invalidité issue de COPY
Pieces jointes non compatibles:

* Dossler d'alde financiére
* 1104

ATTENTION

LES ATTESTATIONS DE DROIT AINSI QUE LES CODES AMELI ISSUS DE BO
AS DOIVENT ETRE ENVOYES EN DIFFERE

2w e
PV e,
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CLOE ENVOI D’UNE

Fieks 2 PIECE JOINTE

Etapel
Cholsir 1a lettre d'accompagnement dans 'onglet « éditions diverses » de Webmatique.

=

“I... RS
. e e e e

Tt = 4mast e s e |

‘ o e 400w s B0 T Ndrwene Vobomems loterm sten do

e
o ¥ drnt e

Ll Ll [ = s i o —
(Fhmet 0 bbasd do ke
ramas b by empa it Y

[t he Beste PR b

L
LibeBs sdom b:ﬁﬂ

299 pofy $om Yope

Etape 2
Cholsir V'imprimante CLOE dans le menu déroulant puls imprimer en cliquant sur OK.

[ —
“ " oA N T YN Y w

- -

V b s b e o

RN ey I
|

| 1B s o 8 e b e
A 2 bt - ‘- -
-
\ M|
wé | emoets ) | w=)

-
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eLoe

Etape 3
Ouvrir le menu déroulant de l'agent d'impression CLOE et choisir la pidce jointe puis chquer sur
u Ajouter »

21 TUW » ¥t o 28 - alDlx
Cowrer oo Mook l.“_ '

Twe s Bogks) (1 son towt)  Acden
Porcoul TopSerdni el pef o 1 e

Coumanl g Bl | 7SODS0MAM CRAMm giris Cramily Sl s

Cliquer sur « CLOEZPROD »
£ (LOTM00_PARAIV) 04 L L\ KCILLL IR
Courwan st | lmamee |

Froe () Bomplin) (heen cowrd)  Ackon

(O R R ) LI

Wetes SIDKMOMOLCHIRAITAN ~ | pouses |

W0 G0 WeIsL o el
aowee | e | e

R

Phiskens brasrbrrandes MMV I v b e s O T
| g o0 e

(¢ praersbin page

Bac vwmant
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ENVOI IMAGE DECOMPTE

VIA CLOE

Désormails i est possible d'envoyer les images décomptes via CLOE. Pour cela ¥ faut joindre e
décompte a la lettre d’accompagnement qui se trouve sur Webmatigue

ASTUCES A CONNAITRE
Le décompte ne doit pas excéder 47 pages (lettre d'accompagnement comprise)

Les encarts coplés dans image ne dolvent pas dépasser les marges du fichier word,

Il faut respecter 3 étapes pour Menvol du décompte par CLOE.

1ére Etape
Utiliser be fichler AMPL_CLOE_DECOMPTE_IMAGE mis 3 jour le 13/06/2014 qui se situe dans le
dossior AGENT,

#) CLOE_ DECOMPTEIMAGEY) w1000 it Dhocurment M
L CONCOURS COURE DLLAANDE 2014 TN Ll e sl
Apréds avolr colléd Fimage décompte, mettre en page afin de ne pas dépasser les manges.

20me Llape
Produire la lettre d'accompagnement sur Webmatigue (Edition client / éditions diverses) ot
domander I'lmpression CLOE

e B S B N

S )

LEXL TR PO

Mettre ce document en attente (cela permet de joindre un autre fichier & I'envol),
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elLoe

= altan|

Catmmer s aiests | Enstere |

e LR . Memnvmrst  Abwn

EEET B T TR S EUEETEY

N VA AT wil -

[ 'umnn:oulm_ . : v | -
A L L LT ]': oh an ton

L T R T ] W M e OM O -

L ‘

S B

deme flape

Impression de I'image décompte via CLOE.

Pancipa
COUnRE  MCrosoR Word - AMPL_CLOE_ DECOMPTE IMAGE oot

Le décompte image se joint donc A 1a lettre d'accompagnement
comme notifié.

)
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ANNEXE 6 : DONNER DE LA VISIBILITE AUX ACTIONS QVT PAR LA CREATION D’UN ENCART QVT SUR LE SITE DE L’UCANSS

CANSS B (|~ e [+ ] A]
e  sss & Lo riaimc Jiniral de sécurité sociale Rechercher

A Fédération Services aux Ucanss  Salariés ~Missions
4 . employeurs | organismes . inter-régime
' ccMoss Lo Observatoire de
e Rutrouvez dans oat I'achat Accds A votre compte u
PS,N{!‘ toutes les fetrouves dans cet
nformalions concamanm PLOMCR toules (08
o rble et les modainds de informations sur m’m.-w d'un compte ?
fonctonnement de la rObservatoire de I'schst VOUS & VOS SRpaces
CCMOSS | assistance pour des donndes dconomiaues Nom d'utiiisateur :
félabomtion ot I et techrigues
passation des marchds
Mot de passe |
o il durable et pratiques managériales » Y oublid mon mot oe Dasse
patrimoine culturel innovantes &
Retrouves dans cet
espace les plans cadre, Retrouvez dans cet espace
outis et documents de Jes accords, outils, doruments
rifdrence en matidre de et actions en matidre de Informations pratiques
déveioppemant durable qualité de vie au travail G ' | les
¢ L'organisation de s sécuritéd sociale
£ 20 3Ny f g ¢ Anngaine des organismes
@um“m*m ¢+ Protocole de ls complémentaire ssntéd
¢ Notices de s complémentaire santé
. '
Tout savoir sur la Liste d'aptitude, I'EN3S, le CapDir » Bourse des emplois
¢ Données statistiques



ANNEXE 7 : PORTAIL DES MANAGERS (PROPOSITION S’INSPIRANT DU PORTAIL DE LA SNCF)

o BB Focucr s rinvas JOn LT
Sorite sorae

'cw.::'v‘m \A(QSS s adr
I " PORTAIL MANAGERS 11 I | I o | B A 1] B il u

Rechercher sur le porta i

Bienvenue sur le portail Managers

Ce portail interbranche est destiné aux managers. Il 3 pour vocation de mettre

3 votre disposition des outlls d'alde au management : o  ®lloter le changement
se dévelo des consells pm.a' développer votre performance managériale e Convention collective
Pf des aldes concrétes sur des problématiques liées 3 des actes de e Animer son équipe
T *  Toutes les formations
des rubriques vous permettant des trouver des pistes de e _Amdéllorerson
Animer et manager une ] .
R développement et des formations efficacité personnetie
éguipe
Porter une poltique RH Des Question QVT, contactez votre £
et gestionnaire référent QVT régional.. NDIRECT O

> Accés 3 la liste

En direct de la boite & outils du managers

Votre communauté
managériale

= Découvrez les pratiques managériales
»
. d'autres entreprises
> Lire l'articie

Sourse aux postes




i/ $ ; Racsarcher dans bs riracees  JOKE 2 B
wu:‘* Ao A Crw \A( 0% 3\ l-‘. .-t&m

I " PORTAIL MANAGERS 11l ! L i BT IEN NIE i .

Qechercher sucie portw [ox)

Accuell Trouvez la formation qui vous convient

Ce portail interbranche centralise toutes les lormations destinées aux A
P T : SELECTIONNEZ VOTRE REGION :
Se développer managers. Trouver celle qui vous convient :
- Dimension leadership
Animer et manager une - Fondamentaux en RH

fquine 4 - Coaching individuel ou collect¥
- Dimension manager

Porter une poitique RH I -
et gestionnaire l En avant | ]

Votre communauté ACTUALITE FORMATION
managériale

' Une nouvelle farmation dédiée au bien étre
i' au travall est disponible.
» Ensavoir plus

Bourse aux postes

v Préparez vos équipes au changement
. » Ensavoir plus
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Seunte secive ALio ) e

MR
I " PORTAIL MANAGERS I fi L I | B} l
Accuell Trouvez les réponses a vos questions
Cette rubrique vous propose des fiches pratiques.
Se développer A chague théme sa fiche:

Animer et manager une

équipe

Porter une poitique RH
et gestionnaire

Votre communauté
managériale

Sourse 2ux postes

Geos™ e SRUCANSS

- Animer une réunion (Novembre 2015)
- Manager la diversité (Novembre 2015)
- Gérer les conflits interpersonnels (Octobre 2015)

€nsavoirohus..

el

A DECOUVRIR ...

Découvre:z chague mois la revue de presse des pratiques managériales exercées dans

d'autres entreprises.
7 Revue de presse

Rechercher sur le porta

TOUJOURS PAS DE REPONSE ?

i Contactez votre référent QVT
> Afficher la liste

managériale Interbranche
» Partager mes expériences

E- £changez avec votre communauté
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Actions terminées

Actions expérimentales

Actions en cours

ANNEXE 4 : SYNTHESE DES ACTIONS QVT OBSERVEES DANS LES CAISSES DESIGNEES PAR LES CAISSES NATIONALES

Actions p

CAF

CARSAT

Information sur les transports
en commun

Télétravail avec :

- Formations « manager a
distance » pour les managers
et sur le télétravail pour les
salariés concernés
- Signalisation des absences
télétravail par un panneau

Mise a disposition de vélos
électriques

Temps partiels (encadrés par
note de direction)

Entretiens individuels ou
collectifs avec une psychologue
du travail (prévention des
risques psycho-sociaux)

Groupe de travail sur le
« soutien a la fonction
managériale »

Informations via la revue locale
construite de maniére
participative avec les salariés
volontaires

Formation métier différenciée
selon les ages

Cellule d’écoute risques
psycho-sociaux

Plan informatique : définition de
normes de confort

Ateliers des managers sur le
management notamment de la
production

Infirmiere du travail présente
sur site

Protocole « violence externe »
avec dépot de plainte et écoute
par un psychologue d'une
association

Entretiens individuels ou
collectifs avec une psychologue
en cas de conflits

Ateliers d’optimisation du
processus avec les salariés




CPAM Renovat|9n d’un _restaurant
d’entreprise

Cours de Zumba et de Fitness

Conciergerie : pressing, lavage
voiture

Immersion des agents de
direction dans les services

Prix de I'innovation participative
(récompense collective et
individuelle)

Télétravail et nomadisme entre
site

Cellule de prévention des
risques psycho-sociaux par
DRH

Conciergerie : boulangerie

Immersion des cadres (niv 7 a
9) dans leurs équipes

Immersion des agents d'un
service vers un autre service :
ViS ma vie

Groupes de travail sur la
malitrise de la production, des
flux entrants et 'accés a la
réglementation
Plan de communication sur les
projets (intranet, information
descendante cadres, etc.)
Accompagnement des
employeurs : amélioration du
site internet révision des plages
horaires PFT 9h 17H
Comité de communication
interne sur les réunions de
service, expression des

salariés, MOP

79



ANNEXE 8 : RECAPITULATIF DES PRECONISATIONS

Axe 1: Réaffirmer le r6le de chaque acteur institutionnel et promouvoir leur

complémentarité

Préconisations Actions Outils
Sous-axe 1 : L'UCANSS : recenser et valoriser les bonnes pratiques avec un prisme
interbranche
Utiliser de nouveaux moyens | (réseau social d'entreprise,
de communication séminaire annuel de

1. Recenser et partager les

bonnes pratiques interbranche et nouvelles référents QVT locaux)
pratiq modalités d’échanges. Intégrer un encart QVT sur le
Court terme site de TUCANSS

Préciser les objectifs a

2. S'adapter aux spécificités atteindre sans imposer les Etude de dossiers remis par
des réseaux modalités les organismes locaux

Moyen terme

Créer un label QVT
Court terme

3. Promouvoir nationalement
les actions QVT

Sous-axe 2 : Le Caisses nationales : coordonner et faciliter les actions au sein du réseau
Proposer des étapes
intermédiaires pour évaluer
les dispositifs

4. Améliorer le suivi des Court terme
actions QVT Mettre en place un service
national transversal de suivi
et d'appui aux actions QVT
Moyen terme
Préciser les objectifs a
5. S'adapter aux spécificités atteindre sans imposer les
locales modalités
Court-terme
Sous-axe 3 : Les organismes locaux
Mise en place d'un service
relatif a la QVT transverse
chargé du diagnostic, du
6. Piloter la démarche QVT suivi des actions, du
reporting et de l'appui aux
managers
Court-terme

Associer la logistique, les
RH, les managers

H T

Sécurité sociale



Axe 2 : Au niveau local, pérenniser les actions QVT par une vigilance portée sur les

étapes de diagnostic et d'expérimentation pour emporter I'adhésion
Préconisations Actions Outils

Sous axe 1 : L’importance du diagnostic
Profiter des moments clefs :
élaboration du projet
d’entreprise, gréeve, etc....
Court-terme
S’appuyer sur les enquétes
internes, I'observation du
travail, le BSI
Court-terme

7. Définir le bon moment Audit

BSI, enquéte interne, BSU

8. Etablir un diagnostic
adapté aux enjeux de la
caisse Identifier les sujets propres a
l'organisme
Court-terme

Lier la QVT a la performance
globale de 'organisme.
Privilégier les
caractéristiques internes du
travail (autonomie,
responsabilité, etc.)

Sous-axe 2 : Préparer I'expérimentation

Les IRP décident du
périmetre
Les managers et leurs
équipes sont invités a
proposer un projet
d'expérimentation

Bien définir le périmétre
d'expérimentation
Court-terme

9. Expérimenter les actions
avant de les généraliser

Elaboration de critéres de
choix (durée, codt, faisabilité,
etc.)

Sous-axe 3 : Promouvoir une stratégie de communication au service de la QVT

Valoriser les réussites,
présenter les échecs et des
éléments d'analyse
Court-terme

10. Etre transparent Groupes de travail, intranet

Créer une page intranet
dédiée identifiée comme
"QVT"

Publier les actions dans le
journal de I'entreprise
Présenter les projets lors de
réunion d'information

Utiliser les canaux de
11. Elaborer une stratégie de | communication adaptés a
communication interne pour chacun des acteurs afin de
donner du sens et emporter présenter les étapes du
I'adhésion projet, les acteurs.
Court-terme

12. Elaborer une stratégie de | Utiliser les réseaux sociaux
communication externe pour et la presse spécialisée
valoriser les actions et attirer Court-terme

de nouveaux talents

Associer la logistique, les RH
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Axe 3 : Soutenir et accompagner les manager dans leur posture

Préconisations

Actions

Outils

Sous axe 1 : Fédérer les managers autour de projets communs

13. Favoriser les échanges

Promouvoir de nouvelles
modalités d'échanges entre
les managers différentes des

réunions
Court-terme

Mettre en place
annuellement des World
cafés sur des thématiques
choisies par les managers

Sous axe 2 : Sensibiliser les managers aux problématiques de QVT

14. Faire de la formation des
managers un moment clé de
la QVT

Intégrer davantage la notion
de QVT (posture
managériale, écoute,
conduite du changement)
dans la formation des
managers a travers de
modules renouvelés
Court-terme

Sous-axe 3

: Soutenir les managers dans |

eur activité

Mettre en place des clubs de
managers
Court-terme

Sous forme d'ateliers
thématiques, ils permettent
d'échanger sur des
problématiques précises

15. Soutenir les managers

Mettre en place des
dispositifs
d'accompagnement
Moyen-terme

Créer une boite a outils du
manager disponible sur
l'intranet
Mettre en place un numéro
de soutien pour des
guestionnements

dans leur activité

Prévenir I'érosion de la
motivation managériale
Moyen-terme

Mise en place d'une bourse
aux emplois spécifiques pour
des missions ponctuelles

Sous-axe 1 M

Identifier les managers ayant
besoin de soutien en matiere
de QVT
Court terme

Ajouter une compétence
relative a I'application avec
ses équipes des principes de
management par le sens et
les valeurs

Axe 4 : Améliorer le suivi des action de QVT

ise en place d'indicateurs a partir de I'existant

Préconisations

Actions

Outils

16. Déterminer des
indicateurs de suivi
pertinents

Décliner les indicateurs de
suivi autour de 4 axes :
Caractéristiques des
personnes
Parcours professionnel
Caractéristique de I'emploi
Facteur de mise en
mouvement (formation,
satisfaction quotidienne, etc.)

Utiliser les données RH
Mise en place d'une
badgeuse sur ordinateur
avec d'émoticones de
I'hnumeur

Moyen-terme
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17. Construire les indicateurs
dans une logique de
coparticipation

Mobiliser les salariés en
ouvrant des espaces de
négociations et d'échanges.
Moyen-terme

Sous-axe 2 : Faciliter le suivi des indicateurs

18. Faciliter le suivi des
indicateurs

Automatiser ce qui peut I'étre
la production des indicateurs
Moyen-terme

L'utilisation de S.A.S peut
étre envisageable pour les
indicateurs RH
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GLOSSAIRE

ACOSS : Agence centrale des organismes de Sécurité sociale

ANACT : Agence nationale pour 'amélioration des conditions de travail

ANI : Accord national interprofessionnel

BSI : Barométre social institutionnel

CAF : Caisse d’allocations familiales

CEE : Communauté économique européenne

CHSCT : Comité d’hygiéne, de sécurité et des conditions de travalil

CNAF : Caisse nationale des allocations familiales

CNAMTS : Caisse nationale d’assurance maladie des travailleurs salaries
CNAV : Caisse nationale assurance vieillesse

CNRSI : Caisse nationale du régime social des indépendants

COMEX : Comité exécutif

CPAM : Caisse prime d’assurance maladie

CPNEFP : Commission paritaire nationale de I'emploi et de la formation professionnelle
COG : Convention d’'objectifs et de gestion

CPG : Contrat pluriannuel de gestion

DIRECCTE : Direction régionale des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du
travail et de 'emploi

DQVT : Diagnostic qualité de vie au travalil

DU : Document unique

DUER : Document unique d’évaluation des risques

DET : Directeur d’établissement (SNCF)

EAI : Entretien annuel individuel

EN3S : Ecole nationale supérieure de Sécurité sociale

EPIC : Etablissement public d’intérét commercial

GPEC : Gestion prévisionnelle des emplois et compétences

INRS : Institut national de recherche et de santé

IRP : Instances représentatives du personnel

NTIC : Nouvelle technologie d’e I'information et de la communication

QVT : Qualité de vie au travail

RPS : Risques psychosociaux

RQVT : Responsable qualité de vie au travail

RSE : Responsabilité sociale des entreprises

SAM : Systeme d’accompagnement des managers

SAM-MO : Systeme d’accompagnent des managers — managers opérationnels
SPF : Service public fédéral (Belgique)

RSO : Responsabilité sociale des organismes

S.A.S : Statistical analysis system

UCANSS : Union des caisses nationales de Sécurité sociale

UGECAM : Union pour la gestion des établissements des caisses d’assurance maladie
URSSAF : Union de recouvrement pour la Sécurité sociale et les allocations familiales
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RESUME

Le travail doit étre porteur de sens et donner a l'individu l'occasion d’exercer sa capacité
d’initiative.
Simone Weil, philosophe (1909-1943) La condition ouvriére

Selon Hubert Landier, la qualité de vie au travail est un enjeu majeur des sociétés
développées dans lesquelles I'aspiration au bien-étre et au mieux vivre prennent une place
de plus en plus prépondérantes au travers de I'essor des besoins immatériels®*. L'Institution
ayant pris la mesure de limportance de cette démarche pour son bon fonctionnement
économique et social a mis en place un certain nombre d'actions en ce sens.

La qualité de vie au travail se définit comme les conditions dans lesquelles les salariés
exercent leur travail et leur capacité a exprimer et a agir sur le contenu de celui-ci. L'objectif
d'une telle démarche est de penser le contenu du travail lors des phases de conception, de
mise en ceuvre et d'évaluation des projets techniques ou organisationnels?.

Promouvoir la qualité de vie au travail constitue un axe stratégique pour les organismes au
service d'une réflexion sur la relation au travail et la conduite du changement. En ce sens,
cela constitue un levier majeur de performances économique, sociale et opérationnelle.

En premier lieu, un bilan des actions déclinées au sein d'organismes locaux désignés par
chacune des branches a été mené. L'étude a été élargie a d'autres organismes de Sécurité
sociale et entreprises hors institutions. Enfin, des entretiens ont été conduits auprés d'agents
de direction, de chercheurs et de consultants.

En dépit d'une réelle impulsion de chacun des acteurs institutionnels (UCANSS, caisses
nationales, caisses locales), le constat est celui d'une concrétisation hétérogéne au-dela de
I'étape de diagnostic. Les résultats attendus et les modalités de mise en ceuvre sont &
géométrie variable entre les organismes locaux et les caisses nationales. Ceci peut
notamment s'expliquer par le caractére récent des dispositifs.

Cette étude permet la formulation de propositions afin d'accompagner les démarches de
gualité de vie au travail et de pratiques managériales innovantes. Tout d'abord, leurs
réussites nécessitent la réaffirmation du role de chacun des acteurs institutionnels afin de
favoriser leur complémentarité. Aussi, au niveau local, il convient d'identifier un service
transversal porteur de la QVT. Une stratégie de communication adaptée a chacun des
acteurs doit également étre définie afin de pérenniser et partager la démarche. Une attention
particuliere doit étre portée sur les managers qui doivent étre accompagnés dans leur
posture. Enfin, la mise en place d'indicateurs de suivi reposant sur l'existant est importante
afin d'objectiver les effets.

Notre recherche-action a permis d'envisager d'autres modes d'organisation a l'instar de
I'entreprise libérée. Si elle ne peut-étre appliquée a toutes les entreprises, elle favorise le
bien-étre au travail et la performance.

Le service public fédéral de la Sécurité sociale belge, labellisé premiere administration
libérée, est riche d'enseignements.

24 ANDIER Hubert, "La qualité de vie au travail : pour une réforme de la gouvernance de I'entreprise”, Futuribles : I'anticipation
au service de l'action, n°401

25 ANACT, 10 questions sur la Qualité de vie au travail : Comment bien mettre en ceuvre I'accord national interprofessionnel :
http://www.anact.fr/portal/pls/portal/docs/1/15600381.PDF (consulté le 5/12/2015)
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