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Du sens, du lien, 
de l’activité et 
du confort (SLAC)

Proposition pour une modélisation 
des conditions du bien-être au travail 
par le SLAC

Cet article propose une modélisation des conditions du bien-

être au travail par l’étude de quatre dimensions : le sens 

du travail, le lien, l’activité et le confort (SLAC). Après une 

analyse de la littérature sur le bien-être, la robustesse du 

modèle SLAC est confrontée à deux corpus de données : une 

enquête auprès d’une collectivité territoriale (N = 1 127) et un 

baromètre qualité de vie au travail dans une banque en ligne 

(N = 111). L’article met en évidence la pertinence du modèle 

SLAC sur les deux terrains comme cadre de compréhension 

et de diagnostic du bien-être et de la qualité de vie au travail. 

   
   

   
   

   
   

   
   

D
oc

um
en

t t
él

éc
ha

rg
é 

de
pu

is
 w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 -

 U
ni

ve
rs

ité
 P

ie
rr

e-
M

en
de

s 
F

ra
nc

e 
- 

G
re

no
bl

e 
- 

  -
 8

4.
22

6.
25

5.
78

 -
 3

0/
06

/2
01

5 
07

h4
8.

 ©
 L

av
oi

si
er

                         D
ocum

ent téléchargé depuis w
w

w
.cairn.info - U

niversité P
ierre-M

endes F
rance - G

renoble -   - 84.226.255.78 - 30/06/2015 07h48. ©
 Lavoisier 



54     Revue française de gestion – N° 249/2015

Les questions de santé mentale au 
travail sont généralement exami-
nées sous l’angle de la souffrance 

et des risques psychosociaux. Cette pers-
pective, si elle est adaptée au diagnostic 
et à la compréhension de la souffrance des 
acteurs, ne semble pas toujours adaptée aux 
pratiques de gestion. Un besoin émerge 
désormais pour une approche centrée non 
plus sur la souffrance et les risques psycho-
sociaux, mais plutôt sur le bien-être au tra-
vail (Bietry et Creusier, 2013 ; Lachmann  
et al., 2010). Si le bien-être ne peut être 
considéré comme l’envers du mal-être 
(Abord de Chatillon et Desmarais, 2012), la 
compréhension de chacun de ces concepts 
s’alimente de l’autre, mais, alors que le 
mal-être fait référence à des pathologies 
observables, le bien-être paraît plus dif-
ficile à caractériser. Pour autant, il existe 
le besoin d’une perspective salutogénique 
centrée sur la santé au travail (Antonovsky, 
1987 ; Neveu, 2012 ; Bertrand et Stimec, 
2011), comme l’illustre d’ailleurs l’Accord 
national interprofessionnel du 19 juin 2013 
sur la qualité de vie au travail.
Néanmoins, si les approches en termes de 
souffrance au travail apparaissent comme 
bien documentées, il n’en est pas de même 
du bien-être qui pâtit d’un déficit de défini-
tion et de conceptualisation (Gollac, 2009). 
Des cadres théoriques concurrents et dis-
joints proposent des visions contradictoires 
du bien-être au travail qui tantôt concerne 
l’individu et sa subjectivité, tantôt les col-
lectifs et l’organisation du travail. 
Dans ce cadre, l’objectif de cette recherche 
est de proposer au chercheur comme au 
manager une compréhension actionnable 
du bien-être au travail.
La compréhension du bien-être au travail 
procède d’approches structurées autour du 

clivage entre une représentation hédonique 
qui envisage le bien-être comme l’obtention 
du plaisir et une représentation eudémo-
nique qui privilégie la réalisation de soi 
et de son potentiel (Ryan et Deci, 2001). 
Néanmoins, et au-delà de cette segmen-
tation initiale, apparaissent un ensemble 
de conditions d’émergence du bien-être. 
L’analyse de la littérature nous conduit à en 
privilégier quatre : le sens du travail (qui 
interroge l’objectivation et les finalités de 
l’action de production), le lien (qui renvoie 
à la dimension relationnelle du travail), 
l’activité (qui se concentre sur ce que 
l’individu fait) et le confort (qui traite des 
conditions de réalisation de cette activité).
Pour expliciter ces dimensions du bien-être 
au travail, après une analyse de la littéra-
ture, nous évaluons ce modèle à partir de 
la confrontation de cette représentation 
à l’analyse de discours tenus sur le bien-
être d’agents d’une collectivité territoriale 
(N = 1 127) et de salariés d’une banque 
en ligne (N = 111). Cette analyse permet 
alors d’une part, d’envisager comment les 
acteurs envisagent leur bien-être au travail, 
et d’autre part, de proposer un cadre à l’ac-
tion de management du bien-être au travail.

I – LES DIFFÉRENTES DIMENSIONS 
DU BIEN-ÊTRE AU TRAVAIL

Afin de mettre en évidence une définition 
du bien-être au travail, nous examinons 
dans un premier temps les différentes pro-
positions de la littérature sur le sujet avant 
de proposer une synthèse.

1. État de l’art des recherches sur le 
bien-être au travail : vers une définition 

Donner une définition cohérente et utile du 
bien-être au travail n’est pas chose facile. 
Le concept de santé mentale est trop pauvre 
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pour rendre compte du bien-être (Kop, 
1994). Car en assimilant le bien-être à 
l’absence de symptômes pathologiques, on 
se contente d’en donner une définition par la 
négative. Or, être bien au travail, ce n’est pas 
seulement ne pas être malade de son travail. 
Les méthodes pour définir le bien-être au 
travail et les processus qui en favorisent 
l’atteinte font encore l’objet d’un important 
débat. Les recherches sur le bien-être se 
structurent autour de deux logiques cen-
trées sur l’individu : hédonique (Kahneman 
et al., 1999) et eudémonique (par ex. Ryff 
et Singer, 1998), et d’une approche qui 
considère que le bien-être peut se concevoir 
soit comme contextualisé, soit comme relié 
aux autres (Rolland, 2000 ; Clot, 2001 ; 
Gomez, 2013). Ces quatre perspectives 
permettent de décrire le bien-être comme 
un concept multiforme. 

Le bien-être au travail  
selon le courant hédonique

Kahneman et al. (1999) définissent le 
bien-être comme étant « un plaisir, ou un 
bonheur subjectif vécu au travail ». Les 
théories hédoniques reposent sur un modèle 
théorique bidimensionnel. Le bien-être sub-
jectif au travail consisterait à vivre beau-
coup d’affects agréables (plaisir, confort, 
optimisme…), et peu d’affects désagréables 
(peur, inconfort, stress…). 
Si la psychologie hédonique a semblé domi-
ner la recherche sur le bien-être depuis les 
années 1990, il existe un courant alternatif 
qui conçoit le bien-être comme un construit 
qui va au-delà de la seule satisfaction. 
Cowen (1994) avance l’idée qu’une théorie 
sur le bien-être doit comporter des com-
posantes claires au point de vue compor-
temental, psychologique, physiologique et 
social, composantes qui servent à décrire 

le bien-être non simplement par l’absence 
de psychopathologie, mais plutôt par la 
présence de manifestations positives d’un 
bon fonctionnement. Selon Cowen (1994), 
le bien-être au travail n’est pas simplement 
le fait de ressentir du plaisir, mais il est la 
résultante de processus consistant à créer de 
bonnes relations d’attachement, à acquérir 
des compétences appropriées pour tenir son 
poste, à construire des relations interper-
sonnelles harmonieuses et un milieu favo-
risant le sentiment d’une certaine maîtrise 
de son environnement professionnel. C’est 
ainsi que les approches hédoniques peuvent 
être élargies à celles qui considèrent que le 
bien-être au travail procède également de 
relations professionnelles harmonieuses.
Mais au-delà de ce plaisir pris dans l’acti-
vité le bien-être au travail peut également 
être envisagé dans une logique de rapport 
à soi.

Le bien-être au travail  
selon le courant eudémonique

Waterman (1993) s’inspire de la conception 
classique d’Aristote, le père de l’eudemo-

nia : les individus les plus heureux sont 
ceux qui sont le plus en accord avec leur 
« daïmon » – ou « vrai soi » –. Dans cette 
perspective, le bien-être coïncide avec la 
réalisation de soi, possible pour celui qui 
saisit les occasions de se développer et 
les voit comme des défis qu’il se sent 
capable d’affronter. Ryff et Singer (1998) 
proposent alors une définition du bien-être 
eudémonique, à l’aide de six dimensions 
principales : 1) un contrôle sur son milieu : 
une capacité à agir pour faire face aux 
défis de l’environnement ; 2) des relations 
positives : c’est-à-dire des liens aux autres 
qui sont enrichissants, qui lui apportent 
du soutien et participent à sa croissance 
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personnelle ; 3) une autonomie : la capacité 
de prendre des initiatives dans son travail, 
en bénéficiant d’un cadre protecteur mais 
également de marges de manœuvre et d’une 
capacité d’autodécision et d’autodétermi-
nation ; 4) une croissance personnelle (self 

realization) : le travail doit permettre de 
s’épanouir en développant son potentiel 
et faisant fructifier ses talents ; 5) une 
acceptation de soi et un sentiment d’auto-
efficacité : le fait de s’accepter et d’avoir 
un sentiment d’efficacité personnelle est au 
fondement du bien-être et de l’accomplis-
sement humain (Bandura, 2007) ; 6) une 
compréhension du sens du travail : un état 
de satisfaction engendré par la perception 
de la cohérence entre l’individu et le travail 
qu’il accomplit (Morin et Gagné, 2009).
L’importance du rapport à soi se retrouve 
également chez Ryan et Deci (2001) dans 
leur description de la théorie de l’autodéter-
mination qui fait reposer le bien-être sur la 
satisfaction de trois besoins psychologiques 
fondamentaux : le besoin d’autonomie, le 
besoin de compétence et le besoin de rela-
tion à autrui. L’autonomie implique que 
l’individu décide volontairement de son 
action, qu’il ne se réduit pas à un com-
portement d’agent, mais qu’il est un sujet 
qui assume pleinement les conséquences 
de ses actions. Le besoin de compétence 
se réfère à un « sentiment d’efficacité sur 
son environnement », qui stimule le goût 
de relever des défis, de « faire face » et 
de « prendre en charge » les actions, qui 
contribue à nourrir en retour le sentiment 
d’estime de soi et de confiance en soi. Le 
besoin de relation à autrui comprend le sen-
timent d’appartenance et le sentiment d’être 
en lien avec des personnes importantes 
pour soi. Ces trois besoins sont considérés 
comme des déterminants essentiels pour 

préserver et développer les conditions du 
bien-être au travail (Deci et Ryan, 2002 ; 
Cartwright et Cooper, 2009). 
Enfin, Warr (1990) tente une synthèse des 
logiques eudémonique et hédonique en 
proposant un cadre théorique qui incorpore 
deux dimensions : le plaisir et la stimula-
tion enthousiaste (« arousal »). Le plaisir 
apparaît comme un constituant majeur du 
bien-être affectif. La stimulation enthou-
siaste est la prise de conscience de l’état de 
bien-être qui fait changer celui-ci de statut : 
d’un simple état plaisant (« positive affec-
tivity »), le sujet accède à un phénomène 
beaucoup plus intense et tourné vers l’ac-
tion productive. L’enthousiasme éveillé au 
travail implique que le travail est porteur 
de sens : « le sujet se sent bien quand son 
travail fait sens pour lui ».
L’issue de la controverse scientifique entre 
ces deux orientations hédonique et eudé-
monique est d’une importance primordiale 
pour concevoir ce que peut être l’homme 
au travail (Laguardia et Ryan, 2000). Pour  
Ben-Shahar (2008), un individu bien à son 
travail éprouve des sentiments positifs et 
trouve une raison d’être à son travail : le 
bien-être au travail est alors une « sensation 
globale de plaisir chargée de sens » (Ben-
Shahar, 2008, p. 72). 
Ces deux courants qui demeurent des 
approches individualistes du bien-être 
doivent également être confrontés aux théo-
ries qui s’intéressent aux déterminants struc-
turels et collectifs du bien-être au travail.

Les représentations structurelles  
du bien-être

Rolland (2000) reprend, dans sa revue de 
littérature sur le bien-être subjectif, la dis-
tinction entre les modèles Bottom-Up et les 
modèles Top-Down. Les théories Bottom-Up 
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défendent la thèse selon laquelle le bien-être 
est la résultante de conditions objectives de 
travail favorables. Les modèles Top-Down 

soutiennent l’hypothèse inverse : les indi-
vidus auraient une prédisposition stable à 
interpréter leur expérience de vie au travail, 
et à y réagir, de manière positive ou néga-
tive. Dans cette perspective, le regard sub-
jectif porté sur le contenu et les conditions 
de travail détermine largement le niveau de 
bien-être subjectif bien plus que les condi-
tions de travail objectives. Ces modèles 
s’opposent sur la direction de la causalité : 
dans les modèles Bottom-Up, le bien-être 
serait un effet des conditions et des évène-
ments liés à l’expérience de travail, alors que 
dans les modèles Top-Down, il serait consi-
déré comme une prédisposition individuelle, 
et donc, comme une cause (Rolland, 2000). 
Des études empiriques longitudinales (Brief 
et al., 1993) suggèrent que les deux groupes 
de variables (conditions, contexte et dis-
positions) « entretiennent des relations de 
causalité réciproque » développant une pers-
pective interactionniste du bien-être1 dans 
laquelle personnalité et situation de travail 
entretiennent une relation bidirectionnelle. 
Après avoir présenté ces théories qui s’inté-
ressent aux déterminants du bien-être au 
travail, il convient de porter attention aux 
approches collectives du bien-être au travail.

Les représentations collectives et 

psychosociologiques du bien-être au travail

Les approches centrées sur l’individu 
omettent la dimension fondamentalement 
sociale du travail. L’individu n’est pas 

un être isolé, il s’inscrit dans un col-
lectif de travail, un environnement social  
(Antonovsky, 1987 ; Clot et Litim, 2008). 
Le milieu professionnel devient un élément 
central de la préservation des conditions du 
bien-être au travail. Un milieu social salu-
togénique peut être défini comme un milieu 
qui permet à la fois le développement d’une 
activité de qualité, mais également la source 
du pouvoir d’agir (Clot et Litim, 2008). 
Le courant des théories de l’action2 
(Vygotski, 1997 ; Clot, 2008) considère 
l’activité comme élément central d’analyse. 
Il s’intéresse avant tout à l’appropriation 
subjective et collective du monde social du 
travail, aux ressources psychosociales et 
aux empêchements qui peuvent l’affecter. 
Dans ce courant, l’homme au travail n’est 
jamais seul face à un monde d’objets, l’acti-
vité n’est pas seulement « médiatisée par 
des instruments sociaux (outils, langages, 
règles, institutions, genres professionnels), 
elle est aussi médiatisante, recréatrice de 
rapports entre les hommes et les objets » 

(Clot et Litim, 2008, p. 103). Vouloir pro-
poser une perspective salutogénique du 
travail implique alors de proposer un cen-
trage sur l’activité, créatrice de liens inter-
subjectifs.
C’est en maintenant le travail vivant et 
visible dans ses dimensions objective, sub-
jective et collective (Gomez, 2013), en 
prenant soin des métiers, en permettant aux 
professionnels d’entretenir des controverses 
professionnelles autour de la qualité du 
travail au sein d’un collectif qui partage 
ce « désir de métier » (Osty, 2003), que 

1. Rolland (2000) propose l’hypothèse suivante, suggérée par un ensemble de résultats : le bien-être semblerait 
plutôt déterminé par des variables de contexte, tandis que le mal-être (détresse psychologique, insatisfaction) 
semblerait essentiellement liées à des dispositions personnelles (dimensions de la personnalité et styles de coping).
2. Les théories de l’action ne se présentent pas comme une école de pensée unifiée mais ont des orientations com-
munes comme l’attention aux dimensions explicite, réfléchie, subjective et collective de l’action et aux justifications 
des acteurs pour rendre compte de leur agir (Boltanski et Thévenot, 1991).
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l’on construit les conditions du bien-être 
au travail. 
D’où l’importance de concilier ces dif-
férentes approches dans une perspective 
intégrative.

2. Proposition d’une définition 
intégrative du bien-être au travail

Le bien-être est souvent associé dans l’es-
prit des acteurs à ses dimensions maté-
rielles. Ce bien-être est celui qui nous 
est apporté par l’acquisition de nouveaux 
objets ou de nouvelles conditions qui nous 
permettent de vivre mieux. Dans cette 
logique, le bien-être au travail devient un 
plus qui s’ajoute à ce qui fait le travail, 
une forme de rémunération complémen-
taire. Au-delà de cette dimension et en 
nous appuyant sur cette revue de la litté-
rature, nous retenons quatre dimensions 
pour définir les conditions du bien-être au 
travail : le sens du travail, le lien, l’activité 
et le confort. Il s’agit ici, dans la suite des 
travaux de Bietry et Creusier (2013), de 
combiner hédonisme et eudémonisme, mais 
également d’intégrer deux dimensions plus 
sociales et objectives qu’on pourrait consi-
dérer comme des facteurs d’hygiène, le lien 
et le confort. Les deux autres sont plus atta-
chées au sujet qu’on pourrait qualifier de 
facteurs intrinsèques du bien-être au travail, 
l’activité et le sens. 

Le sens du travail (S)

Le sens du travail implique une prise de 
conscience du sujet dans le fait que son 
travail est porteur de sens. Ce qu’on pour-
rait résumer en disant « Je peux me sentir 
bien quand mon travail fait sens pour 
moi ». Dans le champ de la psychologie, un 
ensemble d’auteurs a fait de la construction 
du sens, l’un des constituants essentiels 

du bien-être (Frankl, 1988 ; Yalom, 1980 ; 
Seligman, 2002 ; Ben-Shahar, 2008). Dans 
le champ du management des entreprises, 
les liens entre le sens du travail et le 
bien-être psychologique ont également été 
étudiés (Morin, 1998 ; Morin et Cherré, 
1999 ; Morin et Gagné, 2009 ; Pattakos, 
2006). 
Morin et Cherré (1999) proposent une 
définition du sens du travail comme un 
construit à trois dimensions : 
1) La signification (sensus) du travail, sa 
valeur aux yeux de l’individu et la représen-
tation subjective qu’il en a.
2) L’orientation, la direction (sumo) de la 
personne dans son travail, ce qu’il cherche 
dans l’exercice d’une activité profession-
nelle, les buts et desseins qui guident ses 
actions et ses prises de décisions.
3) La cohérence (phénoménologie) entre 
la personne et le travail qu’elle accomplit, 
entre ses besoins, ses valeurs, ses désirs et 
les gestes et actions qu’elle fait au quoti-
dien dans son milieu de travail.
Le processus de construction du sens (sen-

semaking) transforme la question du sens 
en une activité d’interprétation, de discus-
sion plus pragmatique, plus enracinée dans 
le réel de l’expérience de travail (Weick, 
1995). Cela passe par un travail cognitif 
et narratif de l’individu inscrit dans un 
collectif qui tisse des histoires à partir de 
son vécu au travail. Ce travail de réflexivité 
(Schön, 1994) comprend des dimensions 
subjectives, émotionnelles et éthiques. Il 
combine un travail à partir du réel de l’acti-
vité, d’aspects symboliques et de dimen-
sions imaginaires. Ce travail de construc-
tion et d’actualisation du sens passe par une 
activité langagière et l’investissement au 
sein d’espaces de discussion (Detchessahar, 
2013), d’espaces dialogiques d’analyse de 
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l’activité (Clot, 2008) ou par une capa-
cité à mener des conversations cruciales  
(Patterson et al., 2009) qui permettent de 
traiter des problèmes réels sans tomber dans 
des systèmes de défense – déni, violences 
verbales ou physiques, fuite… – et en gar-
dant le « travail vivant » (Dejours, 2009).

Le lien social (L)

Le lien social qui comprend le soutien et la 
reconnaissance de collègues, l’inscription 
dans un collectif de travail et le manage-
ment d’espaces de travail où se construisent 
et s’actualisent les liens sociaux au travail 
(Thuderoz, 1995). Les relations interper-
sonnelles avec les collègues, les supérieurs 
et les collaborateurs apparaissent comme 
centraux dans la construction et la préser-
vation du bien-être au travail. De la même 
façon, l’engagement social dans des rela-
tions signifiantes, le goût de pratiquer des 
discussions au travail avec des collègues, 
de tisser du lien social avec son entourage 
dans un climat de sérénité et de confiance, 
en étant écouté et en écoutant soi-même 
les autres se révèle une dimension centrale 
du bien-être au travail. Le soutien social a 
d’ailleurs été clairement identifié comme 
un élément central de la préservation de 
la santé psychologique au travail (Karasek 
et Theorell, 1990 ; Hobfoll et al., 1992 ; 
Halbesleben, 2006). Ce que nous entendons 
par lien social comprend donc l’ensemble 
des formes de soutien social ainsi que la 
qualité des relations interpersonnelles. Du 
point de vue des outils au service du lien, 
de nombreux travaux en sciences de gestion 
ont montré que les espaces de discussion du 
travail, en tant que lieu de la construction 
du lien professionnel sont des opérateurs 
de bien-être et de qualité de vie au tra-
vail (Bertrand et Stimec, 2011 ; Conjard 

et Journoux, 2013 ; Detchessahar, 2011, 
2013 ; Richard, 2012).
Les travaux de Mauss (1924), qui place 
la production de lien social au fondement 
de la société et du vivre ensemble, résumé 
par la formule « le lien vaut mieux que le 
bien », donne légitimité et profondeur à 
cette dimension. Ce lien à soi et aux autres 
passe par l’entremise du langage et du 
dialogue autour du réel de l’activité. C’est 
ainsi que l’ensemble des ressources inter-
personnelles de l’individu sont intégrées 
dans la dimension du lien.

L’activité (A)

Pour Clot (2010), « le plaisir du travail bien 
fait est la meilleure prévention contre le 
stress : il n’y a pas de bien-être sans bien 
faire » et il est vain de discourir de la qualité 
de vie au travail sans aborder la question de 
l’activité. Les gens qui se sentent bien dans 
le travail sont ceux qui exercent leur capa-
cité d’action, leur « pouvoir d’agir » (Clot, 
2008). Le bien-être au travail n’est pas le 
contraire de la souffrance et ne se résume 
pas à l’absence de maladie mais il consiste 
à préserver sa capacité d’agir sur soi et sur 
la situation de travail (Clot, 2010). Il passe 
donc par un « bien faire » son travail. Si 
l’individu est empêché d’agir, entravé dans 
son action quotidienne pour conduire son 
activité, alors des atteintes à la santé phy-
sique aussi bien que mentale risquent d’ap-
paraître. Le pouvoir de conduire l’action et 
la capacité de s’engager dans l’activité pour 
faire face aux défis posés par l’expérience 
de travail (Zimmermann, 2011) constituent 
une dimension essentielle du bien-être au 
travail. 
Les individus contribuent à développer 
leur bien-être au travail par leurs actions 
responsables. L’activité productive au sein 
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d’un collectif est au cœur de la création de 
valeur des entreprises et de la préservation 
de la santé des travailleurs (Clot, 2010). 
C’est dans cet « agir productif » large-
ment collectif que ce construit le « travail 
vivant » qui permet à celui qui le réalise de 
rester en bonne santé et de rester également 
un « sujet politique », un homme ou une 
femme qui agit en tant que sujet (Dejours, 
2009). C’est par son action productive, que 
le travailleur participe à fabriquer la société 
qui le contient et à se construire lui-même. 
En remettant l’activité productive au cœur 
des préoccupations des organisations et du 
management, on lutte contre cette « mise 
en invisibilité du travail réel » qui est l’un 
des maux contemporains des entreprises 
et on contribue à créer cette « économie 
du travail vivant » (Gomez, 2013). C’est 
dans et par l’activité productive que le sujet 
parvient à faire face aux soucis quotidiens 
posés par le travail, en produisant des arran-
gements, des bricolages, dont les données 
générales ne rendent pas vraiment compte. 
C’est également par la conjugaison des 
multiples espaces de débats centrés sur l’ac-
tivité, permettant ces régulations conjointes  
(Reynaud, 1989) que se construisent la 
qualité de l’expérience de travail et les 
conditions du bien-être au travail. 
Enfin, le dernier facteur du bien-être au 
travail est le confort.

Le confort (C)

Le confort désigne de manière générale 
un sentiment de bien-être à la fois phy-
sique, fonctionnel et psychique (Fischer et 
Vischer, 1997). Il comprend les situations 
dans lesquelles les sensations s’exerçant 
sur le corps et l’esprit sont perçues comme 
agréables et participent à un état de bien-
être. Le confort est donc l’une des compo-

santes de la qualité de vie et du bien-être 
au travail. Il est reconnu que la qualité du 
lieu de travail influe sur le bien-être au 
travail (Rioux et al., 2013) ainsi que sur 
la créativité et la productivité (Waber et 

al., 2014) : la qualité de la configuration 
spatiale et de l’agencement, les matériaux, 
meubles, la taille des fenêtres et le type de 
vue, la propreté, l’ambiance thermique, etc. 
sont autant d’éléments qui contribuent au 
confort de l’espace de travail.
Dans le modèle traditionnel, reposant lar-
gement sur une approche pathogénique, le 
travail est plutôt associé à la souffrance, 
le confort  alors comme une dimension 
supplémentaire qui est accordée en plus de 
ce qui est strictement nécessaire à l’activité 
de production (par ex : un siège confor-
table, un grand bureau, le train en première 
classe…) et qui peut s’assimiler à une 
forme de rémunération complémentaire et 
facultative.
Dans un modèle salutogénique, le bien-
être est considéré comme une condition 
nécessaire à la qualité de la production 
et à la productivité (Dagenais-Desmarais 
et Privé, 2010). Le confort permet alors 
la réalisation de l’activité de production 
dans le temps long, sans épuisement des 
ressources humaines ni multiplication des 
problèmes d’atteinte physique à la santé 
(par ex. : troubles musculo-squelettiques) 
ou des pathologies psychosociales (stress, 
burnout…) (Rioux et al., 2013).
Le sentiment de confort peut se défi-
nir encore comme l’ensemble des sen-
sations agréables liées à la satisfaction 
de nos besoins fondamentaux. « Je me 
sens bien quand mes besoins d’autonomie, 
de compétence, de relation à autrui sont 
satisfaits » (Schutz, 2006). Les salariés 
développent des stratégies individuelles et 
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collectives pour s’adapter aux contraintes 

organisationnelles, voire les contourner, 

pour construire les conditions d’un confort 

psychologique au travail (Rioux et al., 

2013). Ainsi, l’espace de travail salutogé-

nique, doit être conçu comme un lieu de 

communication, d’échanges, d’apprentis-

sages et d’expériences collectives, tout en 

ayant conscience que les salariés agissent 

sur leur environnement, transforment leur 

espace de travail afin de se l’approprier et 

de l’intégrer dans leur univers cognitif et 

affectif. En permettant au salarié de tra-

vailler en confort, l’organisation favorise 

l’attachement et l’identification de l’indi-

vidu à son environnement de travail, dotant 

ainsi l’espace de sens individuel et social. 

Le confort de l’environnement de travail du 

salarié ne dépend donc pas uniquement de 

l’organisation, ce dernier est « le premier 

acteur de son confort au travail » (Rioux et 

al., 2013).

Après cette revue de littérature, la partie 

suivante présente le cadre méthodologique 

de la recherche.

II – MÉTHODE : UNE ANALYSE  
DE DISCOURS 

Le test du modèle SLAC a été réalisé en 

confrontant cette représentation théorique 

avec l’analyse de deux corpus de données : 

– Une enquête auprès d’une collectivité 

territoriale réalisée en 2011 qui a permis de 

recueillir l’opinion de 1 127 agents territo-

riaux sur leurs conditions de travail ;

– Un baromètre Qualité de vie au travail 

réalisé en 2013 dans une banque en ligne 

auprès de 111 salariés.

L’analyse croisée de ces deux corpus per-

met de valider que la représentation obte-

nue du bien-être au travail n’est pas liée à 

un contexte spécifique, mais qu’elle peut 

s’appliquer largement.

Les analyses ont été réalisées à l’aide des 

logiciels Sphinx Lexica et Sphinx IQ.

Deux mécanismes de codage ont été réa-

lisés : d’une part, un codage classique, 

réalisé par deux chercheurs confirmés, des 

dimensions du modèle initial présentes ou 

absentes dans l’ensemble des propos. L’ho-

mogénéité de codage étant forte (93 %), 

Figure 1 – Confrontation des deux modes de codage des discours

Axe 1 (82.5 %)

Activité
Activité
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Confort

Lien
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l’ensemble des écarts ont ensuite été traités 

par un troisième chercheur puis soumis à 

une discussion et recodés (5 %) ou éliminés 

(2 %). D’autre part, une codification lexi-

cale réalisée à partir de dictionnaires pour 

chacun des quatre thèmes. Ces deux codi-

fications ont donné des résultats proches 

(cf. figure 1), ce qui permet de garantir la 

qualité et l’homogénéité de ces deux modes 

de codification.

On constate cependant que si l’analyse 

est très homogène sur les dimensions lien, 

activité et confort, en revanche, elle l’est 

beaucoup moins pour la dimension sens. 

L’explication principale à ce sujet réside 

dans la difficulté à coder cette dimension 

par un lexique donné. Cependant, la com-

paraison des modes de codage nous permet 

d’indiquer que si ce phénomène joue sur la 

capacité de l’analyse qualitative mécanisée 

à repérer la dimension du sens, en revanche, 

cela ne joue pas sur le volume des réponses. 

Cela signifie donc uniquement une diversité 

de vocabulaire et une sémantique plus riche 

pour saisir cette dimension.

III – RÉSULTATS

L’évaluation du modèle repose sur une ana-

lyse de la présence des différentes dimen-

sions du modèle dans les discours tenus par 

les participants à nos enquêtes. À la suite 

d’une analyse à plat qui permettra de rendre 

compte des dimensions et de leurs impor-

tances respectives, nous présentons com-

ment ces différentes dimensions s’articulent.

1. L’importance des différentes 
dimensions

L’identification du lexique mobilisé offre un 

premier regard sur les thèmes émergeants 

des mots prononcés par les répondants de 

nos enquêtes. 

Note : la taille des mots dans le graphique est proportionnelle à la fréquence de chacun d’eux dans le lexique global. 

Figure 2 – Qu’est-ce qui fait que cela va bien : le lexique mobilisé
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On observe ainsi immédiatement l’impor-
tance des termes associés à la dimension 
lien (collègue, équipe, entente, etc.).
Néanmoins, au-delà de ces divergences 
autour de la question de la formulation de 
cette dimension du lien, il convient d’indi-
quer que ce lien se fait avec un point com-
mun : le travail.
Une analyse plus précise permet de consta-
ter que le modèle que nous avions identifié 
dans la littérature se retrouve complètement 
dans les discours.
La comparaison entre les deux échantillons 
nous permet de constater que l’importance 
des différentes dimensions du modèle ne 
dépend pas de la nature de l’entreprise 
concernée. Même s’il s’agit de deux orga-
nisations de service, la banque en ligne est 
avant tout une entreprise du web au sein de 

laquelle se retrouvent des commerciaux, 
mais aussi des banquiers, des financiers ou 
des développeurs alors que la collectivité 
locale se subdivise en quatre secteurs : la 
voirie, les personnels des collèges, les tra-
vailleurs sociaux et les administratifs.
On constate une homogénéité forte, les dif-
férentes dimensions sont présentes, même 
si le confort est significativement plus pré-
sent dans l’échantillon de la banque en 
ligne (chi2 = 9,45 ; ddl = 3 ; 1-p = 97,61 %). 
Ce premier résultat est d’ailleurs appa-
remment contre-intuitif, le travail dans le 
secteur public étant habituellement associé 
à plus de confort.
Cependant, il convient de souligner l’im-
portance de la dimension lien, quel que soit 
l’échantillon. Cette dimension, présente 
dans trois quarts des observations, apparaît 

Figure 4 – Présence des différentes dimensions du modèle dans les échantillons  
« collectivité locale » (analyse de contenu)

Figure 3 – Présence des différentes dimensions du modèle dans les échantillons  
« banque en ligne » (analyse de contenu)
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comme centrale. Le lien social semble la 
condition sine qua non du bien-être au 
travail.
Enfin, on constate une présence signifi-
cative des trois autres dimensions qui ne 
peuvent donc être exclues du modèle.
Si l’on poursuit cette analyse en observant 
les concepts identifiés au moins dix fois 
dans ce corpus (cf. tableau 1 ci-après), on 
constate que différents concepts complètent 
l’analyse précédente.
La dimension lien (participation, degré de 
sociabilité, stimulation, degré de respect) est 
bien présente, mais l’activité (usages, acti-
vité professionnelle, ordre, classification), 
le confort (emploi et salaires, proximité, 
épargne et gestion) et le sens (philosophie et 
sagesse) également. Les quatre dimensions 
du modèle SLAC sont donc bien présentes.
Il convient donc de constater que le modèle 
proposé apparaît conforté à la fois par une 

analyse lexicale (repérage des mots et attri-
bution à ceux-ci d’un sens plus large), par 
une analyse de contenu (codage des discours 
en thèmes par des experts), mais aussi par 
une analyse morphosyntaxique (identifica-
tion des thèmes par un dispositif de repérage 
automatisé et classification grâce à un thé-
saurus). Ces trois analyses concourent donc 
à valider la construction initiale.
La dimension lien sera d’autant plus mobi-
lisée que l’individu sera confronté à des 
conditions de travail favorables à l’exis-
tence de collectifs de travail (soutien social, 
ambiance de travail).
En revanche, les autres dimensions s’ins-
crivent en opposition avec le lien. Si 
les répondants apparaissent comme à la 
recherche du sens lorsque la charge de 
travail ou l’urgence des tâches à accom-
plir est forte, les dimensions activité et 
confort semblent plutôt des valeurs refuges. 

3. Un thésaurus définit un ensemble de significations, idées, concepts et les organise suivant une nomenclature arbo-
rescente qui va du général au particulier. Ici le thésaurus est mobilisé, dans cette analyse, à travers le logiciel Sphinx 
IQ et son module Quali. Ce logiciel intègre comme composant, le moteur d’analyse sémantique de Synapse société 
spécialisée en ingénierie linguistique. Ce moteur mobilise un dictionnaire morphosyntaxique de 158 000 lemmes, 
un thésaurus à 4 niveaux de 3 781 feuilles documentées par autant d’ontologies. La valeur des affectations est déter-
minée en se référant à un réseau sémantique documenté sur la base de 345 corpus de références.

Tableau 1 – Identification des concepts repérés à l’aide du thésaurus de Sphinx IQ3

Concepts Obs. Concepts Obs.

Participation 152 Degré de sociabilité 21

Emploi et salaire 115 Épargne et gestion 18

Usages 81 Philosophie et sagesse 13

Activité professionnelle 60 Proximité 12

Ordre 35 Classification 10

Stimulation 22 Degré de respect 10
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Lorsque les conditions de travail ne favo-
risent pas le collectif, le salarié s’abrite 
dans l’exercice de son activité ou dans le 
confort matériel moral ou financier offert 
par le métier ou par l’emploi.
De la même façon, le bien-être semble émi-
nemment dépendant du métier exercé.
Chaque métier de la collectivité territoriale 
semble permettre de trouver une forme de 
bien-être différente. Si le travailleur social 
le trouve dans le lien, l’agent des services 
techniques le trouvera dans l’exercice de 
son métier et la secrétaire dans le confort.
L’ensemble de ces éléments nous permet 
de proposer une première caractérisation 

du bien-être à l’aide des quatre dimensions 
du modèle SLAC, mais aussi de mettre en 
évidence l’émergence de spécificités du 
bien-être à chaque type d’activité.
Dans cette analyse, le bien-être n’appa-
raît pas seulement comme le résultat de 
conditions de travail favorables, mais aussi 
comme un processus dynamique que l’indi-
vidu construit en confrontation avec celles-
ci, au sein d’un collectif de travail. Le 
bien-être est donc un état, mais également 
une dynamique psychosociale dans laquelle 
l’individu au travail s’adapte à son environ-
nement en mobilisant les dimensions du 
modèle proposé ici.

Figure 5 – Analyse factorielle des correspondances entre les métiers exercés  
et les thèmes du modèle SLAC

Axe 1 (40.86 %)

Lien

Sens

Activité

Confort

Agent de service technique

Travailleur social

Puéricultrice sage femme

Agent de maîtrise

Chargé de mission
Technicien

Encadrement supérieur

Encadrement technique

AttachéComptable

Infirmière

B administratif

Secrétaire

Autre

Agent administratif

Axe 2 (22,51 %)
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DISCUSSION 

La discussion s’articule en deux mouve-
ments : dans un premier temps, les résultats 
de l’analyse des discours sur le bien-être 
selon les quatre dimensions (sens, lien, 
activité, et confort) sont confrontés aux 
approches présentées dans la revue de lit-
térature. Dans un second temps, les articu-
lations entre les quatre dimensions et les 
dynamiques à l’œuvre dans la création des 
conditions du bien-être au travail sont mises 
en perpective.

« Le lien vaut mieux  
que le bien »

La dimension lien dans l’analyse de dis-
cours a permis d’identifier les aspects 
d’ambiance de travail, de soutien du chef 
et des collègues. Les résultats de l’ana-
lyse concernant cette dimension la fondent 
comme un élément majeur dans la construc-
tion des conditions du bien-être au travail. 
L’importance de la qualité des relations au 
sein des équipes confirme la dimension 
collective du bien-être au travail (Schwartz, 
2012). La construction de ce lien social 
s’inscrit dans le quotidien de l’activité et 
passe par l’investissement des acteurs au 
sein d’espaces de discussion. La qualité de 
présence et d’écoute ainsi que la capacité 
cognitive des acteurs à intervenir dans la 
discussion productive apparaissent comme 
des conditions d’émergence de ces espaces 
de discussion (Detchessahar, 2011). Enfin, 
la « qualité de relation avec les usagers » 
est souvent citée comme un facteur de 
bien-être mais il est possible de comprendre 
cet aspect comme un aspect lié au sens du 
travail dans la mesure où il fait référence à 
la finalité de l’activité.

L’activité réelle individuelle et collective 
préserve la qualité du collectif  
et la qualité du travail

C’est l’implication subjective dans l’acti-
vité au sein d’un collectif de travail qui 
permet la préservation du bien-être. Mais 
l’implication organisationnelle se révèle 
être une ressource à double tranchant per-
mettant de préserver le bien-être mais pou-
vant devenir une cause d’épuisement pro-
fessionnel (Carrier-Vernhet, 2012). C’est 
par l’activité reliée que s’entretiennent les 
liens de solidarité, les relations de coopéra-
tion et les conditions d’un vivre ensemble 
de qualité. L’activité de production – poïe-

sis – confronte le sujet au réel, c’est-à-dire 
à ce qui résiste à la maîtrise et fait endurer 
l’expérience de l’échec. Le bien-être au tra-
vail passe alors par la capacité à mobiliser 
les ressources du collectif de travail pour 
faire face collectivement aux aléas du réel 
et inscrire son activité dans une forme de 
travail relié qui permet l’endurance face 
aux difficultés et le déploiement du « pou-
voir d’agir » (Clot, 2008 ; Richard, 2012).

Le confort au travail vecteur  
de bien-être et d’efficacité

L’analyse conduite confirme qu’un environ-
nement de travail confortable a tendance 
à engendrer bien-être mais aussi efficacité 
et productivité : bien faire les choses ren-
force le sentiment de confort et donc le 
bien-être au travail. Bien vivre sur le lieu 
de travail constitue une vraie prévention 
des risques psychosociaux et un levier de 
construction du bien-être au travail (Rioux 
et al., 2013). Le design des espaces de tra-
vail doit permettre un juste équilibre entre 
le collectif et l’individuel permettant aux 
salariés d’alterner des temps de réflexion 
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solitaire et des temps de travail collaboratif 
(Congdon et al., 2014). Promouvoir un 
environnement de travail apparaît comme 
un vecteur de construction du bien-être 
dans ses dimensions hédonique (« avoir 
un espace de travail agréable ») et eudé-
monique (« mon travail m’ouvre la voie 
à l’accomplissement de mon potentiel »). 
Le confort au travail contribue alors à tenir 
la promesse d’un travail source de bien-
être, d’épanouissement et de performance 
durable (Rioux et al., 2013 ; Waber et al., 
2014).

À la recherche du sens au travail :  
du contenu objectif du travail au 
processus d’actualisation subjectif  
du sens de l’activité

La capture du sens au travail est une ques-
tion complexe qui a mobilisé une littéra-
ture scientifique importante (Morin, 1998 ; 
Weick, 1995 ; Frémeaux, 2014). Lorsque 
le travailleur trouve de l’intérêt et du sens 
à son activité, il s’engage dans celle-ci. Au 
fondement de cette construction du sens, on 
retrouve l’idée de lien très présente dans la 
pensée de Weick qui situe la notion d’inte-
raction et le caractère systémique et dyna-
mique au cœur de sa pensée. Dans le sillage 
de Weick, le modèle SLAC apparaît comme 
un processus dynamique dans lequel les dif-
férentes dimensions, sens, lien, activité et 
confort sont en interactions et permettent de 

construire les conditions du bien-être au tra-
vail. Ainsi, par exemple, la qualité des liens 
au travail, permet de s’engager, en confort, 
dans des espaces de discussion, pour éla-
borer collectivement des compromis (pour 
réaliser l’activité productive) qui font sens 
pour les acteurs. On voit que les dimensions 
sont ici très intriquées et forment le tissu 
complexe du bien-être et de l’efficacité au 

travail dont le rapport de Lachmann, Larose 
et Pénicaud (2010) défend la communauté 
d’intérêt.
Face à une crise du sens dans les organi-
sations et à une plainte récurrente liée au 
manque de reconnaissance, les résultats 
de notre enquête révèlent une dynamique 
sociale qui va dans le sens d’un désir de 
métier (Osty, 2003). Les sujets qui vivent le 
mieux leur travail savent maintenir vivant 
ce désir de réalisation de soi par l’exercice 
du métier qui passe par la construction d’un 
lien social coopératif (Alter, 2009 ; Sennett, 
2014). Ce désir de métier s’avère être trans-
versal à différents milieux productifs (ban-
quier, travailleur social, service technique, 
commercial…). Il passe par un engagement 
dans une activité langagière de production 
collective de sens et de règles de métier, 
une « activité déontique » (Dejours, 2009). 
L’espace de discussion s’avère un vecteur 
de support du processus de sensemaking, 
centré sur le réel du travail, il permet aux 
acteurs de rester durablement engagés dans 
une activité salutogénique. 

CONCLUSION

Le modèle SLAC nous permet de décrire 
les différentes modalités du bien-être au 
travail. Il fournit un cadre d’observation et 
de diagnostic. Le bien-être au travail paraît 
reposer sur une combinaison de sens, de 
lien, d’activité, et de confort.
Ce cadre contribue également à permettre 
une opérationnalisation des conditions de 
la santé au travail qui échappent à une 
logique pathogénique. Les quatre dimen-
sions proposées ne s’inscrivent pas directe-
ment comme des réponses à la souffrance 
au travail, mais plutôt comme des éléments 
susceptibles de créer des conditions favo-
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rables à la santé au travail. De fait, ces 

dimensions apparaissent comme autant de 

leviers managériaux mobilisables dans nos 

organisations à la recherche de la promo-

tion de la qualité de vie au travail.

Il reste cependant à examiner de plus près 

comment ces dimensions s’articulent, mais 

aussi quelles sont les stratégies indivi-

duelles et collectives de mobilisation de ces 

différentes composantes. Ce travail initial 

permettra de proposer, à la suite de cette 

recherche, un outil de mesure qui permet-

tra d’évaluer quantitativement ces quatre 

dimensions.

L’opérationnalisation quantitative de ce 

modèle permettra alors de mieux repérer 

comment s’articulent bien-être et mal-être 

au travail et d’identifier d’une manière 

plus précise comment l’action managériale 

peut contribuer non seulement à réduire 

les souffrances au travail mais également à 

créer les conditions du bien-être au travail.
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