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Le bien-étre au travail, une donnée
essentielle pour ’entreprise.

Si les entreprises mettent depuis quelques années le bien-étre au travail a
T'ordre du jour, c’est parce quelles ont conscience cue les intéréts économiques
et les intéréts sociaux d'une entreprise sont alignés. Le capital humain est

créateur de valeur et sa per formance est augmentée si son bien-étre est pris en
compte dans I'équation de la per formance glob*ﬂe de I'entreprise. La corrélation
entre la performance économicue et la performance sociale est positive. C'est

la conclusion de la méta-étude People & Profits de Joshua Daniel Margolis et
James P. Walsh, octobre 2011, basée sur 80 recherches sur 30 ans.

Pourquoi ces études ? Pourquoi autant d'experts issus de disciplines variées
parmi lesquelles des neuroscientifiques, des médecins, des ergonomes, des

psychologues, des sociologues, des spécialistes de la communication, des
ingénieurs se sont saisis de la question du bien-étre au travail ?

Loubna El Ouakili, Directrice Associée chez Happy Monday.

e monde dans lequel nous
hivens a connu de pro-

ondes mutations durant
le siecle qui vient de s’écou-
ler. D'une ere de production
d’une grande quantité d'objets
simples, représentée avec beau-
coup d’acuité dans Les temps
modernes, de Charlie Chaplin,
nous sommes passés & une ére
de production d’une grande
quantité d’objets compliqués.
Avec le numérique et ’écono-
mie de fonctionnalité, nous
rentrons dans une ere dont le
modele économique est encore
incertain. Ces mutations ont
des conséquences sur la société,
le monde du ravail et I'individu.
L’individualisation, I'instanta-
néite, 'accéleration du rythme,
Iinsécurité sont quelques phé-
nomenes qui ont émergeé dans
nos sociétés. Les changements
au niveau du monde du travail
sont une intensification du tra-
vail, la permanence des chan-
gements ou encore le contact
client qui sollicite fortement les
émotions... L'individu, lui, doit
se faire résilient face a tous ces
changements et il formule des
artentes nouvelles en termes de
réalisation de soi, d’équilibre vie
professionnelle et vie privée, de
besoin de sehs, etc. Ces muta-
tions se sont accompagnées
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d’une complexification expo-
nentielle des organisations. Le
Boston Consulting Group a créé
un«indice de complexification »
basé sur des études empiriques.
Ces études montrent que sur les
15derniéresannées,lenombrede
procédures, de niveaux hiérar-
chiques,de projets transversaux,
d'interfaces de coordination...
ont augmenté de 50% a 350 %
dans chacune des 100 entre-
prises cotées observées. Selon
I'analyse du BCG, la complexité
des organisations augmente de
6.7%chaqueannéesurlessoder-
niéres années. Au sein des orga-
nisations les plus complexes, les
managers disent consacrer 40%
de leur temps a la production de
reporting et entre 30 % et 60%
de leur temps a participer a des
réunions [1]. Quelle part de leur
temps peuvent-ils alors accor-
der au management de leurs
équipes?

Ces mutations sont a I'origine
d’enjeux importants pour le
continuum business de 'entre-
prise. Les consultations médi-
cales résultant de stress vont
croissant et le mal-étre au travail
nuit ala performance de l'entre-
prise. Ignorer le bien-étre au
travail, c'est s'exposer & quatre
risques principaux: les risques
éthiques et humains, les risques

juridiques, les risques de réputa-

tion et les risques économiques.
D'abord, s'intéresser a la santé, a
la souffrance au travail a 'heure
ol les preuves scientifiques des
liens entre stress et maladies
physiques et mentales ne sont
plus discutables, est un impéra-
tifmoral. Enrevanche, il ne ’agit
pasderéduire le bien-étreaura-
vailalasanté physique etmentale
du travailleur car elle n’est pas
I'unique vecteur de bien-érre. Il
faut ajouter d’autres ingrédients
aux recettes des politiques de
bien-étre pour atteindre 'adhé-
sion, I'engagement et la moti-
vation nécessaires a une per-
formance pérenne. Viennent
ensuite, les risques juridiques.
L’employeur étant responsable
de la santé de ses employés, le
risque de litige existe. Dans de
nombreux pays développés,
Pemployeur est également res-
ponsable pénalement dela santé
mentale de ses employés. Au
Maroc, le Code du travail reste
encore silencieux sur les risques
psychosociaux (RPS) et la santé
mentale des travailleurs. Pour-
tant, nos entreprises ne sont
pas épargnées par ces risques
et les entreprises qui I'ont com-
pris et agissent pour le bien-étre
prennent unelongueur d’avance
etcréentunavantage compettif.
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Lesrisques deréputationliesala
médiatisation d’un événement
négatif tel qu’un suicide ou des
malfaconsconséquentesaumal-
étre de travailleurs, constituent
le troisiéme type de risques. La
sanction du consommateur ou
la condamnation du public peut
étre sévere et préjudiciable. La
réalisationde cerisquepeutavoir
unimpactsignificatif sur’attrac-
tivité d'ume organisation. Com-
mentattireretfidéliserlestalents
dansunmondeoulesravailleurs
sontde plusenplussensiblesala
qualité devie qu'onleur propose,
au label « Great place toWork »?
Lesrisqueséconomiques consti-
tuent le dernier type de risque
abordé via une lecture par les
cotits. Il est nécessaire de distin-
guerles colits directs et indirects
engendrés par le mal-étre au tra-
vail. Les colts directs sont liés
aux accidents, aux malfacons,
aux greves, a la baisse de pro-
ductivité, a la baisse de compe-
titivité. Les cotits indirects sont
ceux engendrés par les conflits,
ladégradation duclimatsocial, la
démotivation, ledésengagement,
laréductiondelacapacitéd’inno-
vation, le turnover, labaisse de la
qualité, etc. Lescotits cumulés du
mal-étreautravail impactent for-
tement la performance globale
del'entreprise. Chiffrerles cotits
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directs et indirects du mal-éoe
au travail aurait probablement
un impact non négligeable sur la
gestionduphénoméneet 'impli-
cation des entreprises et de ces
dirigeants. En cela, le rapport de
recherche Evaluation des cotits
du stress au travail [2] recense
39 indicateurs de cotits : 14 indi-
cateurs de base (ex: nombre
d’absence liées a un trouble
psychosocial) ; 14 indicateurs
liés a 'absentéisme (ex: colit de
I'invalidité, temps supplémen-
taire, travailleurs remplacants);
2indicateursliésau présentéisme
(ex : accroissement des erreurs,
réduction delaqualité) ;9indica-
teurs communs a I'absentéisme
etau présentéisme (ex: perte de
productivité, frais juridiques liés
a des litiges, perte d’opportuni-
tés business, temps consacré ala
problématique santé). Selon une
étude de l'institut Américain du
Stress de 2006, le colit du stress
(absentéisme, turnover, baisse
de productivité...) représente du
PIBdes Etats-Unis, soit 300 Mds
d'UsD.

A la lumiere de ces enjeux,
prendre en compte le bien-étre
au travail revient 8 accomplirun
actedegestionaumeémetitreque
lesactes de pilotage financier par
exemple. Les études surlarenta-
bilité des politiquesdesanté etde
bien-étrerévelentqueleurretour
sur investissement est de 24 5.
L’entrepriseabeaucoup agagner
ainvestir danslebien-étreautra-
vail. En effet, les bénéfices sont
nombreux pour la performance
globale de I'entreprise quand
les performances individuelle
et collective sont augmentées.
Le bien-étre au travail accroit
Pefficacité et augmente les capa-
cités intellectuelles et émotion-
nelles. 11 diminue la maladie et
augmente ’énergie, améliore
le climat social, 'entraide et la
collaboration au travail, favorise
Pinnovation et mobiliseles colla-
borateurs pourleur organisation.
Cette mobilisation, cet engage-
ment est vertical (top-down et
bottom-up), horizontal (entre
collaborateurs et transverse) et
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al'extérieur (médias, parties pre-
nantes: clients ou fouwrnisseurs,
etc.). Uneentreprisequis’'engage
dans la voie du bien-étre au tra-
vail, s'engage dans lavoie la plus
stre pour atteindre ses objectifs
derentabilité erderendement.
Les entreprises convaincues par
les bénéfices qu’elles tireraient
delapriseencomptedubien-étre
au travail, préte a embarquer, se
demandent souvent par ot elles
peuvent commencer, quelles
actions elles peuvent mettre en
place.

Toute mise en place d’une poli-
tique de bien-étre au travail
débute, outre par la motivation
des dirigeants de I'entreprise,
par la mesure dudit bien-étre
ou du mal-étre. Les diagnos-
ti¢s constituent la premiere

de la performance sociale et,
par construction, un levier de
performance économique. Les
actionssontvariéesetlesrecettes
appliquées au sein d’une organi-
sation ne sont pas nécessaire-
ment transposables a une autre
organisation. Une clé commune
au bien-étre et a la performance
de toute organisation ressort de
Iétude du BCG citée ci-dessus.
1l s’agit de la collaboration. Selon
le BCG, la clé est la collaboration
et'application de regles simples
telles que « mieux connaitre les
autres », « élargir les interdépen-
dances », «accroitre 'ombre du
futur » favorisent la commu-
nication et la création d’envi-
ronnement dans lesquelles les
travailleurs peuvent trouver des
solutions créatives.

« L’entreprise a beaucoup
agagner ainvestirdansle
bien-étre au travail. »

étape de la transformation. Les
démarches diagnostic bien-étre
consistent en une vaste enqueéte,
incluant entretiens individuels
ou collectifs, administration
d’un questionnaire... Pour cette
étape, I'entreprise peut choisir
de construire un outil de mesure
propriétaire ou de s’appuyer
sur un outil externe. Le choix
de l'outil sera dicté par 'objectif
visé (favoriser la collaboration,
réduire I'absentéisme, etc.). Il
pourra également étre fonction
de la flexibilité de I'outil. Est-ce
que la réalisation d’un outil sur
mesure est envisageable ? La
nature des livrables pourra éga-
lement influencer ce choix.

La mesure du bien-étre permet
d’esquisser le plan d’action (for-
mation, dialogue social...) oude
transformation organisation-
nelle qui permettra de mieux
adapterletravailal’homme. Cer-
taines entreprises marocaines
visionnaires se sont engagées
dans sur un chemin prometteur
en faisant du bien-étre un levier

= INWI:desvaleursal'ac-
tion

Frédéric Debord, Directeur
Général, WANA COROPO-
RATE (INWI), s’est appropri¢ le
sujet du bien-étre et a fait le pari
de mettre son capital humain au
cceurdeladéfinitiondel’identité
etdelaculturedel'entreprise. Le
travail de co-construction de la
culture d’entreprise s’est voulu
pragmatique pour converger
vers un langage, des attitudes,
des objectifs communs. Les
valeurs issues de cette réflexion,
« Simplicité », « Proximité » et
« Audace », orientent une par-
tie des actions mises en ceuvre,
les autres actions découlant de
la restitution des résultats d'un
baromeétre social administré sous
la forme d’un questionnaire. La
démarche d'INWI a rencontré
un forttauxd’adhésion dela part
de ses collaborateurs. Dans une
société ol 'homme au travail est
souvent réduit a ses fonctions
cognitives, INWI prone une
approche holiste de son capital
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humainen considérantquetoute
action positive sur le corps aura
une conséquence positive sur le
mental etréciproquement. Cette
croyance a donné naissance aux
Semaines Zen, qui sedéroulent 4
fois par an et pendant lesquelles,
les collaborateurs d'TNWI par-
ticipent a des ateliers de yoga,
d’hypnose, de respiration, de
prisedeparoleen public, etc. Une
journéederupture,le HappyDay,
permet de prendre de la hauteur
et de travailler sur un theme du
futur, favorisant 'expression de
lacréativité.

p> M'dina Bus: Faire du
bien-étre au travail une prio-
rité est un devoir moral dans
un environnement de travail

| difficile

Moulay Youssef El Ouedghiri,
Directeur du Capital Humain de
M’Dina Bus, part du constat que
les métiers du transport collec-
tif urbain sont intrinséquement
stressants. La confrontation per-
manente au client, I'exposition
aux agressions, la responsabilité
delavie d’autrui soumettent les
collaborateurs aune forte charge
psychosociale et entrainent de
'absentéisme, entrave auservice
public. Lestensions vécuesn’ont
pas d’origine organisationnelle,
ce qui ne veut pas dire que I'en-
treprise ’a pas de responsabilité
a prendre dans le traitement de
la situation. M’dina fait appel &
un cabinet de psychologues pour
soutenir sa démarche de bien-
étre, Des groupes de travail ani-
meés par des psychologues sont
créés afin de faire un diagnostic
dela situation dont la restitution
formera la base des actions pré-
ventives et palliatives. Des plans
deformationssontlancéssurdes
thémes psychologiques tels que
la gestion du stress, la maitrise
de soi en situation difficile ou sur
desthemestechniquestelsquela
sécurité routiére. %

1) Smart rules : 6 ways to get peopie to solve problems
without you, BCG Perspectives. Yves MorieuX. 2011

2] Evaluation du codt du stress au travall, Rapport de
recherche. Université de Laval Québec. Jean-Pierre Brun
et Christine Lamarche (2006)

20 septernbre 2012 au Bulletin officiel en arab
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