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À propos de l’auteur
Gaël Chatelain-Berry est conférencier, auteur, consultant et chroniqueur pour LCI et le magazine Psychologies. Il a passé plus de
20 ans en entreprise à la direction de grandes équipes ou en Comité
exécutif. Il est le pionnier du management par la bienveillance en
France et travaille depuis des années sur l’amélioration du bien-être au travail.

Introduction
Tout le monde parle de bien-être au travail. Cependant, il en
existe autant de définitions que de réalités quotidiennes en
entreprise. Pire, le bien-être de monsieur Dupont n’existera pas
grâce aux mêmes leviers que celui de madame Durand. Et pourtant,
monsieur Dupont et madame Durand travaillent dans la même
entreprise. L’un aime le confort et le silence pour se sentir bien ;
l’autre, au contraire, a besoin de contacts permanents pour s’épanouir. Ainsi, lorsqu’un manager me demande la clé du bien-être au
travail, je ne réponds jamais, car il n’y a pas de réponse universelle,
il y en a des millions. Alors, bien entendu, il existe un tronc commun au bien-être. Quel salarié pourrait s’épanouir en travaillant
assis sur une chaise qui lui fait mal au dos, dans un endroit peu
éclairé et mal aéré, avec un manager qui le malmène du matin au
soir ? Aucun, c’est évident, mais justement, c’est trop évident.
En France, nous avons une approche bien particulière du bien-être
au travail, un héritage de notre histoire, comme nous le verrons
plus loin. Un grand nombre de pays ont commencé à s’intéresser à
cette notion et à celle de l’équilibre vie privée/vie professionnelle
il y a bien longtemps. Les pays nordiques, bien entendu, Suède,
Norvège et Danemark en tête, mais également les pays anglo-saxons, dès l’après-guerre.
Le bien-être au travail tel qu’il est pensé aujourd’hui est l’héritage d’une longue histoire économique et il faut, pour comprendre
chaque situation nationale, analyser celle-ci. Si la révolution industrielle du XIXe siècle a été un premier tournant, l’après-Seconde
Guerre mondiale a été un accélérateur dans la prise de conscience
que le bien-être au travail est un vrai sujet.
La France, elle, a bien profité des trente glorieuses, cette période
allant de 1946 à 1975 durant laquelle les pays occidentaux ont
connu un développement économique exceptionnel, avec une
moyenne de 5 % de croissance de la production industrielle chaque
année, une explosion de la démographie (le baby-boom, ndlr) et le
plein emploi.
L’économie était le centre de tout. Pas de chômage, une consommation en forte hausse…, tout allait bien. Jusqu’à ce que les choses
se gâtent. Le premier choc pétrolier, en 1973, sonne la fin de la
récréation. Ce choc est une crise mondiale qui a pour première
conséquence l’explosion des prix du pétrole (d’octobre 1973 à mars
1974, le prix du baril a quadruplé, passant de 2,59 à 11,65 dollars).
La crise débute avec l’effet cumulé de la baisse du dollar (monnaie dans laquelle le pétrole est vendu) et le début de l’instabilité
des changes au niveau mondial, suite à l’abandon des accords de
Bretton Woods par les États-Unis et le très fort accroissement de
leur production de pétrole. L’augmentation du prix du pétrole est
accélérée par la déclaration d’embargo de l’OPEP (Organisation des
pays exportateurs de pétrole) suite à la guerre du Kippour durant
laquelle l’Égypte et la Syrie ont attaqué simultanément Israël
pour récupérer les territoires qu’elle occupe depuis la guerre des
Six Jours en 1967.
Le premier choc pétrolier a été un véritable traumatisme et la
source d’un chômage de masse. Le bien-être au travail était alors
bien loin d’apparaître comme une priorité.
Histoire succincte du bien-être au travail à la française
Avant 2008
Après 1974, le principal sujet, pour les dirigeants français, politiques et économiques, consiste à gérer deux problèmes majeurs
selon les ministres de l’économie successifs :
• Le chômage

• Le déficit commercial


Pour comprendre la période qui suit le premier choc pétrolier, deux
indicateurs sont à prendre en considération :
• Le taux de chômage

En 1974, le taux de chômage est en dessous de 3 %, ce que
l’on appelle le plein emploi. Le chômage de longue durée est
un concept qui n’existe pas encore à cette époque.

De 1974 à 1981, le taux de chômage est multiplié par deux
en France, passant de 3 à 6 %. Après cette période, la tendance
haussière du chômage ne cesse plus, jusqu’à passer la barre
des 10 % de la population active en 1992. Des périodes de recul
ont lieu, notamment sous le gouvernement Jospin de 1997 à
2002, mais, à la fin de l’année 2008, il est de 7,4 % et il atteint
son maximum au deuxième trimestre 2014, avec 10,1 % :
pratiquement trois millions de personnes sans emploi, dont plus
de 40 % en longue durée (durée de chômage supérieure à un an).

• La balance commerciale

La balance commerciale se calcule par la différence entre
les importations et les exportations de biens et de services.
Plus elle est positive, plus l’économie génère des emplois. En 1973,
l’année précédant le choc pétrolier, la balance commerciale
française est excédentaire de 1 701 532 115 en dollars constants.
Ce chiffre tombe à moins 3 milliards l’année suivante.

En 1979, un second choc pétrolier se produit, sous les effets
conjugués de la révolution iranienne, de la guerre Iran-Irak

(1980-1988) et du redémarrage de la demande mondiale.
Entre 1978 et 1981, le prix du pétrole est multiplié par 2,7.

En 2008, le déficit de la balance commerciale française se monte à
plus de 56 milliards.


Le raisonnement des dirigeants politiques français, depuis
Raymond Barre (Premier ministre de 1976 à 1981), a toujours été
d’associer économie et chômage, ce qui semble logique à première vue. Si la croissance économique revient, le chômage baissera. Aucune faille dans ce raisonnement. Et pourtant, une chose
a été oubliée par les entreprises : l’humain. Avant 2008, de nombreuses entreprises ont mis une grosse pression, à la baisse, sur
les salaires afin d’optimiser leurs marges, action justifiée par la
crise économique, ainsi qu’une grosse pression, à la hausse, sur
leurs salariés en suggérant, de façon plus ou moins explicite, que
s’ils n’étaient pas contents, des chômeurs seraient ravis de prendre
leurs emplois. Cela a fonctionné. Cependant, l’impact médiatique
extrêmement fort des vagues de suicides chez Renault et France
Télécom en 2008, marque le début d’une prise de conscience dans
la société française : l’humain ne peut être sacrifié sur l’autel de
l’économie.
Après 2008
En 2008, la crise économique mondiale prend de nouveau de
l’ampleur suite à la crise des subprimes et la faillite de Lehman
Brothers. Ce cataclysme a été causé par une spéculation démesurée
sur des obligations financières très risquées (appelées Junk Bonds)
qui a entraîné l’effondrement de ce système financier plongeant un
grand nombre d’établissements dans la faillite. De l’effondrement
financier, et donc des bourses, s’en est suivi celui du financement
des entreprises plongeant un grand nombre d’entre elles dans la
faillite dans le pire des cas, au mieux dans l’obligation de licencier,
faute de pouvoir payer les salaires. En France, Nicolas Sarkozy est
Président depuis un an, le taux de chômage est à 8,1 % et certaines
entreprises poursuivent des phases de restructurations majeures
pour essayer de relancer leur activité. C’est tout particulièrement
le cas pour deux d’entre elles : Renault, depuis 2005, et France
Télécom, depuis 2006.
La crise qu’ont connue ces deux entreprises marque un véritable un
tournant. Carlos Ghosn, P.D.G. de Renault depuis 2005, après avoir
profondément restructuré Nissan au prix de milliers de licenciements, veut appliquer la même stratégie à la Régie. La situation
laissée par son prédécesseur, Louis Schweitzer, n’est pas mauvaise,
il le sait bien d’ailleurs puisque qu’il en est le directeur général
depuis 1996, qu’il a lui-même opéré le rapprochement avec Nissan
cette année-là et que le lancement de la Logan, la voiture à bas prix
de Dacia, a été fait en 2004 sous l’impulsion du P.D.G. de l’époque.
Malgré cela, un grand nombre de projets sont lancés pour dynamiser les ventes avec de fortes contraintes de délais. Les salariés
du Technocentre de Guyancourt n’échappent pas à la pression. En
quelques mois, une logique financière remplace la logique industrielle. La pression s’accentue et les salariés, ingénieurs et ouvriers,
travaillent très au-delà des horaires légaux, week-ends compris.
Une dizaine de salariés se donnent la mort.
De même, chez France Télécom, entre 2008 et 2009, trente-cinq
salariés de l’entreprise se suicident, selon les syndicats et la direction. L’Observatoire du stress et des mobilités forcées, organe créé
par des salariés de France Télécom, date le premier suicide à février
2008. Il s’agit d’un salarié du central téléphonique d’Amboise, âgé
de 52 ans, qui met fin à ses jours sur son lieu de travail. C’est le
début de ce que l’on appellera plus tard la « vague de suicides de
France Télécom ». En 2009, un employé de 51 ans se suicide à
Marseille en laissant un courrier dans lequel il écrit « je me suicide à cause de mon travail, c’est la seule cause ». Dans ce même
courrier, ce salarié évoque pour la première fois, entre autres, un
« management par la terreur ». Quelques semaines plus tard, un
salarié se poignarde en pleine réunion. Quelques jours plus tard,
une salariée se défenestre à Paris.
L’origine de ce mal-être se trouve dans le plan de réorganisation mis en place par la direction et son P.D.G., Didier Lombard,
à l’époque de la mise en concurrence du marché des télécommunications. En 2004, l’État est passé sous le seuil des 50 % dans
le capital de France Télécom. En 2006, le volet « Act » du plan
NEXT vise, selon un rapport de l’inspection du travail, à « améliorer le rendement, l’efficacité et la productivité du groupe ». Les
conséquences pour les salariés sont majeures : 22 000 suppressions
de postes sont annoncées et 10 000 personnes devront changer de
métier. Didier Lombard défend un plan indispensable à la survie
du groupe tandis que les syndicats, les représentants du personnel
et la médecine du travail alertent sur le mal-être que provoque ce
plan chez les salariés.
C’est l’inspection du travail qui finit par dénoncer la « brutalité »
des méthodes managériales auprès des salariés. Dans l’un de ses
rapports remis à la justice, elle parle de méthodes qui « ont eu pour
effet de porter atteinte à leur santé physique et mentale ».
Neuf ans après les premières plaintes, en 2011, les juges d’instruction ordonnent un procès contre France Télécom et contre sept de
ses dirigeants pour harcèlement moral, une première dans le droit
français. Le procès se déroule du 6 mai au 12 juillet 2019 : France
Télécom et ses principaux dirigeants sont déclarés coupables par
le tribunal correctionnel de Paris. L’ancien P.D.G. Didier Lombard
est condamné à un an de prison, dont huit mois avec sursis et
15 000 euros d’amende.
Le fondateur du cabinet Technologia, Jean-Claude Delgenes, qui
était intervenu afin d’aider la direction et les salariés pendant la
vague de suicides qu’a connue l’entreprise déclare dans le Parisien
du 6 mai 2019, à l’issue du procès : « Quand je me suis occupé
de France Télécom il y a une dizaine d’années, il y avait environ
25 000 personnes avec un facteur de risque évident, en détresse,
soit à peu près un salarié sur cinq. 30 % seulement, au cours des
cinq dernières années, n’avaient pas subi de changements : il y a
eu 14 000 mutations, des mobilités forcées… »
Didier Lombard, lui, fait appel du jugement, considérant ne pas être
responsable de la situation, malgré quelques citations rapportées
comme : « En 2007, je ferai les départs d’une façon ou d’une autre,
par la fenêtre ou par la porte », une phrase prononcée – et rappelée
au cours du procès – lors d’une réunion de l’ACSED, l’association
des cadres supérieurs et dirigeants, le 20 octobre 2006, huit mois
après l’annonce de 22 000 départs sur trois ans.
Les vagues de suicides chez Renault et France Télécom marquent
le début de la prise de conscience par les dirigeants français que la
qualité de vie au travail (QVT) n’est pas une option. Le travail peut
tuer, la preuve en a été cruellement donnée. Malgré leur lancement
dans un contexte dramatique, les stratégies QVT vont évoluer progressivement vers un statut positif consistant à développer le bien-être plutôt qu’à éviter le mal-être, la nuance est fondamentale.
Dans le second cas, le principe est de gérer une situation anxiogène,
dans le premier, il s’agit de rendre meilleure une situation déjà
acceptable.
Petite histoire de la QVT (qualité de vie
au travail)

L’expression « Quality of
work life » est utilisée pour
la première fois à la fin des
années 1960, aux États-Unis,
par un employé et responsable
syndical de General Motors,
Irving Bluestone. C’est à cette
époque que General Motors
commence à évaluer le niveau
de satisfaction des employés
avec comme objectif d’augmenter leur productivité.

C’est en 1972, à New York, que
se tient la première conférence
internationale sur la QVT. Pour
la première fois, on juge utile
de réunir différentes compétences, les acteurs théoriques
et ceux de l’entreprise, afin de
rassembler des connaissances
sur la QVT.

Mais ce n’est que dans les
années 2000 que la QVT
devient une réalité dans le
vocabulaire français et en 2007
que l’ANACT (Agence nationale
pour l’amélioration des conditions de travail, créée en 1973)
définit les six facteurs clés de
la QVT :

• les relations sociales et de
travail ;

• le contenu du travail ;

• l’environnement physique
de travail ;

• l’organisation du travail ;

• la réalisation et
le développement
professionnel ;

• la conciliation entre vie
professionnelle et vie
privée.



En 2013, l’ANI (accord national
interprofessionnel) propose
cette définition de la qualité de
vie au travail : « un sentiment
de bien-être au travail perçu
collectivement et individuellement qui englobe l’ambiance,
la culture de l’entreprise, l’intérêt du travail, les conditions
de travail, le sentiment d’implication, le degré d’autonomie
et de responsabilisation, l’égalité, un droit à l’erreur accordé
à chacun, une reconnaissance
et une valorisation du travail
effectué ».

Trois ans plus tard, la loi
Rebsamen inclut le thème
de la QVT dans le champ de
la négociation annuelle obligatoire des entreprises. La
QVT devient ainsi incontournable dans les principes de la
responsabilité sociétale des
entreprises (RSE).

C’est à partir de cette période
que les entreprises mettront
en place des stratégies de QVT.
Ces stratégies détermineront
les objectifs fixés pour chacun
des six facteurs clés de la QVT
ainsi que les moyens à mettre
en place pour les atteindre.

Pourquoi le bien-être en entreprise est-il un sujet de première
importance ?
1 Le bien-être augmente la performance des salariés : selon
l’étude du MIT et de Harvard parue dans la Harvard Business
Review, un salarié heureux est 31 % plus productif. Cet argument
est souvent décrié, arguant du fait qu’associer bien-être et
rentabilité semble cynique. Nous verrons plus loin que l’histoire
économique mondiale montre que la rentabilité des entreprises

a de tout temps été une problématique centrale et que le prix à
payer pour cette rentabilité a grandement évolué, dans l’intérêt
des hommes.

2 Le bien-être permet d’attirer les talents dans l’entreprise :
selon une étude BVA de 2018, « Les salariés et les nouveaux
enjeux du travail », le bien-être au travail est la priorité no 1
des salariés français (59 %), juste devant le pouvoir d’achat

(58 %) et les conditions de travail (56 %). De plus en plus
souvent, les conditions de travail deviennent un critère de
sélection d’une entreprise par un candidat.

3 Le bien-être augmente l’implication des salariés :
selon la même étude MIT/Harvard, un salarié qui se sent
bien au travail sera 6 fois moins absent. L’absentéisme coûte
plus de 108 milliards d’euros par an à l’économie française
(source : institut Sapiens). Le bien-être fidélise les salariés :
selon cette étude, un salarié heureux est 9 fois plus loyal.
Une étude menée par le cabinet Amelio montre que la démission
d’un employé et son remplacement coûtent entre 25 % et 250 %
du salaire annuel selon le niveau de connaissances requis pour
le poste. En moyenne, remplacer un employé coûte 37,5 %
de son salaire, sans compter la baisse de productivité générée
par la phase d’apprentissage du nouvel entrant.

4 Le bien-être augmente la rentabilité de l’entreprise :
moins de charges de recrutement, moins d’absentéisme, plus
d’implication des salariés… Tout cela impacte directement
la rentabilité de l’entreprise, permet aux investissements en QVT
d’être rentables et, surtout, rend leurs effets mesurables.


[image: ]Les études réalisées par l’activité de Recherche d’Alorem,
cabinet spécialisé dans le conseil en ressources humaines
montrent qu’une entreprise « qui se porte bien » a un
temps neutre de productivité « normal » de 6,5 à 9,2 %
du temps de travail (en fonction du secteur d’activité). Ce temps,
ce sont les pauses passées à la machine à café ou à parler avec ses
collègues d’autre chose que du travail. En effet, les hommes ne sont
pas des machines à produire et il est « humain », même bénéfique,
qu’ils passent un peu de temps à se dire bonjour, à prendre un café,
à aller se rafraîchir ou à parler de leurs dernières vacances.
En revanche, lorsque l’ambiance est tendue, les salariés sont moins
motivés et moins concentrés sur leur travail. Dans ce cas, la perte
de productivité constatée monte facilement de 15,5 à 17,7 % du
temps de travail. Ramenée à une valeur moyenne et recalculée sur
un salaire français moyen (3 021 euros brut), cette perte de productivité représente en moyenne de 5 000 à 15 000 euros par an. Pour
un site de cent personnes, le mal-être au travail peut représenter
une perte comprise entre 500 000 et 1,5 million d’euros.
Comment utiliser ce livre ?
Il est tout à fait possible de lire ce livre de la première à la dernière
page. Cependant, si vous rencontrez une problématique précise
dans votre entreprise, vous pouvez consulter directement la partie
qui vous concerne. Chaque chapitre est totalement indépendant des
autres. Vous pouvez également lire ce livre dans le désordre, en
commençant avec les sujets qui vous semblent familiers. Le bien-être au travail est un thème complexe lorsqu’il est abordé de façon
globale, mais extrêmement simple si les sujets sont pris les uns
après les autres.
Personne ne peut, en un claquement de doigts, transformer une
entreprise en paradis du bien-être. Au-delà des bonnes pratiques,
il s’agit également de transformer les mentalités et cela prend du
temps. Mais pour ce dernier point plus que pour tout autre, vous
pouvez être acteur de ce changement dans votre entreprise.
Le bien-être au travail est l’affaire de toutes et de tous quel que soit
le niveau hiérarchique. Ce livre s’adresse à tous ceux qui souhaitent
devenir acteurs, dans un premier temps et de façon très égoïste, de
leur propre bien-être. Dans un second temps, si vous êtes conscient
de la force et de l’importance du bien-être au travail, vous trouverez dans ce livre tous les changements à mettre en place pour que
votre entreprise devienne exemplaire en la matière.
La structure de l’ouvrage
Le livre est organisé comme suit :
Première partie : Pourquoi le bien-être au travail est-il devenu une évidence ?
Souvent, le bien-être au travail est considéré comme un luxe que
seules les grandes entreprises dotées de beaucoup de trésorerie
peuvent s’offrir. Cette partie vous explique pourquoi le bien-être
au travail n’est ni un luxe ni une option dans le cadre d’une entreprise qui veut durer.
Deuxième partie : Changer de mentalité
Selon la sagesse populaire, « on ne fait pas boire un âne qui n’a pas
soif ». Cette première partie est consacrée aux arguments indiscutables en faveur de la mise en place de politiques volontaristes en
matière de bien-être au travail.
Troisième partie : Le bien-être au travail, l’affaire de l’entreprise
Le bien-être au travail n’est pas quelque chose qui se décrète du
jour au lendemain. Une véritable politique de QVT suppose la mise
en place de moyens humains et financiers. Cette partie est également consacrée à la rentabilité de ces investissements.
Quatrième partie : L’entreprise de demain
Que ce soit par des éléments physiques ou moins mesurables
comme la libération de la parole, cette partie donne une description
de l’entreprise de demain telle qu’elle devra exister pour réussir.
Cinquième partie : La partie des dix
Cette partie donne de façon très synthétique les pistes pour améliorer votre propre bien-être au quotidien, mais également les raisons
pour lesquelles vous devez impérativement devenir une référence
en la matière, pour vous-même comme pour votre entreprise.
Les icônes utilisées dans cet ouvrage
Tout au long de ce livre, vous verrez des icônes apparaître en
marge. Ils signalent une information à ne pas manquer. Voici leur
signification :
[image: ]Arrêtez-vous à ce symbole pour capter une idée que vous
pourriez appliquer dans votre entreprise ou votre vie
quotidienne.
[image: ]Des explications détaillées vous permettront de comprendre les notions abordées dans ce livre.
[image: ]Cette icône indique un concept particulièrement important qu’il faut avoir à l’esprit chaque jour.
[image: ]Vous trouverez là un outil concret pour améliorer le
bien-être en entreprise.
[image: ]Ici, vous ferez un point sur votre situation personnelle
en évaluant votre impact sur votre propre bien-être ou
celui de vos collègues.
[image: ]Ce symbole propose des chiffres, des données ou une
information réelle à retenir pour argumenter en faveur
de plus de bien-être en entreprise.
Et maintenant ?
Eh bien, maintenant, c’est parti ! Vous n’êtes pas tenu de lire de la
première à la dernière ligne et vous pouvez aller directement aux
sujets qui vous intéressent le plus. Cependant, si vous souhaitez
devenir un expert du bien-être au travail (c’est l’objectif), laissez
vous guider par la lecture ! J’ai voulu ce livre pratique et concret.
Je crois profondément que si nous travaillons toutes et tous sur le
bien-être au travail, notre quotidien en entreprise ne pourra qu’en
être amélioré !

Partie 1 Pourquoi le bien-être au travail doit être une évidence ?
[image: ]

Dans cette partie…

Vous allez découvrir que le bien-être au travail
n’est ni un luxe ni une option, mais bien un facteur
fondamental de la réussite d’une entreprise.
Une entreprise est avant tout l’affaire d’êtres
humains et il est nécessaire de comprendre leur
fonctionnement et leurs attentes pour optimiser
leur motivation.


DANS CE CHAPITRE

Comprendre
la mécanique
du bien-être au travail

•

Le bien-être d’hier n’est
pas celui de demain

Chapitre 1 Nos besoins et nos attentes dans la vie professionnelle
Nous allons détailler les mécaniques de base du bien-être au
travail, d’abord à travers la hiérarchie des besoins de l’être
humain établie dans la pyramide de Maslow, puis en fonction du
contexte historique et technologique à travers l’étude des générations de 1960 à aujourd’hui.
Comprendre la mécanique du bien-être au travail
En premier lieu, le monde du travail n’est pas figé dans le temps. Il
est aisé de comprendre que la cueillette de l’homme préhistorique
n’a pas grand-chose à voir avec une exploitation agricole d’aujourd’hui. Ensuite, la façon dont nous abordons le travail, en tant
qu’individu, n’est pas la même selon la génération à laquelle on
appartient. Enfin, notre âge joue aussi un rôle, car nos attentes sont
différentes en début et en fin de carrière.
La pyramide de Maslow adaptée au monde du travail
Abraham Maslow est un psychologue américain (1908-1970) qui
s’est principalement intéressé aux motivations de l’être humain. Sa
théorie majeure repose sur la hiérarchie des besoins qui explique
que tout individu ne pourra se réaliser pleinement que s’il est satisfait dans tous les domaines de sa vie, sur les plans physiologique,
de la sécurité, de l’amour (appartenance), de l’estime (reconnaissance) et de l’accomplissement de soi (créativité). Cette théorie a
été ensuite imagée par ce que l’on appelle la pyramide des besoins.
Maslow expliquait qu’un homme peut évoluer simultanément dans
plusieurs domaines et qu’il n’est pas nécessaire d’être pleinement
satisfait à un niveau pour commencer à évoluer dans le niveau
suivant.
[image: ]
Figure 1-1
La pyramide des besoins selon Maslow.

La pyramide des besoins de Maslow permet de comprendre comment un être humain peut évoluer en fonction de sa situation. Ainsi,
tout commence par les besoins physiologiques (manger, boire,
dormir), puis vient le besoin de sécurité (s’abriter), puis le besoin
d’appartenance et d’amour, ensuite celui de l’estime et, enfin, le
besoin d’accomplissement de soi. Si l’on remonte à l’histoire de
l’humanité, le concept devient limpide. Il est clair que l’homme de
Neandertal était préoccupé par l’idée de trouver sa nourriture avant
celle de s’accomplir à titre personnel ou celle de se trouver des amis
pour le dîner de samedi soir. Il en va de même dans nos systèmes
économiques qui se sont tous construits sur le même modèle en
passant progressivement d’une société fondée sur l’agriculture,
pour satisfaire les besoins primaires, à une économie de service
tournée vers notre bien-être, bien loin d’une simple problématique
de survie.
Mon idée est donc de transposer cette progression humaine, qui
va de la survie à la réalisation de soi, à une carrière en entreprise.
Il s’agit de prendre un peu de recul et d’essayer de comprendre
pourquoi nous travaillons et, dans un second temps, de déterminer
ce qui fait que l’homme peut prendre plaisir au travail.
[image: ]
Figure 1-2
La pyramide de Maslow appliquée au monde de l’entreprise.

Cette pyramide est construite sur cinq étages et le principe, pour
chaque salarié, est qu’il ne peut penser à l’étage supérieur tant qu’il
n’a pas atteint un niveau satisfaisant, selon ses propres critères,
dans le niveau inférieur. Nous n’avons pas toutes et tous les mêmes
besoins ni les mêmes envies, mais nous avons le même fonctionnement de base. Voici les cinq étapes :
Premier étage : Salaire et stabilité
Nous pouvons tourner le sujet dans tous les sens, mais sans revenu,
il est absolument impossible de vivre dans notre société. Payer
un loyer, se nourrir, autant d’impératifs impossibles à satisfaire
sans argent.
La stabilité est grandement liée au type de contrat de travail. Ainsi,
en France, il est plus simple de trouver un logement avec un CDI
en poche qu’avec un CDD ou en étant intérimaire, entrepreneur
ou artisan débutant ne pouvant justifier de deux ans de revenus
stables. Une fois cette base établie, il est possible de passer à
l’étape 2.
Attention, je ne prétends en aucun cas qu’un travail ne peut pas
être intéressant s’il n’est pas correctement rémunéré, mais sans
stabilité ni rémunération suffisante, très vite, l’être humain se
trouve confronté à une réalité économique qui l’empêche de passer
sereinement à l’étape 2. La crise de l’emploi commencée en 1974
a renvoyé, de façon brutale, un certain nombre de personnes au
premier étage de la pyramide.
[image: ]Avez-vous peur de perdre votre emploi ? Parfois, cette
crainte est irrationnelle, notamment si vous êtes cadre.
Le taux de chômage des cadres est de 3,3 % (source :
Insee 2019), soit proche du plein emploi. Cependant,
le chômage est une réalité pour 8,5 % des Français en 2019. La peur
de perdre son emploi pousse parfois à une forme de passivité,
de peur de déplaire. Paradoxalement, cette peur d’agir risque de
bloquer un salarié au premier étage de la pyramide. La crainte du
chômage augmente la propension à accepter des conditions
de travail dégradées.
Deuxième étage : L’intérêt du métier
Se nourrir, se loger, pouvoir se payer quelques loisirs : c’est bien.
Mais comme nous passons généralement plus de temps sur notre
lieu professionnel que dans notre vie privée, il est préférable d’avoir
un travail qui nous motive quotidiennement. Sans cette motivation,
impossible de s’impliquer, il ne s’agit alors « que » d’un travail
alimentaire, comme on a coutume de le nommer. Trouver un sens
à son activité est fondamental pour pouvoir accéder à l’étape suivante. Passer huit heures par jour sur des tâches qui n’ont aucun
intérêt pour nous finit par nous « ronger ».
[image: ]L’étude « State of the Global Workplace », réalisée par
Gallup en 2017, prouve que si les entreprises favorisent
l’engagement des salariés, elles seront plus productives.
Plus leur engagement est faible, plus l’absentéisme est
élevé, moins la productivité est bonne. L’engagement des salariés
a été mesuré et le constat est sans appel.
	 	Monde 	France 	Europe de l’Ouest 
	Salariés engagés 
	15 % 
	6 % 
	10 % 

	Salariés non engagés 
	67 % 
	74 % 
	71 % 

	Salariés désengagés 
	18 % 
	20 % 
	19 % 



L’engagement des salariés, selon cette même étude, peut évoluer
en agissant sur plusieurs leviers. On trouve les salariés les plus
engagés dans les entreprises qui orientent leur performance autour
des besoins humains de base, avec une dimension psychologique :
• Des relations de travail positives.

• Une reconnaissance régulière du travail effectué.

• Des échanges sur la performance.

• Des opportunités de développement personnel.


Donner du sens quel que soit le niveau
hiérarchique

Contrairement à ce que l’on
pense en général, l’intérêt d’un
travail n’a absolument aucun
lien avec le niveau hiérarchique. Il y a deux ans, un agent
de nettoyage chez Space X, la
filiale d’Elon Musk dont l’objectif est d’envoyer l’Homme
sur Mars, est interviewé. Le
journaliste lui demande quel
est son travail. L’homme
répond qu’il est en charge de
nettoyer les bureaux, a priori
rien d’excitant. Puis le journaliste lui demande quel est le
sens de son travail. L’homme
lui explique qu’il adore ce qu’il

fait parce qu’il participe à la
conquête spatiale. Devant l’air
dubitatif du journaliste, il précise sa réponse : son manager
lui a dit que si, chaque jour,
les bureaux sont propres,
aérés, s’ils sentent bon, si
les ordinateurs sont nettoyés
comme s’ils étaient neufs, si
les bureaux sont rangés, les
poubelles vidées, l’espace sera
plus agréable, la créativité et
l’implication des ingénieurs
seront plus fortes et, donc,
grâce à son travail, l’Homme
ira plus vite sur Mars.

[image: ]Il est absolument fondamental de connaître le sens de son
travail. Si à la question « pourquoi travaillez-vous ? »,
la réponse est « pour payer mes factures », il sera extrêmement difficile d’améliorer votre bien-être au travail.
Trouver un sens à son travail est une priorité.
Troisième étage : La reconnaissance des managers
Vaste sujet que celui de la reconnaissance professionnelle. L’intérêt
réel que l’on porte à un travail passe aussi par là. La reconnaissance permet de nourrir son ego, certes, mais également de réduire
drastiquement le niveau de stress. Ce dernier s’accroît quand nos
managers doutent de nous. Être reconnu pour ce que l’on fait permet de se sentir libre, de faire preuve d’initiative, de créativité et
d’autonomie. Sortir de sa zone de confort n’est possible que si les
managers valident de façon claire que notre mission de base est
parfaitement maîtrisée.
[image: ]Votre manager vous fait-il confiance ? La façon la plus
simple de le savoir est… de le lui demander. En entreprise,
la libération de la parole est souvent oubliée. Si vous êtes
manager et que vous faites confiance à votre équipe,
dites-le-lui ! Cela améliorera grandement son bien-être. Si vous ne
lui faites pas confiance, dites-le également en lui expliquant pourquoi et, surtout, ce qu’elle devrait faire pour gagner votre confiance.
Il va de soi que ce genre d’échange ne se fait pas uniquement lors de
l’entretien annuel d’évaluation, mais tout au long de l’année.
Sortir de sa zone de confort et être créatif n’est possible que si le
manager admet l’erreur comme une option possible. Quelqu’un qui
me dirait : « Je suis très créatif et je ne me trompe jamais » manquerait sans aucun doute de réalisme. Il en serait de même pour un
manager qui dirait : « Sois créatif, mais ne te trompe jamais ! »
Quatrième étage : Le droit à l’erreur
Le droit à l’erreur accordé aux collaborateurs est le moteur fondamental de la créativité. Il permet de tester de nouvelles pistes, de
nouvelles idées sans craindre les réprimandes en cas d’échec. Ce
droit à l’erreur ne fait pas vraiment partie de la culture française
de l’entreprise, contrairement à ce que l’on observe dans les pays
anglo-saxons où connaître des échecs est considéré comme une
étape positive dans la construction d’un parcours professionnel.
L’échec reste tabou en France, alors qu’il est complètement intégré
à la culture anglo-saxonne. Steve Jobs en est un exemple notoire.
Après avoir été licencié d’Apple suite à des échecs commerciaux, il
rachète Pixar pour en faire le succès que l’on connaît aujourd’hui
dans l’industrie cinématographique, puis il revient chez Apple
qu’il place au rang de leader mondial incontesté grâce à l’iPod et
à l’iPhone. La culture du dépassement des frontières est très présente aux États-Unis. Depuis les premiers colons, il faut toujours
aller voir plus loin, au-delà de ses échecs. Lors d’un entretien de
recrutement, on pose des questions sur l’expérience, les succès,
mais aussi sur les échecs afin de déterminer quel profit en a tiré
le candidat. L’échec est considéré comme une preuve de capacité
à vouloir découvrir de nouvelles choses de la part des candidats.
[image: ]83 % des Français considèrent qu’on dévalorise trop
souvent les personnes qui font des erreurs (source :
IPSOS 2014).
Ce droit à l’erreur est fondamental, car il libère la créativité, mais
c’est aussi en accordant ce droit que le manager peut déléguer une
grande partie de ses tâches à ses collaborateurs. Déléguer, c’est
faire grandir ses équipes tout en assumant, comme pour soi-même,
que nul n’est parfait, que tout le monde peut se tromper.
[image: ]Certaines entreprises ont mis en place des « journées de
la loose ». Le principe est simple : une fois par trimestre,
tous les départements se réunissent pour présenter leurs
plus grosses erreurs ou leur plus gros échec du trimestre.
Cette idée présente trois avantages :
1 Sachant que l’erreur est admise, chaque département peut
prendre autant d’initiatives qu’il le souhaite.

2 Si le département A a totalement raté une action ou un projet,
le département B qui se serait lancé dans la même opération
pourra ainsi s’arrêter à temps.

3 Le département C pourra s’inspirer de l’erreur du
département A en se disant : « Mais si toi, tu as raté, c’est parce
que tu n’avais pas les bonnes conditions, moi, je les ai et je vais
faire quelque chose de génial ».


Cinquième étage : L’autonomie
Le Graal : l’autonomie. C’est pouvoir, sans craindre d’être réprimandé ou corrigé cent fois, faire son travail et, en plus, être
reconnu pour celui-ci. Ne pas avoir à rendre des comptes toutes
les deux minutes à ses supérieurs est un bonheur, mais celui-ci ne
peut être obtenu sans l’ensemble des étapes précédentes. C’est le
principe de cette pyramide.
Il arrive que des managers se plaignent que leurs collaborateurs ne
savent pas travailler en autonomie. Ils devraient, le plus souvent,
au lieu de se plaindre de la qualité de leurs collaborateurs, se poser
la question de leur propre responsabilité en la matière. De même,
un collaborateur se plaignant de ne pas avoir assez d’autonomie
devrait reprendre l’ensemble des points de cette pyramide et travailler chaque étage avant de vouloir arriver au sommet !
[image: ]Selon une étude de la DARES1, le niveau d’autonomie des
salariés français est bon : 83 % disent pouvoir organiser
leur travail, 70 % l’interrompre momentanément, 77 %
prendre, toujours ou souvent, des initiatives au travail,
66 % avoir la possibilité de mettre en pratique, toujours ou souvent, leurs idées, 80 % apprendre des choses nouvelles et 68 %
développer leurs compétences.
[image: ]Sachant que pour gravir une étape, il faut avoir un
niveau satisfaisant, selon ses propres critères, dans
l’étape précédente. Vous pouvez donc passer à l’étape
supérieure sans pour autant être à 100 % de satisfaction
sur l’étape inférieure. Essayez d’apprécier, en pourcentage, votre
situation sur chaque étape de la pyramide.
Le bien-être d’hier n’est pas celui de demain
Nous venons de voir que la satisfaction des besoins suit une
échelle propre à chacun. Cependant, elle est aussi largement liée
au contexte extérieur, historique, économique et politique, y compris sur une période assez courte à l’échelle de l’histoire. Observons
notamment cette évolution depuis les années 1960.
Une évolution des exigences
La situation des êtres humains change en permanence. Si le souci
principal de l’homme des cavernes était de se protéger des intempéries et des animaux sauvages, mais aussi de se nourrir, nous n’en
sommes plus à ce stade. Les exigences évoluent, même à l’échelle
de générations successives.
Aujourd’hui, en entreprise, trois générations se côtoient :
1 La génération X : née entre 1961 et 1979.

2 La génération Y : née entre 1980 et 1999, identifiée comme
celle des milléniaux (devenus adultes au tournant du siècle)
ou encore des Digital Natives.

3 La génération Z : née après 2000.


Comme le synthétise le tableau ci-dessous, les motivations et les
craintes de ces trois générations sont extrêmement différentes.
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