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RESUME

C’est dans la perspective du bien-
étre subjectif au travail que cet article
traite du bonheur et de son émergence
dans le monde du travail. Il est clair que
I'une des raisons principales de cette
émergence réside dans le fait que la souf-
france au travail ne cesse d’augmenter et
qguelle appelle & un réveil des cons-
ciences et a I'expression de plus en plus
forte des aspirations de plus en plus forte
des individus concernés et en particulier
des jeunes générations. Aprés un survol
des mesures qui sont prises actuelle-
ment dans certaines entreprises, pour
répondre a ces aspirations, il reste a
comprendre pourquoi la situation ne
s'améliore pas, malgré toutes les con-
naissances et les évidences scientifiques
et économiques accumulées jusqu’ici.
Cet article présente les risques et les op-
portunités se profilant dans les entre-
prises qui mettent en place des stratégies
de promotion du bonheur au travail.
C'est sur le plan éthique que se situent
principalement les risques, si les objec-
tifs réels de l'entreprise (rendement,
économie) sont travestis en mesures ap-
paremment humanistes. Quant aux op-
portunités, elles apparaissent trés pro-
metteuses tant sur le plan personnel des
individus que sur le plan de I'entreprise
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et de la société, dont la « bonne santé »
ne peut étre qu’améliorée.
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ABSTRACT

In this paper, happiness is consid-
ered as a subjective feeling of well-being
that may be threatened or promoted at
the workplaces where this aspect has re-
cently emerged. It is obvious that one of
the main reasons to explain this emer-
gence is the fact that suffering at work
continues to increase and triggers
awareness and craving for better work-
ing conditions especially for the younger
generation. After a quick review of the
measures some companies are taking to
cope with these aspirations, it remains
to understand why the global situation is
not improving in spite of the knowledge
and the scientific evidences accumu-
lated up to now. This paper presents
risks and opportunities looming ahead
for companies that promote happiness
at work through different strategies.
Risks mainly occur at the ethical level
when the real objectives of the company
(benefits, productivity) disguise as ap-
parently humanist measures. As to the
opportunities, they look very promising
both on a personal level and on a collec-
tive level for the company and for society
whose “good health” can only be im-
proved.



KEYWORDS

Well-being; General health; Chief happi-
ness officer; Ethical issues; Salutogene-
Sis.

1. INTRODUCTION

Sans faire I'impasse sur le « malheur

au travail », théme qui prédomine ac-
tuellement et qui traduit un mal-étre gé-
néral dans notre société — déja largement
documenté scientifiguement (Pezé,
2008) — il vaut la peine de braquer le pro-
jecteur sur le « bonheur au travail » qui
mérite d'étre clarifié et approfondi, car il
ouvre des perspectives insuffisamment
analysées, gqu’elles soient prometteuses
ou inquiétantes.
Apres avoir clarifié la notion de « bon-
heur au travail » et résumé la situation
actuelle principalement la ou ce théme
émerge dans un monde du travail en
grande souffrance, nous analyserons les
enjeux et les défis majeurs qui se cachent
sous cette évolution.

Pour ne pas se perdre dans cette dé-
marche, parmi la « jungle » des informa-
tions a ce sujet, I'objectif sera de rester
dans une perspective scientifique, a la
recherche des faits et des faits attestés
par des travaux de recherche ou démon-
trés par des études approfondies, sans
s'aventurer dans des considérations sub-
jectives (Guillemin, 2018) et de sélec-
tionner quelques éléments-clés de ce
trés vaste theme. Ainsi, le regard le plus
objectif possible (') qgue nous nous pro-
posons de poser sur la question du bon-
heur au travail par une approche inédite,
permettra de mieux percevoir pourquoi
ce theme a émergé ces derniéres années
et quels enjeux il représente soit sous
forme de risques de perversion, soit
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d'opportunités d’ouverture vers une
conception du travail et du bien-étre qui
répond aux attentes de plus en plus
fortes qui caractérisent le monde du tra-
vail actuel.

2. QUENTEND-T-ON  VRAIMENT
PAR « BONHEUR AU TRAVAIL » ?

A en croire ce que nous disent les
médias et les réseaux sociaux, le « bon-
heur au travail » est lié a certaines con-
ditions de travail, telles celles ou les col-
laborateurs sont choyés sur tous les
plans, qu'il s'agisse des horaires de tra-
vail, des possibilités de détente, d’aide a
I'organisation de sa vie privée (enfants,
télétravail, etc.), de rencontres convi-
viales avec les collégues, de sorties en
groupe, de coaching anti-stress, de lo-
caux accueillants et de bien d'autres
choses encore. Pour réaliser, coordonner
et animer tout cela sont apparus des
« Chief Happiness Officers » (Respon-
sables du bonheur, dont nous reparle-
rons plus loin) ainsi qu’une nuée d'« ex-
perts » et de coachs qui se disent en
capacité daider les entreprises dans
cette démarche.

A noter que sur le plan scientifique,
les recherches sur le lien entre le bon-
heur et le travail semblent avoir débuté
dans les années trente (Zelenski et al,
2008), dans les domaines de la sociologie
et de la psychologie et ont confirmé qu'il
y avait un lien entre le bonheur dans son
travail et la satisfaction de son existence
(Tait et al., 1989 ; Rice et al., 1980). Il est
intéressant de constater que le domaine
de la santé au travail, dont les objectifs
se sont focalisés jusqu’ici presque exclu-
sivement sur les maladies et les risques
professionnels, est relativement absente



du débat (et des recherches scienti-
fiques) alors que c'est dans ce vaste
champ pluridisciplinaire qu’'on trouve
les connaissances et les compétences
pour, non seulement assainir les condi-
tions de travail, mais aussi pour les
rendre sources de bien-étre. Pour illus-
trer cela, il suffit de constater que sur les
37 commissions scientifiques de la Com-
mission Internationale de la Santé au
Travail (CIST) — qui est LA référence
scientifique du domaine — aucune n’est
consacrée au bien-étre au travail'. Des
signes de changements et d’ouverture
sont apparus récemment (Chari et al.,
2018).

Il apparait donc nécessaire de préci-
ser dans un premier temps, ce que signi-
fie « bonheur au travail ». Le bonheur se
définit, dans le langage courant, comme
un état de complet bien-étre, de satisfac-
tion, de plénitude, de jouissance. Cet
« état » est finalement tres personnel car
il est ressenti en fonction de notre
propre histoire, de nos valeurs, de notre
culture, de nos aspirations profondes, de
notre environnement, etc. et parler de
« bonheur au travail » n’est donc proba-
blement pas trés approprié puisqu'’il
s'agit d’'une notion a forte connotation
personnelle et non d’une notion collec-
tive partagée de la méme maniere par
tout le monde. En fait, le « bonheur au
travail » se réfere plutdét au bien-étre
subjectif, a la satisfaction ou a la qualité
de vie au travail qui sont des notions
plus générales et moins individuelles.
C’est d’ailleurs dans cette acception que
I’'Organisation des Nations Unies publie
périodiquement son rapport mondial
sur le bonheur (ONU Info, 2011) et nous

'http://www.icohweb.org/site/scientific-committees.asp
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adopterons cette conception pour cet ar-
ticle. Notons au passage que le choix de
garder un mot aussi « fort » pour parler
d’'une notion plus « modeste », présente
I’'avantage d’avoir ainsi une vision, c'est-
a-dire un état idéal vers lequel on tend,
gui ne sera probablement jamais atteint,
mais qui donne l'axe et la direction vers
laguelle avancer.

3. SITUATION ACTUELLE

Ce n’est que tardivement que la pro-
motion de la santé et le bien-étre au tra-
vail ont émergé dans le champ de la
santé au travail, ce qui explique pour-
guoi d’autres acteurs se sont emparés du
sujet des gqu'il est apparu, mais cela dans
un contexte « non-cadré », relativement
flou, ou le domaine de la santé au travail
ne s’est pas vraiment profilé.

3.1 Démarches d’amélioration

Ces démarches ont pris différentes
formes qui restent encore limitées et
sont parfois contestables.

La promotion de la santé a la place
de travail dans les entreprises a fait son
apparition il y a une quinzaine d’années,
dans la foulée d’'une évolution générale
et non spécifiquement liée au travalil,
avec la Déclaration de Luxembourg,
dans le cadre de I'Union Européenne
(European Network for Workplace
Health Promotion, 2007). Elle a été favo-
rablement accueillie par les employeurs,
car il s'agissait d’'une démarche hors du
cadre légal, c’est-a-dire sans contraintes
et contrbles d’aucune sorte. Durant une
premiére période, I'accent a été mis sur
I'’encouragement & un bon comporte-
ment individuel sur le plan du tabac, de



I'alcool, de l'alimentation, de I'exercice
physique, etc.

Il est assez rapidement apparu que
cette approche ne pouvait moralement
pas précéder la promotion de bonnes
conditions de travail. On ne peut pas re-
commander aux collaborateurs d’adop-
ter un comportement sain, s’ils sont
dans un environnement de travail mal-
sain. C’est alors que le rapprochement
avec les professionnels de la santé au tra-
vail s'est opéré pour prendre en compte
les conditions de travail, avec une colla-
boration variable, souvent limitée a la
psychologie du travail ou a I'ergonomie.
En Suisse la gestion de la santé en entre-
prise » (GSE) est apparue sous ce label et
a rencontré un certain succes (Fédéra-
tion Suisse des Psychologues). Un réseau
européen s'est constitué dans le but
d’harmoniser les approches et les activi-
tés dans les différents pays (European
Network for Workplace Health Promo-
tion).

Différentes méthodes de la gestion
du stress, se sont développées et cer-
taines sont devenues tres populaires
telle celle Kabat-Zinn (2009). Les cours
de réduction du stress par la pleine cons-
cience (MBSR : Mindfulness-Based Stress
Reduction) ont proliféré et ont touché,
dans un premier temps, principalement
les managers, mais se sont étendus en-
suite largement a tout le monde. Ici aussi
un probléme éthique se pose pour des
raisons analogues a celles invoquées plus
haut : est-il correct de renforcer sa résis-
tance au stress avant d'assainir les con-
ditions de travail qui le provoque ?

Le management s’est aussi intéressé
a la satisfaction au travail en adoptant de
nouvelles formes d’organisation, basées

2 https://www.grenoble-em.com/
3 https://www.imd.org/
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sur la bienveillance, la confiance, le dia-
logue, ou I'humain est au centre des va-
leurs de I'entreprise (Laloux, 2015 ; Le-
comte, 2016; Migeon, 2018). De
nouveaux systemes organisationnels ont
été introduits pour s'adapter aux nou-
velles technologies, aux profondes mu-
tations et évolutions culturelles, pour re-
donner du sens au travail et s’appuyer
sur lintelligence collective (Matthey-
Doret & Pétermann, 2018). Il faut recon-
naitre que cette prise de conscience du
management et ce changement de cap
ne concernent actuellement qu’une pe-
tite minorité d’entreprises, mais ils cor-
respondent & un réel besoin. De timides
progrés apparaissent dans certaines en-
treprises pour alléger les traditionnels
systemes de contréle (présence, qualité,
performance, rendement, etc.), de repor-
ting, de certifications diverses, etc. qui se
sont révélés fort peu rentables en regard
du temps et des ressources qu’'ils mobili-
sent, pour ne pas parler de la démotiva-
tion et de la surcharge de travail qu'ils
provoquent (Dupuy, 2015).

A noter que les écoles de manage-
ment commencent a s'ouvrir a ces di-
mensions humaines qu’'elles introdui-
sent dans leurs cursus. Ainsi a Grenoble,
la chaire « Paix économique,
mindfulness et bien-étre au travail »? et
la fameuse école internationale de Lau-
sanne (IMD : International Institute for
Management Development®) ont intro-
duit dans leur enseignement ces nou-
velles valeurs déterminantes pour les fu-
tures générations de managers. A
I'INSEAD de Fontainebleau, le Profes-
seur Henri-Claude de Bettignies* s'est
attaché a promouvoir de nouvelles vi-
sions d'ouverture et d'éthique dans la

4 https://philoma.org/orateur/de-bettignies-henri-claude/



formation conduisant a un MBA (Master
of Business Administration).

Le bien-étre au travail est parfois as-
similé au bonheur au travail et les entre-
prises utilisent parfois I'un ou l'autre de
ces termes. Dans les entreprises qui veu-
lent le promouvoir de maniére éthique,
les CHOs (Chief Happiness Officers) sont
apparus et ont pour tache de mettre en
place les mesures qui vont améliorer la
satisfaction des employé(e)s. Ce métier
est trés nouveau et ne dispose pas encore
de cadre et de structure définissant clai-
rement les compétences attendues, la
formation requise, les responsabilités at-
tribuées, les domaines scientifiques con-
cernés et les liens avec la santé au travail,
la promotion de la santé, le management
et la gestion des ressources humaines.
Dans la mesure ou ils ont I'appui total de
la direction et une certaine autonomie
pour développer leur créativité, ils peu-
vent probablement étre des acteurs effi-
caces, mais il n'y a pas encore assez de
recul pour entreprendre des études a ce
sujet et en tirer des conclusions. Des as-
sociations et des structures s'organisent
pour promouvoir ce théme, telle la Fa-
brique Spinoza en France®, mais il reste
un long chemin a faire pour que de tels
métiers soient reconnus et validés par les
autorités académiques et officielles.

L’apport des neurosciences a la con-
naissance scientifique sur le bien-étre a
été considérable ces dernieres années.
Le fonctionnement du cerveau, la plasti-
cité neuronale, le r6le des neurotrans-
metteurs, tel celui de la sérotonine ou de
la dopamine qui agissent sur notre hu-
meur, ont permis une meilleure compre-
hension de la nature de notre bien-étre
psychique, validant ainsi les résultats de

5 http://fabriquespinoza.fr/
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la méditation et ouvrant des perspec-
tives sur la maniére « d’entrainer » notre
cerveau pour améliorer la qualité de
notre vie (Davidson & Schuyler, 2015)

A noter aussi que ce sujet du bien-
étre au travail est devenu aussi un théme
de recherche et de développement, dans
d'autres disciplines, principalement
dans le domaine de la psychologie et de
I'’ergonomie, entrainant ainsi la création
de sociétés ou de groupes autour de ce
theme et conduisant a l'organisation de
congres, symposiums et autres sémi-
naires (European Research in Occupa-
tional Safety and Health, 2019 ; Schulte,
et al., 2015).

Il faut reconnaitre que la prise en
compte de la souffrance des managers,
qui conduit parfois au suicide et impacte
toute I'entreprise, est restée tres en-deca
des besoins actuels. Les chefs d’'entre-
prise et petits patrons (PME) échappent
a la protection sociale et légale réservée
aux employés et n'ont pas fait I'objet de
beaucoup de recherches quant aux
causes de leurs problémes, aux consé-
guences sur leur état de santé, et aux
moyens de les résoudre. A noter, cepen-
dant, qu'il existe en France, un observa-
toire, appelé « Amarok », dédié a la
santé physique et mentale des travail-
leurs non-salariés (TNS) : dirigeants de
PME, commercants indépendants, pro-
fessions libérales, artisans, etc. Il a été
créé en 2009 par Olivier Torres, Profes-
seur des Universités (Montpellier) et
spécialiste des petites et moyennes en-
treprises (PME) et a des antennes en
Suisse et au Japon®. Il offre un soutien a
ces dirigeants.

La chasse aux  « managers
toxiques », qui sont a l'origine de graves

6 http://www.observatoire-amarok.net/




dysfonctionnements et de souffrances
aux conséquences humaines et écono-
miques considérables, s’est aussi organi-
sée. Un livre choc (et au titre cho-
quant!: « Objectif Zéro Sale Con ») a
rencontré un immense succes. Ecrit par
un célébre professeur d'économie a
I'Université de Standford, il se présente
comme un « petit guide de survie » face
a ces « empoisonneurs » (Sutton, 2010).
Sans considérer, tous les chefs
« toxiques » comme des pervers narcis-
siques, il faut bien reconnaitre que le
systéeme lui-méme et certaines organisa-
tions favorisent l'apparition de « petits
chefs » arrogants, préoccupés unique-
ment par le rendement et la perfor-
mance (et leur carriere) sans tenir
compte des personnes qu’ils dirigent.
Prisonniers du systeme et des pressions

Agriculture, péche, forét
Construction, mines
Vente

Entretien, réparation
Industrie

Transport

Service

Types de profession

Propriétaire d'entreprise

Employé de bureau

"Professionnel”

gu’ils subissent de la direction, ils de-
viennent aussi, d’'une certaine maniére,
des victimes. De plus, la formation dans
les écoles de management, n'a pas en-
core vraiment mis I'aspect humain a sa
juste place. Heureusement la situation
semble s'améliorer comme nous I'avons
signalé plus haut. S'attaquer a cette pro-
blématique n’est évidemment pas pos-
sible dans toutes les entreprises mais elle
reste une démarche importante qu'’il ne
faut pas sous-estimer, si I'on veut assai-
nir la situation actuelle.

Globalement, les enquétes interna-
tionales sur la satisfaction au travail, font
ressortir un degré relativement positif
mais qui varie substantiellement entre
les différents métiers, comme l'illustre la
figure 1.

Manager, cadre dirigeart |

3

65 T0 75
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Figure 1. Pourcentage des personnes satisfaites dans leur travalil
(Gallup World Poll, 2017, p. 161-163)

3.2 Des questions se posent

Les études sur les risques psychoso-
ciaux ont débuté il y a plus de trente ans

et la somme des connaissances acquises
est considéerable. Alors comment se fait-
il que d’'année en année les enquétes na-

by

tionales et internationales a ce sujet



montrent une augmentation conti-
nuelle ? (Eurofound, 2016 ; Khireddine
et al., 2015). Il est trés difficile de trouver
des études qui démontrent, chiffres a
I'appui, que les stratégies proposées par
les professionnels de la santé au travail
sont efficaces. A titre d’exemple, un ré-
cent ouvrage collectif et orienté sur les
risques psychosociaux au travail fait es-
pérer des données concretes et chiffrées
sur le succés de certains outils, actions
ou dispositifs, mais il n’en donne prati-
guement aucune, malgré l'intérét indé-
niable de son contenu (Mias et Wol-
mark, 2018).

D’intéressantes études sur I'impact
économique des accidents et maladies
professionnels ont démontré la charge
énorme qu'’ils font peser sur la société et
qui, contrairement aux idées recues, dé-
passent largement la charge de grands
fleaux comme le cancer, les maladies
cardiovasculaires, le diabéte et bien
d’autres maladies encore (Leigh, 2011).
Or ces données ne semblent pas intéres-
ser les « décideurs » qui ne donnent au-
cune priorité a ces questions. On est en
droit de s'interroger sur cette apparente
indifférence.

Il faut admettre que les préjugés
contre le domaine de la santé au travail
sont tenaces. lls restent bien ancrés dans
les esprits d”une majorité de chefs d’en-
treprise qui considerent par exemple
que les professionnels de ce domaine
préconisent des mesures préventives qui
codtent cher et ne sont pas vraiment né-
cessaires, et qui nuisent au bon dévelop-
pement économique des entreprises.
Preuve en est que durant ces dernieres
années, les mesures visant a diminuer le

" David Cameron : “l will kill off the safety culture”
https://www.independent.co.uk/news/uk/politics/david-
cameron-i-will-kill-off-safety-culture-6285238.html
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soutien aux institutions de recherche et
formation en santé et sécurité au travail
se sont multipliées en allant de la ferme-
ture pure et simple d’instituts nationaux
(en Suéde [Westerholm, 2007] et en
Suisse) a la « dissolution » d’entités bien
visibles dans de grandes structures géné-
rales, faisant ainsi disparaitre leur nature
specifique. Ainsi en Italie par exemple
I'Institut National de Santé au travail a
été intégré a I'Institut National de de
I’Assurance contre les Accidents Profes-
sionnels. De plus, des déclarations hos-
tiles de grands dirigeants (en Grande
Bretagne’ et aux Etats-Unis) confirment
cette tendance. Cette situation est pré-
occupante puisqu’elle va a I'encontre de
toutes les preuves scientifiques et écono-
miques qui prouvent que la prévention
est trés rentable, et que le role des pro-
fessionnels de la santé et sécurité au tra-
vail contribue non seulement a diminuer
les colts liés aux accidents et maladies et
aux absences, mais aussi a augmenter la
gualité du travail, I'engagement et la sa-
tisfaction du personnel et la productivité
de I'entreprise (Duval, 2013).
L'attachement aux anciens sys-
témes, la peur du nouveau et le manque
de courage pour changer de paradigme,
sont des constantes et des freins bien
connus qui sont a I'ceuvre dans ce con-
texte et expliquent en partie pourquoi
les choses évoluent si lentement. Sans
s'allonger sur le probléme de ces freins a
I'’évolution et du manque de prise de
conscience des « décideurs » ainsi que
sur les possibles raisons qui I'expliquent,
il faut reconnaitre que des études socio-
logiques et politiques seraient néces-
saires. Jusqu'a présent, aucune réponse



fondée n'a pu étre donnée a la question :
« Pourquoi un tel déni de la réalité ? »

4. LES RISQUES

Lorsqu’un théme devient a la mode,
il est inévitable qu'il suscite des ambi-
tions, en particulier, sur le plan du profit
et du rendement financier. Le risque de
dérives éthiques existe bel et bien et il
est parfois difficile a détecter vu qu’ap-
paremment les démarches se présentent
avec des objectifs trés honorables.
L'exemple des fameuses chartes
éthiques de grandes entreprises qui dys-
fonctionnent et agissent en parfaite con-
tradiction avec leurs prétendues valeurs,
est fréquent (Laget, 2013). D’autre part,
lorsque ces démarches, issues d'une
vraie motivation de I'entreprise, sont
faites maladroitement et sans « profes-
sionnalisme », elles risquent de susciter
de la frustration et de la déception, car
elles ne sont pas respectées.

4.1 Une mainmise sur I'individu a son
insu : manipulations, enjeux
éthiques

On peut se réjouir que certaines en-
treprises pronent le « bonheur au tra-
vail » puisque les mesures qu’elles met-
tent en place sont appréciées par les
collaborateurs et générent de la satisfac-
tion et par voie de conséquences une di-
minution de l'absentéisme et une pro-
ductivité augmentée. Mais, en revanche,
il n'est pas étonnant que des questions
se posent sur la véritable motivation des
entreprises a ce sujet. Serait-ce si difficile
d’y voir une nouvelle maniere d’augmen-
ter le profit sous I'égide de valeurs hu-
manistes ? Certains parlent méme de la
nouvelle forme du capitalisme, qui « ma-
nipule » ainsi les travailleurs pour mieux
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les rentabiliser (Linhart, 2015). Les cri-
tiqgues a I'égard des CHOs sont nom-
breuses car il est clair que cette mode qui
donne une bonne image de I'entreprise,
n'est pas a l'abri de stratégies perni-
cieuses (Bouzou & de Funeés, 2018). Ces
« responsables du bonheur » doivent
étre a I'écoute des salariés, valoriser leurs
talents, les aider a résoudre leurs pro-
blémes, répondre a leurs demandes, etc.
Ils sont aussi chargés de créer une bonne
ambiance de travail en organisant des
évenements conviviaux (repas, sorties,
jeux, etc.). lls sont a l'interface de la
communication, des ressources hu-
maines et de I'organisation du travail. De
telles responsabilités nécessitent un ba-
gage de compétences et d'expérience
considérable que la plupart des CHOs
n'ont pas. De plus, ils n'ont aucun pou-
voir sur I'organisation du travail, les mé-
thodes de management ou tout autres
mesures visant & modifier les conditions
de travail. Ces critiques ne doivent ce-
pendant pas effacer les efforts réels et
éthiques de certaines entreprises.

4.2 Les attentes décues des collabora-
teurs engendrent des conséquences
néfastes

Il est naturel que la mise en place de
mesures visant a augmenter la satisfac-
tion au travail fait naitre des attentes lé-
gitimes chez les personnes concernées.
Si ces attentes sont décues pour quelque
raison que ce soit (manque de crédits,
changement de cap, CHO incompétent
ou non soutenu par la direction, conflits,
etc.), cela peut se traduire par une démo-
tivation au travail, une perte de sens, une
augmentation de [l'absentéisme, une
amertume affectant la relation avec les
collégues, avec la hiérarchie, voire méme



la vie privée. Cette dimension de I'im-
portance du travail sur la santé sociale
de l'individu est trop souvent sous-esti-
mée (Bonsack et al., 2017).

4.3 Une inadéquation entre les va-
leurs de l'entreprise et les valeurs
personnelles

Il n'y a pas de « modele standard »
pour le bonheur au travail. Chaque en-
treprise définit elle-méme ce qui va par-
ticiper au bien-étre des collaborateurs.
La tendance a « I'infantilisation » qui ap-
parait souvent avec les jeux offerts ou les
animations proposées, peut heurter cer-
taines personnes qui se sentent alors
« hors-jeu » et en désaccord avec lacom-
munauté de travail. Le manque de cohé-
rence entre les valeurs propres a I'indi-
vidu en lien avec son travail et les valeurs
affichées par I'entreprise peut conduire
aussi a une perte de sens, plus profonde
gue celle mentionnée plus haut, avec des
conséquences plus graves sur la santé
psychigue de la personne (dépression,
désillusion, remise en question, etc.)
(Stoll et al., 2017).

4.4 |'attachement aux « normes » de-
venues obsolétes

Lorsque les standards de qualité et
toutes les normes ISO sont apparues, le
management a cru détenir enfin les clés
de la maitrise des performances de I'en-
treprise et la garantie « officielle » que
tout était « sous contrdle ». La mise en
place des systemes qualité a tous les ni-
veaux a généré un énorme travail admi-
nistratif, un investissement en temps et
en argent considérable, dont le bénéfice
s'est finalement révélé tres modeste en
regard de tous ces efforts, peu motivants
pour le personnel de I'entreprise. Plus
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grave encore, ces contraintes adminis-
tratives, que les ergonomes appellent
« le travail prescrit », empéchent en fait
la qualité du « travail réel » que les opé-
rateurs gerent intelligemment et avec
leur expérience (Dejours, 2012).

Conjointement a toutes ces certifi-
cations, accréditations et autres attesta-
tions plus ou moins officielles, le con-
trole et la surveillance du travail s'est
intensifié dans I'espoir de le rendre plus
rentable en éliminant le temps perdu, en
maximisant le travail productif, en
comptabilisant précisément le temps
passe a chaque tache, etc. Cette forme de
retour au taylorisme n’a pas tardé a se ré-
véler trés néfaste sur la santé des sala-
riés, tant sur le plan psychique que sur le
plan physique. L'absence d’autonomie
dans le travail est un des facteurs patho-
genes, connu depuis longtemps et qui
contribuent au risque de problemes car-
diovasculaires (Marmot et al., 1997). De
plus, cette pression du contrble perma-
nent de l'individu traduit un manque de
confiance, qui est forcément trés mal
ressenti par les personnes concernees, ce
qui ne contribue évidemment pas a la
motivation, a I'engagement et a la qua-
lité du travail.

En conclusion, il ressort que les ac-
tions qui évitent de toucher aux modali-
tés d’organisation en prétendant appor-
ter le bien-étre par des actions
périphériques au travail ne peuvent que
conduire a I'échec.

5. Les opportunités

La vraie vision du bonheur - celle ou
il s’agit d’'un idéal vers lequel on tend -
ouvre des perspectives tres positives
dans la maniére de concevoir le travail,
de le vivre et de I'organiser. Et, vu que le



travail est un des piliers de notre société
et gqu'il est en train d’évoluer et de chan-
ger de formes (INRS, 2016), c'est I'occa-
sion de le repenser fondamentalement
sur la base des principes et valeurs qui
ont déja fait leurs preuves dans certaines
entreprises, mais qu'’il s'agit d’étayer par
des recherches et des projets-pilotes am-
bitieux. Les jeunes générations, dans la
majorité des cas, n‘adherent plus aux
standards dans lesquels la génération
des baby boomers (leurs parents) a été
moulée (Méda et Vendramin, 2013). Elles
veulent de I'autonomie, du soutien et du
sens. Elles n’ont de respect que pour les
chefs qui sont compétents, montrent
I'exemple et leur font confiance et elles
ne sont pas impressionnées par les titres
et la hiérarchie. Elles ouvrent ainsi la
voie vers un nouveau concept du travail,
plus global et plus « salutogéne ».

Dans ce type de démarche, il y a tou-
jours des voix indignées qui s’élévent
contre ces « utopies » qui ne s'attaquent
pas aux vrais problémes de toutes celles
et ceux qui souffrent au travail actuelle-
ment, et ou le cynisme, les injustices so-
ciales et la religion de I'argent prédomi-
nent. La réponse a cette critique est
simple : oui, il est important de s'atta-
guer a ces problemes mais cela ne doit
pas empécher d’étudier de nouvelles
pistes de progres, la ou c'est possible.

5.1 L’'occasion d’envisager le travail
comme un outil d’épanouissement

De bonnes conditions de travail of-
frent la possibilité de prendre un peu de
recul sur son activité professionnelle et
de la considérer comme un possible re-
flet de nos valeurs fondamentales qui lui
donnent du sens. Cette ouverture a
notre maniere de fonctionner, de réagir,
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d’étre touché ou offensé, peut débou-
cher sur une meilleure compréhension
de ce qui a construit notre personnalité
(enfance, éducation, culture, épreuves,
etc.) et notre spécificité. C'est aussi une
maniére de s'accueillir dans nos aspects
sombres, éclairés par la connaissance
des facteurs qui ont influencé nos actes
et sur nos aspects « clairs », nos qualités
profondes, souvent cachées pour toutes
sortes de raisons culturelles et person-
nelles.

Cette meilleure perception et ce
meilleur accueil de nous-mémes s'ac-
compagnent naturellement d’'une meil-
leure appréhension du lien avec l'autre
et permet de gérer de maniére plus tran-
quille et juste les inévitables crises avec
un chef, un collégue ou un collaborateur
que I'on dirige. Chaque épreuve est une
occasion d’'analyser notre comporte-
ment, de mieux le comprendre et d’en ti-
rer profit pour mieux gérer les prochains
enjeux.

Lorsque nous sommes en meilleure
harmonie avec nous-mémes et les
autres, notre lien avec la communauté,
gu’elle soit dans le contexte profession-
nel (équipe de travail, liens sociaux, etc.)
ou dans le contexte privé (sport, art, loi-
sirs, ...) s'’épanouit de maniére naturelle
et nous permet d’assumer la « responsa-
bilité sociale » que nous avons face aux
communautés qui nous accueillent.

Cette introspection permet de s'ou-
vrir a un autre regard sur le travail et
donc a le considérer comme un terrain
d’expérience privilégié qui donne un
autre goQt a notre métier et a la maniere
de le vivre et I'accomplir. La méditation
en pleine conscience trouve toute sa
place dans ce cadre, car elle crée les con-
ditions favorables a cette introspection



précieuse qui nécessite un certain cou-
rage et de I'hnumilité. Bien sOr, cette de-
marche n’est pas toujours facile, suivant
le type de travail que nous devons effec-
tuer, mais elle est possible, méme dans
des conditions apparemment dévalori-
santes, telles celles des « agents de pro-
preté » (nettoyeuses, nettoyeurs), (Le-
comte, 2016) ou I'importance de la tache
est vitale mais trop souvent meéprisée et
sous-traitée, donc « étrangere a l'entre-
prise ». Lecomte (2016) décrit tres bien
cette attitude positive que I'on peut avoir
sur son travail, quel qu'’il soit. En fait,
tout travail est porteur de sens, méme si
des taches répétitives, apparemment
sans intérét, ne servent « qu'a gagner sa
vie », elles sont essentielles puisqu’elles
servent assumer sa vie et a entretenir les
siens.

Le psychologue Mihaly Csikszent-
mihalyi, a étudié les facteurs qui contri-
buent au bonheur et a la créativité des
individus et a développé la notion de
flux, qui est un état de complete pré-
sence et de concentration ou la personne
se sent « portée » par son activité, et en
tire un plaisir d’autant plus grand que sa
tache est exigeante et demande un cer-
tain dépassement stimulant sa créati-
vité. Pour ce chercheur, le travail est une
source de flux et tout le monde peut
éprouver ce sentiment ; bien sdr la na-
ture de la tache, les conditions dans les-
guelles elle s'effectue et les caractéris-
tiques individuelles de la personne
influencent cette perception. On touche
la I'un des aspects du travail en lien tres
direct avec le bonheur (Csikszentmiha-
lyi, 2004).

La philosophe Simone Weil (1909-
1943) s’est passionnée pour la dimension
« spirituelle » du travail, au point de
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faire une pause dans sa carriére acadé-
mique pour vivre la condition ouvriére
dans ses aspects les plus durs. Elle écri-
vait : « le travail physique constitue un
contact spécifique avec la beauté du
monde ». Elle avait bien vu que les con-
ditions de travail de I'’époque, souvent
dégradantes, ne permettaient pas aux
ouvriers de « lever la téte » et c'est pour-
guoi elle s’est aussi lancée dans la lutte
syndicale, mais elle avait percu ce coté
« sacré » du travail qui en fait toute sa
puissance (Labbé, 2014, p. 97).

5.2 L'importance d’étre en cohérence
avec ses valeurs

La notion de bonheur, telle que nous
I'avons décrite, présente aussi I'avantage
de nous offrir I'occasion de préciser et
définir ce gu’est véritablement le bon-
heur au travail pour nous. C'est-a-dire de
construire notre vision du travail idéal,
qui contribue a notre bien-étre sur tous
les plans, qui permet notre épanouisse-
ment et notre évolution personnels et
nous donne la possibilité de mettre en
pratique, d’exploiter nos qualités spéci-
fiques et donc de nous sentir utiles. En
d’autres termes, il s'agit d’étre en cohé-
rence avec nos valeurs et c’est ce qui
construit notre bonne « santé morale »,
ce quatrieme pilier de la santé globale
qui complete les trois autres: la santé
physique, la santé psychique et la santé
sociale (Guillemin & Besson, 2018).

Pour avoir du plaisir au travail et s’y
sentir bien, il faut naturellement qu’il ait
du sens et gu’il soit en harmonie avec
nos aspirations (Morin et al., 2010).

Le sens de la cohérence est la base de
la science appelée « salutogénése » fon-
dée par A. Antonowski, sociologue mé-
dical qui a étudié des prisonniéres des



camps de concentration nazis ayant re-
ussi a survivre malgré les atroces condi-
tions qu’elles avaient da endurer. (Lind-
stroem & Eriksson, 2012). Cette « science
de la santé », par opposition a la méde-
cine qui est la « science de la maladie »,

recherche les facteurs qui contribuent a

développer la bonne santé. Ce sens de la

cohérence s’articule sur trois plans :

1. Les informations et les situations de
la vie quotidienne sont percues de
maniere compréhensibles et consis-
tantes ;

2. Le sentiment d'étre en mesure de
geérer les événements et les épreuves
qui se présentent ;

3. Le sentiment que ces événements
ont un sens et contribuent a notre
évolution.

Bien que le psychologue Csikszent-
mihalyi (2004) et le sociologue Anto-
nowski (1923-1994) aient travaillé sur
deux plans totalement différents, ils se
retrouvent sur le fait que les évenements
de la vie ou le travail, doivent représen-
ter des défis que nous pouvons relever et
gui donnent du sens a notre vie en méme
temps que la satisfaction, le bonheur, de
les avoir maitrisés. lls sont salutogenes.

Le bonheur au travail se trouve donc

trés naturellement étroitement lié a

notre « bonne santé morale », comme

cela a déja été développé dans un précé-

dent article (Guillemin, 2018).

L’avantage d’avoir une vision claire de
ce qui constitue notre bien-étre et nos
valeurs facilite nos choix et notre com-
portement, quelles que soient notre po-
sition sociale et la nature de notre tra-
vail.
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5.3 L'ouverture vers une « cohérence
organisationnelle » en phase avec la
mutation du monde du travail

L’entreprise est une entité qui doit
aussi fonctionner en cohérence avec ses
valeurs ; cohérence qui peut se cons-
truire sur les mémes bases que la cohé-
rence individuelle. Frédéric Laloux,
(2015) dans son livre sur les « nouvelles
organisations », expliqgue que pour son
enquéte, il était parti a la recherche
d’ « entreprises qui avaient une ame ».
Et, sur la base de ses observations, il a
construit un modéle ou tous les para-
digmes du management traditionnel,
sont bousculés pour laisser place a de
nouveaux modes d'organisation et de
leadership efficaces et en phase avec les
aspirations actuelles des individus et ou
la cohérence organisationnelle peut se
construire (Missir, 2015).

C’est dans ce contexte que les « nou-
veaux managers » cherchent de nou-
velles formes d’organisation permettant
de s’adapter, d’évoluer et de résoudre les
problemes endémiques liés aux mé-
thodes de management traditionnelles
et de plus en plus obsolétes en regard
des attentes de la jeune génération.
Cette évolution culturelle majeure incite
a opérer des changements ou des réajus-
tements structurels ou organisationnels
visant a remettre I'humain au centre et a
rendre I'entreprise agile (adaptation aux
changements) et génératrice de sens
(autour de valeurs partagées) et de bien-
étre pour tous les acteurs. Grace aux di-
vers modes de gouvernance partagée,
chacun se sent a sa place, sait le réle qu'il
doit jouer, collabore solidairement avec
les autres au sein de son équipe et se sent
engagé pour l'entreprise et la commu-



nauté. Dans ce contexte, les roles du di-
recteur, du manager, du responsable des
ressources humaines et de bien d’'autres,
sont profondément modifiés voire sup-
primés.

Il N’y a pas de modele standard pour
ces entreprises, de nombreuses formes
difféerentes existent et se modifient aussi
au cours du temps pour s'améliorer et
s'adapter aux évolutions du monde du
travail. Un petit ouvrage récent passe en
revue les divers modes de fonctionne-
ment de ces nouvelles entreprises et per-
met ainsi de se faire une idée plus précise
sur ces changements culturels qui preéfi-
gurent probablement I'avenir (Matthey-
Doret & Pétermann, 2018).

Dans ce contexte, le Bureau régional
de 'OMS pour I'Europe, a mis au point
un outil pour cartographier les struc-
tures de gouvernance et les mécanismes
de responsabilisation en faveur de la
santé et du bien-étre, afin d'aider les
pays et les acteurs concernés a détermi-
ner les domaines dans lesquels des ajus-
tements et un renforcement sont néces-
saires (Tiliouine et al., 2018).

Au-dela de son organisation et de son
fonctionnement interne, I'entreprise
doit aussi assurer sa responsabilité socié-
tale qui s’inscrit de maniére évidente
dans les missions de ces nouvelles orga-
nisations. Un exemple proposé par Gittel
et al. (2006) illustre fort bien cette « res-
ponsabilité » : au lendemain des atten-
tats du 11 septembre 2001, les entreprises
aéronautiques americaines ont da faire
face a une situation catastrophique ou
les pertes ont été considérables. Cer-
taines compagnies ont licencié leur per-
sonnel de maniére relativement massive
alors que dautres ne l'ont pas fait.
Quatre ans plus tard, le redressement
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boursier a été spectaculairement meil-
leur pour les entreprises qui n'avaient
pas licencié leur personnel. De méme
gue le sens de la cohérence au niveau
personnel est & la base de notre bonne
santé, la cohérence organisationnelle
contribue a la « bonne santé » de I'entre-
prise et donc au bonheur de ses acteurs
(Droz & Wahlen, 2018).

5.4 L'opportunité de contribuer a une
société plus juste

Le recul manque encore pour mesu-
rer le succes et I'impact de ces nouvelles
organisations en termes humains, éco-
nomiques et sociaux et leur nombre
reste trop modeste pour parler d’'une
« révolution », mais on peut espérer qu'il
s’agit de prémices prometteuses. Dans la
mesure ou ces progres pourraient s'in-
tensifier, ils contribueraient a construire
une société plus juste ou il fait bon
vivre.... Bien sOr les enjeux politiques
sont gigantesques et inciteraient plutot
au pessimisme. Néanmoins une société
évolue a travers ses individus, donc cha-
cun porte sa part de responsabilité vers
le progres.

Pour résumer trés schématiquement
et partiellement les facteurs qui influen-
cent le bien-étre au travail, dans les dif-
férentes sphéres de la vie, la figure 2 es-
quisse un modeéle simplifié ou les
interactions entre les sphéres démon-
trent qu’il s'agit, en fait, d’'un systeme
plus complexe ou les valeurs qui sous-
tendent la santé globale, donc le bien-
étre, en constituent I'élément essentiel.
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6. CONCLUSION

Le fait que la recherche du bonheur
au travail ait émergé relativement re-
cemment, comme le prouve I'apparition
des CHOs, traduit un besoin grandissant
de plus de respect pour I'hnumain face
aux dérives actuelles qui empoisonnent
notre société et le monde du travail en
particulier. Il découle aussi du fait que
les jeunes générations qui n'ont pas
connu les crises économiques et le ch6-
mage — pour une grande majorité d’entre
elles — deviennent plus exigeantes en
comparaison des générations qui ont
vécu des périodes difficiles et s'esti-
maient heureuses d’avoir un travail, quel
gu’il soit. Elles se mobilisent pour de
grandes causes, telle la protection de
I'environnement, le réchauffement cli-
matique, I'égalité des sexes, etc. Elles
veulent une société plus juste et sont
heurtées par les inégalités sociales qui,
au lieu de s'atténuer avec la croissance,
s'intensifient (Programme des Nations
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Unies pour le Développement, 2016). Il
faut prendre en compte ces aspirations.
Et I'un des moyens de soutenir ces
efforts réside dans la recherche scienti-
fique qui doit apporter des évidences au
sujet de la nature du bonheur au travail,
des moyens d'y contribuer et des critéres
de discernement entre les approches
honnétes et les stratégies cachées de ma-
nipulation des individus. Dans ce do-
maine, la recherche ne doit pas se limiter
a la psychologie et a la philosophie, mais
doit impliquer de nombreux autres cher-
cheurs, tant sur le plan de la santé au tra-
vail (ergonomie, psychodynamique, mé-
decine, etc.) que sur celui du
management, de la gestion des res-
sources humaines, de l'organisation du
travail ainsi que sur celui de la sociolo-
gie. Ce besoin de regards croisés, de con-
frontation des savoirs, de multidiscipli-
narité est indispensable et implique une
responsabilité des institutions de re-
cherche et des chercheurs eux-mémes. Il
faut reconnaitre que la recherche dans



ce domaine est actuellement tres limitée
et que les bailleurs de fonds (décideurs,
responsables politiques) sont peu en-
clins a soutenir la salutogénése, lui pré-
férant la pathogénese.

Les ouvertures que favorise le théeme
du bonheur au travail sont multiples et
offrent des perspectives originales sur
les divers plans qui touchent a ce sujet,
que ce soit tant sur celui de la santé glo-
bale et des interactions qui s'opérent
avec la santé psychique, physique ou so-
ciale, que sur celui du sens du travail et
de toutes ses facettes individuelles et
collectives ou sur celui de la sociologie et
de bien d’autres plans encore.

A coté de la recherche, le dialogue
social occupe aussi une place importante
puisque le point de vue des personnes
directement concernées doit étre le
point de départ des recherches et des
mesures a mettre en place sur le terrain.

La Commission mondiale de I'OIT
sur I'avenir du travail vient de publier un
rapport qui intégre les changements et
les besoins actuels et adresse des recom-
mandations trés pertinentes, et en phase
avec tout ce qui a été dit précédemment,
aux gouvernements et aux organisations
d’employeurs et de travailleurs des pays
membres de I'OIT (Organisation Inter-
nationale du Travail). Le programme
d’action recommandé est centré sur
I’humain pour accroitre les investisse-
ments dans le potentiel humain, dans les
institutions du travail et dans le travail
décent et durable, ou I'on note qu'il faut
« explorer des indicateurs supplémen-
taires de développement humain et de
bien-étre » (Organisation internationale
du travail, 2019, page 14).

Finalement, nous considérons que le
grand défi lié a cette thématique réside
dans le manque de prise de conscience
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des décideurs quant a son importance.
La plupart ne mesurent pas les dimen-
sions essentielles qui se cachent sous ce
théme et qui ont été évoquées dans cet
article et restent accrochés au réflexe ha-
bituel de prétendre que le bonheur est
une affaire privée et individuelle et aux
préjugés sur le fait que s'intéresser a ces
guestions reléevent de préoccupations fu-
tiles de nature subjectives qui ne concer-
nent pas les gens sérieux. A cela s'ajoute
la résistance de celles et ceux qui se mé-
fient des aspects pernicieux qui peuvent
se cacher sous certaines démarches et
qui empéche ainsi I'’émergence de dé-
marches honnétes. Ces freins ne de-
vraient pas bloquer toutes les opportuni-
tés qu’'offre une vraie vision du bonheur
au travail et nous portons, chacun dans
notre sphére professionnelle, la respon-
sabilité de faire évoluer la conscience
dans cette direction.
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