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Introduction

			À quoi se reconnaît le succès entrepreneurial ?

			Avoir créé une entreprise qui fait des millions de chiffre d’affaires et dégage du résultat ? Avoir levé des fonds auprès d’investisseurs ? Créé de l’emploi ? S’être implanté à l’international ? Inscrire son entreprise dans la durée et avoir assuré sa pérennité ? Ou l’avoir revendue pour ensuite récolter les fruits de son travail pour s’offrir une vie confortable ?

			Tous ces objectifs couramment entendus comme des marques de succès entrepreneurial, nous les avons atteints. Comme tant d’autres entrepreneurs en France qui, à force d’audace, de travail, de persévérance, d’intuition et de chance aussi, contribuent au dynamisme de l’économie de notre pays.

			En 2010, nous avons créé Mozoo, une start-up dans le secteur du marketing et de la publicité mobile. Elle a été rentable dès sa première année. Nous avons levé 700 000 euros avant d’autofinancer notre croissance. En sept ans, nous avons atteint 25 millions d’euros de chiffre d’affaires annuel, 120 employés et quatre bureaux à l’international. Ensuite, nous avons revendu une partie de notre activité, réinventé celle restante pour la faire grossir à nouveau, afin de la revendre elle aussi début 2023. Une aventure entrepreneuriale de treize ans qui nous a permis d’adopter progressivement le style de vie dont nous rêvions.

			Mais le succès entrepreneurial dont nous sommes les plus fiers est d’avoir créé une entreprise performante tout en assurant le bonheur des salariés qui y travaillent.

			En avril 2023, l’organisation Great Place to Work nous a remis le prix « Best Workplace France » dans la catégorie moins de 50 salariés. Un trophée décerné par un organisme indépendant qui dit tout simplement : « Les gens sont contents de travailler chez nous ! » Pas de quoi en faire tout un pataquès… C’est ce que nous avions affirmé il y a deux ans quand nous avions remporté ce prix pour la première fois1. Et pourtant, depuis, on s’est rendu compte de deux choses :

			1. qu’on amusait nos amis entrepreneurs à chaque fois qu’on en parlait avec fierté. Ils semblaient nous dire : « Vous êtes mignons tous les deux, mais une entreprise ce n’est pas un centre aéré, on y fait du business ! » ;

			2. que ce n’était pas si évident de créer un environnement de travail où les gens se sentent bien.

			Six chiffres pour souligner le problème :

			• le stress au travail concerne 67 % des travailleurs au moins une fois par semaine2 ;

			• 44 % des salariés sont en situation de détresse psychologique3 ;

			• 34 % des travailleurs français seraient à deux doigts du burn-out4 ;

			• l’absentéisme lié au stress et à la fatigue représente un coût pour les entreprises françaises évalué à près de 12 600 euros par salarié et par an5 ;

			• seulement 13 % des travailleurs européens se sentent réellement engagés dans leur travail6 ;

			• enfin, 81 % des salariés considèrent que le bien-être au travail est un enjeu prioritaire que leur entreprise doit prendre en compte, un chiffre qui ne s’élevait qu’à 56 % en 20187.

			Non, en France, la majorité des gens ne sont pas heureux au travail. Ces chiffres illustrent une tendance constante qui montre que de nombreux salariés français ressentent du stress, de la frustration, de la démotivation et du mal-être dans leur travail. Ces problèmes ne sont pas nouveaux, mais ont été exacerbés par la pandémie, qui a perturbé les habitudes de travail et a accéléré les transformations du monde du travail alors en germe.

			Compte tenu de l’investissement en temps et en énergie que nous consacrons tous au travail, c’est plutôt dramatique. Certes, ce n’est pas la responsabilité de l’entreprise d’assurer le bonheur de ses salariés, mais c’est dans son intérêt. Il y a tout à parier que l’on travaille mieux quand on se sent bien.

			Le but de ce livre est double : démontrer que le bonheur au travail a un impact direct sur la performance de l’entreprise et fournir des conseils pratiques pour réussir à mettre en place une happy workplace.

			Pour cela, nous nous appuierons sur notre expérience, le témoignage d’autres dirigeants d’entreprise et d’experts, et sur les dernières avancées de la recherche en management et en psychologie.

			Voici comment s’organise ce livre :

			• chapitre 1 : démonstration du lien entre bonheur au travail et performance de l’entreprise et prise de recul théorique ;

			• chapitre 2 : guide pratique des quatre briques pour bâtir une happy workplace afin d’attirer et de fidéliser les talents ;

			• chapitre 3 : notre retour d’expérience sur la semaine de quatre jours et nos conseils pour la mettre en place ;

			• chapitre 4 : comment libérer la productivité et la créativité de vos salariés grâce à votre happy workplace ;

			• chapitre 5 : pistes pour aller encore plus loin sur la route du bonheur au travail.

			Vous n’avez pas de temps à perdre. Vous dirigez une entreprise et vous managez une équipe. Cela tombe bien, nous aussi. C’est pourquoi nous avons voulu faire un livre efficace, instructif, direct et pratique. Bannir les généralités, donner des exemples concrets issus du terrain, nourrir la réflexion avec les travaux des chercheurs, proposer des actions directement applicables, partager nos outils pour gagner du temps.

			Vous pouvez lire ce livre dans l’ordre afin de suivre la logique de notre réflexion. Mais vous pouvez également le feuilleter au hasard et piocher des idées dans les encadrés ou encore consulter uniquement « En résumé » à la fin de chaque chapitre afin d’en extraire la substantifique moelle.

			Ce que nous souhaitons avant tout, c’est que vous aussi vous preniez le chemin de la happy workplace : que ce soit parce que vous avez compris que c’est dans l’intérêt de votre entreprise et que l’évolution du monde du travail va dans ce sens, ou que, comme nous, vous êtes un entrepreneur humaniste animé de convictions fortes à qui il ne manquait qu’un guide ou un nudge pour amorcer le changement dans son organisation.

			Maintenant, au travail. Avec le sourire.

			
Qui sommes-nous ?

			Cette alliance entre bonheur au travail et performance de l’entreprise découle directement du binôme que nous formons à la tête de Mozoo : un entrepreneur et un humaniste.

			Jules Minvielle

			L’entrepreneur, c’est Jules. Il identifie des opportunités à exploiter, rassemble des équipes autour de ces projets, mesure la création de valeur des nouvelles activités créées, recherche la productivité et la créativité.

			Son livre de chevet : The Hard Thing about Hard Things – Building a business when there is no easy answers de Ben Horowitz8.

			Mathieu Rostamkolaei

			L’humaniste, c’est Mathieu. Il manage les équipes avec un profond respect. Il est persuadé que chaque individu a de la valeur et ne peut être considéré comme un moyen pour parvenir à une fin. Il soutient l’autonomie personnelle et la réalisation de soi.

			Son livre de chevet : Utopies réalistes de Rutger Bregman9.

			De l’alliance entre nos deux personnalités très différentes découle un équilibre qui permet le développement et le maintien d’une happy workplace.

			Nous intégrons dans notre stratégie de gestion les besoins, le développement et le bien-être de nos employés, parce que nous sommes convaincus que cette considération contribuera non seulement à leur satisfaction et leur engagement, mais aussi à la performance de l’entreprise.

			Mathilde Desaché

			Pour observer ce qu’il se passe sur le terrain avec un œil neuf et plus objectif que le nôtre, nous avons fait appel à Mathilde Desaché, autrice formée en management et en psychologie, et qui collabore à cet ouvrage. Elle est venue en immersion dans les bureaux de Mozoo, s’est mêlée à nos salariés et les a interviewés afin d’identifier les briques de notre happy workplace et de les croiser avec ce que la recherche nous dit du bonheur au travail.

			Mozoo

			Fondé en 2010, Mozoo est un nouveau modèle d’agence spécialisée dans la conception, la production et l’activation de contenus créatifs. Nous accompagnons notamment des grands groupes français et internationaux du luxe, de la beauté ou de l’automobile, grâce à une approche technologique sublimée par une équipe de 65 talents. En 2O23, ces talents engagés et passionnés ont fait de Mozoo la no 1 Best Workplace France.

			Notre histoire en quelques dates :

			• 2010 : création de Mozoo : deux levées de fonds de 300 000 puis 400 000 euros ;

			• 2013 : ouverture du bureau à Londres ;

			• 2016 : ouverture de bureaux à San Francisco et Hong-Kong ;

			• 2017 : acquisition d’Adincube (technologie d’optimisation des revenus par IA) ;

			• 2018 : vente de la branche techno à la société Ogury que Jules rejoint en tant que COO ;

			• 2020 : mise en place de la semaine de quatre jours ;

			• 2022 : acquisition de 4You (agence TikTok) et OpenClap (studio de production vidéo) ;

			• 2023 : Mozoo est rachetée par le groupe Olyn.

			Pour en savoir plus : https://www.mozoo.fr/

			À propos de Great Place To Work

			« Great Place To Work® est la référence mondiale en matière d’expérience collaborateur. Depuis 1992 dans le monde et 2002 en France, nous avons interrogé plus de 100 millions de salariés à travers 60 pays. Leurs réponses nous ont permis de déterminer ce qui définit une expérience collaborateur de qualité. Au cœur de cette réussite, on retrouve une notion clé : la confiance. C’est sur la confiance que nous avons fondé une méthodologie unique, qui nous permet d’aider les organisations à créer un environnement de travail inclusif, à piloter leur stratégie RH et à améliorer leur performance.

			Nous distinguons les organisations où il fait bon travailler grâce à notre Certification et à la publication annuelle de notre Palmarès Best Workplaces™.

			Les organisations les plus performantes sont celles qui placent l’expérience collaborateur au cœur de leur raison d’être et de leur stratégie. Les valeurs portées par l’entreprise, ainsi que l’efficacité du leadership, créent une culture de confiance et poussent chacun à développer pleinement son potentiel, nourrissant l’innovation et la croissance financière de l’organisation, qui peut ainsi renforcer son impact sociétal positif.

			Nous avons ainsi identifié cinq thématiques clés sur lesquelles l’entreprise et son management peuvent agir afin d’améliorer l’expérience des collaborateurs et ainsi contribuer à la performance globale de l’organisation : les valeurs, le leadership, la confiance, l’inclusion, et l’innovation.

			Une entreprise où il fait bon travailler, c’est une entreprise où les collaborateurs font confiance à leur management, se sentent fiers de ce qu’ils font et apprécient les gens avec qui ils travaillent. Ce modèle se décline en cinq dimensions : crédibilité, respect, équité, fierté et convivialité.

			Notre mission : construire une société meilleure en aidant les organisations à devenir des great places to work pour tous. »

			Toutes les entreprises et experts interviewés pour ce livre sont présentés plus en détails à la fin de l’ouvrage.

			

			

			
				
					1. Voir la vidéo que nous avions tournée à ce sujet en 2022 : https://www.linkedin.com/posts/mozoogroup_bestworkplaces22-activity-6917381648271515648-u2EB

				

				
					2. Étude ADP “People at Work 2022” : https://www.fr.adp.com/ressources/insights/people-at-work-2022-l-etude-workforce-view.aspx

				

				
					3. Étude menée en 2022 par Opinionway pour le cabinet Empreinte Humaine : https://empreintehumaine.com/sondageseh/

				

				
					4. Ibid.

				

				
					5. Étude Malakoff-Humanis de 2019 sur l’absentéisme au travail. Voir aussi à ce sujet leur simulateur de coût de l’absentéisme pour les entreprises. https://newsroom.malakoffhumanis.com/assets/synthese-etude-pdf-absenteisme-2019-837c-63a59.html

				

				
					6. Enquête publiée par le cabinet Gallup en 2023 « State of the Global Workplace » : https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx

				

				
					7. Enquête IFOP « Perceptions et attentes des salariés pour l’après-confinement » sortie en mai 2020 : https://www.ifop.com/publication/perceptions-et-attentes-des-salaries-pour-lapres-confinement/

				

				
					8. Horowitz, B. (2014). The Hard Thing about Hard Things : Building a Business When There Are No Easy Answers. HarperCollins Publishers.

				

				
					9. Bregman, R. (2017). Utopies réalistes. Seuil.

				
			
			

			
		





Chapitre 1

Quand bonheur et performance font bon ménage

			Concilier bonheur au travail et performance de l’entreprise n’est pas une mission impossible. Les recherches en management et en psychologie nous démontrent même que c’est un pari gagnant.

			« Happy » ne veut pas dire « hippie »

			C’est important de souligner ce point dès le début du livre : « happy » ne veut pas dire « hippie ». Ce n’est pas parce que nous nous préoccupons du bonheur au travail de nos salariés qu’il faut nous mettre dans la case des rêveurs idéalistes babas cool. Bien au contraire : nous sommes des entrepreneurs avant tout. Chez nous, point de baby-foot, de yoga, de salle de sieste, de fruits et de distributeurs de graines à volonté, etc. Le bonheur au travail est ailleurs.

			Bien que nous soyons animés à titre personnel par des valeurs d’humanisme fortes, nous ne perdons pas de vue que nous dirigeons une entreprise qui a vocation à croître et qui doit répondre à des investisseurs. Et c’est dans une réflexion sur la performance de l’entreprise que s’inscrit de manière naturelle la question du bonheur des salariés.

			Quelques éléments de contexte théorique seront ici présentés pour poser notre réflexion sur le sujet, afin que vous puissiez comprendre concrètement comment cela fonctionne sur le terrain au chapitre suivant.

			Qu’est-ce que la performance ?

			Dans une vision globale, la performance renvoie à l’accomplissement d’une tâche mesurée selon des standards préétablis, comme l’efficacité, la vitesse, ou la qualité10. Appliqué au monde de l’entreprise, le concept se complexifie et englobe une multitude de dimensions. Il s’agit de la capacité d’une entreprise à mobiliser ses ressources pour atteindre ses objectifs11. Ces objectifs peuvent être variés : financiers, environnementaux, sociaux, liés à la satisfaction des clients ou des employés, etc. Dans le cadre du collectif de travail, la performance se définit comme le résultat quantifiable d’un ensemble de comportements individuels des travailleurs contribuant sur une période de temps donné aux objectifs de l’organisation et pouvant être mesurés par rapport à leur niveau de compétence mobilisé12.

			Il existe de nombreux modèles pour comprendre et mesurer la performance en entreprise. Pour approfondir la réflexion sur le sujet, nous vous recommandons les lectures suivantes :

			• Ressources humaines et management de la performance de Marie-Hélène Millie-Timbal13 ;

			• De la performance à l’excellence : devenir une entreprise leader de Jim Collins14 ;

			• Comptes et récits de la performance de Philippe Lorino15 ;

			• ou encore Les stratégies absurdes : comment faire pire en croyant faire mieux de Maya Beauvallet16.

			Nous n’avons retenu à la suite que quelques modèles afin de soutenir notre propos.

			Le modèle de la contingence

			Le modèle de la contingence est l’un des premiers modèles de la performance en entreprise. Selon ce modèle, la performance de l’entreprise dépend de la manière dont elle s’adapte à son environnement. Ce modèle a été développé par Lawrence et Lorsch en 196717. Ils ont suggéré que les entreprises doivent s’adapter à leur environnement pour réussir. Les entreprises qui s’adaptent bien à leur environnement ont une meilleure performance que celles qui ne le font pas. Or, l’environnement auquel doit s’adapter une entreprise aujourd’hui dans la France post-Covid inclut de nouvelles aspirations des travailleurs, notamment des plus talentueux qui sont sensibles à la recherche de sens au travail, d’un meilleur équilibre vie pro/vie perso, d’une flexibilité des conditions du travail et de la revalorisation des liens humains. Aspirations qu’on ne saurait ignorer dans la compétition pour recruter des talents !

			LE POINT DE VUE DE L’EXPERT

			
Les révolutions du travail 
avec Alexandre Jost de La Fabrique Spinoza

			Alexandre Jost est fondateur de La Fabrique Spinoza, think tank du bonheur citoyen, expert auprès de l’ONU et de l’OCDE et chroniqueur à Radio France.

			« Selon moi, la crise sanitaire a provoqué trois grandes révolutions dans le travail auxquelles les entreprises vont devoir s’adapter.

			D’abord, une révolution de la liberté au travail. La crise de la Covid-19 a favorisé un souffle de liberté. Selon une enquête de Swiss Life de 202018, les gens se sont sentis plus libres pendant le confinement, se détachant d’un management vertical qui pouvait les oppresser. Il s’agit d’une quête d’autonomie et de flexibilité des employés encouragée par le télétravail, mais aussi d’une recherche de confiance au travail et d’une distance hiérarchique moindre. La France est le pays européen avec le plus fort niveau de distance hiérarchique, selon l’indice Hofstede19 ! Aujourd’hui, l’autonomie et la flexibilité dans le travail ne sont plus seulement des desiderata des jeunes générations, c’est un impératif non négociable pour toutes les générations. Selon notre enquête QV2T (Qualité de vie au Travail et Télétravail20), les trois quarts des Français sont en quête de flexibilité : à la fois dans leur lieu de vie et de travail et dans l’organisation de leur temps de travail. C’est un paramètre à prendre en compte impérativement pour les entreprises.

			La deuxième révolution est celle de l’amour. Selon la célèbre étude Grant de la Harvard Medical School21, le premier déterminant de l’épanouissement humain est l’amour, entendu comme le tissage de liens humains de qualité. Nous avons été privés de cela pendant la crise sanitaire. Un lieu de travail qui favorise l’épanouissement est un endroit qui facilite la création de liens. Il faut donc réinventer les espaces de travail pour que les gens aient envie de venir, favoriser la rencontre, la sérendipité, le caractère fortuit des interactions humaines. Les managers doivent être formés au management émotionnel, au management serviteur22 et tout doit être mis en place pour favoriser cette culture dans l’entreprise.

			Enfin, la troisième révolution est celle du sens. Nous sommes des êtres existentiels, nous nous interrogeons sur l’objet de notre vie. La crise sanitaire a poussé les gens à tout remettre en cause, y compris leur travail. Selon une enquête menée par Audencia et makesense23, 92 % des actifs s’interrogent sur le sens de leur travail. Le manager doit être capable de guider, de faire émerger un sens supérieur, mais celui-ci doit être coconstruit avec les équipes. Un environnement de travail qui favorise l’épanouissement est un endroit où l’on discute avec les équipes pour faire émerger un sens supérieur à notre travail au quotidien, d’où le nombre croissant d’entreprises à mission.

			Voilà selon moi les transformations du monde du travail à venir auxquelles les entreprises vont devoir s’adapter. Et tout se mélange ! La question du bonheur au travail irrigue les autres champs de la société. L’espace de travail s’immisce et rayonne dans les autres champs de nos vies. Ainsi, la place du travail et de l’entreprise n’a jamais été aussi importante pour faire évoluer notre société. »

			Le modèle de la Balanced Scorecard

			Longtemps, la performance en entreprise n’a été mesurée qu’en termes financiers. Cependant, cette approche a été de plus en plus critiquée pour son caractère réducteur, menant à l’émergence de modèles plus holistiques. Le modèle de la Balanced Scorecard de Kaplan et Norton24 propose une vision équilibrée de la performance, mesurée selon quatre perspectives : financière, client, processus internes et apprentissage/croissance.

			La perspective financière met l’accent sur les indicateurs financiers traditionnels de la performance tels que la rentabilité, la croissance des revenus et le retour sur investissement, entre autres. Elle répond à la question : « Pour réussir financièrement, comment devons-nous nous présenter à nos actionnaires ? ».

			La perspective du client comprend les indicateurs liés à la satisfaction, la fidélité et la rétention des clients. Elle répond à la question : « Pour atteindre notre vision, comment devons-nous nous présenter à nos clients ? ».

			La perspective des processus internes se concentre sur les processus opérationnels essentiels qui créent de la valeur pour les clients et les actionnaires. Elle répond à la question : « Pour satisfaire nos actionnaires et nos clients, dans quels processus d’affaires devons-nous exceller ? ».

			La perspective d’apprentissage et de croissance reconnaît l’importance des ressources humaines, de l’innovation et de l’amélioration continue. Elle met en lumière les infrastructures que l’entreprise doit construire pour créer une croissance à long terme. Elle répond à la question : « Pour réaliser notre vision, comment notre organisation doit-elle apprendre et innover ? ». C’est dans cette perspective-là que s’inscrit notre réflexion sur le rôle du bonheur au travail des salariés dans la performance de l’entreprise.

			Le modèle EFQM

			Plus récemment, l’European Foundation for Quality Management propose un modèle pour aider les organisations à atteindre l’excellence sur le long terme en mettant en place un cadre de travail qui encourage l’amélioration continue. Le modèle EFQM25 est basé sur neuf critères, divisés en deux parties : les « facteurs de performance » et les « résultats de performance ».

			Les cinq critères des « facteurs de performance » représentent ce que l’organisation fait pour atteindre l’excellence :

			• leadership : comment le leadership de l’organisation développe sa mission, sa vision, ses valeurs et son éthique ;

			• stratégie : comment la stratégie est développée, déployée et revue ;

			• processus, produits et services : comment l’organisation conçoit, gère et améliore ses processus pour soutenir sa politique et sa stratégie et pour créer de la valeur pour ses clients ;

			• partenariats et ressources : comment l’organisation gère ses ressources externes et ses partenariats ;

			• personnes : comment l’organisation gère, développe et libère le potentiel de son personnel.

			Les quatre autres critères, les « résultats de performance », représentent ce que l’organisation atteint et doit mesurer :

			• résultats clés : les résultats clés de performance de l’organisation ;

			• résultats pour les clients : ce que l’organisation atteint en termes de satisfaction des clients ;

			• résultats pour la société : de satisfaction des parties prenantes (notamment actionnaires) et de la société en général ;

			• résultats pour les personnes : satisfaction du personnel.

			Chacun de ces critères est évalué et pondéré pour donner une évaluation globale de la performance de l’organisation. Si vous souhaitez utiliser ce modèle dans votre entreprise, vous pourrez le retrouver en ligne.

			Ces modèles montrent que la performance en entreprise est un concept complexe et multidimensionnel, qui va bien au-delà des simples indicateurs financiers. Ils soulignent aussi l’importance de la satisfaction et du bien-être des salariés dans la performance de l’entreprise. En effet, de nombreuses recherches ont démontré que des salariés heureux sont plus engagés, plus productifs, plus créatifs, moins absents, et plus fidèles à leur entreprise. Par exemple, une étude de la Harvard Business Review a montré que les salariés heureux sont 31 % plus productifs et trois fois plus créatifs26.

			Ainsi, le bien-être au travail est devenu un critère de performance de plus en plus reconnu et valorisé. Des entreprises comme Google, Zappos ou encore Best Buy ont fait du bonheur de leurs salariés une priorité stratégique, et ont obtenu des résultats impressionnants en termes de performance27.

			Cela dit, mesurer la performance en entreprise reste un défi. Chaque entreprise a ses propres objectifs, sa propre culture, ses propres valeurs. Ce qui fonctionne pour une entreprise peut ne pas fonctionner pour une autre. C’est pourquoi il est important de développer une approche personnalisée qui prends en compte la spécificité de chaque entreprise.

			Performance = (Talents × Outils)organisation


			Voilà le modèle de la performance de l’entreprise que nous vous proposons :

			Performance = (Talents × Outils)organisation

			Autrement dit, la performance de l’entreprise est la résultante de l’interaction entre des personnes et des outils, décuplée par l’organisation mise en place. Il en découle naturellement que les bonnes personnes, les bons outils et la bonne organisation vous offriront une performance optimale.

			C’est un parti pris en ligne avec la culture de notre entreprise et nos affinités particulières en tant que dirigeants. Mathieu se soucie beaucoup des gens quand Jules est très adepte de l’optimisation perpétuelle de nos outils : cet équilibre fait fonctionner l’entreprise.

			Selon nous, assurer le bonheur au travail de ses salariés a plusieurs intérêts : cela facilite le recrutement des meilleurs profils, permet de les fidéliser et enfin de libérer leur productivité et leur créativité. Bref, on a tout à y gagner !

			L’élément « Talents » de notre modèle de performance sera le cœur de cette partie. Comment en augmenter la puissance ? Il s’agit bien sûr de trouver les bonnes personnes et de les fidéliser (ce que nous verrons au chapitre 2), de les équiper des bons outils et de la bonne organisation pour faciliter leur travail (ce que nous verrons au chapitre 4), mais aussi… de les garder motivées !

			Qu’entend-on par motivation ?

			La motivation, étymologiquement « se mettre en mouvement », est un état interne qui incite une personne à s’engager dans des comportements spécifiques. Elle est caractérisée par sa direction (le choix d’une conduite spécifique), son intensité (l’effort déployé pour réaliser une tâche) et sa persistance (le maintien d’un comportement dans le temps).

			La motivation au travail est souvent perçue par les employeurs comme un trait de caractère propre à l’individu à identifier lors du recrutement, alors qu’elle devrait être envisagée comme un processus dynamique, largement influencé par l’environnement de travail et l’organisation.

			La perception du phénomène qu’est la motivation diffère selon les points de vue : celui de l’employé ou celui de l’organisation. L’employé recherche la satisfaction de ses besoins et de ses attentes, et sa motivation porte justement sur cette quête. L’organisation, elle, recherche l’implication de ses employés, c’est-à-dire leur investissement envers les missions qui leur sont attribuées. Ainsi, plus que des salariés motivés en soi, l’entreprise doit veiller à ce que cette motivation soit dirigée dans la direction souhaitée et se maintienne dans le temps.

			Enfin, il est important de distinguer la motivation intrinsèque, liée à l’intérêt de la personne pour la tâche en elle-même, et la motivation extrinsèque, qui concerne les facteurs externes tels que la reconnaissance, les primes ou les promotions. De nombreuses études ont démontré qu’à long terme une motivation intrinsèque apporte plus de résultats qu’une motivation extrinsèque.

			Un exemple notable est l’étude de Edward L. Deci, Richard Koestner et Richard M. Ryan, intitulée « A Meta-Analytic Review of Experiments Examining the Effects of Extrinsic Rewards on Intrinsic Motivation » publiée en 199928. Dans cette méta-analyse, les auteurs ont examiné 128 études sur la motivation et ont trouvé que les récompenses tangibles et prévisibles, qui représentent des formes de motivation extrinsèque, ont tendance à réduire les niveaux de motivation intrinsèque. En d’autres termes, lorsque les individus sont récompensés pour l’accomplissement d’une tâche, ils peuvent devenir moins intrinsèquement motivés à la poursuivre à l’avenir. Cette étude a donc conclu que la motivation intrinsèque est généralement plus efficace pour favoriser un engagement durable dans une tâche.

			Les théories de la motivation

			Voici une présentation succincte de quelques théories sur la motivation pour nourrir votre réflexion :

			• théorie des besoins : proposée par Abraham Maslow, cette théorie stipule que les gens sont motivés pour satisfaire une hiérarchie de besoins, allant des besoins physiologiques de base jusqu’à l’autoactualisation qui se rapporte au désir d’atteindre son potentiel maximal et de réaliser sa propre vision de soi29 ;

			• théorie du renforcement : basée sur le travail de B.F. Skinner, elle affirme que le comportement est fonction de ses conséquences. Les comportements positivement renforcés ont tendance à se répéter, tandis que ceux qui sont punis ont tendance à être évités. Skinner ne prend cependant pas en compte les éléments de motivation interne30 ;

			• théorie de l’attente : Victor Vroom a développé cette théorie, qui stipule que la motivation d’un individu à travailler est fonction de ses attentes concernant les résultats possibles de son travail. L’effort qu’il mettra dans son travail dépendra donc de la valeur qu’il attribue à ces résultats31 ;

			• théorie de l’efficacité personnelle : cette théorie, développée par Albert Bandura, affirme que les individus sont motivés à agir en fonction de leur confiance en leur capacité à réaliser avec succès une tâche32 ;

			• théorie de l’équité ou de la justice : selon John Stacey Adams, les individus sont motivés à maintenir un équilibre entre ce qu’ils apportent à une situation (comme le travail) et ce qu’ils en retirent. Si un individu perçoit un déséquilibre, il sera motivé à le résoudre33.

			
Bonnes pratiques en matière de motivation

			De ces différentes théories, on pourrait tirer les bonnes pratiques suivantes :

			• s’assurer que les besoins de base de vos salariés sont comblés ;

			• les récompenser ou les « punir » en conséquence de leur action jugée positive ou négative pour l’entreprise (prime ou licenciement) ;

			• leur montrer que leur travail aboutira à quelque chose d’utile ;

			• les rassurer sur leur compétence ;

			• être toujours à l’écoute de leur sentiment d’équilibre dans la relation de travail, autrement dit de justice organisationnelle.

			Les briques que nous identifierons au chapitre 2 pour bâtir une happy workplace sont justement en accord avec ces bonnes pratiques.

			Un environnement source d’automotivation

			Une dernière théorie à avoir à l’esprit pour avancer dans notre réflexion est celle de l’environnement comme source d’automotivation. L’automotivation désigne la capacité d’un individu à se pousser à agir ou à s’engager dans des activités sans la nécessité d’une incitation ou d’une récompense externe.

			Deci et Ryan proposent de créer un environnement de travail qui favorise l’automotivation des employés34. Ils suggèrent que l’environnement de travail peut être un moyen pour les employés de satisfaire leurs besoins fondamentaux : l’affiliation, la compétence et l’autonomie. Cela leur permettrait d’atteindre un sentiment de bien-être à travers la maîtrise de leurs actions.

			Cette approche ressemble à la théorie des besoins, mais elle s’en distingue en plusieurs aspects. Contrairement à l’idée que la motivation vient de la nécessité de réduire la tension liée à un besoin, Deci et Ryan voient la motivation comme un élan naturel vers la maîtrise de ses actions et la recherche de satisfaction, de bonheur et de bien-être. Ils considèrent que les besoins ne sont pas ce qui manque, mais plutôt ce vers quoi l’on tend.

			Ils suggèrent donc de concevoir les environnements de travail de manière à ce que les expériences d’affiliation, de compétence et d’autonomie soient accessibles aux individus. La véritable motivation serait de maîtriser l’environnement et de prendre plaisir au travail bien fait. Plus l’environnement de travail est enrichi, plus les employés peuvent développer leur maîtrise à son sujet. Ils deviennent capables de le modifier à leur tour, alimentant ainsi un cercle vertueux.

			Ce sentiment de bien-être ressenti lorsque l’on peut travailler dans un environnement qui entretient notre motivation, c’est-à-dire un environnement où l’on peut déployer ses compétences et ressentir un sentiment d’appartenance et de maîtrise de ses actions, est justement ce que nous appelons « bonheur au travail ».

			Le bonheur au travail, de quoi parle-t-on ?

			Comprendre le bonheur au travail et son importance pour le bien-être général et la productivité des employés est crucial pour toute organisation. Le concept de bonheur au travail va bien au-delà de la simple absence de risques psychosociaux et englobe un large éventail d’éléments, allant de la prévention des dangers pour la santé mentale à l’amélioration de la qualité de vie au travail, en passant par la promotion de la satisfaction et de l’épanouissement des employés.

			Niveau 1 : la prévention des risques psychosociaux

			La première étape pour assurer le bonheur au travail est déjà de prévenir ce qu’on appelle les « risques psychosociaux ». D’après l’ANACT35, un trouble psychosocial provient « d’un déséquilibre dans le système constitué par l’individu et son environnement de travail ». Ce trouble consiste en une altération de la santé mentale ou physique de l’individu. Un risque psychosocial se définit donc comme la probabilité qu’un tel trouble survienne.

			L’impact des risques psychosociaux sur la santé des travailleurs est pluriel. Il peut s’agir de douleurs physiques, symptômes de troubles musculo-squelettiques ou cardiaques par exemple, ou de souffrance psychologique à l’origine de dépressions ou même parfois de burn-out, voire de suicides.

			En 2011, le rapport Gollac a identifié six familles de risques psychosociaux : intensité et temps de travail, exigence émotionnelle, autonomie insuffisante, mauvaise qualité des rapports sociaux au travail, conflit de valeur et insécurité de la situation de travail36.

			Selon le modèle de Karasek, il y a risque quand un déséquilibre survient entre la demande psychologique du travail à faire (quantité, intensité, pression temporelle) et la latitude décisionnelle laissée au travailleur (marges de manœuvre sur les moyens de réaliser la tâche). Lorsqu’une forte demande psychologique se combine à une faible latitude décisionnelle, le risque pour la santé est important37. Nous développerons plus longuement ce modèle au chapitre 2.

			La prévention des risques psychosociaux se divise en trois niveaux. La prévention primaire consiste en la réduction ou la suppression des facteurs de risques en créant un bon environnement de travail au sein de l’organisation : c’est la plus efficace. Cela passe par exemple par l’intervention d’un ergonome qui va analyser les situations de travail en activité et préconiser un certain nombre d’adaptations du travail à l’homme.

			La prévention secondaire vise la réduction du risque, c’est-à-dire de la probabilité d’apparition d’un trouble. Certains facteurs ne peuvent être éradiqués, mais on peut agir à l’échelle individuelle afin d’armer le travailleur pour y faire face et diminuer ainsi le risque, par exemple par le biais de formations.

			Enfin, la prévention tertiaire n’est plus tout à fait une prévention, mais plutôt une réparation. Elle prend en charge directement les conséquences des risques pour limiter les dégâts, par exemple, en accompagnant les travailleurs fragilisés.

			La gestion des risques psychosociaux est une première étape cruciale pour favoriser le bonheur au travail, car sans cette base, il est difficile pour les employés de se sentir satisfaits et épanouis dans leur environnement de travail.

			Niveau 2 : la Qualité de Vie au Travail (QVT)

			Toutefois, la prévention et la gestion des risques psychosociaux ne sont pas suffisantes pour garantir le bonheur au travail. La qualité de vie au travail (QVT) va plus loin et vise à améliorer à la fois les conditions de travail et l’efficacité des organisations38. La QVT comprend une série de facteurs, tels que le respect des employés, des conditions de travail saines et sûres, la satisfaction au travail, l’équilibre entre la vie professionnelle et la vie privée, et l’opportunité de se développer et de progresser dans l’organisation. Ces éléments favorisent non seulement le bonheur des employés, mais aussi leur engagement et leur productivité, ce qui a des retombées positives sur l’organisation dans son ensemble.

			Le législateur français a pris des mesures pour promouvoir la QVT. L’accord national interprofessionnel (ANI) du 19 juin 2013 en France porte sur la QVT et l’égalité professionnelle. Il a pour objectif de promouvoir des actions visant à améliorer le bien-être au travail, à prévenir les risques psychosociaux, à favoriser l’égalité professionnelle, etc.

			Dans la poursuite de cette démarche de prévention des risques et d’amélioration de la QVT, des chercheurs et praticiens ont développé des modèles de psychologie positive visant à favoriser non seulement l’absence de mal-être, mais également le plein épanouissement des individus au travail.

			Niveau 3 : la psychologie positive au travail

			La psychologie positive a été fondée en 1998 par le professeur Martin E. Seligman39. Bien que le public ait tendance à la confondre avec la pensée positive diffusée par les romans feel-good à la mode (« vois la vie du bon côté et tout ira bien »), il s’agit bien d’une science dont l’objet n’est pas l’étude des troubles psychiques, mais plutôt le bien-être et le bonheur. L’OMS a en effet défini la santé comme « un état de complet bien-être physique, mental et social [qui] ne consiste pas seulement en une absence de maladie ou d’infirmité40 ». D’où la nécessité en psychologie d’étudier aussi comment se sentir bien, et non pas seulement comment traiter les différents troubles psychiques. Son objectif est donc de déterminer ce qui nous rend heureux, résilients, épanouis.

			Dans son livre Flourish41, Seligman identifie cinq dimensions du bien-être (well-being) qu’il résume en un acronyme : PERMA : les émotions Positives (notre capacité à être optimiste), l’Engagement (le fait d’avoir des activités qui nous absorbent complètement), les Relations et liens sociaux (solides et de qualité), le sens ou Meaning (pouvoir donner un sens à sa vie) et les réalisations ou Accomplishment (l’atteinte de ses objectifs pour un sentiment d’accomplissement). Cette conception du bien-être a abouti à la création d’une échelle et d’un questionnaire, le PERMA Profiler42.

			Cela a des implications directes dans le bonheur au travail. Seligman et ses collègues ont adapté le modèle PERMA au contexte du travail, donnant naissance au modèle Workplace PERMA43. Selon ce modèle, pour être heureux et épanouis au travail, les employés ont besoin de ressentir des émotions positives dans leur travail, d’être engagés et immergés dans leurs tâches, d’avoir des relations positives avec leurs collègues et leurs supérieurs, de voir un sens et une finalité dans leur travail, ainsi qu’un sentiment d’accomplissement et de réussite. En favorisant ces éléments dans l’environnement de travail, les organisations peuvent non seulement augmenter le bonheur de leurs employés, mais aussi améliorer l’efficacité, l’engagement et la productivité de l’ensemble de l’équipe.

			Prenons par exemple les émotions positives. Les recherches ont montré qu’un environnement de travail qui favorise les émotions positives peut améliorer la créativité et la résolution de problèmes, et réduire l’absentéisme et le roulement de personnel44.

			De même, lorsqu’on donne aux employés la possibilité de s’engager pleinement dans des tâches qu’ils trouvent intéressantes et stimulantes, ils sont plus susceptibles d’être satisfaits de leur travail et de se sentir épanouis45.

			En ce qui concerne les relations, des études ont montré que les relations de soutien et de respect mutuel au travail peuvent non seulement améliorer le bien-être des employés, mais aussi renforcer la cohésion de l’équipe et la performance globale de l’organisation46.

			Le sens est un autre élément clé du bonheur au travail. Lorsque les employés voient leur travail comme ayant un but et une valeur, ils sont plus susceptibles d’être engagés et satisfaits de leur travail47.

			Enfin, le sentiment d’accomplissement est essentiel pour le bonheur au travail. Lorsque les employés ont le sentiment de progresser et d’atteindre leurs objectifs, ils sont plus susceptibles d’être satisfaits de leur travail et d’être motivés pour continuer à se surpasser48.

			En somme, le bonheur au travail est un concept multidimensionnel qui va bien au-delà de la simple absence de risques psychosociaux. Il englobe la qualité de vie au travail et est renforcé par des facteurs tels que les émotions positives, l’engagement, les relations de soutien, le sens du travail et le sentiment d’accomplissement. Les organisations qui favorisent ces éléments sont susceptibles de bénéficier non seulement d’employés plus heureux, mais aussi d’une plus grande productivité et d’un engagement accru envers l’organisation.

			LE POINT DE VUE DE L’EXPERT


La psychologie positive au travail avec Sarah Allart

			Sarah Allart est experte en psychologie positive appliquée et l’autrice des best-sellers Sunday, Monday, Happy Days49 et I feel good50 publiés aux éditions Larousse51.

			« Il existe de nombreux modèles pour utiliser la psychologie positive au travail. Personnellement, je m’appuie sur le modèle “Tête Corps Cœur Esprit” :

			– Le bien-être mental ou cognitif (Tête) relève de la satisfaction, de la clarté des objectifs, de la capacité à les atteindre et du sentiment que nos critères personnels sont remplis.

			– Le bien-être physique (Corps) relève de la santé et de l’énergie qui sont souvent négligées alors qu’elles sont fondamentales.

			– Pour le bien-être émotionnel (Cœur), les travaux de Barbara Fredrickson montrent qu’il faut avoir trois fois plus d’émotions positives au travail que d’émotions négatives pour se sentir bien52. Est-ce que j’arrive à maintenir ce ratio ? Les émotions positives fréquentes, même si elles ne sont pas intenses, ont un impact notable sur la santé, la créativité, les relations, la collaboration, la performance et bien d’autres aspects. Il ne s’agit pas seulement de réduire le stress, mais aussi de savoir comment injecter au travail plus de joie, de gratitude, de reconnaissance. Il existe dix émotions positives fondamentales : la joie, la gratitude, la sérénité, l’intérêt, l’espoir, la fierté, l’amusement, l’inspiration, l’admiration et l’amour ou la bienveillance. Comment est-ce que je vais proactivement aller chercher toutes ces émotions ? Est-ce que je ressens ces émotions positives au travail assez fréquemment pour compenser les émotions négatives ?

			– Quant au bien-être aspirationnel (Esprit), il englobe le sens, l’appartenance, la reconnaissance et le fait d’être en phase avec soi-même. Il est essentiel de se connaître et d’être aligné avec ses valeurs.

			Ce modèle “Tête Corps Cœur Esprit” est simple, facile à comprendre et exhaustif.

			Il y a beaucoup de scepticisme quand on parle de bonheur au travail, mais ce qui facilite la démarche, c’est que la science du bonheur et celle du bonheur au travail existent. Il est prouvé scientifiquement que le bien-être au travail conduit à de meilleures performances. S’appuyer sur des études pour convaincre est une démarche que je recommande.

			Par exemple, les chercheurs Laura King, Sonja Lyubomirsky et Ed Diener ont réalisé en 2005 une méta-analyse de 225 études pour prouver la corrélation entre la fréquence des émotions positives et le succès dans de nombreux domaines de la vie, tels que le mariage, l’amitié, le revenu, la performance au travail et la santé53.

			Enfin, la psychologie positive offre de nombreux outils avec lesquels jongler dans le contexte de l’entreprise. Par exemple, j’utilise souvent l’exercice de la démarche appréciative. C’est une méthode de transformation basée sur la psychologie positive. On a l’habitude de rechercher la transformation en identifiant ce qui ne va pas, en cherchant la cause des problèmes pour les résoudre. Cela permet de progresser un peu, mais ce n’est pas enthousiasmant. La démarche appréciative consiste au contraire à se concentrer sur nos forces, à l’échelle individuelle, mais aussi collective (une équipe, une entreprise) : quelles sont nos ressources, nos meilleures réussites, nos plus grandes forces ? On s’appuie sur ces éléments-là pour rechercher ensuite une vision enthousiasmante du meilleur avenir possible : à quoi pourraient ressembler l’entreprise ou ma vie personnelle dans cinq ans ? On laisse la créativité parler pour visualiser “le meilleur des possibles”. Ensuite seulement, on réfléchit à comment l’atteindre. Ce genre de réflexion permet de recréer de l’enthousiasme, élément souvent absent au travail. J’utilise très souvent cet outil dans mes interventions, car il peut s’appliquer à n’importe quelle problématique. »

			BOÎTE À OUTILS

			Quelques échelles et tests sur le bonheur au travail

			Voici quelques échelles et tests pour mesurer le bonheur au travail et divers risques psychosociaux :

			• l’échelle PERMA54 de Martin Seligman pour mesurer les cinq dimensions de votre bonheur ou bien-être est disponible gratuitement sur le site Authentic Happiness ;

			• son adaptation pour le monde du travail, le Workplace PERMA Profiler élaboré par Kern en 2014 est disponible à la même adresse55 ;

			• selon l’Agence européenne pour la Sécurité et la Santé au Travail, « Un état de stress survient lorsqu’il y a déséquilibre entre la perception qu’une personne a des contraintes que lui imposent son environnement et la perception de ses propres ressources pour y faire face. L’individu est capable de gérer la pression à court terme, mais il éprouve des difficultés face à une exposition prolongée ou répétée à des pressions intenses56. » Pour mesurer votre niveau de stress, nous vous recommandons l’échelle de stress perçu (perceived stress scale) créée en 1983 par Cohen, Kamarck et Mermelstein57. Vous la trouverez en ligne ;

			• d’après l’OMS, le burn-out est « un syndrome résultant d’un stress chronique au travail qui n’a pas été correctement géré58. » Le test de référence pour vérifier si vous êtes en risque de burn-out est le Maslach Burnout Inventory, échelle créée en 1981 par Maslach et Jackson dans sa version applicable à toutes les professions59. Il permet d’évaluer les trois dimensions du burn-out : épuisement émotionnel, déshumanisation et accomplissement personnel. Vous le trouverez gratuitement en ligne. Néanmoins pour en assurer sa validité, il est recommandé de faire plutôt appel à un professionnel de santé (médecin ou psychologue) ;

			• pour nos amis entrepreneurs, nous vous recommandons aussi de vérifier votre propension au workaholisme ! Crée par Wayne Edward Oates60 à partir des termes « work » (travail) et « alcoholism » (alcoolisme), le workaholisme fait référence aux personnes dont le besoin de travailler est devenu si fort qu’il pourrait constituer un danger pour leur santé, pour leur bien-être personnel, ainsi que pour leurs relations interpersonnelles. L’Institut national de recherche et de sécurité (l’INRS)définit le workaholisme comme une addiction comportementale impliquant un temps excessif consacré au travail au détriment de la vie sociale et des loisirs, une préoccupation constante à son sujet même en dehors des horaires de travail, et des exigences personnelles bien supérieures aux exigences externes (économiques et organisationnelles) qui s’apparenteraient à une tendance compulsive61. Nous vous proposons le test WART (Work Addiction Risk Test) de Bryan Robinson62 disponible en ligne ;

			• enfin, le site Internet de l’INRS est une ressource précieuse et propose des fiches synthétiques d’une grande rigueur sur divers sujets liés à la santé au travail.

			
En résumé

			• Notre équation de la performance en entreprise :

			Performance = (Talents × Outils) organisation

			• La performance passe par une adaptation de l’entreprise à son environnement.

			• Cet environnement a changé depuis la crise de la Covid-19, notamment quant aux attentes des travailleurs.

			• Pour amplifier l’impact de l’élément « Talents » du modèle, il faut :

			– recruter les bonnes personnes ;

			– mais aussi les fidéliser et les garder motivées.

			• Pour cela, il faut créer un environnement source d’automotivation, qui réponde à l’élan naturel des travailleurs pour rechercher la satisfaction, le bonheur et le bien-être.

			• Cet environnement source de bonheur ou bien-être, nous l’avons appelé happy workplace.

			• Il implique de :

			– préserver les salariés des risques psychosociaux ;

			– participer à leur qualité de vie au travail ;

			– et même à leur bonheur au travail.

			• La psychologie positive nous enseigne que le bonheur au travail revêt cinq dimensions : les émotions positives, l’engagement, les relations humaines de qualité, le sens et le sentiment d’accomplissement.
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