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Résumeé

Pourquoi la culture d’entreprise est importante ?

Aucune équipe de direction na
intérét a instaurer une culture
d'entreprise négative. Aucun
département de ressources
humaines (RH) ne va chercher

a stresser outre mesure les
employés. Aucune université
nenseigne la réussite en rendant
les collaborateurs mécontents,
malades et en les démotivant.
Personne ne voudrait travailler de
cette maniere.

Pourtant, force est de constater qu'il est
incroyablement difficile de batir une culture
d'entreprise positive, saine et motivante.

Les organisations sont encore nombreuses a
considérer la culture d’entreprise comme un
facteur de réussite marginal. Or, les employés
y accordent beaucoup d'importance. 82 % des
employés considérent la culture d'entreprise
comme un facteur déterminant dans la
décision de travailler pour une organisation'
révele l'enquéte de MAXIS GBN menée
auprées demployés dans dix des plus grandes
économies du monde.

« 82 % des employés considérent
la culture d'entreprise comme

un facteur déterminant dans la
décision de travailler pour une
organisation (...) »




« Une culture négative
peut étouffer les
idées brillantes et les
actions positives ».

Culture d’entreprise et santé au travail

La culture d'une entreprise n'est pas seulement L'objectif de MAXIS GBN est de vous aider a
un aspect important pour les employés qui vous recentrer sur votre culture d'entreprise
cherchent de bonnes conditions de travail en vous suggérant quelques pistes de

long terme. A mesure que nous comprenons réflexion qui vous permettront de créer des
la maniére dont les différentes dimensions de environnements de travail plus sains, plus

la culture d'entreprise affectent les employés épanouissants et plus productifs.

— et leur colt pour les organisations en cas de

perte de productivité, de démotivation et de « sz PN

fuite des talents — le vrai défi est en réalité de () le vrai défi est en réalite de

chercher la facon d'instaurer la meilleure culture Che I’Chel’ la fagon d instaurer la

dentreprise pour obtenir des résultats. . ’ .
meilleure culture d'entreprise

pour obtenir des résultats »

Ce rapport offre un apercu des conditions de
travail actuelles, de leurs impacts sur la santé
et le bien-étre des employés — et in fine sur les
performances des organisations.



Qu'est-ce que la culture d'entreprise ?

Les composantes de la culture
d’entreprise

« Philosophie dentreprise. Semble désigner

les croyances fondamentales auxquelles les
employés d'une entreprise sont censés adhérer
— directives informelles et orales sur la maniére
dont les employés devraient se comporter et se
conduire. Une fois cette philosophie concrétisée,
elle devient en effet une force puissante.
Lorsqu'une personne dit a une autre : « Ce nest
pas la maniére dont nous fonctionnons ici », il
vaut mieux en tenir compte.

- McKinsey & Co. Directeur général de
Marvin Bower, 1966

Plus de 50 ans plus tard, le méme conseil

pourrait sappliquer a la « culture dentreprise ».

La culture dentreprise désigne la personnalité
d'une entreprise, définie par les attitudes et les
hypothéses d'un groupe entier de personnes
travaillant ensemble pour une cause commune. La
culture dentreprise est probablement le fruit de
plusieurs éléments combinés : style de leadership
de lorganisation, valeurs, traditions, croyances,
interactions, comportements et attitudes’.

La culture dentreprise peut guider les

relations entre les employés, leurs supérieurs

et la direction. Elle peut se manifester dans
laménagement du travail, le code vestimentaire,
les avantages sociaux, le lieu de travail, le
recrutement et le maintien des effectifs, et enfin
la satisfaction des clients. La culture joue un role
essentiel dans la motivation des employés, leurs
relations et leur progression.

«(..) une stratégie aura beau étre
la meilleure au monde, elle peut
échouer s'il n'y a personne pour la

mettre en ceuvre ».

En fait, il serait peut-étre préférable de ne pas
parler de « culture ». Beaucoup préfére parler
plutét de « comportement ». Les organisations
peuvent surveiller et piloter les comportements
(et prescrire des normes comportementales), ce
qu’elles ne peuvent pas faire avec une culture
qui par nature ne reléve pas du « visible ». Il sagit
d'un point important lorsque nous étudions la
maniére dont ces normes — collectivement, la
«culture d'entreprise » — affectent la santé et la
performance des personnes.

Stratégie, culture et capacités

Vous avez sans doute entendu dire que

« la culture mange de la stratégie au petit-
déjeuner ». Traduction : une stratégie aura beau
étre la meilleure au monde, elle peut échouer,
s'il n'y a personne pour la mettre en ceuvre.
Une culture négative peut étouffer les idées
brillantes et les actions positives.

Les organisations ont besoin d’un autre
élément pour réussir : les capacités. Si la
stratégie reléve de la responsabilité de la haute
direction, les capacités sont du ressort des
personnes, des ressources et des financements
dont ils disposent. La culture est le point

de convergence entre ces deux éléments.

Clest pourquoi la culture d'entreprise est si
cruciale pour réussir. A cause d'une mauvaise
interprétation, ni la stratégie ni les capacités ne
peuvent se développer.



Une culture d’entreprise mauvaise ou

négative est source de problémes pour toute
entreprise, quelle que soit sa taille. Les effets
vont au-dela demployés maussades ou de
bureaux en désordre. Une mauvaise culture
favorise également la maladie chez les
travailleurs — hausse des absences et baisse de
la productivité®. Et la santé physique n'est bien
sr pas la seule impactée.

Le stress et l'insatisfaction dus a la charge de
travail, les interactions sur le lieu de travail,
la vie de famille ou les soucis d'argent ou de
santé peuvent particulierement nuire aux
performances de 'entreprise. Comme l'a
indiqué une étude universitaire, « un faible
bonheur est systématiquement associé a une
baisse de la productivité »

La culture dentreprise et son influence sur la santé

L'Organisation mondiale de la santé (OMS),
plus habituée a traiter les pandémies

et les maladies chroniques, milite pour
lamélioration des lieux de travail depuis
plus de dix ans, tant elle juge ce facteur
important pour la santé mondiale.

L'OMS définit un lieu de travail sain comme
un lieu ot employés et managers s'inscrivent
dans une démarche d'amélioration continue
afin de protéger et de promouvoir la santé,
la sécurité et le bien-étre des employés, et la
durabilité de l'entreprise, en tenant compte
des éléments suivants :*

® santé et sécurité dans l'environnement
de travail physique

santé, sécurité et bien-étre dans
l'environnement de travail psychosocial,
y compris l'organisation du travail et la
culture sur le lieu de travail

® ressources personnelles de santé sur le
lieu de travail

® maniéres de participer a la vie
communautaire afin daméliorer la santé
des travailleurs, de leurs familles et des
autres membres de la communauté.

Ces quatre domaines étayent le cadre

de 'OMS pour des lieux de travail sains.
Lorganisation recommande de clairement
articuler 'éthique et les valeurs au coeur

de l'entreprise, d'imprimer un leadership

qui modélise ces valeurs, de motiver les
travailleurs, et de développer, d'évaluer et
d'améliorer de maniére continue les initiatives
de santé au travail.

Qu’est-ce qui influence la santé des employés ?

Conscientes de cette vision densemble de la
culture d'entreprise, les organisations les plus
exemplaires comprennent ses effets sur leur

personnel. Pour elles, la santé et le bien-étre
des employés sont intimement liés a:

ce que les collaborateurs apportent a
lorganisation — patrimoine génétique,
ressources personnelles, hygiéne de vie,

convictions, attitudes et valeurs

ce que l'organisation fait pour les employés
une fois qU'ils sont la — en termes
d’aménagement du travail au sens physique
et psychosocial.

Lemployeur exerce un controéle total sur le
deuxieme facteur — et peut fortement influer
sur le premier. Les questions sont alors les
suivantes :

quel impact la culture d'entreprise a-t-elle
sur la santé et le bien-étre des personnes ?

quel est le meilleur moyen de l'influencer
positivement ?

en quoi impacte-t-elle la performance de
lorganisation ? Pourquoi investir dans votre
culture d'entreprise ?



Pourquoi investir dans votre
culture d'entreprise ?

Elaborer et maintenir une culture de ce type de culture : en moyenne, leur chiffre d'affaires
a progressé de 682 % en 11 ans, contre 166 % chez 20

d’entreprise positive est une fin légitime

entreprises ne partageant pas une telle culture’

et louable en soi, mais toute politique en 4 ,
Bien évidemment, d'autres variables entrent en ligne de

ce sens eXigeant des investissements de la compte. Néanmoins, une entreprise plus saine ou il fait bon

part de [’organisation doit éga[ement étre travailler semble mieux armée pour réussir. De nombreux
. P exemples montrent qu'une culture d'entreprise positive et
responsable et produire des résultats. y ) ) ) L )
les employés en meilleure santé ont un réel impact. Mais
Des études ont montré qu'une culture d’entreprise comment cela fonctionne-t-il au juste ?
forte, c'est-a-dire une culture qui aide l'entreprise et ses L. ) . .
Il est évident que des employés en mauvaise santé
employés a s'adapter au changement, va de pair avec des
résultats financiers solides. Une corrélation étayée par une
étude réalisée en 1992 aupreés de 200 entreprises qui a mis

en évidence les performances de 12 organisations dotées

ou stressés sont un fardeau en termes de baisse de
productivité, de rotation rapide du personnel et

d’augmentation des dépenses de santé et d'absentéisme.

Il existe une forte corrélation entre une mauvaise culture d’entreprise et la rotation
du personnel. Dans les entreprises n'ayant pas de culture forte, prés de 50 %

des employés peuvent commencer a chercher du travail ailleurs?, et une culture
d’entreprise malsaine peut couter jusqu’a 40 % en rotation du personnel®.

Des « exigences élevées en termes de travail » généreraient 46 milliards USD de
surcouts annuels en dépenses de santé®.

En moyenne, les employeurs aux Etats-Unis devraient dépenser par adhérent
couvert 9 149 USD en 2025. Améliorer la culture en matiére de santé et réduire
les dépenses annuelles, méme de 1 %, permettrait d’économiser 3 999 USD par
employé sur 10 ans™.

Les employés peuvent adopter de mauvaises habitudes comme fumer, manger
trop riche et boire de lalcool lorsqu'ils sont soumis a un stress ou a des difficultés.
Ces mauvaises habitudes peuvent tripler les dépenses de santé et faire augmenter
l'absentéisme de 50 %".

L'absentéisme, principal barométre d’'une mauvaise culture d’entreprise, couterait
272 milliards EUR aux pays de 'Union européenne®, contre 44 milliards AUD par an
en Australie.

Les entreprises cherchent a étre considérées comme un « employeur de choix » et, ce
faisant, peuvent non seulement créer un environnement de travail positif et productif
pour leurs employés, mais aussi réussir financiérement. Les actions des sociétés ayant
remporté le prix « Best Place To Work » ont nettement surperformé (de 115,6 %)
I'indice S&P 500. En revanche, les 30 sociétés affichant les taux de satisfaction des
employés les plus faibles ont sous-performé le marché de 29,5 %".

Les problémes particuliers liés a la santé au travail et a la culture d’entreprise qui impactent la performance sont
nombreux. Pour y remédier, il faut d'abord en prendre conscience, puis les mettre en lumiére, qu'ils soient immédiatement
visibles ou non.




Espace de

. . Stress lié au
travail malsain et

travail

dangereux

Mauvaise hygiéne de vie (par ex.,
tabagisme, suralimentation, manque
d’exercice physique)

Maladies chroniques et non
transmissibles (par ex. maladie
coronarienne, hypertension,
diabéte, cancer)

Figure 1: le raisonnement détaché : : ce graphique est
extrait de larticle de Joan Burton pour lOMS, « Healthy
Workplace Framework: Background and Supporting Literature
and Practices » (2010) et illustre clairement les nombreuses
conséquences d'un environnement de travail malsain®.

Accidents et blessures
Maladies professionnelles
Insatisfaction professionnelle
Manque d’engagement au travail
Burnout, dépression
Violence sur le lieu de travail

Absentéisme
Présentéisme
Invalidité de courte et longue durée
Assurance maladie
Demandes d’'indemnisation des travailleurs
Revendications syndicales
Rotation du personnel

Hausse des ¢
Diminution de la productivité

Diminution de la qualité du produit ou
du service client

Amendes, emprisonnement

Entreprise
en échec

Culture dentreprise : en faire plus

Au-dela de veiller a la satisfaction des employés
afin qu'ils augmentent les revenus, avoir une
culture dentreprise positive peut favoriser
l'identification et la mise en place de solutions,
d'inventions ou d'innovations qui nauraient pas
pu étre mises en lumiére dans un environnement
moins sain. De nombreux exemples illustrent les
retombées positives d'une culture plus ouverte et
plus solidaire".

® Le Post-It est un célebre exemple de produit
innovant créé par la « regle des 15 % » de 3M,
encourageant les employés a consacrer 15 %
de leur temps de travail a des idées qui les
enthousiasment.

® Dans le méme ordre d'idée, Google a lancé sa
propre régle des 20 % qui a donné naissance
a des projets comme Gmail, Google Earth et
Google Talk, pour ne citer queux.

® Hewlett-Packard Labs accorde a ses
collaborateurs un temps de création
personnel durant lequel de nouveaux
produits ont été créés, tels que des bandes
transparentes et des films optiques qui
refletent la lumiere®.

Une culture alignée sur les objectifs de
lorganisation permet de recruter des personnes
qui partagent vos valeurs et votre enthousiasme.
En instaurant une culture qui les motive a
poursuivre leur passion, vous créez les conditions
de votre future réussite financiére en vous

forgeant une réputation exceptionnelle.




Quels facteurs influent sur la
culture d'entreprise ?

Face aux chiffres convaincants et

aux nombreux exemples prouvant
lintérét de la culture dentreprise, il
convient dexaminer les nombreux
facteurs qui y contribuent. Du

lieu de travail a la philosophie de
l'entreprise, sans oublier le leadership
de lorganisation, composantes
essentielles de la culture dentreprise,
de nombreux facteurs sont a prendre
en considération.

Lorsque les conditions de travail et les facteurs
humains sont bien équilibrés, le travail peut
étre source daccomplissement et de confiance
en soi. Il accroit la motivation, la capacité de
travail, la satisfaction et peut méme améliorer
la santé.

A linverse, un déséquilibre entre les capacités
de travail de chacun et les demandes quon leur
adresse peut avoir des effets tres différents.

Classer ces différentes forces en deux groupes
peut étre utile.

® Levisible: travail fourni, environnement
physique dans lequel ce travail est fourni
et politiques mises en place pour définir la
culture d'entreprise.

® VLinvisible : états émotionnels qui
surviennent au travail et comportements
personnels en dehors du cadre de
l'organisation qui affectent la culture

dentreprise.




Forces visibles

Intéressons-nous aux forces visibles qui peuvent avoir un impact sur la culture

dentreprise, y compris le travail fourni par les employés, leur environnement
de travail physique et les politiques RH qui aident a définir la culture.

Surcharge de travail

Avoir trop a faire (surcharge quantitative) ou
faire face a un travail trop difficile (surcharge
qualitative) peut déclencher des problemes
de comportement et de santé. Le burn-out
(épuisement professionnel), en raison d'une
charge de travail toujours excessive, peut étre
une cause de dépression”. 32 % des employés
déclarent que la charge de travail ou le manque
de soutien est ['une des plus grandes sources
de stress personnel?’, un probléme qui tend

a s'aggraver, les employés étant aujourd’hui
deux fois plus susceptibles de se plaindre

« d'épuisement permanent » qu'il y a 20 ans?.

Il est essentiel d’évaluer correctement les
performances et d’avoir un retour cohérent

de la part des employés pour controler la
surcharge de travail, qualitative et quantitative.
La surcharge de travail peut également poser
probléme aux managers. S'ils sont sous
pression pour obtenir des résultats irréalistes,
ils peuvent a leur tour exercer une pression

excessive sur leur équipe.

Conditions de travail

Nous passons un tiers de notre vie au travail.

Il n'est donc pas surprenant que les cadences
de travail puissent affecter presque tous les
aspects de notre santé. Le travail posté, par
exemple, affecte les rythmes biologiques, le
métabolisme, la glycémie, lactivité mentale

et la motivation au travail. Mais, la tendance
moderne au « toujours connecté » (« always-
on ») peut également entrainer de graves
problémes de santé. Au Royaume-Uni, 72 %
des travailleurs déclarent répondre aux e-mails
professionnels pendant leur temps libre et

35 % vérifient leur téléphone pour le travail
immédiatement avant d'aller dormir et dés
qu'ils se réveillent®. Les principaux impacts
sont un sommeil de mauvaise qualité, du
stress et de I'épuisement®. En France, les
employés disposent désormais d'un « droit a
la déconnexion » inscrit dans la loi, ce qui n'est
pas étonnant compte tenu de son impact sur

la santé? |

Les chefs dentreprise doivent montrer
l'exemple afin de changer cette culture : faire

des heures supplémentaires et envoyer des

« 32 % des employés déclarent que
la charge de travail ou le manque de
soutien est 'une des plus grandes
sources de stress personnel »

e-mails professionnels en dehors des heures de
travail, par exemple, signifie que l'organisation
souscrit a la culture du « toujours connecté ».
Permettre aux managers de limiter le travail

en dehors de l'entreprise et leur donner les
moyens danticiper le travail posté peut faire
une grande différence et transmettre un
message important.

1
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Stress au travail et son impact sur la santé

D’apreés 'enquéte de MAXIS GBN, la charge
de travail est l'une des causes les plus
fréquentes de stress. Elle est citée par 32 %
des personnes interrogées®. Les preuves de
l'effet du stress sur le corps sont légion. Le
stress peut avoir les impacts suivants sur le
corps humain :

augmentation des mauvaises habitudes
de santé telles que le tabagisme,
linactivité physique et une mauvaise
alimentation?

vulnérabilité du systéme immunitaire.
Le stress conduit 'hypophyse a produire
'hormone adrénocorticotrope (ACTH)
qui stimule la glande surrénale a
sécréter le cortisol, qui bloque les
cellules permettant de lutter contre les
maladies?.

Sources de stress®

Concilier travail et vie
privée

Problémes personnels
ou financiers

Charge de travail ou
manque de soutien

Inquiétudes concer
sécurité de l'emploi

Mauvais environnement
de travail physique

Intimidation ou
harcélement au travail

risque accru de caillots sanguins en
raison de taux de plaquettes et de
facteurs de coagulation Vil et Vil
(anticoagulants) plus élevés?

risque accru de crises cardiaques, les
employés ayant un faible contréle
sur leur travail pouvant présenter
une réaction exagérée du fibrinogéne
(tendance a former des caillots plus
facilement)®

augmentation de l'indice de masse
corporelle (IMC) et du nombre de
globules blancs chez les femmes®

IMC et tour de taille plus élevés,
augmentation des enzymes hépatiques
comme l'alanine aminotransférase
(indicateur de mauvaise santé du

foie), hausse du nombre de globules
blancs et baisse du taux de cholestérol
lipoprotéique haute densité (« bon
cholestérol ») qui protége le coeur chez
les hommes.*°

% 30%  40% 50%




«(..) les chercheurs ont découvert que ce type de stress

au travail peut étre aussi nocif pour la santé que le

tabagisme passif ».

Pratiques de management

Un mauvais management empoisonne la culture
dentreprise et, par conséquent, nuit a la santé des
employés. Pour 75 % des travailleurs américains,
leur patron arrive en téte des causes de stress
dans leur travail®. Une autre étude a révélé que

la moitié des professionnels avaient quitté un
emploi pour s'éloigner d'un manager®. Un lien
étroit entre un mauvais leadership et les maladies
cardiaques chez les employés a également été

mis en lumiére®,

« Pour 75 % des travailleurs américains,
leur patron arrive en téte des causes
de stress dans leur travail ».

Les employés ressentent également du stress
lorsque leur role nest pas clairement défini,
lorsqu'ils sont confrontés a des demandes

de travail contradictoires ou lorsqu'ils sont
incertains quant a leur place au sein de
l'organisation. Lambiguité autour de la fonction
aurait également un impact négatif sur la
créativité des employés®, et les chercheurs ont
découvert que ces différentes formes de stress
au travail peuvent étre aussi nocives pour la
santé que le tabagisme passif®.

La formation au management est au cceur de
linstauration et du maintien d’une culture plus
saine. Créer des incitations autour du bien-
étre des employés et des indicateurs de suivi
comme les absences, la rotation du personnel
et la productivité peut aider a déceler les
mauvais managers. Il ne faut cependant pas
perdre de vue que des mauvais managers
pourraient aussi bien étre le résultat que la
cause d'une mauvaise culture d’entreprise.

Hiérarchie et climat

La structure formelle et les politiques de
l'entreprise posent les fondements de

sa culture. Politique de bureau, structure
hiérarchique imprécise, manque de
consultation efficace, participation insuffisante
au processus décisionnel ou régles de conduite
injustifiées, tous ces éléments peuvent nuire a
la culture d'entreprise.

La maniére la plus simple d'y remédier est
d'inviter les employés a davantage participer

a la structure de lorganisation. Les résultats
sont impressionnants et se traduisent par une
productivité accrue, une amélioration des
performances et une baisse de la rotation du
personnel, ainsi qu'une réduction des probléemes
de santé physique et mentale®.

Toutefois, les employeurs doivent garder a
l'esprit que notre fagon de travailler sans cesse
changeante, et en particulier lessor de la « gig
economy » et sa main-d’ceuvre inévitablement
temporaire, peut mettre les meilleures pratiques
a 'épreuve.




La culture du « toujours connecté »

Plus de 70 % des employés interrogés en Russie, au Brésil,
en Inde, au Mexique, a Hong Kong et aux Emirats arabes unis
ont déclaré avoir été contactés pendant leur congé® :

0%  20% 40% 60%  80%  100%

Russie




Environnement physique

Lenvironnement de travail peut influer sur la
santé, les capacités physiques et mentales, le
niveau de stress, la résilience et le sommeil.

La température, le bruit et ['éclairage dans

les bureaux influenceraient la capacité

des employés a travailler, leur satisfaction
professionnelle, leur productivité et méme leur
humeur et la qualité de leur sommeil®. Une
bonne ventilation, une bonne qualité de lair, un
bon confort thermique, une bonne utilisation
de la couleur et l'absence d'irritants améliorent
l'état de santé®.

Cependant, l'environnement de travail physique
d'un employé peut également avoir un impact
négatif sur sa santé. Lever, plier, atteindre,
pousser et tirer des charges lourdes, travailler
dans des positions difficiles, travail répétitif et

bien dautres dangers menacent la santé des
ouvriers. Les employés de bureau, eux aussi,
sont sujets a des maux de dos et de cervicales,
de troubles de la vue, des problémes de
mains et de poignets — et bien d'autres
douleurs encore. Le mal de dos chronique est
directement lié a des facteurs psychosociaux
au travail — et le colt des interventions
médicales et de la perte de productivité liée
aux douleurs lombaires a été estimé a hauteur
de 635 milliards USD par an aux Etats-Unis®.

Il n'est donc pas surprenant que le mobilier
ergonomique et un espace plus flexible — entre
autres mesures de contréle de l'environnement
— puissent faire une énorme différence en
termes de productivité.

Les TMS : une épidémie chronique

Les troubles musculo-squelettiques liés au travail (TMS) coutent chaque
année aux entreprises américaines environ 1030 USD par employé*, 2.
La perte de productivité liée aux TMS dans 'Union européenne (UE) est

estimée a 2 % du PIB®. Elongations, tendinites, syndrome du canal carpien,

inflammations du coude figurent parmi les affections les traitées.

Les TMS sont terriblement courants. Une enquéte détaillée menée aupres

d’'une banque du Koweit a révélé que 80 % des employés ont souffert

d’au moins un épisode de TMS au cours de 'année précédente — et 42 %

d’au moins un épisode invalidant ayant impliqué les cervicales (54 %), les
lombaires (51 %), les épaules (49 %) et le haut du dos (38 %)*.

Et le travail physique ou une mauvaise posture au bureau ne sont pas les

seules causes. Des facteurs psychologiques tels que le stress occasionné par

l'organisation comme des cycles de travail/repos inappropriés et un manque
d’enrichissement du travail, entrainent de la fatigue et une prédisposition

accrue aux TMS.

«(..) il a en effet été démontré que les bureaux en open-space
réduisent les interactions en téte-a-téte de 70 % ».
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Bureaux en open-space

Alors que de nombreuses organisations ont
adopté les bureaux en open-space afin de
pallier les probléemes d'espace et de créer un
environnement de travail plus collaboratif,
des études suggérent que, dans certains cas,
ce type daménagement de l'espace de travail
réduirait en réalité les interactions en téte-a-
téte de 70 %*.

La société de recherche britannique Oxford
Economics a conclu que la pollution sonore
dans les bureaux ouverts atteint des « niveaux
épidémiques » — 63 % des employés déclarant
manquer d’'un endroit au calme pour
travailler®. Et une autre étude” affirme que :

« Augmenter le bruit et restreindre l'intimité
sont plus désavantageux que chercher a
faciliter les interactions ».

Une enquéte a révélé que 53 % des employés
affirment que des niveaux de bruit plus élevés
réduisent leur satisfaction au travail et leur
productivité®. Réserver des salles aux appels
téléphoniques et des zones aux réunions

en téte-a-téte et aux échanges est une
solution envisageable.

Lumiére du jour et nature

Un lieu de travail éclairé par la lumiére
naturelle du soleil est bon pour la santé, car la
lumiére naturelle favorise une bonne hygiéne
de vie, un sommeil de qualité et une meilleure
qualité de vie®. La lumiére naturelle diminue
le stress, réduit la fatigue oculaire, augmente
la satisfaction au travail et améliore la santé
mentale et le fonctionnement social*°.

Outre la lumiére du soleil, la nature, par exemple
présence darbres et de plantes sur le lieu de
travail ou sur les bureaux, peut également

avoir un impact positif sur la santé®. De
nombreux architectes dessinent des batiments

« biophiliques » avec des arbres et des plantes,
des parcs intérieurs et des verriéres afin
dapporter plus de lumiére naturelle et de nature
dans l'environnement de travail. Les employés
qui ne prennent pas de pause a l'extérieur, ou

ne le peuvent pas, pendant la journée de travail,
et ne sexposent pas a la lumiére naturelle,

ne prennent pas lair et ne font pas dexercice
physique limitent leur capacité a travailler.

Ventilation et qualité de l'air

Une mauvaise ventilation des bureaux augmente
le risque de développer des affections telles
que la grippe, les rhumes, les pneumonies, la
tuberculose et les symptdmes du syndrome du
batiment malsain (par exemple maux de téte,
nausées, fatigue, vertiges et essoufflement)*.
Une meilleure ventilation permet daugmenter la
productivité de 8 %, et améliore les performances
cognitives — ce qui inclut ['utilisation des
informations et les réponses aux crises — de

61 %*. Les gains de productivité liés a un air
intérieur de bonne qualité pourraient atteindre
150 milliards USD rien quaux Etats-Unis®.



Forces invisibles

Si lenvironnement de travail physique d'une organisation et les
politiques mises en place ont un impact significatif sur sa culture, les
relations interpersonnelles sont également un facteur moins visible mais
déterminant en matiére de culture dentreprise.

Traitement injuste et discrimination

Plus d'un tiers des Américains déclarent avoir Les chercheurs distinguent la discrimination
été victimes de discrimination, d'intimidation, formelle (ouverte) et interpersonnelle

de harcélement ou dautres formes d’agression (subtile)®® — preuve que des bonnes politiques
en raison de leurs origines, sexe, apparence ou et de bons processus RH sont utiles, mais ne
age au cours de leur carriére professionnelle®. sont pas toujours une solution globale a une

- . N culture problématique.
La discrimination sur le lieu de travail nuit a la P q

satisfaction professionnelle, démotive et incite  Si l'aggravation des tensions sociales autour

a quitter l'entreprise®. La discrimination est des préjugés ethniques et culturels contribue
également liée au déclin du bien-étre physique  arévéler ce probléme, les organisations

et mental®, et a des taux de dépression plus devraient envoyer des messages forts sur le
élevés — souvent plusieurs années aprés traitement équitable et le respect mutuel pour
lincident initial®. compléter leurs politiques de lutte contre les

discriminations.
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Mesure du déséquilibre effort/récompense

L'équité ne se limite pas a l'identité. Elle Mais les émotions positives suscitées par
procéde également des actes. Le modéle ERI des récompenses appropriées favorisent
(mesure du déséquilibre effort/récompense) la bonne santé, preuve que les dirigeants
montre le travail fourni par les employés et et les responsables de département d'une

les récompenses qu'ils regoivent (figure 2). organisation devraient surveiller attentivement
Les dirigeants qui ne récompensent pas les les efforts et les récompenses et sassurer de

efforts importants de leurs employés suscitent ~ maintenir un bon équilibre.
des sentiments négatifs et soumettent les
employés a un stress permanent.

Figure 2 : mesure du déséquilibre effort/récompense®

« La discrimination sur le lieu de travail nuit a la
satisfaction professionnelle et a la productivité,
démotive et incite a quitter l'entreprise ».



Relations de travail

Un soutien social fort de la part des collegues
peut diminuer le surmenage au travail, atténuer
l'effet du stress sur la santé®° et réduire les cas
d'épuisement professionnel, outre la meilleure
satisfaction professionnelle et personnelle qu'il
procure®. De nombreuses preuves montrent
que les relations sociales au travail et un
sentiment globalement fort de bien-étre social
favorisent de meilleurs résultats et constituent
un facteur clé de différenciation de groupes de

travail performants®.

En revanche, les experts estiment que prés
de 75 % des employés ont été victimes
d'intimidation sur leur lieu de travail, ce qui a
un cout non négligeable pour l'organisation®.

Il est impossible d’élaborer une politique RH
donnant l'assurance que les collaborateurs
seront « conviviaux ». Mais une culture
d'entreprise doit favoriser les interactions
sociales. Et les politiques visant a lutter contre
le harcélement, telles que les hotlines « Speak
up », offrent de précieux outils de protection
contre des relations de travail nocives.

Les lieux de travail qui soutiennent le
développement du capital social chez les
employés ont tendance a favoriser une plus
grande créativité — et par conséquent des
niveaux élevés de capital intellectuel®. Les
recherches suggérent l'importance d'aménager
sur les lieux de travail des espaces de
discussion, d'action et d'interaction® — en
permettant de nombreuses occasions de se

réunir naturellement autour d'activités sociales.

la satisfaction professionnelle

la productivité

la confiance mutuelle entre
'engagement des collaborateurs

envers leurs collégues et
l'organisation

du stress au travail
de l'épuisement
un désir de quitter I'entreprise

Manque de sommeil

Aujourd’hui, beaucoup de personnes manquent
chroniquement de sommeil. Ne dormir que six
heures par nuit — un probléme de plus en plus
courant — nuit a la productivité®. Le manque

de sommeil entraine absentéisme, difficultés de
concentration et dorganisation, isolement social
et perte de patience envers les collégues®. Une
mauvaise culture d'entreprise pourrait avoir un
impact sur la qualité du sommeil réparateur®.

«(..) les experts estiment que prés de 75 % des employés
ont été victimes d'intimidation sur leur lieu de travail, ce
qui a un colt non négligeable pour lorganisation »
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Comment, dans ces conditions,
changer la culture d'entreprise ?

Nous venons de voir que l'impact
de la culture d'entreprise sur le
bien-étre mental et physique des
employés peut étre significatif, avec
des répercussions possibles sur les
performances de l'entreprise et ses
dépenses de santé. Mais, changer
ou améliorer la culture d’entreprise
est un défi des plus exigeants pour
les équipes de direction.

Chaque organisation est unique et devrait
élaborer sa propre approche en matiére de
culture d'entreprise. Nous avons cependant
compilé quelques recommandations qui
pourraient inspirer les organisations cherchant
a instaurer et a batir une culture d'entreprise
positive incarnée par des employés jouissant
d’une meilleure qualité de vie, plus productifs
et plus créatifs.

1. Dresser 'état des lieux

Premiéere étape pour toute organisation
cherchant a identifier la culture d'entreprise
en place. De nombreux consultants et outils
peuvent vous aider. Avoir simplement une
vision lucide et objective de la culture
dentreprise est un bon début (voir encadré).

Toute évaluation initiale devrait étre
réguliérement complétée par des
commentaires couvrant les mémes domaines.
Réaliser une enquéte peut aider a déterminer
ce que les employés pensent de leur travail®.
Les organisations recourent régulierement a
cette tactique pour obtenir un apercu de leur
culture d'entreprise. Et les preuves suggérent
que les employés sont désireux de s'impliquer.
En décembre 2018, 'un des membres fondateurs
de MAXIS, MetLife, a mené une enquéte dans
laquelle 76 % de ses employés ont fourni des
informations sur leur expérience de travail
chez MetLife afin de contribuer a faconner leur
culture d'entreprise.

2. Donner du sens

Les collaborateurs veulent étre valorisés et
savoir que leur contribution au succés de
lorganisation est notée et appréciée. Donner
du sens aide également a générer des bénéfices.
D'aprés une étude :

® 85 % des entreprises poursuivant un
objectif ont enregistré une croissance
positive de leur chiffre daffaires

® 42 % des sociétés sans objectif ont enregistré
une baisse de leur chiffre daffaires™

Checklist de la culture d'entreprise”

Toute évaluation de la culture d’entreprise devrait prendre en compte :

la fagon dont les employés percoivent
leur manager/équipe de direction

la fagon dont les employés percoivent
leurs collégues

si les employés considérent leur travail
comme significatif ou utile

s'ils sont satisfaits du niveau de prise
décisionnelle qui leur a été conféré

si les employés estiment que leur
travail joue un role important dans
l'organisation

si l'organisation les valorise, les soutient
et communique de maniére adéquate
avec eux

a quel point ils se sentent attachés a
l'organisation et si cet attachement est
harmonieux

dans quelle mesure l'organisation
répond aux besoins de la famille et
permet de concilier vie professionnelle
et vie privée.




Il est également prouvé que lalignement de

la mission de l'entreprise et des objectifs de la
direction est essentiel pour donner du sens a
l'échelle de lentreprise’. Lorsque les objectifs
de lentreprise, du département et des individus
sont alignés, l'organisation gagne en cohérence.

Vous pouvez méme essayer de mobiliser
les employés autour d'un slogan ou de
valeurs. Une bonne communication interne
soigneusement planifiée peut aider les
employés a développer un lien émotionnel
avec votre marque”. Poursuivre un objectif

commun accroit la motivation et l'engagement.

Mais le slogan doit surtout donner du sens aux
employés pour les rassembler sans cynisme.

3. Défendre et encourager
lautonomie des employés

Personne naime étre microgéré. Le
micromanagement est inefficace, contre-
productif et n'inspire guére confiance. Il est
préférable de laisser les employés gérer
leurs responsabilités et arréter de penser
que le travail doit se faire d'une certaine
maniére a un certain moment, entre 9h et
17h habituellement.

Il est recommandé daider les employés a mettre
en place des équipes de travail autonomes,

et d'écarter les patrons et les collegues ayant
tendance a intimider ou a harceler™. Une équipe
autonome aide les employés a franchir le

cap, parfois difficile, mais combien gratifiant,
dassumer pleinement une responsabilité et non
plus de la subir.

« Une équipe autonome aide
les employés a franchir le cap,
parfois difficile, mais combien
gratifiant, dassumer pleinement
une responsabilité et non plus
de la subir ».

4. Réinventer la gestion de la
performance

L'évaluation annuelle des performances a

été liée au désengagement des employés
parce quelle est rare et manque de données
concreétes. Une enquéte britannique a révélé
que 73 % des chefs d'entreprise, hors RH,
trouvaient ['évaluation annuelle inefficace”.
Dans de nombreux cas, cela signifie également
que les managers ne se livrent pas a des
feedbacks utiles qui sont toutefois essentiels
pour 'engagement des employés. Il nexiste pas
dalternative aux « meilleures pratiques ».

Sans abandonner les évaluations de
performance, les organisations peuvent
adopter une politique de gestion fondée sur
le feedback régulier, la reconnaissance et le
développement. Elles peuvent envisager :

©® d'intégrer des pratiques impulsives en
matiére de performance qui encouragent un
feedback régulier, des discussions continues
et un alignement agile sur les objectifs

® d'investir dans le développement du
leadership et le coaching pour fournir du
feedback et formuler les prochaines étapes,
plutét que de noter les performances passées

® dutiliser plusieurs sources pour collecter
et analyser des données sur la performance
dans une perspective plus approfondie.

«(...) deux tiers des employés se
disent « frais et dispos et ravis
de retrouver leur poste » aprés
un conge ».
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5. Faire preuve de souplesse

La souplesse peut signifier beaucoup de choses.

Si un employé préfere finir tot pour aller
récupérer les enfants a l'école et se connecter
une fois les enfants couchés, laissez le faire.
Permettre a 'employé de travailler lorsqu'il
est le plus productif est un moyen de se faire
une idée précise de la qualité de son travail.
Les entreprises dans lesquelles les employés
jouissent d'une plus grande liberté dans leur
maniére de travailler ont nettement prospéré
et réduit la rotation du personnel”.

« Un employé qui a
l'impression datteindre des
objectifs tous les jours sera
d’autant plus motivé ».

Collaboration et projets dans le Cloud, outils
de gestion et de stockage de documents
permettent a une équipe de rester connectée
a tout moment, et de nombreuses entreprises
constatent que ce type de travail et de
flexibilité améliore le moral des équipes et
réduit la rotation des effectifs. Dans le cadre
de son étude des tendances sur les avantages
sociaux, MetLife a conduit des recherches
dans un certain nombre de pays et a conclu
qu’en moyenne 24 % des employés estiment
que la flexibilité est 'un des principaux
facteurs de fidélisation.”

6. Ne pas sous-estimer le temps
de pause

Les employés peuvent se reposer et recharger
leur batterie de diverses maniéres pour une
productivité optimale. Les temps de pause
pendant la journée — méme la sieste — sont
importants’. Le rapport travail/pause idéal
est de 52 minutes pour 17 minutes”. Certaines
entreprises encouragent le temps libre pour
des projets secondaires.

Sassurer que les employés prennent tous leurs
jours de congé est également important — le
nombre demployés américains qui les prennent
est en recul depuis cing ans®, bien que deux
tiers des employés se disent « frais et dispos et
ravis de retrouver leur poste aprés un congé ».

7. Investir dans la formation

Le développement professionnel favorise une
communauté d'individus responsabilisés dont le
sens de lautonomie et de lautodétermination
augmente, et minimise le stress et dautres

effets négatifs sur la santé. Les organisations en
récoltent les fruits lorsquielles mettent leurs
nouvelles compétences au travail. Utiliser des
outils qui rendent l'apprentissage ludique et facile
dacceés. Envisager un logiciel dapprentissage et
de développement pour prouver aux employés sa
volonté d'investir dans leur apprentissage continu
et quotidien, ainsi que dans la recherche doptions

de formation externes ou sur mesure.



8. Encourager des modes de vie sains

Nombreux sont ceux qui souhaitent étre plus
en forme, plus heureux et plus équilibrés.

Des campagnes d'entreprise encourageant
lactivité, des pratiques de travail saines et
une meilleure alimentation peuvent tous les
aider. Les programmes peuvent inclure des
tarifs négociés des abonnements aux clubs de
gym, des cours de yoga a I'heure du déjeuner
au bureau, mais aussi tout simplement le fait
de remplacer un en-cas trop riche par un fruit
frais. Tester les réunions en marchant pour
bouger. Un esprit sain dans un corps sain,
l'exemple doit venir du haut.

10. Encourager le bénévolat

Montrer comment les efforts en matiere

de responsabilité sociale d'entreprise (RSE)
peuvent avoir un impact sur les employés et
expliquer comment ils peuvent en faire partie.
Demander aux employés de contribuer aux
idées RSE auxquelles ils croient en développant
et en mettant en ceuvre des initiatives. Le
bénévolat permet aux employés de collaborer,
de révéler de nouvelles compétences et de
donner du sens a leur travail.

11. Investir dans environnement
de bureau

Lenvironnement , le mobilier et le matériel

« Le colt de réaménagement a

des fins de bien-étre est estimé
entre 150 et 500 USD par employé.
Une hausse de la productivité, ne
serait-ce que de 1%, rend une telle
décision trés rentable ».

de bureau sont étroitement liés aux TMS et a
d’autres problémes de santé codteux. A long
terme, un investissement initial plus important
dans l'environnement de bureau pourrait
faire économiser a 'entreprise énormément
dargent. Le colt de réaménagement a des fins
de bien-étre est estimé entre 150 et 500 USD
par employé®. Une hausse de la productivité,
ne serait-ce que de 1%, rend une telle décision
9. Cultiver l’esprit positif trés rentabFe'. Du maté'riel er'gonomique,

une supervision plus bienveillante, un
Des études ont montré le lien entre une aménagement du temps de travail plus flexible
attitude positive et la performance des et des campagnes internes encourageant

employés®. Un employé qui a l'impression le travail debout et une bonne posture ont

montré des résultats impressionnants dans la
réduction des TMS®.

datteindre des objectifs tous les jours sera
d'autant plus motivé. Féliciter un collaborateur
pour avoir terminé une tache dans les
temps. Récompenser les longues nuits de
travail par un jour de repos. Récompenser
les comportements souhaitables renforce la
confiance en soi, ainsi que la motivation et
la productivité. Des petites célébrations a

intervalles réguliers sont plus efficaces qu'une
grosse cérémonie occasionnelle.
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5 contributions des employés pour
participer au développement d'une
culture plus positive®

Instaurer un environnement de travail positif n'est pas seulement le défi
de la direction et des équipes RH. Voici cing idées que les employés
devraient mettre en pratique :

Un simple « bonjour » personnel peut faire toute la différence. Au téléphone,
saluer et sourire.

Lorsque les gens vous racontent leurs problémes, ne pas automatiquement donner
des conseils — et s’ils demandent conseil, étre bref.

« Voyons comment éviter que cela ne se reproduise » vaut mieux que « nous (ou
vous) avons (avez) un probléme ». Fournir un effort d’équipe : « je sais que nous
pouvons résoudre ce probléme si nous travaillons ensemble ».

Manifester a loccasion de l'intérét pour ses collégues. Poser des questions sur
les projets des autres et les écouter sans donner de conseils. Et apprendre ce qui
compte dans leur vie.

Le contact visuel est primordial : il démontre votre attention et votre intérét pour
votre interlocuteur.

Pour en savoir plus sur nos suggestions, télécharger notre dépliant «
joindre le geste a la parole : comment les collaborateurs peuvent-ils

contribuer a une culture d’entreprise positive ? » sur maxis-gbn.com




Culture d'entreprise : une priorité
absolue pour un environnement

de travail plus sain

Les organisations se privent d'une
occasion précieuse en choisissant
de faire l'impasse sur la culture
d'entreprise ou d’ignorer son
impact sur la santé de leurs
employés. Celles, au contraire

qui cherchent a faire évoluer leur
culture ont beaucoup a gagner.

Tout d'abord, en termes de résultats
économiques. Les entreprises dotées d'une
culture positive, ot l'environnement et les
politiques soutiennent une bonne qualité de
vie et en particulier le bien-étre mental sont
plus performantes. Elles sont plus créatives,
plus productives et économiques en termes
de fonctionnement. En outre, prévenir les
problémes de santé chroniques liés a la culture
dentreprise, cest 'assurance d’économiser a
long terme sur les dépenses de santé.

Les organisations également soucieuses

de garantir le bien-étre de leurs employés
suscitent chez leur personnel un sentiment
d’appartenance. Plus investi dans son travail,
lemployé est moins susceptible de partir.

«(...) prévenir les problémes
de santé chroniques liés a
la culture de lentreprise,
c'est 'assurance
d’'économiser a long terme
sur les dépenses de santé ».

Protéger cet environnement de travail positif
implique de mettre en place une meilleure
culture d'entreprise — une culture qui respecte
autant la vie de famille et l'engagement

social que la santé des personnes. Or, ce

défi se complique a I'heure de la « gig
economy », étant donné qu’une main-d’ceuvre
temporaire perturbe les habitudes de travail et

l'environnement de l'entreprise.

Cependant, il est important de rappeler qu'une
organisation au profil positif apporte de la
valeur aux clients, aux citoyens et a toutes

les autres parties prenantes —y compris les
employés®. Etant donné que presque tous les
efforts visant a améliorer la culture d'entreprise
et la santé et le bien-étre des employés
générent un retour sur investissement concret,
il serait alors judicieux de se fixer comme

priorité absolue une culture d'entreprise saine.
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Méthodologie

MAXIS GBN a commandé des enquétes aupres de 1000 employés dans dix marchés
mondiaux entre le 2 et le 8 janvier 2019. Ces enquétes ont été réalisées en ligne par un
tiers indépendant®.

Les recherches ont recueilli un échantillon dopinions représentatif, 55 % des
personnes interrogées travaillant pour une multinationale/société mondiale

présente dans plusieurs pays. En termes d’échelon au sein de leur société, 26 %
déclarent travailler au niveau de la direction générale ou au-dessus, 34 % au niveau du
management intermédiaire et supérieur, 30 % en tant quemployés et le reste en tant
que jeunes diplomés/débutants.

Un échantillon représentatif d'employés a été interrogé dans chacun
des pays suivants :
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