














intervention de la hiérarchie) ; et, enfin,
un intéressement des salariés aux béné-
fices de 'entreprise (I’argent ne fait peut-
étre pas le bonheur, mais le partage, oui!).
Cette enquéte filmée montrait que dans
ces conditions, non seulement le bonheur
au travail est possible, mais qu’il est aussi
parfaitement compatible avec I'efficacité de
Ientreprise, qu’il s’agisse de petites PME, de
multinationales ou de grands ministeres.

Justice du management

La question de ’autonomie revient
souvent dans les études de psychologie du
travail. Au Royaume-Uni, par exemple, des
travaux réalisés a université de Londres
au début des années 2000 consisterent a
observer I'impact de programmes « d’ac-
tion participative » : les employés d’une
grande administration sont réunis dans
des comités expérimentaux ol ils peuvent
prendre la parole pour soumettre spon-
tanément de nouvelles procédures dans
leur travail. Par exemple, un employé
peut proposer une procédure d’envoi par
e-mail d’un court questionnaire a son
supérieur, qui lui permettra de savoir
plus vite comment se réorganiser afin de
donner satisfaction. L'employé en retire
un sentiment d’autonomie et de controle
sur ses propres actions et résultats.

Dans les études de ce type, les psycho-
logues mesurent ensuite la qualité du
travail dans ’'unité administrative étudiée,
ainsi que le sentiment de bien-étre des
employés, leur taux d’absentéisme, le
nombre de jours d’arrét de travail pour
maladie ou I’épuisement professionnel
(le fameux burn-out). Il s’avere alors que
la fréquence des arréts maladie diminue
de moitié, et le bien-étre augmente en
fleche, ce qui prouve que le sentiment de
controler en partie 'organisation de son
travail (et non de se le faire systématique-
ment imposer de I'extérieur) constitue un
facteur important du bien-étre.

Tout le monde gagnera, par conséquent,
a ce que les employés jouissent de plus
d’autonomie dans leur emploi du temps,
dans Paménagement de leur lieu de travail,
mais aussi dans la prise de décision. Plus
ils recevront d’explications sur 'utilité de
leur tache et la facon dont celle-ci s’insere

Se sentir bien au travail

Dans une équipe qui tourne,
les commentaires positifs prédominent

aut-il qu’'une bonne ambiance régne en permanence au sein

des équipes ! Ou bien est-il seulement nécessaire que les
échanges positifs 'emportent globalement sur les négatifs ?
Pour répondre a cette question, une équipe de luniversité
du Michigan a filmé au sein de 60 équipes autonomes d’une
grande entreprise une réunion importante (élaboration du plan
stratégique annuel), en codant la nature des échanges entre
participants sur deux dimensions : étaient-ils plutot constructifs
(encouragements, intérét) ou négatifs (critiques, indifférence) ;
plutdét autocentrés (sur la personne, le groupe présent ou
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I’entreprise) ou hétérocentrés (sur des personnes extérieures
au groupe ou a l'entreprise) ? Les performances de chaque
équipe étaient évaluées un an plus tard.

Les résultats ne trompaient pas : les équipes hautement perfor-
mantes étaient celles au sein desquelles dominaient les échanges
positifs (5 fois plus que de négatifs) et des interventions aussi
souvent autocentrées qu’hétérocentrées. Par contre, le mauvais
cocktail en termes de performance était obtenu par les équipes
au sein desquelles les échanges négatifs et autocentrés domi-
naient (3 fois plus que d’échanges positifs et hétérocentrés).

Simplement assister a une réunion importante permettait donc
de prédire ce qui allait se passer en termes de performances a
venir : si le plus souvent on y parle positivement des clients et
du monde extérieur, les performances suivront ; elles stagneront
si 'on y reste centré sur soi, son équipe, son entreprise, au sein
d’échanges globalement maussades...

M. losada, E. Heaphy, The role of positivity and connectivity in the performance of business teams :
a nonlinear dynamics model, in American Behavioral Scientist 2004, 47(6) : 740-765.
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Dossier

dans lactivité du groupe, plus
ils percevront de sens a leurs
actions, ce qui est essentiel a
la dimension eudémonique
du bonheur. A Iinverse, rien
de plus frustrant pour une
infirmiére que devoir multi-
plier les actes de soin sans rien
apprendre des missions de I’ho-
pital dans le tissu social, ou pour
un ouvrier a la chaine de ne pas
savoir ol va son boulon.

On découvre aussi les vertus fonda-
mentales de la justice sur le lieu du travail.
Souvent, les employés se plaignent de
donner beaucoup a leur entreprise sans
recevoir beaucoup en échange. Un psycho-
logue du travail de I'université de Franche-
Comté, Didier Truchot, a analysé ce senti-
ment d’injustice (qui inclut aussi le fait de
ne pas recevoir de promotion apres avoir

52

Un peu d’humour dope la performance

armi les multiples moments agréables qu’il est possible de

vivre au travail, ’humour figure en bonne place. humour
procure des émotions et des sensations agréables, il induit de la
complicité et renforce les liens entre les personnes : il semblait
donc logique que des chercheurs se demandent si, de ce fait, il
n’était pas a méme de favoriser la performance des équipes. Une
étude conduite dans une usine allemande, auprés de 352 sala-
riés, filma ainsi les réunions de travail au sein des équipes (une
cinquantaine). Les séquences teintées d’humour étaient alors
repérées et codées, selon qu’il s’agissait de traits d’humour
isolés (sans réponse particuliere d’autres interlocuteurs ou du
groupe), ou de séquences ou les autres reprenaient le trait d’hu-
mour. Les performances de chaque groupe ainsi filmées étaient
ensuite évaluées, et réévaluées deux ans plus tard. Chumour
partagé (et non I'humour isolé) paraissait significativement
associé a de meilleures performances professionnelles. Rires et
rigolades ne sont donc ni des pertes de temps ni des distrac-
teurs, mais des marqueurs et des facilitateurs de bons échanges
professionnels, eux-mémes liés a I'implication dans le travail. Un
bémol : dans cette étude, les chercheurs avaient noté que rire
ensemble n’est associé a la performance que dans les cadres
professionnels stables; si l'insécurité régne (dans le métier,
P’avenir d’'un poste, etc.), ’humour n’est alors plus corrélé aux
bonnes performances actuelles et a venir.

Source : N.Lehmann-Willenbrock et al. How fun are your meetings?
Investigating the relationship between humor patterns in team interactions and team performance,
in Journal of Applied Psychology, vol.99(6) : pp.1278-1287, 2014.
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« Non seulement le bonheur au
travail est possible, mais il est
parfaitement compatible avec

I’efficacité de I'entreprise. »

beaucoup apporté) et I’a comparé avec
la fréquence et I'intensité des épisodes
d’épuisement professionnel, un syndrome
hélas de plus en plus courant qui integre
une perte d’efficacité de ’employé, sa
fatigue chronique, sa démotivation et des
symptomes dépressifs. Une corrélation
trés nette est apparue, montrant que le
sentiment d’injustice chez un employé est
particulierement menacant car il risque
d’invalider a la fois le sujet en question et
son entreprise. Rendre possible les condi-
tions du bonheur au travail, c’est donc
aussi travailler chaque jour a la justice
d’entreprise. Par exemple en reconnaissant
les mérites de chacun et en les récompen-
sant, que ce soit par des mots, par des attri-
butions de responsabilité ou par un inté-
ressement aux résultats.

Retombées économiques
du bonheur

Au vu de toutes ces données, il semble
bien que la question du bonheur au travail
ne soit pas si naive ou utopique qu’elle en
a I’air. Un argument souvent opposé aux
démarches centrées sur le bien-étre au
travail est que la crise et la mondialisation
ne font pas de cadeaux aux entreprises:
« C’est bien gentil toutes ces histoires,
mais nous vivons dans un monde ultra-
compétitif et sans pitié.» Ce qui est vrai,
mais n’empéche rien. Car, justement, si le
bonheur favorise la santé des individus et
la performance des entreprises, plusieurs
études ont aussi montré qu’il était un
facteur prédictif de meilleure résilience
face a la difficulté et ’adversité. On affron-
tera mieux un contexte difficile si 'on
est heureux que si 'on est stressé. Ainsi,
comme I’a montré Barbara Fredrickson,
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Se sentir bien au travail

Attention large
et créativité

Avoir des émotions positives
au travail permet de mieux suppor-
ter le stress et augmente la créativité.
En cas de ressenti positif (a), une partie
du cerveau impliquée dans les états de
stress, 'amygdale, voit son activité baisser.

Un cerveau heureuxest un cerveau créatif

\

Parallelement, [l'aire parahippocam-
pique, qui permet d’élargir le champ
de lattention, voit son activité aug-
menter, ce qui permet au regard de ne
pas rester focalisé sur un point précis
et d’explorer de nouvelles possibilités.

Attention /\\'
focalisée
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En cas d’émotions négatives (b), 'amyg-
dale s’active et génére du stress. Quant
a l'aire parahippocampique, elle réduit
son activité, ce qui focalise I'attention
sur des détails en réduisant la capacité
d’exploration.

Source : Schmitz et al., in Journal of Neuroscience, vol. 29, pp. 71997207, 2009.

des personnes stressées par un test diffi-
cile voient leur rythme cardiaque s’apaiser
plus rapidement si ’on provoque chez
elles des émotions positives, notamment le
rire (Pexpérience était faite avec des clips
humoristiques). Selon elle, les émotions
positives permettent littéralement de
«défaire» le stress et d’éviter qu’il ne s’ins-
talle sur la durée.

Se sentir heureux modifie égale-
ment les schémas de pensée dans le sens
d’une meilleure créativité. Ueffet qui se
manifeste alors porte le nom « d’atten-
tion élargie ». Plusieurs études ont ainsi
observé que les personnes vivant des
émotions positives focalisent moins leur
attention sur des détails d’une scene
visuelle, et peuvent davantage élargir leur
regard pour percevoir la scene dans son

ensemble. Mieux: il leur vient plus d’idées
a lesprit et elles manifestent une envie
d’entreprendre des actions plus variées
(voir la figure ci-dessus).

C’est dire si, finalement, le bonheur ne
doit pas seulement étre percu comme une
sorte de récompense aux efforts accomplis
ou de possibilité offerte aux salariés ayant
la chance de travailler dans des environne-
ments calmes ou privilégiés, mais comme
un ressenti et un ensemble de ressources
intérieures susceptibles d’accroitre par
leur seule action les performances, et de
renforcer la résilience dans un environne-
ment en crise.

Vouloir aider les salariés a se sentir
heureux au travail releverait alors de la
sagesse et de la lucidité, bien plus que de
toute forme d’angélisme ou de naiveté... W
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Testez votre bien-étre...

Etes-vous heureux au travail ?

Le travail, c’est la santé, dit le proverbe. Mais est-ce toujours le bonheur ? Ce questionnaire
vous propose de réfléchir a ce sujet. Cochez tout simplement la case correspondant le mieux
a votre situation actuelle.

I) Je ne ressens jamais le « syndrome du dimanche soir »

(spleen et vague a I'ame a la fin du week-end)

U oui U non

2) Si c’était a refaire, je choisirais le méme travail
U oui U non

3) Je passe de bons moments conviviaux avec mes collegues de travail
U oui U non

4) Il m’est parfois arrivé d’oublier I'heure alors que j’étais en train de travailler
U oui U non

5) Je dispose d’une autonomie satisfaisante a mon poste
U oui U non

6) Je suis satisfait(e) du dialogue avec mes supérieurs hiérarchiques
U oui U non

7) Mon travail me fait évoluer favorablement sur un plan personnel
U oui U non

8) Je peux citer trois moments professionnels agréables durant le mois écoulé
U oui U non

9) Jai des possibilités d’évoluer dans mon travail
U oui U non

10) Ma hiérarchie reconnait mes réussites
U oui U non

© Ekaterina_Minaeva / Shutterstock.com

Comment calculer vos résultats ?

Comptez | point par réponse « oui ».

Vous n’étes manifestement pas heureux(se) au travail. Analysez les causes qui transparaissent dans les
items du questionnaire. Ce travail vous ennuie-t-il ? Ne vous offre-t-il aucune perspective d’évolution ? N'étes-vous pas
reconnu(e) pour ce que vous faites ? N’avez-vous aucun controéle de vos activités ? Certains de ces points d’achoppe-
ment peuvent étre discutés avec votre hiérarchie. Il est important de commencer par identifier ce que vous ressentez,
pour pouvoir mieux I'expliquer a votre supérieur. Il arrive que celui-ci n’identifie pas les problemes, faute de retour de
ses employés. Mais s'il refuse de prendre ces demandes en considération, il faut peut-étre envisager de chercher un
travail qui vous corresponde mieux.
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et celui de vos collaborateurs

Le travail est pour vous « gérable », il vous permet d’assurer une
activité sans vous offrir de véritable accomplissement.Vous pouvez prendre le temps
de réfléchir a un changement d’orientation ou de lieu de travail, soit dans votre
structure actuelle, soit dans un autre contexte. En analysant point par point ce qui ne
va pas : ambiance, reconnaissance, évolution, autonomie ?

Le bonheur au travail pourrait bien étre une réalité pour vous. Mais
attention, il ne faut pas nécessairement avoir 10/10 pour étre heureux ! Il peut étre, au
contraire, profitable d’accepter certains petits bémols liés a un emploi, pour mieux en
apprécier les aspects positifs. Et pourquoi pas, de partager ce bon esprit avec les autres,
pour améliorer 'ambiance générale.

Vos collaborateurs sont-ils épanouis ?

Le célebre institut de sondage américain Gallup propose a de nombreuses entreprises
d’effectuer un sondage annuel auprés de leurs salariés pour évaluer leur niveau de bien-
étre.Voici les douze points explorés par cet outil, le Gallup Workplace Audit, largement utilisé
dans le monde :

I) Je sais ce qu'on attend de moi au travail

2) Je dispose des conditions matérielles nécessaires a mon travail

3) Mon travail me permet de faire ce pour quoi je suis le/la plus apte

4) Dans la semaine écoulée, j’ai été reconnu(e) ou félicité(e) pour mon travail
5) Mon supérieur prend soin de moi en tant que personne

6) On s’intéresse a ma progression dans 'entreprise

7) Mon avis est pris en compte

8) Je percois que mon travail est important pour I'entreprise

9) Les collégues qui m’entourent sont motivés par leur travail
10) Jai au moins un(e) ami(e) proche au travail
I'l) Dans les 6 derniers mois, quelqu’un a fait le point avec moi sur mon travail

12) Cette année, j'ai eu des occasions d’apprendre des choses intéressantes
dans mon travail

0 - 4 points - Réfléchissez a la fagon dont il/elle vit son travail. Ses capacités ne sont pas exploi-
tées, ni valorisées. ll/elle éprouve probablement de la frustration et un sentiment d'inutilité,
voire d’'isolement. Changez quelque chose, sans quoi il/elle risque de se désinvestir totalement.

5 - 9 points - Essayez d’identifier ce qui fait défaut dans votre organisation.Valorisation des
salariés, soutien humain, sens du travail : oi pouvez-vous le mieux agir?

10 - 12 points -Vos collaborateurs sont globalement heureux. Repérez un ou deux points
faibles dans leur questionnaire pour agir de maniére ciblée et perpétuer cet état.
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