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Mesdames et Messieurs,

Bonsoir,
Au nom de M. Mohamed El Kettani, Président 
Directeur Général du Groupe Attijariwafa bank, je 
vous souhaite la bienvenue à cette nouvelle édition 
du cycle « Échanger pour mieux comprendre » 
de notre Fondation Attijariwafa bank.

Nous avons choisi ce soir de mettre « le bonheur 
au travail » au centre du débat car ce concept 
suscite de par le monde et au Maroc, un intérêt 
croissant auprès des salariés et de leurs 
employeurs. Dans les prochaines années, « le 
bonheur au travail » pourrait figurer parmi les 
priorités de certaines entreprises qu’elles que 
soient leur taille ou la nature de leur activité.

Pour quelle raison ? Parce que contribuer au 
bien-être de ses collaborateurs permet de les 
fidéliser, de stimuler leurs performances, et en 
définitive, de développer la création de valeur des 
entreprises, dans un environnement de plus en 
plus concurrentiel.

Mot de bienvenue
Mme Saloua Benmehrez
Directrice de la Communication Groupe, Attijariwafa bank

Il est vrai que nos aînés ont longtemps considéré 
le travail comme une simple source de revenu, 
destinée uniquement à subvenir à leurs besoins. 
Ils ne se préoccupaient pas de concilier travail 
et épanouissement personnel.

Mais, progressivement, le travail a fini par occuper 
une place prépondérante dans nos vies. Il doit 
désormais répondre à de nouvelles aspirations, 
donner un sens à notre vie et nous permettre de 
nous réaliser pleinement.

Ainsi, nombreux sont ceux qui parmi nous veulent 
à la fois s’épanouir dans l’exercice de leur métier, 
et donner du sens à leur vie en se rendant utiles 
à la communauté.

C’est avec l’apparition, dans les pays développés, 
de cas d’épuisement moral, de burn-out, de 
stress et même de dépression, que le concept 
de « bonheur au travail » a fait irruption dans les 
années 2000. Cette nouvelle notion managériale 
devait démontrer que le bonheur et le travail 
sont compatibles.
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quelques activités culturelles et sportives pour 
les collaborateurs et leurs enfants. Il y a aussi 
parfois des appels à bénévolat, des actions de 
mécénat de compétences. Toutes ces actions 
existent mais elles ne sont pas systématiquement 
inscrites dans le cadre d’une stratégie globale 
pour le bien-être des collaborateurs.

Pourtant, nos entreprises ont tout à gagner à 
adopter une stratégie globale cohérente. Selon 
certaines projections, les générations Y et Z 
représenteront 70 % de la population active en 2030. 
Or, cette jeunesse accorde une égale importance 
au bien-être personnel et à l’épanouissement 
professionnel. De ce fait, les entreprises qui 
instaureront une culture du bonheur au travail, 
ont plus de chances d’attirer et de fidéliser les 
jeunes talents et les dirigeants de demain.

Dans ce contexte, le thème de ce soir revêt toute 
son importance, appelle à une réflexion collective 
et à un échange constructif entre les générations.

Pour cela, nous avons le plaisir d’accueillir :
M. Christian Lestienne, Coach professionnel et 
Psychologue clinicien ;
Mme Meryem Lahlou, Consultante en Management 
et Développement personnel et Directrice générale 
du cabinet Compétence Plus ;
et Mme Saida Fikri, Responsable du bonheur 
chez Comdata Group présent dans 15 pays, 
dont le Maroc.
La modération sera assurée par Mme Mouna 
Kably, Responsable du Pôle Édition & Débats 
de la Fondation Attijariwafa bank.

Avant de lui donner la parole, je vous souhaite 
une excellente conférence et vous rappelle que 
les actes des conférences sont disponibles sur 
notre site www.attijariwafabank.com.

Merci.

Ainsi, au cœur de la Silicon Valley, Google a été 
le premier à transformer les codes du travail et 
les méthodes de management, pour fidéliser ses 
équipes. Le géant mondial met alors à la disposition 
de ses collaborateurs, un environnement de rêve 
qui concilie loisirs, détente et travail intensif. 
Ces innovations n’ont pas tardé à porter leurs 
fruits et seront aussitôt adoptées par plusieurs 
entreprises internationales.

Depuis, plusieurs études ont confirmé les retombées 
positives d’une démarche managériale axée 
sur le bonheur au travail. Ainsi, l’étude réalisée 
conjointement par le MIT et l’université de Harvard 
révèle qu’un salarié heureux permettrait de :
- diviser par 6 le taux d’absentéisme ;
- �diviser par 2 les arrêts maladies ;
- �augmenter de 31 % la productivité ;
- �améliorer de 55 % la créativité ;
- �multiplier par 9 la loyauté envers l’entreprise.

Une autre étude réalisée en 2015 par le Département 
d’Économie de l’Université de Warwick, au 
Royaume-Uni, confirme qu’un salarié heureux 
est plus performant qu’un salarié malheureux.

En définitive, il est désormais communément 
admis que les entreprises ayant mis en place des 
actions stratégiques pour l’épanouissement de 
leurs collaborateurs, deviennent, à la fois, plus 
performantes, plus créatives, plus innovantes 
et créatrices de valeur.

Au Maroc, le concept de bonheur au travail a fait 
son entrée dans certaines organisations, mais 
l’évolution reste lente et timide. De nombreuses 
actions sont initiées en faveur des salariés. Je 
peux en citer plusieurs qui sont assez répandues 
comme la fête de la femme qui est largement 
fêtée au sein des entreprises, les cours de 
yoga qui sont généralement dispensés, la fête 
d’Achoura pour les enfants des collaborateurs, 
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Merci Mme Benmehrez. Je voudrais, avant de 
démarrer notre discussion, vous présenter nos 
invités.

Bienvenue à Mme Meriem Lahlou, Directrice 
Générale de Compétence Plus. Mme Lahlou a 
à son actif une solide expérience en marketing 
et communication au sein de multinationales 
et grands groupes marocains. Titulaire d’une 
formation en coaching des affaires en 2010, elle 
crée, deux ans plus tard, le cabinet Compétence 
Plus. Depuis, elle accompagne plusieurs entreprises 
dans divers projets structurants.

Bienvenue à Mme Saïda Fikri, Responsable du 
Bonheur chez Comdata Group, adossé à un groupe 
international, et qui emploie plus 7 500 salariés 
sur 8 centres d’appel au Maroc. En 2012, elle est 
chargée de communication jusqu’en mars 2017 
où elle est nommée Chief Happiness Officer (la 
1ère CHO au Maroc).

Mme Fikri partagera avec nous son expérience, 
nous parlera de son positionnement au sein de 
l’organisation, de sa relation avec les autres entités 

Mme Mouna Kably
Responsable du Pôle Édition & Débats, Fondation Attijariwafa bank, Modératrice

support et notamment la Direction des Ressources 
Humaines, des préalables à la création de ce 
poste et de la démarche qu’elle a adoptée pour 
mener à bien sa mission. Même si l’expérience 
est encore trop récente pour en évaluer l’impact, 
Mme Fikri évoquera les premières retombées 
concrètes pour les salariés et l’entreprise.

Et bienvenue à M. Christian Lestienne, psychologue 
clinicien, coach certifié, qui nous vient de France, 
mais qui connaît bien le Maroc. M. Lestienne 
jouit d’une expérience de terrain intéressante 
de plusieurs années. Il est spécialisé dans 
l’accompagnement des crises, il a traité de 
nombreux cas de souffrance au travail. Enseignant, 
formateur et superviseur à l’Université Catholique 
de Louvain et à la Haute Académie Marocaine 
de Coaching à Casablanca et Rabat, il anime 
plusieurs conférences sur les grandes questions 
sociétales, que ce soit en Belgique, en France 
ou au Maroc.

À l’annonce du thème de cette conférence « le 
bonheur au travail », nous avons eu droit à des 
réactions diverses et variées. 
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sa cohésion et sa stabilité. Pour les antagonistes, 
le bonheur et le monde de l’entreprise renvoient 
à 2 registres différents qui n’ont donc rien à voir 
l’un avec l’autre.

Nous pouvons donc nous demander, et c’est 
l’objet de notre rencontre ce soir, si finalement 
ces trois tendances ne nous poussent pas à faire 
une synthèse pour trouver la bonne voie pour que 
chacun d’entre nous trouve le bonheur sinon le 
bien-être au travail.

Avec nos invités que je remercie de nous faire 
l’amitié d’être présents, nous allons revenir sur 
tous ces aspects, en tenant compte de notre 
contexte socioculturel qui reste déterminant 
puisque nous parlons de l’élément humain.

Comme l’a dit Mme Saloua Benmehrez, ce concept 
de « bonheur au travail » a fait son apparition 
dans la Silicon Valley, donc dans un contexte 
spécifique, dans un domaine d’activité particulier 
et pour une population déterminée. L’on peut se 
demander si ce concept est transposable dans 
un environnement aussi différent que le nôtre.

La première question va être d’ordre terminologique. 
Doit-on parler de bonheur ou de bien-être au 
travail ? Est-ce que ce n’est pas un peu prétentieux 
de parler de « bonheur au travail » ?

Personnellement, j’ai identifié 3 grands groupes 
de réactions :

Il y a les adeptes (les fans) qui estiment qu’il 
était temps de se pencher sur la question 
de l’épanouissement des salariés au sein de 
l’entreprise. Ils ont été séduits par le fait que 
nous lancions la réflexion en présence d’une 
assistance qui réunit à la fois employeurs, salariés 
et universitaires.

Puis, il y a les sceptiques (conspirationnistes) 
qui voient dans cette terminologie plutôt une 
manœuvre marketing des entreprises qui, en 
même temps, n’hésitent pas à mettre plus de 
pression sur leurs salariés pour toujours plus de 
performance et de croissance. Les sceptiques 
pensent que tout cela n’est que de la poudre aux 
yeux qui permet aux entreprises d’avoir bonne 
conscience, mais dans le fond, rien ne changerait.

Et enfin, il y a ceux qui sont franchement 
opposés (antagonistes). Pour eux, l’entreprise 
est un système qui est obligé de s’appuyer sur 
des instruments de pouvoir et de compétition, 
pour garantir sa pérennité. Il est donc normal 
que l’entreprise soit un lieu de pressions et de 
contraintes. Parce que pour garantir sa pérennité, 
elle doit anticiper et gérer le changement en 
permanence, et en même temps, elle doit préserver 
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De mon point de vue, je pense que la vraie 
question qu’il faudrait se poser est la suivante : 
« Qu’est-ce que le bonheur ? ».

Cela implique de se poser d’autres questions : 
parlons-nous de « mieux-être » au travail, de 
« bien-être », « d’épanouissement » de l’individu 
dans un contexte qui le lui permet ? Lorsque nous 
parlons de travail, parlons-nous d’entreprise, de 
TPE, de salariat, d’organisation non marchande ? 
Retrouvons-nous les mêmes réalités dans une 
ONG ou dans une grande entreprise néolibérale 
internationale ?

À mon sens, il faudrait procéder à une déconstruction 
sémantique et retravailler les notions pour savoir 
de quoi l’on parle, et ne pas rester prisonnier de 
dialectiques factices (bonheur/malheur, travail/
chômage…).

M. Christian Lestienne
Coach professionnel, Psychologue clinicien

Je serai alors assez tenté de parler de « mieux-
être » au travail et de définir ce qui rend l’homme 
heureux. Je crois que la première condition du 
« mieux-être » est d’être dans son axe et à sa 
place, d’avoir un projet de vie, de respecter sa 
cohérence d’être à travers un projet de vie solide ; 
ce qui nous permet d’aller vers un travail qui 
nous ressemble et d’y injecter de la joie de vivre.

De ce fait, il faut vraiment travailler cette notion, 
sinon l’on risque de tomber dans l’épicratie, 
autrement dit, l’implantation de l’idéologie 
néolibérale managériale dans l’individu, avec tous 
les dangers de récupération qu’elle comporte. 
Il faut faire un travail de sens critique, sinon 
l’on perpétue des idéologies en allant dans le 
stéréotype sans interroger les notions.
Personnellement, je n’ai jamais eu la sensation 
de travailler et je me suis toujours senti très 
heureux. Mais je ne crois pas être une référence.
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Donc pour vous, nous devrions plutôt parler de « mieux-être au travail » ?

Merci Christian pour ces questions de fond qui nous interpellent tous.

Meryem Lahlou, de par ta grande connaissance du contexte marocain, est-ce que l’on pourrait 
parler de bonheur ou plutôt de bien-être au travail ?

De mon point de vue, je pense qu’il faudrait plus 
parler de « mieux-être au travail ».
Comment peut-on créer une culture d’entreprise 
qui favorise le mieux-être ?

Deux aspects sont essentiels. D’un côté, nous 
avons l’individu, dans son axe et dans sa quête, avec 
son projet de vie. Et d’un autre côté, nous avons 
l’organisation, marchande ou non marchande, qui 
doit être réinterrogée comme entité génératrice 
de sens. La solution serait alors de remettre du 
sens au cœur de l’entreprise.

Par exemple, nous devons nous préoccuper de la 
transition énergétique du fait du réchauffement 

Mme Mouna Kably

Mme Mouna Kably

M. Christian Lestienne

climatique. Le jour où les grands groupes mettront 
l’énergie verte et l’énergie renouvelable au cœur 
de leur processus de production et de leurs 
actions, leur activité aura beaucoup plus de sens.

Posons-nous donc les bonnes questions :
- �« Suis-je dans ma cohérence d’être ? »
- �« Suis-je dans une organisation porteuse de 

sens ? »
- �Et puis surtout, « quel est le sens de l’évolution 

sociétale dans laquelle nous nous inscrivons ? »

Pour faire face aux défis du futur, deux éléments 
doivent muter en profondeur, le néolibéralisme 
et les énergies de vie.
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C’est une très bonne question.

Je remercie la Fondation Attijariwafa bank et 
Mouna Kably pour l’invitation.
Avant de commencer, j’aimerais que l’on fasse 
toutes et tous une expérience. Qui d’entre vous 
a oublié de respirer aujourd’hui ?

Mme Meryem Lahlou
Directrice Générale du cabinet Compétence Plus

Je vous invite à fermer les yeux et à vous installer 
confortablement dans une respiration. Vous allez 
voir que cela fait partie du bonheur au travail. 
Donc mettez vos pieds parfaitement ancrés 
dans le sol, votre dos parfaitement aligné sur la 
chaise et installez-vous le plus confortablement 
possible. Nous allons respirer.

« Mme Meryem Lahlou mène une séance de méditation »
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Généralement, quand je fais ce type d’exercice en 
entreprise, il dure 10 à 20 minutes. Aujourd’hui, 
je l’ai mené de façon express, mais c’est pour 
vous faire passer un message important : si 
nous n’arrivons pas à installer le calme et la 
sérénité à l’intérieur de nous, nous ne pouvons 
pas prétendre à la notion de bien-être ou de 
bonheur au travail.

En effet, il y aura deux catégories d’individus : 
ceux qui seront fortement influencés par 
l’environnement et ceux qui ne le seront pas.

Dans des tests de personnalité comme les « TTI 
Sucess Insights », nous pouvons repérer les 
personnes selon leur perception de l’environnement 
qui les entoure. Si une personne est dans la 
catégorie où elle perçoit l’environnement comme 
favorable, cette dernière se sent plus forte 
que l’environnement et a des comportements 
d’influence sur ce dernier.

Mais lorsqu’un salarié donne une grande 
importance à son environnement, celui-ci aura 
une grande influence sur lui s’il est toxique, il se 
sentira en conséquence démotivé et malheureux.

Nous ne sommes donc pas égaux face à la notion 
de bien-être ou de bonheur au travail. Dans une 
même entreprise, nous pouvons rencontrer des 
salariés absolument insensibles à la notion de 
reconnaissance parce qu’ils se nourrissent de 
leurs accomplissements, et d’autres extrêmement 
influencés par leur environnement, il suffit que 

leur manager ne les salue pas un matin pour 
qu’ils soient démotivés le reste de la journée.

Je préfère parler de la notion de « bien-être au 
travail » ou de « mieux-être au travail », parce 
que la notion de « bonheur » me met la pression. 
De mon point de vue, je suis entrepreneure et je 
peux vous dire que je ne me sens pas heureuse 
tous les matins en allant à mon travail. J’ai un 
petit bébé de 3 mois et je dois le laisser à la 
maison pour pouvoir m’occuper de mon travail 
et assumer certaines responsabilités parce que 
j’ai dû, comme beaucoup de femmes actives, 
reprendre le travail plutôt que prévu. C’est un 
choix. Mais est-ce que j’ai été heureuse toute 
la journée ?

Dans la vie d’un salarié, dans ma propre vie, 
comme dans la vôtre, il y aura forcément des 
moments de doute, de remise en question, de 
démotivation, voire même, de déprime passagère. 
Nous devons accepter que notre bien-être au 
travail ne soit pas statique dans le temps.

Je vous invite, pour la suite du débat et pour la 
suite de vos carrières professionnelles respectives, 
à vous poser la question suivante : « Quelle est 
ma quote-part ? Quel est mon investissement 
personnel dans mon bonheur au travail et quelle 
est la quote-part de l’environnement dans mon 
bonheur au travail ? Est-ce que j’attends tout de 
l’environnement ? Est-ce que je bâtis mon propre 
bonheur au travail ? »
C’est cette dualité que je voulais vous expliquer.

Merci Meryem.

Saida, tu es responsable du bonheur au sein de l’entreprise où tu travailles. Cette fonction que tu 
occupes n’est-elle pas une lourde responsabilité au quotidien ?

Mme Mouna Kably
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Être responsable du bonheur n’est pas du tout 
une lourde responsabilité au quotidien. Dans 
le cadre de ma fonction, je dois m’occuper du 
côté humain des collaborateurs. Ce n’est pas 
une pression. Je n’ai pas d’objectifs chiffrés. 
Mon objectif principal consiste à créer une 
ambiance positive pour que les collaborateurs 
se sentent bien.

Concernant la terminologie, je dirai que le bonheur 
est une évolution du bien-être. L’on ne peut pas 
parler de bonheur au travail si les bases ne sont 
pas respectées. Si les collaborateurs ne sont 
pas payés à temps, s’ils ne sont pas assurés, 
s’ils n’ont pas de retraite… l’entreprise qui les 
emploie ne peut pas parler de bonheur au travail.

Aussi, les ressources humaines ont évolué avec le 

Mme Saida Fikri
Responsable du bonheur chez Comdata Group

temps. Avant, à l’époque du fordisme et du travail 
à la chaîne, l’on parlait du chef du personnel 
et de matricules. Aujourd’hui, l’on parle plutôt 
du capital humain. Cela montre qu’il y a une 
reconnaissance du côté humain des salariés. 
Tout comme dans le monde commercial, l’on 
ne parle plus du service après-vente ou de la 
satisfaction client, l’on parle maintenant de 
l’enchantement client. Tout évolue. Tout change. 
Avec la digitalisation et les générations Y et Z, 
le monde professionnel devra forcément évoluer 
et s’adapter à de nouvelles exigences et de 
nouveaux défis.

Sinon, si je devais donner une définition du 
bonheur, même s’il est relatif et dépend de 
plusieurs facteurs, je dirai que c’est le résultat 
d’un enchaînement d’émotions positives.

Donc le bonheur au travail serait plus un état d’esprit et relèverait de l’ordre de l’individu. Mais où 
réside la responsabilité de l’entreprise ?

Mme Mouna Kably
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Merci Saida.
Christian, dans ton expérience, tu as accompagné des personnes en situation de souffrance qui 
pourtant devaient être dans des entreprises structurées qui leur offraient ce qu’on appelle « les 
prérequis ». À quel moment, cela ne suffit plus ?

Mme Mouna Kably

Le bonheur au travail relève de l’individu en partie. 
Mais l’entreprise a aussi sa part de responsabilité. 
L’entreprise impose des objectifs à ses salariés 
mais elle doit également s’occuper de leur 
bien-être. Si le bien-être des collaborateurs est 
occulté, l’entreprise risque de courir à sa perte. 
Elle doit nécessairement prendre en considération 
l’aspect humain.

Pour vous illustrer cela, je vous parlerai de l’effet 
Hawthorne. Dans les années 1920-1930, un 
professeur à Harvard mena une expérience sur 
la productivité au travail des employées d’une 

Le management est fondamental. Il doit aider 
la croissance individuelle, dont la réponse vient 
de l’intérieur.

Depuis la crise de 2008, il y a eu un véritable flot 
de burn-out en France, en Belgique, et ailleurs, 
à cause des terribles compressions de personnel 
et des pressions extrêmes dans le monde du 
travail. Il y a eu une surcharge de travail et la 
crise a été résolue en apparence seulement.

Nous parlions tout à l’heure de Google où les 
salariés seraient heureux. Le drame serait que 
les salariés s’identifient à l’entreprise, avec 
l’illusion de l’appartenance et du bonheur. Le 
coût de l’excellence a été dénoncé en sociologie 
clinique par Vincent de Gaulejac il y a déjà 20 ans.

Mme Saida Fikri

M. Christian Lestienne

usine dans la ville de Hawthorne, près de Chicago. 
Pour mener son expérience, ce professeur et son 
équipe choisirent un groupe d’employées qu’ils 
firent travailler dans différentes conditions de 
travail. La luminosité de leur espace de travail 
fut modifiée à plusieurs reprises. Mais quelles 
que furent les changements, la productivité de 
ces salariées augmentait, même remises dans 
leurs conditions de travail initiales. Cela prouve 
qu’au-delà de ces dernières, être l’objet d’une 
attention particulière contribue à une meilleure 
estime de soi, à une meilleure motivation et donc 
par-là même à une meilleure productivité.

Je pense que la personne qui est heureuse au 
travail n’est pas identifiée à l’entreprise, elle 
n’est pas dans l’adhésion à l’appartenance, 
elle est plutôt dans la rencontre humaine et 
dans le sens au travail. Le burn-out vient d’une 
société de la surchauffe, de plus en plus froide à 
l’extérieur, inhumaine, en apparence du moins, 
et qui carbure à l’intérieur.

Il faut savoir que le burn-out est apparu dans 
les années 1970, parmi les professionnels de 
l’accompagnement. La pression basée sur la 
peur et l’insécurité, conjuguée à un management 
dont les protagonistes sont souvent malheureux, 
génère des paradoxes insolubles qui conduisent 
au burn-out. Celui-ci est tout à fait repérable chez 
des personnes souvent brillantes et surinvesties.
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La joie vient de l’être, de la capacité de s’investir 
et de s’impliquer, mais aussi de se distancier, 
d’être sujet de ses actes, d’être pilote de sa 
propre expérience.

Derrière la thématique de ce soir, nous sentons 
l’arrivée de nouvelles générations qui aspirent, à 
travers le travail, à l’enthousiasme, à la création, 
à la joie et à l’expérience signifiante. Dans une 
cinquantaine d’années, les générations Y et 
Z auront accompli une révolution et provoqué 
une mutation interne telle, que le travail sera 
une expérience de coopération professionnelle, 
porteuse de sens, au service d’aspirations plus 
élevées. Nous aurons complètement transcendé 
le débat.

Comment peut-on être antagoniste d’une telle 
notion ? Ceux qui le sont adhèrent à une vision 

de l’entreprise qui date des années 1930.

Un jour, j’avais participé à une conférence 
dans la région de Bruxelles sur « l’entreprise 
de demain », et pour laquelle j’avais lu un livre 
d’Arnaud Riou, « Les nouveaux sages ». Dans ce 
dernier, Arnaud Riou a interviewé des managers 
qui osent introduire des innovations managériales 
comme le yoga ou la sophrologie… Ces managers 
sont porteurs d’un nouveau monde et d’une 
nouvelle culture.

Il faut oser relire le management et l’organisation, 
y compris non marchande. Relire, c’est finalement 
créer des systèmes de sens. Pour moi, l’entreprise 
de demain sera comme les caravelles de Magellan, 
de Christophe Colomb ou de Vasco de Gama.
Vous aurez remarqué que je suis pour l’enthousiasme 
au travail.

Merci Christian.
Meryem, je reviens au contexte marocain. Est-ce que l’analyse de Christian peut s’appliquer à notre 
environnement ? Est-ce qu’il y a de la souffrance au travail ? Et quels sont les remèdes que l’on met 
en place ou que l’on pourrait envisager ?

Mme Mouna Kably

Pour répondre à ta question Mouna, je vous parlerai 
d’une mission récente qui m’a été confiée. En 
ce moment, j’accompagne un certain nombre 
de directeurs et de managers qui ont dans leurs 
équipes respectives entre 20 et 100 collaborateurs. 
Le brief était simple. Ces managers, hommes et 
femmes, sont des ingénieurs brillants, mais ils 
ont très peu de compétences sociales. Cela veut 
dire que leurs managers considèrent qu’ils ont 
peu d’empathie envers leurs salariés. Ils nous 
ont demandé de voir comment travailler leur 
intelligence émotionnelle.

Nous avions donc face à nous une vingtaine de 
brillants ingénieurs qui ont à leur actif, 15 ans, 
voire 20 ans d’expérience, mais qui manquaient 

Mme Meryem Lahlou

de compétences douces, appelées les soft skills.

Face à cette mission, je me suis posée la question 
suivante : sont-ils au courant qu’ils manquent de 
soft skills ? Généralement, les ingénieurs sont 
tellement brillants qu’ils ne se remettent pas en 
question. Pour réussir une telle mission, il faut 
deux ingrédients. Tout d’abord, pour que l’on 
puisse accompagner quelqu’un, il est essentiel 
de nous assurer qu’il va accepter de se remettre 
en question. Puis, il faut qu’il soit demandeur.

Donc, nous avons pris le pari de leur faire passer 
des tests de personnalité pour qu’ils puissent se 
rendre compte des dimensions à développer chez 
eux. Ainsi, nous leur avons expliqué le processus 
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ainsi que la préservation de la confidentialité 
et de l’anonymat pour qu’ils comprennent que 
nous sommes dans un esprit d’accompagnement 
factuel, et non pas subjectif.

Ces managers généraient de la souffrance chez 
leurs collaborateurs du fait qu’ils n’arrivaient pas 
à comprendre que certains d’entre eux avaient 
besoin de plus de flexibilité, et d’autres, de plus 
de reconnaissance.

Dans plusieurs entreprises, je suis étonnée du 
manque d’implication qui y règne. Par exemple, les 
brainstormings sont souvent menés à un certain 
niveau hiérarchique, alors que des éléments 
extrêmement importants peuvent également 
émerger du bas de l’organigramme et du middle 
management. Surtout avec cette jeunesse nouvelle 
qui arrive sur le marché de l’emploi 
et qui intègre l’entreprise. Ces 
jeunes ramènent de nouvelles 
idées et de nouveaux concepts 
et même une nouvelle façon 
de voir la vie. Ces générations 
veulent plus de flexibilité, plus 
de liberté. Mais face à eux, le système est déjà 
installé depuis des décennies et n’est pas 
forcément prêt à changer. Dans ce contexte, 
comment ces entreprises peuvent-elles se 
remettre en question ? À ce stade, la prise de 
conscience est très importante.

Dans ce même sillage, je vous raconterai une 
autre anecdote. Il y a quelque temps, j’ai organisé 
un team-building pour un Office marocain. Dans 
un Office, l’état d’esprit est différent puisqu’il 
s’agit d’une entreprise étatique. J’ai proposé 
de procéder différemment, de démarrer par 
une méditation de 10 minutes, avant la prise de 
parole du Directeur Général. Le Directeur des 
Ressources Humaines n’était pas enchanté de 
cette proposition, il était même réticent face à ma 
suggestion. J’ai donc procédé autrement et me 
suis adressée au Directeur Général de l’Office. Je 
lui ai fait part de ma proposition, tout en insistant 
sur les effets bénéfiques de la méditation dans 
le cadre d’un séminaire de cohésion d’équipe : 
elle permet de libérer la parole, de mettre les 
collaborateurs en confiance, d’interagir avec 

eux de manière naturelle, d’augmenter la 
concentration, la mémorisation et le lâcher prise… 
autant de bienfaits démontrés par la prestigieuse 
université de Harvard. Le Directeur Général a 
donc réagi positivement et m’a même informée 
qu’il pratiquait lui-même du yoga.

Ces activités « disruptives » ou « porteuses de 
bien-être » permettent d’humaniser les relations 
en entreprise, des relations qui, d’habitude, sont 
très routinières et robotisées. Les 50 collaborateurs 
qui participaient à ce team-building ont commencé 
à percevoir différemment leur Directeur Général 
lorsqu’ils ont su qu’il pratiquait du yoga ; cela l’a 
tout de suite humanisé. Perçu comme lointain, 
rigide et austère, il devient soudain un être 
humain qui leur ressemble.

Parlons à présent de la souffrance 
au travail. Elle existe, et elle 
continuera à exister si l’on 
s’obstine à rester dans le modèle 
ancien et à se dire que si les 
vieilles recettes ont prouvé 
jusque-là leur efficacité, l’on 

va les conserver à vie. Au contraire, nous devons 
prendre en considération les nouveaux besoins qui 
émergent comme, par exemple, l’aménagement 
d’une salle de billard au travail ou de fléchettes, 
d’une salle de café confortable, d’un espace 
réservé à la sieste ou encore, l’encouragement 
du reverse mentoring lorsque des seniors se 
font accompagner par des juniors.

Aujourd’hui, les jeunes ont grandi dans la 
digitalisation, ils savent beaucoup de choses. 
Lorsqu’un jeune, très fort dans le digital, vient 
d’être recruté dans votre équipe, et qu’il donne 
une formation à un comité de direction, vous lui 
donnez un signal très positif : vous êtes important, 
vous avez de la valeur, vous avez une contribution 
dans l’entreprise. Qui va souffrir après avoir été 
vu et reconnu ? Personne.

Quand un être humain se sent vu et reconnu, 
il se sent à sa place, il sent qu’il a quelque 
chose à apporter. Dans cette configuration, l’on 
commence à sortir de la souffrance pour aller 
vers la lumière.

« Quand un être humain se 
sent vu et reconnu, il se sent 
utile et à sa place ».
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Ce que tu dis Meryem est très important.
Pour changer le management, il faut commencer par le respect et la découverte de l’autre.

Merci Meryem et Christian.

Saida, de par ton expérience, au sein des centres d’appels, nous pouvons dire qu’il y a une pression 
énorme. Quels sont les signaux d’alerte que vous renvoient les salariés quand ils sont en souffrance 
et quelles stratégies adoptez-vous pour prévenir cette souffrance ?

Mais il faut reconnaître que les centres d’appels connaissent un turnover assez élevé.

Au sein des centres d’appels, la pression 
vient surtout des stéréotypes et des clichés 
que l’on a par rapport au métier. L’on imagine 
immédiatement des personnes en souffrance en 
train d’exercer un métier ennuyeux qui se limite 
à répondre au téléphone et à tenter de vendre 

Cela est tout à fait normal et peut être expliqué 
justement par les stéréotypes liés au métier.

Changer l’image que l’on a des centres d’appels 
nécessite un travail de fond sur le long terme. 
L’Association Marocaine de la Relation Client 
(AMRC) y travaille pour revaloriser le métier de 
la Relation Client. Cette image externe a un lien 
direct avec le ressenti du collaborateur qui n’ose 
pas dire aux autres où il travaille de peur d’être 
jugé. Un centre d’appels est une entreprise à 

M. Christian Lestienne

Mme Mouna Kably

Mme Mouna Kably

Mme Saida Fikri

Mme Saida Fikri

un produit invendable à des clients qui n’ont pas 
la patience d’écouter.
Au contraire, la Relation Client, c’est tout un 
métier. Si l’on s’en tient au Maroc, le marché 
des centres d’appels emploie près de 40 000 
personnes.

part entière, qui a des process comme toutes 
les autres entreprises.

Nous avons même un avantage au sein de Comdata. 
Il n’y a pas de barrières entre la direction, les 
managers et les collaborateurs. Notre DRH ici 
présent peut recevoir un collaborateur directement 
dans son bureau pour discuter d’une souffrance.

Lorsqu’il s’agit de souffrance, je pense qu’il faut 
distinguer deux notions : la souffrance causée 
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Merci Saida.
Christian, tu voudrais ajouter quelque chose ?

Nous devrions faire l’éducation des actionnaires, 
voire même des responsables politiques au 
sens large.

Je prends un exemple qui ne concerne pas le 
Maroc. Aujourd’hui, les institutions européennes 
peuvent sanctionner un pays qui décide de 
fonctionner avec un budget non conforme 
aux règles établies. Ces règles, basées sur le 
profit, sont profondément néolibérales. Mais en 
Belgique, il existe un concept que l’on appelle 
l’ASBL, l’Association à but non lucratif. Lorsqu’une 
organisation fait du bénéfice, elle n’est pas inféodée 
aux lois du profit, elle doit le redistribuer dans 
des projets locaux. Il est normal qu’une société 
croisse, grandisse et fasse du bénéfice. Mais 
une fois qu’elle atteint un certain seuil et qu’elle 
redistribue ses profits dans des projets locaux 
ou dans des actions humanitaires, l’imposture 
de la pression financière tombe.

Le système actuel est arrivé au bout de sa 
logique. L’on ne peut pas parler de croissance 
indéfiniment dans une planète ayant quasiment 

Mme Mouna Kably
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épuisé ses ressources. Le 1er août dernier, la 
planète avait déjà épuisé les ressources dont 
elle dispose pour l’année.

C’est dans ce sens qu’il faudrait que nous 
agissions. Nous devons être dans notre axe et 
à notre place. Toute révolution vient de la base. 
Il faut créer de la conscience. Une éducation au 
plus haut niveau s’impose parce que la souffrance 
est générée par ce système pathogène qui nous 
brime. Le penseur Yuval Noah Harari, l’auteur 
du best-seller « Sapiens », l’affirme dans son 
dernier ouvrage « 21 leçons pour le XXIe siècle », 
les algorithmes qui ont été mis en place ne sont 
plus maîtrisés par des humains, autrement dit, 
nous avons créé un système fou qui nous dépasse.

Socrate est le grand-père des coachs. Il a fondé 
la maïeutique qui remet en question les systèmes 
de pensée imposés. Aujourd’hui, une réflexion 
clinique subjective et individuelle s’impose à 
la réflexion politique. Nous devons travailler à 
tous les niveaux logiques en déconstruisant les 
notions. C’est l’affaire de tous.

par le travail et la souffrance que l’on ramène 
au travail.

Au-delà des contions de travail, de l’hygiène et de 
la sécurité, je dirai que la souffrance causée par 
le travail est conditionnée par le management.

À travers mon expérience de terrain, je vais 

partager avec vous des actions qui sont menées 
chez nous. Par exemple, nous avons initié une 
« formation leadership » basée sur la bienveillance. 
Nos managers sont formés tout au long de 
l’année à l’ISCAE. Aussi, nous avons toujours 
des promotions en interne, nos managers sont 
recrutés pour la plupart en interne. Cela fait 
partie de nos valeurs et de nos principes.
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Cela demandera plusieurs générations.

Merci Christian.
Meryem, tu voudrais ajouter quelque chose ?
Aussi, je voudrais que tu nous expliques la relation entre le bonheur au travail et la performance.

Au contraire, cela pourrait aller très vite. Une 
vraie révolution, c’est un saut quantique, c’est 
un changement de paradigme.

Mme Mouna Kably

Mme Mouna Kably

M. Christian Lestienne

Nous, individuellement et collectivement, sommes 
capables de provoquer les mutations nécessaires. 
Cela peut être très rapide parce qu’aujourd’hui, 
nous sommes tous concernés, à tous les niveaux.



Pôle Édition & Débats 21

La notion de bonheur au travail est en train de 
nous mettre la pression. Nous devons revenir 
aux fondamentaux. Les managers doivent avoir 
la capacité de repérer les signaux faibles ou 
forts de la souffrance au travail. Ils doivent, par 
exemple, mettre en place une étude de climat 
social au sein de leur entreprise.

Malheureusement, rares sont les entreprises qui 
mènent des enquêtes anonymes régulières sur 
le climat social, qui permettent à l’ensemble des 
salariés de s’exprimer sur la façon de conduire le 
changement et sur les modes de management. 
Que de gens qui ne sont pas évalués par leur 
manager, ou par leurs prestataires externes. 
Nous retrouvons parfois des personnes qui sont 
correctes avec leurs collaborateurs, mais qui 
se comportent de façon détestable avec leurs 
fournisseurs ou prestataires. Or, si nous ne 
prenons pas soin de notre écosystème, nous 
pouvons le tuer. Si l’on parle de bien-être, l’on 
doit s’investir pour tout le monde, quel que soit 
le niveau hiérarchique.

Je voudrais également revenir au principe de 
cohérence. Il y a quelques jours, j’étais dans 

Mme Meryem Lahlou

une entreprise leader dans les SI au Maroc. Je 
voyais des jeunes partout, forcément brillants 
dans la création d’applications, de logiciels, de 
sites internet performants… À côté de la salle 
de formation, il y avait une cafetière et une 
table de babyfoot. Cette dernière est restée 
vide toute la journée. Une centaine de salariés 
et personne ne joue au babyfoot. Je me suis 
donc posée la question suivante : « Est-ce que 
cette entreprise n’est pas en train d’envoyer une 
dualité de signaux ? ». En d’autres termes, elle 
dit à ses collaborateurs : « nous mettons à votre 
disposition une table de babyfoot, mais surtout 
n’y touchez pas ! » Cette façon de pointer les 
salariés est ambiguë. Je suis d’ailleurs contre 
le principe même de la pointeuse.

Dans la salle, je vois des personnes brillantes, 
avec beaucoup de responsabilités certainement, 
j’aimerais leur dire : faites attention à la notion 
de cohérence. Si vous dites quelque chose, s’il 
vous plait, faites-le. Sinon, ne vous engagez 
pas dans des promesses. Et si vous dites que 
vous allez vous engager sur la voie du bien-
être au travail, sachez que vous avez, à partir 
de ce moment-là, beaucoup d’exigences et de 
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responsabilités à assumer. Mais engagez-vous 
tout en respectant les fondamentaux. Pas de 
billard, pas de fléchettes, si vos salariés ne sont 
pas déclarés à la CNSS. Pas de team-buildings, 
si vous n’avez pas pris en compte la CIMR, si 
vous ne vous êtes pas acquittés de l’ensemble 
de vos obligations et si vous ne formez pas vos 
salariés au minimum 3 jours par an.

Je vais vous parler d’Isaac Getz, un auteur que 
j’aime et lis beaucoup. Il enseigne à l’ESCP et a 
popularisé la notion de « l’entreprise libérée ». 
Il posait une question à laquelle je trouve 
beaucoup de sens « Est-ce qu’il y a un DRH 
ou un responsable de recrutement qui recrute 
des personnes démotivées ? ». Comment ces 
personnes démotivées ou activement démotivées 
atterrissent dans l’entreprise ? Si un responsable 
de recrutement embauche des personnes 
démotivées, cela voudrait dire qu’il ferait mal 
son travail. Or, initialement, une personne est 
motivée lorsqu’elle décide de rejoindre une 
boîte. Si cette même personne est démotivée 
au bout d’une année, il faudrait se poser les 
bonnes questions. Est-ce qu’elle a été arrosée 
suffisamment ? Est-ce qu’elle a été mise au 
soleil suffisamment ? Il m’arrive d’entrer dans 
des bureaux où il n’y a même pas de fenêtres ! 
Un être humain est un être vivant. Donc si les 
plantes ont besoin de lumière, donc les êtres 

humains aussi, à plus forte raison.

Alors, qu’est-ce qui a été fait en milieu de chemin 
pour que cette recrue, au départ motivée, qui avait 
envie de rejoindre un groupe, se retrouve, des 
années plus tard, non seulement démotivée, mais 
elle devient activement démotivée, présentant 
un risque de contamination ?

Les managers, parce qu’ils ont la visibilité et 
les leviers d’action nécessaires, ont un devoir. 
Ils ont un rôle d’exemplarité pour favoriser 
l’éclosion d’un nouveau type de management, un 
management-jardinier qui prend soin des salariés. 
Il y a quelques années, je travaillais dans une 
agence de communication, sans la citer. Ma chaise 
était à moitié distordue, mon ordinateur n’était 
pas performant et mon téléphone fixe faisait des 
grésillements. J’ai déposé des réclamations, j’ai 
longtemps attendu, mais aucun changement n’a 
été opéré. J’ai fini par être obligée de faire des 
séances de kinésithérapie. Une mauvaise chaise 
équivaut à de mauvaises conditions au travail. 
C’est de la souffrance physique. C’est ainsi que 
l’on crée de la démotivation chez les salariés et 
que l’on entretient la souffrance.

En installant un minimum d’ergonomie au 
travail, la souffrance au travail peut baisser 
considérablement.

Merci Meryem.
Saida, peux-tu nous parler de ton évolution et 
de ta prise de fonction en tant que responsable 
du bonheur ? Qu’est-ce qui a changé dans 
l’entreprise ?

Les « actions bonheur » chez Comdata existaient 
bien avant que le poste de responsable du bonheur 

Mme Mouna Kably
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Il est vrai que cela fait à peine une année et 
demie, donc il n’y a pas encore suffisamment 
de recul pour une évaluation mais il devrait y 
avoir des tendances.

ne soit créé, du temps où je faisais partie du 
département communication. Je connaissais donc 



Pôle Édition & Débats 23

Est-ce que dans vos actions, vous veillez à ce qu’il y ait un mix entre les managers et les salariés 
et collaborateurs ?

Nous allons vous projeter une vidéo résumant les différentes actions « bonheur » menées au sein 
de Comdata Group.

Bien évidemment. D’ailleurs, pour chaque action, 
nous lançons des inscriptions. Le choix est laissé 
aux collaborateurs de participer ou pas.

Pour continuer sur les axes sur lesquels j’agis, 
le deuxième axe d’intervention est d’ordre 
relationnel. Nous organisons, par exemple, des 
« happy breakast » pour encourager l’interaction, 
la discussion et l’écoute, et libérer la parole entre 
les collaborateurs.

Mme Mouna Kably

Mme Mouna Kably

Mme Saida Fikri

Et enfin, je travaille sur l’axe culturel et artistique 
pour apporter une touche nouvelle au quotidien 
des collaborateurs. Nous organisons donc 
parfois des karaokés ou des jam sessions. Nous 
permettons à nos collaborateurs talentueux 
de partager leur passion artistique avec leurs 
collègues. Une backline complète est mise à leur 
disposition. Des liens se nouent, le collaborateur 
artiste se sent valorisé, et une bonne ambiance 
est garantie.

la nature du métier, les profils et les attentes de 
mes collaborateurs.

S’agissant du bonheur au travail, il ne suffit pas 
d’organiser des cours de yoga une fois par mois 
ou d’installer des babyfoots pour partager les 
photos sur les réseaux sociaux. Il faut mettre en 
place des actions qui répondent à des besoins 
ou à des attentes particulières.

Meryem vient de parler du problème des chaises. 
Je vais vous donner un exemple concret d’une 
action. Au sein de Comdata, nous avions lancé 
une campagne de sensibilisation par rapport à 
cette problématique. Nous avons pu sensibiliser 
nos collaborateurs quant à l’importance de leur 

posture. Ils ont pu apprendre les bonnes postures 
face à leur ordinateur, la distance à garder entre 
leurs yeux et l’écran de l’ordinateur, comment 
tenir leur dos…

Dans le cadre de mes missions, j’agis sur 3 axes.
Pour le premier, il s’agit de l’axe bien-être 
physique et moral, à travers lequel nous lançons 
des campagnes de sensibilisation. Nous faisons 
appel parfois à des intervenants externes comme 
ce fut le cas lors de notre dernière action qui 
a été organisée autour de la sophrologie. Nos 
collaborateurs ont pu donc découvrir la sophrologie, 
prendre conscience qu’il faut penser à soi et 
qu’il était possible de s’en sortir malgré nos 
souffrances.
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« Projection d’une vidéo de Comdata Group résumant les ‘actions bonheur’ menées au profit des collaborateurs »

Merci beaucoup Saida. Cette vidéo inspire 
effectivement le bonheur et la joie de vivre.

Je pense que nous avons fait le tour de la question. 
Avant de passer la parole à la salle, je voudrais 
conclure en vous citant cinq règles simples qui 
ont été définies par l’homme qui a sauvé Harley 

De mon côté, je dirai que l’important pour les 
personnes reste la sécurité. C’est un besoin 
humain fondamental.

Il y aussi des règles de vie importantes à relever, 
à savoir les 4 accords toltèques du chaman 
mexicain Miguel Ruiz :

Mme Mouna Kably
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Davidson, en accord avec ses salariés :
1- Disons la vérité
2- Soyons justes
3- Tenons nos promesses
4- Respectons chacun
5- Encourageons la curiosité intellectuelle

Lorsque la sécurité au travail est garantie, 
d’autres éléments gagnent en importance : 
l’écoute, l’empathie, la liberté et la flexibilité.

1- �Que votre parole soit impeccable
2- �N’en faites jamais une affaire personnelle
3- �Ne faites aucune supposition
4- �Faites toujours de votre mieux
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Merci Saida. Vous voyez qu’elle mérite pleinement sa fonction.
La parole est à la salle si vous avez des témoignages ou des questions à poser.

En conclusion, je voudrais répondre aux personnes 
qui parlent de « Happycratie » et qui disent que, 
maintenant, l’on oblige les salariés à être heureux. 

Je ne suis pas d’accord avec eux. Être heureux et 
parler de bonheur au travail, c’est bénéfique pour 

Mme Mouna Kably
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tout le monde. Lorsque les collaborateurs sont 
heureux, ils sont productifs. S’ils sont motivés 
et productifs, l’entreprise se porte bien. Je vous 
invite donc à être responsables du bonheur de 
vous-mêmes, de vos collègues, et d’élargir votre 
vision par rapport au bonheur au travail.

Pour nous les femmes par exemple, leur donner 
l’option du télétravail est un facteur de bien-
être et de motivation. Je sais qu’il y a beaucoup 
d’entreprises industrielles qui ont opté pour le 
télétravail pour permettre aux femmes d’êtres 
proches de leurs enfants, deux fois par semaine, 
le mercredi et le vendredi après-midi. Ouvrir une 
crèche en entreprise pourrait également être 
une très bonne option pour fidéliser et motiver 
les femmes. Il n’y a pas beaucoup d’entreprises 

au Maroc qui le font. C’est en mettant en place 
des mesures concrètes comme celles-ci qu’une 
entreprise peut attirer des talents. Quand une 
entreprise prend soin de ses salariés, ces 
derniers sont heureux. S’ils sont heureux, ils 
vont le montrer à leurs clients, ils vont le dire à 
leurs amis. La communauté s’agrandira. Mais 
inversement, s’ils sont malheureux, là aussi ils le 
partageront. L’image de l’entreprise en question 
sera donc forcément entachée.



Séance de questions / réponses
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Bonsoir.
Je suis très heureux d’être parmi vous aujourd’hui. 
Je suis très fier de Saida. Je la connais depuis plus 
de 10 ans, je l’ai vue grandir. Je te félicite. Merci 
beaucoup pour tout ce que tu fais à l’intérieur de 
l’entreprise et même à l’extérieur.

J’ai une question que j’adresserai aux coaches, 
par rapport à la médecine du travail. La question 
n’a pas été abordée. Je pense qu’il y a un effort 
à faire à ce niveau-là. Avant d’interpeller les actionnaires, les chefs d’entreprise, les dirigeants, 
les collaborateurs, le médecin du travail doit d’abord jouer pleinement son rôle. Je pense que le 
médecin du travail doit être le premier à être interpellé par la santé mentale des collaborateurs. 
Aujourd’hui, le médecin du travail est emprisonné dans sa fonction de santé physique et oublie les 
risques psychosociaux.
Ne pensez-vous pas qu’il faudrait repenser ce métier noble ? Ne pensez-vous pas que ces médecins 
du travail aient besoin de coaches comme vous pour les sensibiliser au bonheur au travail ?

Question de M. Mohamed ANIS
DRH chez Comdata Group

Je pense que vous avez absolument raison. 
Le médecin du travail devrait jouer ce rôle de 
prévenir des burn-out quand il y a des souffrances 
lourdes au travail, d’accompagner, d’identifier 
les maladies, de donner des certificats…

Je voudrais donner la parole à M. Christian Degridot, Directeur Général de Swissport, pour un 
témoignage.

En France, ils ont les plus hauts taux de suicide 
et de burn-out dans le monde professionnel. 
Les médecins du travail ne sont pas éduqués à 
l’accompagnement.
Il y a un énorme travail à faire dans ce sens.

Réponse de M. Christian Lestienne

Mme Mouna Kably
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Bonsoir.
Swissport est le n° 1 mondial de l’assistance en 
escale. Vous avez sûrement dû passer une fois 
entre nos mains, ici au Maroc ou ailleurs.

Nous sommes une entreprise particulière dans 
le sens où nos salariés travaillent au niveau des 
aéroports, ils chargent et déchargent les avions, ils 
gèrent les embarquements, les débarquements, 
les enregistrements…

Ici au Maroc, nous avons commencé par les bases. Tout d’abord, nous avons internalisé tous les 
contrats. Plus aucun de nos salariés n’est employé à travers une entreprise de mise à disposition de 
personnel. Tous nos employés ont aujourd’hui un contrat Swissport. Non seulement nous favorisons 
leur appartenance mais en plus, nous avons fait des économies parce que nous ne payons plus de 
marge à la société de mise à disposition de personnel.

Aussi, nous n’avons recours qu’à des recrutements locaux. Aujourd’hui, nous sommes 700 employés 
sur 10 aéroports dans le Royaume, et je suis le seul étranger.

Nous favorisons également les promotions internes. Par exemple, notre responsable commercial 
était comptable de l’escale de Casablanca.

Ensuite, nous avons rénové tous nos bureaux pour améliorer les conditions de travail de nos 
collaborateurs. Vous avez parlé tout à l’heure de chaises, nous sommes en train de les changer. C’est 
un long processus qui est toujours en cours. Nous fournissons beaucoup d’efforts lorsqu’il s’agit du 
bien-être ou du mieux-être au travail. Nous offrons des abonnements sportifs. Nous organisons des 
activités sportives. Nos médecins du travail font partie de la famille. Ils ne s’occupent pas encore 
du cerveau des salariés mais plutôt de leur corps vu que le métier est relativement physique. Nous 
organisons les « safety days » sur chaque aéroport, c’est-à-dire des journées de la sûreté et de la 
sécurité avec des ateliers massages ou des activités de gestion du stress.

Lors de la planification de nos équipes, nous essayons aussi de prendre en compte la situation 
familiale de nos employés. Nous travaillons par équipes 24h/24, 7j/7. Et si un de nos collaborateurs 
développe une maladie professionnelle, nous ne le renvoyons pas, nous nous efforçons de le reclasser.

Enfin, nous sommes la première et la dernière expérience que les visiteurs du Maroc ont. Nous 
essayons d’instiller du sens dans l’entreprise. Nous avons essayé de donner et nous essayons 
toujours. Donner du sens est un effort qui va encore prendre beaucoup de temps.
Merci beaucoup.

Témoignage de M. Christophe de Figueiredo
Directeur Général de Swissport 
Maroc
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Bonsoir.
Ma question s’adresse à Mme Fikri.
Tout à l’heure, vous avez parlé de l’étiquette 
que l’on colle aux centres d’appels. Je ne suis 
pas d’accord. Pour moi, invoquer cet aspect-là 
banalise la pression énorme que ressentent les 
collaborateurs au sein des centres de contact. 
Travailler au sein d’un centre d’appel est une 
activité qui n’est pas du tout négligeable en termes de pression.

Vous avez également parlé tout à l’heure de deux types de souffrance, la souffrance causée par 
le travail, et celle qui est ramenée au travail. J’aimerais donc vous poser la question suivante : en 
tant que responsable du bonheur, présente au quotidien aux côtés de vos collaborateurs au sein de 
Comdata, comment arrivez-vous à détecter les souffrances de vos collaborateurs, qu’elles soient 
internes ou externes, comment arrivez-vous à gérer cette pression et souffrance au quotidien avec 
eux ? Merci.

Questions de Mme Zaim
Responsable de développement RH 
d’une multinationale allemande 
d’industrie lourde

Lorsque j’ai parlé tout à l’heure de stéréotypes 
et de clichés, cela ne veut pas dire que j’occulte 
la pression que vivent les collaborateurs. Dans 
tous les métiers du monde, il y a de la pression 
et du stress. Mais, j’insiste tout de même sur le 
fait que le milieu des centres d’appels souffre 
d’un problème d’image. Cette pression énorme et 
ces stéréotypes n’existent pas. Notre comité de 
direction est issu à plus de 95 % d’une promotion 
interne. Ce sont des personnes qui travaillent 
au sein de Comdata, ex-B2S, depuis 10 voire 15 
ans. Comment une personne peut-elle souffrir 
pendant autant d’années et rester dans la même 
société ?

Travailler dans un centre d’appel ne veut pas 
dire vendre un produit invendable. Il s’agit par 
exemple d’appeler le client d’un opérateur pour lui 
rappeler de payer sa facture. Les téléopérateurs 
n’ont pas un objectif inimaginable. Les objectifs 

posés sont réfléchis et issus de calculs, de 
stratégies et de plans d’action.

Pour détecter les souffrances chez nos collaborateurs, 
nous avons par exemple lancé une application 
qui s’appelle « Saraha ». À travers cette dernière, 
nos collaborateurs peuvent envoyer en anonyme 
des messages. Ils se sentent écoutés. De notre 
côté, nous suivons le problème et nous essayons 
d’y apporter des solutions conjointes. Nous 
avons également des remontées. Notre DRH 
reçoit des personnes qui viennent partager avec 
lui des souffrances ou des mécontentements. 
Nous essayons de trouver des solutions à ces 
collaborateurs qui sont en souffrance physique 
ou morale.

Lorsque l’on parle de souffrance causée par le 
travail, au-delà de la nature du métier exercé, 
le management est à repenser.

Réponse de Mme Saida Fikri
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Bonsoir.
Je suis président de la CMIM, la mutuelle de cette 
banque et des autres banques. Nous organisons 
annuellement une journée consacrée à la santé 
au travail. La première journée a été initiée dans 
cette même salle, et depuis, la CMIM a pris le 
relais et l’organise sur une base annuelle. Il y a 
trois ans, la thématique que nous avions choisie 
tournait autour du bien-être au travail.

Cette journée s’est conclue sur l’idée suivante : si les managers ne sont pas sensibilisés au bien-
être, rien ne peut être fait ou engagé.

Le bien-être fait partie intégrante de la santé au travail, qui implique que le salarié soit protégé. 
Pour qu’il le soit, il faudrait, par exemple, que ses parents aussi aient droit à une couverture sociale, 
ce qui n’est pas le cas au Maroc. Cela rentre dans le cadre du bien-être au travail.

Mme Fikri, tout ce que vous faites est merveilleux, surtout pour un centre d’appels.
Mais je le répète, si les managers ne sont pas conscients de la problématique, rien ne peut être fait. 
Je suis heureux de parler de cette thématique dans cette enceinte. Je sais qu’à Attijariwafa bank, 
tout le management s’intéresse au bien-être des collaborateurs du Groupe. C’est pour cela que 
nous avons organisé la première journée santé au travail ici-même. Nous en sommes aujourd’hui 
à la 8e édition qui aura lieu le 20 décembre. La thématique que nous avons choisie cette année 
intègre le bonheur au travail bien entendu, il s’agit de « L’intelligence artificielle, une révolution 
pour la santé au travail ? ».
Mme Lahlou parlait du télétravail tout à l’heure. C’est l’intelligence artificielle qui le permettra. 
En s’engageant sur cette voie, l’entreprise ne va pas perdre, au contraire, elle a tout à gagner. Les 
managers doivent en être conscients.
Je vous remercie.

Intervention de M. Abdelaziz ALAOUI
Président de la Caisse Mutualiste 
Interprofessionnelle Marocaine (CMIM)

Je vais vous donner l’exemple d’une grande 
entreprise marocaine, sans la citer, mais beaucoup 
la reconnaîtront. Cette entreprise octroie une 
aide au logement à tous ses salariés désireux 
d’acquérir un bien. Cela fait partie du management 
de proximité qui intègre que les salariés ne sont 
pas des robots. Ils sont des pères et des mères 
de famille qui ont des crédits, des enfants à 

scolariser… Offrir une aide au logement est une 
belle manière de prendre soin de ses salariés.

D’autres entreprises offrent l’aide au pèlerinage, 
organisent Achoura, permettent aux enfants 
des salariés de visiter l’entreprise, cela crée de 
l’engagement et de l’appartenance.

Réponse de Mme Meryem Lahlou
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Bonsoir à tous.
On remercie la Fondation Attijariwafa bank de nous 
avoir invités. La génération Z n’est pas toujours 
invitée à des conférences.
J’ai une question à poser.

En matière de management, plusieurs entreprises 
internationales ont adapté leur stratégie et 
s’intéressent aujourd’hui au développement de leurs ressources humaines. Mais dans mon pays, 
la Côte d’Ivoire, et dans les autres pays d’Afrique de l’Ouest, nous n’avons pas encore développé 
cette notion de management des ressources humaines. Nous en sommes encore au stade de la 
gestion du personnel. Nous, étudiants de la génération Z, serons confrontés à cette réalité dès que 
nous aurons fini notre cursus.

Mme Lahlou, quels conseils pouvez-vous nous donner pour que nous puissions être productifs et 
atteindre nos objectifs, une fois que nous deviendrons professionnellement actifs ?

Intervention de M. Touré Ibrahim Khalil
Président du bureau des étudiants 
de SUP’RH

Mais tous les managers n’ont pas la volonté de 
s’impliquer dans la vie intime de leurs collaborateurs. 
Certains préfèrent « rester professionnels » et 
ne pas laisser de place aux émotions.

Dans ma carrière, j’ai eu l’opportunité de rencontrer 
plusieurs managers qui s’intéressaient à la vie 
de leurs salariés, c’est-à-dire, à l’évolution de 
leur situation, de leur statut, de leur santé. Un 
manager, lorsqu’il entretient une relation de 
confiance et s’investit positivement dans la vie 
de son collaborateur, va recueillir énormément 
de choses positives. Cela renvoie un signal à 
son collaborateur : tu existes, je te vois, tu es 
important à mes yeux. Comment ne pas vouloir 

travailler doublement pour un manager qui vous 
fait sentir que vous existez ?

Aussi, j’ai une dernière remarque à partager avec 
vous. J’ai analysé au départ la composition de la 
salle, il y avait une majorité de femmes. Est-ce 
que la sensibilité au bonheur au travail serait 
une sensibilité par genre ? Et à mesure que l’on 
approche de la fin de la conférence, les hommes 
deviennent majoritaires, vu que les femmes ont 
certainement des responsabilités familiales.

Le bien-être au travail ne doit pas être du ressort 
d’un genre, d’un âge ou d’une catégorie, mais 
être la préoccupation de tous.
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C’est une très bonne question. En la posant, vous 
voulez faire entendre votre voix. Vous n’avez plus 
envie d’être managés avec les mêmes mécanismes 
d’antan, à savoir le contrôle, la supervision…

La plupart des jeunes que je rencontre en 
entreprise se plaignent du micromanagement 
qui règne encore en entreprise.

Il y a quelques années, lorsque j’ai démarré ma 
carrière professionnelle, mon boss était toujours 
debout et surveillait même combien de fois je 
me faisais livrer mon thé à la menthe. J’étais 
exaspérée par ce micromanagement. Je me 
demandais comment je pouvais déployer mes 
ailes dans une entreprise où tous mes faits et 
gestes sont surveillés.

La question qui se pose aujourd’hui est : comment 
faire pour inverser cette tendance ? Il faut y aller 
de manière forte. Si le changement s’impose, il 
doit venir d’en haut, des managers.

Les jeunes aujourd’hui ont beaucoup de bonnes 
idées. J’ai un conseil à leur donner : Il faut 
vous trouver des alliés dans l’entreprise où 
vous travaillerez. Trouvez des managers qui 
croient en vous. Ces mêmes managers auront 
suffisamment de crédibilité et de force pour 
parler à leurs collaborateurs qui occupent le 
même rang hiérarchique qu’eux. L’on trouve des 

Merci Meryem.
Christian, le mot-clé du bien-être au travail ne serait-il pas la confiance, vu qu’il a été répété à 
maintes reprises ?

humanistes partout, même dans les entreprises 
les plus carrées. Les antagonistes sont difficiles 
à convertir. Il faudrait commencer par aller vers 
ceux qui croient au potentiel des jeunes. Ils 
pourront influencer les autres.

Je vais partager avec vous deux exemples. Une 
fois, j’ai proposé de la méditation à des ingénieurs. 
Ils ne m’ont accordé leur attention que lorsque 
j’ai commencé à leur expliquer que la méditation 
aidait à lutter contre le vieillissement du cerveau. 
Sans preuves tangibles sur la performance 
humaine, ils ne m’auraient pas écoutée. Aussi, une 
autre fois, un directeur général d’un laboratoire 
pharmaceutique est entré dans un séminaire que 
j’animais. Il a trouvé l’ensemble de ses salariés 
endormis. Nous faisions une méditation profonde. 
Il s’en est plaint auprès de sa directrice des 
ressources humaines. Nous avons dû lui expliquer 
les bienfaits de la méditation, notamment sur 
l’amélioration des performances au travail. C’est 
à ce moment-là que nous avons commencé à 
avoir de l’écoute de sa part.

Donc, si j’ai un conseil à vous donner, c’est le 
suivant : synchronisez-vous avec vos interlocuteurs. 
Sachez repérer ce qui est important pour chacun 
de vos interlocuteurs pour pouvoir passer votre 
message. C’est à ce moment-là que vous allez 
pouvoir vous faire entendre.

Réponse de Mme Meryem Lahlou

Mme Mouna Kably
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Bien entendu.
Mais aussi, comme a dit Meryem, où que nous soyons, commençons par un seul mot, le « respect ».

En conclusion, je voudrais partager avec vous 
une dernière réflexion. Nous avons tous la 
responsabilité d’être heureux pour nous-mêmes 
mais aussi pour notre entourage. Si nous portons 

Merci beaucoup à nos invités.

Merci à vous de nous avoir accompagnés jusqu’à la fin.

Nous espérons vous avoir convaincus que le bien-être au travail n’est pas un effet de mode et que 
c’est peut-être une tendance lourde.

Merci à vous tous et à très bientôt.

tous le même message positif, nous resterons 
dans la tendance irréversible et non pas juste 
dans une mode que l’on va vite oublier dans 
quelques temps.

M. Christian Lestienne

Mme Saida Fikri

Mme Mouna Kably



La rencontre en images
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La Fondation Attijariwafa bank déploie toute 
son énergie et son savoir-faire depuis plusieurs 
décennies, en soutenant trois domaines essentiels 
pour le développement de notre pays, à savoir 
le débat d’idées & l’édition, l’éducation, l’art et 
la culture.
Le pôle Édition & Débats a pour mission 
de promouvoir un débat constructif sur des 
problématiques économiques, sociales, 
sociétales, et culturelles. À travers son 
cycle de conférences « Échanger pour mieux 
comprendre », le pôle offre une plateforme 
ouverte aux opérateurs, acteurs de la société 
civile, étudiants et enseignants universitaires, afin 
de favoriser l’échange avec les experts marocains 
et étrangers. Par ailleurs, le pôle Édition & Débats 
apporte son soutien à la publication de livres 
et manuscrits, et assure la diffusion de travaux 
de recherche et de productions intellectuelles 
réalisés par les entités de la banque.
Le pôle Éducation apporte un appui à 
l’enseignement sur l’ensemble de sa chaîne 
de valeur, du préscolaire au supérieur, afin de 
contribuer à la réduction des taux d’abandon 
et d’échec scolaire. Le pôle initie ainsi de 
nombreuses actions structurantes dans ce 
domaine comme le programme d’appui au 
préscolaire en faveur du quartier de Sidi Moumen 
à Casablanca ; le soutien à l’amélioration de la 
qualité du primaire au niveau des établissements 
publics ; et le soutien aux élèves de classes 
préparatoires dans leur préparation aux concours 
d’accès aux grandes écoles, à travers les semaines 
de concentration et l’amélioration de la qualité 

de vie dans les centres de classes préparatoires.
Par ailleurs, le pôle Éducation a fait preuve 
d’innovation en créant, en partenariat avec 
Banco Santander, le master « Banque et Marchés 
Financiers » ainsi que le portail et la carte Jamiati.
Le pôle Éducation est également engagé en faveur 
de l’encouragement de l’esprit d’entreprenariat 
et l’accompagnement des jeunes promoteurs. 
Enfin, le soutien aux associations en faveur des 
populations démunies ou en situation précaire 
constitue un axe d’intervention majeur du pôle.
Le pôle Art & Culture est un acteur majeur dans 
la démocratisation de l’accès à la culture et à 
l’éducation artistique des jeunes. Depuis plusieurs 
années, le pôle apporte un soutien à la création 
artistique contemporaine et facilite l’intégration 
des jeunes talents dans le circuit artistique. De 
même, il accompagne les projets universitaires 
et associatifs visant l’épanouissement artistique 
en milieu scolaire et universitaire. Initiateur 
de plusieurs expositions monographiques ou 
collectives, le pôle Art & Culture contribue à la 
promotion des artistes africains et fait de l’art, 
un vecteur de rapprochement et d’échange 
interrégional. Il assure, enfin, la conservation et 
la valorisation du patrimoine artistique du groupe 
Attijariwafa bank.
Dans chacun de ses trois pôles, la Fondation 
Attijariwafa bank a développé une expertise qu’elle 
met au service de la communauté ou tissé des 
partenariats solides avec des associations de 
renom afin d’optimiser la portée de ses initiatives 
citoyennes.

LA FONDATION Attijariwafa bank,
UN ACTEUR CITOYEN AU SERVICE DU DÉBAT & L’ÉDITION, 

DE l’ÉDUCATION ET DE L’ART & LA CULTURE
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