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La responsabilisation et la transparence ne sont

plus que des vceux pieux. Ce sont des éléements
fondamentaux de la réalité d'affaires du monde
d'aujourd’hui. A I'heure actuelle, les leaders
comprennent que le mieux-étre physique et mental de
leurs gens a une incidence directe sur le rendement
organisationnel. Mais les entreprises recueillent-elles et
présentent-elles suffisamment de données pertinentes
pour démontrer l'efficacité des initiatives visant a
soutenir le mieux-étre des employes? Bon nombre
d'entre elles ont eu du mal a répondre a cette question,
s'étant concentrées sur les cadres politiques plutot que
de mesurer l'incidence’. Nos marchés réecompensent

la transparence a I'égard des risques liés au capital
humain. Alors, comment le bien-étre devrait-il étre
mesure et présenté, puis examiné par les investisseurs?

La présentation de l'information sur le bien-étre en
milieu de travail s'est révelée difficile en raison de

sa définition tres large. Il recoupe différents aspects
de l'entreprise; ses effets sont difficiles a isoler, et

les données connexes sont perdues ou ignorées
comme risque matériel émergent. Le fait d'évaluer des
indicateurs de bien-étre et de les communiquer n'est
pas suffisant pour convaincre les investisseurs que les
risques ont été gerés ou atténues.
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'évolution du bien-étre
en milieu de travall

Autrefois, le bien-étre en milieu de travail était soit géré de facon générale
par les services des ressources humaines? soit aucunement géré.

Au 19¢ siecle, I'accent était mis sur la réduction des dangers biologiques,
chimiques et physiques dans les lieux de travail®. En 2021, I'Occupational
Safety and Health Administration a ajouté les risques psychosociaux a

ses normes?, tandis que I'Organisation internationale du Travail établissait
un lien entre le bien-étre en milieu de travail et tous les aspects de la

vie active. Cela s'étend de la qualité et de la sécurité de I'environnement
physique a la fagcon dont les employés se sentent au travail®.

Les organisations ont généralement traité le bien-étre comme un

élément souhaitable plutdt qu'une nécessité. Celui-ci n'était pas considéré
comme une responsabilité de I'employeur, mais comme un aspect géré
par l'employé. Et les attentes ont commencé a changer. Le leadership
organisationnel est devenu imputable de la promotion du bien-étre et
des interventions en ce sens. Les répercussions de la pandémie de
COVID-19 sur la main-d'ceuvre mondiale ont accéléré cette transformation.
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Il est désormais évident qu'une main-d'ceuvre engagée et en bonne santé
peut avoir une incidence positive sur le résultat net d'une entreprise.

Des études démontrent que, lorsque les organisations soutiennent

le bien-étre de leurs employés, elles connaissent un plus faible taux

de roulement et d'épuisement professionnel, un accroissement de la
productivité et de I'engagement, et une amélioration de leur résultat net® ”8,

Les chefs d'entreprise ont commencé a prendre des engagements a

long terme envers les stratégies de bien-étre. Les hauts dirigeants,

les membres du conseil d'administration et les équipes de direction jouent
un réle crucial pour déployer des lignes directrices, des procédures et des
pratiques qui favorisent le bien-étre en milieu de travail. Ces changements
peuvent avoir une influence positive sur la culture en milieu de travail,

les pratiques de gestion et I'expérience des employés. Les leaders au

sein de toutes les fonctions et a tous les échelons de I'organisation ont

la responsabilité collective de mettre en place des initiatives de mieux-étre
et de les orienter, en passant progressivement des interventions réactives
au niveau individuel a des approches et investissements proactifs a I'échelle
de l'organisation.
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INncidence des rapports ESG
sur le bien-étre des employés

L'Organisation mondiale de la santé définit la santé comme un état de
total bien-étre physique, mental et social®. Cela dit, les parametres liés

au bien-étre en vertu des cadres de présentation de I'information sur

les questions environnementales, sociales et de gouvernance (ESG)
tendent a étre axés sur les incidents concernant les blessures,

les infirmités et les maladies. Cependant, cette mesure est insuffisante
pour cerner l'incidence des programmes de bien-étre d'une organisation.
Par ailleurs, il est de plus en plus manifeste que les piliers ESG d'une
organisation peuvent avoir des effets directs sur le bien-étre des
employés, particulierement dans le contexte de la pandémie de COVID-19.

Les Principes pour l'investissement responsable — un réseau
d'investisseurs appuyés par les Nations Unies - ont classé la santé
mentale et 'acces aux soins de santé parmi les quatre enjeux sociaux
prioritaires issus de la pandémie'®. La Robert Wood Johnson Foundation

a publié récemment un rapport faisant valoir que I'amélioration du
bien-étre est au cceur de la création d’'une culture de la santé. Celui-ci
soutient également que la définition du terme « bien-étre » est de plus
en plus large, ce qui encourage les entreprises a en assurer le suivi et de
I'utiliser pour les fins suivantes :

* Saligner sur les engagements gouvernementaux. Par exemple,
les indicateurs de bien-étre de la Nouvelle-Zélande

* Mettre en place une approche de suivi plus globale

* Permettre aux organisations d'effectuer le suivi des indicateurs avancés,
comme les mesures du stress ou de la détresse, et les comparer aux
indicateurs retardés, comme le déclin économique et le chdmage

* Saligner sur les définitions de I'équité en santé et la capacité de tous
a s'épanouir dans tous les aspects de la vie

* Recueillir les expériences subjectives

* Rehausser le role de l'interconnectivité communautaire!


https://lsfdashboard.treasury.govt.nz/wellbeing/
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Les changements climatiques ont des conséquences indéniables sur

le bien-étre humain. Des canicules sans précédent en Australie et aux
Ftats-Unis sont a l'origine de graves sécheresses, d'une qualité de I'air
dangereuse et d'incendies touchant, en Australie, plus de 11 millions
d'hectares (27 181 591 acres), et en Californie environ 3 millions d'acres
(12 140 hectares) de parcs, de foréts et brousse'> 314,

La discrimination basée sur la race en milieu de travail peut engendrer
I'anxiété et la dépression, en plus de miner la productivité, la confiance,

le moral et la satisfaction au travail, et d'augmenter les taux d'absentéisme
et de roulement™. Il est également essentiel de promouvoir la parité des
genres et de réduire la discrimination fondée sur le sexe pour assurer

le bon fonctionnement du lieu de travail®.

Le bien-étre peut aussi recouper les piliers ESG de facon simultanée.
Par exemple, 'approche d'une organisation envers la diversité, 'équité
et I'inclusion, qui peut consister notamment a réduire les pratiques
discriminatoires, peut étre présentée par I'intermédiaire des canaux
sociaux et de gouvernance. La pandémie de COVID-19 a jeté plus de
lumiere sur I'équité en santé. Il incombe a I'employeur d'offrir a tous
les employés un acces équitable aux avantages liés au bien-étre, et de
veiller a ce que les régimes de soins de santé et les lignes directrices
organisationnelles ne se bornent pas a répondre aux besoins de base.
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Un cadre réglementaire
changeant

Plusieurs études récentes examinées par des pairs utilisant des
simulations et le rendement antérieur des marchés démontrent que

les entreprises qui ont mis en place des programmes efficaces de
bien-étre des employés ont un rendement nettement supérieur a celles
qui sont cotées a l'indice S&P 500. Par exemple, la valeur des portefeuilles
composeés d'entreprises qui ont obtenu un pointage élevé au Corporate
Health Achievement Awards a augmenté de 204 % a 333 % par rapport

a une hausse de 105 % de I'indice S&P 500". Selon une autre étude,

45 entreprises qui ont obtenu un pointage élevé dans le cadre d'une
évaluation de la santé et du mieux-étre ont affiché une augmentation de
valeur de 235 %, par rapport a une hausse de 159 % de I'indice S&P 500
sur une période de simulation de six ans'®.

Si le bien-étre gagne en importance aux yeux des investisseurs,

les exigences de présentation de I'information des principaux cadres
ESG - le Sustainability Accounting Standards Board'" et la Global Reporting
Initiative?® - demeurent ancrées dans les notions traditionnelles de
prévention des maladies et des blessures en milieu de travail.

lls demandent aux employeurs de présenter de l'information sur

les systemes de gestion de la santé et de la sécurité au travail et le taux
de blessures reliées au travail.
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Au cours de la derniere année, certains organismes législatifs et de
réglementation ont rehaussé I'importance du bien-étre au moyen
d'interventions politiques. Par exemple, le guide de présentation de
I'information sur les facteurs ESG de la Bourse de Hong Kong comportait
un nouveau cadre d'information ESG. Depuis juillet 2020, il existe des
exigences obligatoires de présentation de l'information, notamment

le respect ou I'explication de l'information relative aux enjeux ESG lies

a quatre piliers environnementaux et huit piliers sociaux?'. Celles-ci
demandent de communiquer des renseignements au sujet des lignes
directrices et des obligations associées aux heures de travail, aux périodes
de repos et des chances égales d'emploi et de travail. Ces exigences
sociales vont au-dela des exigences plus traditionnelles de présentation
de l'information en santé et sécurité concernant la protection contre

les dangers en milieu de travail°.

Plus récemment, la loi intitulée Workforce Investment Disclosure Act de 2021
exige que les sociétés publiques divulguent des parametres de base liés
au capital humain, qui sont tous des mesures directes ou indirectes

du bien-étre en milieu de travail. Cette loi indique que, compte tenu

de la hausse du nombre d'entreprises de services ou fondées sur

la propriété intellectuelle, les exigences actuelles de présentation

de l'information de la Securities and Exchange Commission sont insuffisantes
pour donner aux investisseurs des indications assez claires aux fins
d'évaluation des entreprises modernes?? 3,

Les attentes concernant le bien-étre en milieu de travail et le réle

de 'employeur sont de plus en plus grandes. Le moment est venu

de promouvoir un langage commun et un ensemble de parametres
comparables que I'on peut utiliser pour communiquer l'information sur
la gestion et I'incidence des facteurs ESG.



Le bien-étre : pierre d'assise pour les stratégies et les rapports ESG

Utiliser le lieu de travail physigue
comme levier pour le bien-é&tre

Puisque nous passons environ 90 % de notre temps a l'intérieur et

90 000 heures de notre vie au travail, les espaces que nous occupons
ont une profonde influence sur notre bien-étre:. Cette relation s'est
amplifiée durant la pandémie. A mesure que nous transitionnons vers
la nouvelle normalité, le lieu de travail pourrait sembler différent pour
bon nombre de gens.

Les batiments ont été essentiellement négligés en tant que levier

pour produire, mesurer et communiquer les résultats en matiere de
bien-étre. La pensée catégorique - notre tendance a regrouper des
aspects de la vie dans des catégories compréhensibles - limite notre
définition de l'environnement aux batiments ou nous vivons, travaillons

et nous divertissons. En fait, cela a créé un vide plutdt qu'un pont entre

les segments environnementaux et sociaux des enjeux ESG. Partout dans
le monde, de nombreuses entreprises luttent contre les changements
climatiques en investissant dans des certifications de batiments durables.
Au cours des deux dernieres décennies, les certifications de batiments
écologiques, telles que LEED (Leadership in Energy and Environmental Design)
et BREEAM (Building Research Establishment Environmental Assessment
Method), pour ne nommer que ces deux-la, ont permis aux organisations
d'aborder I'impact des batiments sur les conditions climatiques
extérieures. De nombreuses entreprises se concentrent dorénavant sur

la création de batiments écoénergétiques et a faible empreinte carbone.
Ces efforts doivent se poursuivre, voire s'accélérer, alors que nous
prenons le virage vers des initiatives de carboneutralité. Cela dit, le lieu

de travail offre des possibilités incroyables d'influer sur le bien-étre humain.
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A I'heure actuelle, des données sur le bien-étre concernant
I'environnement de travail physique ne sont ni recueillies ni surveillées,

et encore moins identifiées a une échelle significative. Il est essentiel de
prendre conscience des facons dont un lieu de travail physique contribue
a 'amélioration du bien-étre grace a des stratégies de conception

et d'exploitation. Cela peut aller de la qualité de l'air et de I'eau aux
installations qui favorisent la santé mentale, en passant par les services
de traiteur. Les équipes de I''mmobilier internes devraient étre des acteurs
importants dans la création d'un milieu favorisant le bien-étre de l'effectif.
Quant aux leaders, ils doivent se renseigner sur les moyens de créer

un environnement de travail optimal.

Au cours de la derniere décennie, 'émergence de nouvelles certifications
témoigne de I'évolution des perceptions du lieu de travail physique et

du bien-étre. La premiere et la plus largement adoptée, soit la norme

de construction WELL (WELL Building Standard)?®, est un systeme fondé
sur le rendement qui permet de mesurer, de certifier et de surveiller les
caractéristiques d'un environnement bati qui touchent la santé et le
bien-étre des humains. Tandis que les certifications comme WELL
continuent d'évoluer et de renforcer notre gestion collective du bien-étre
en milieu de travail, les professionnels de I''mmobilier sont tres bien placés
pour mener et faire progresser I'adoption d'indicateurs du bien-étre,
particulierement en milieu de travail.
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La pandémie de COVID-19 a
fondamentalement réorienté

la conversation a propos du
bien-étre, particulierement

en milieu de travail. Avant la
pandémie, on observait déja
une hausse des problemes liés
a I'épuisement professionnel, a
la diversité et a I'équité salariale.
Les préoccupations a I'égard

de la sécurité psychologique et
physique s'accentuent a mesure
que les bureaux commencent

a réouvrir leurs portes et
S'adaptent a la prochaine
normalité?6. Si nous avons mis
des semaines a passer a un

lieu de travail virtuel, il faudra
beaucoup plus de temps pour
assurer un retour sécuritaire
dans l'environnement de travail.

Les travailleurs ont une
meilleure compréhension de
I'endroit ou ils accomplissent
leur meilleur travail. Les
stratégies liées au lieu de
travail hybride sont devenues
monnaie courante. Par contre,
Ccette réalité a également mis en
lumiere limportance des liens
sociaux et de la collaboration
en personne. Les gens ont
besoin d'éprouver un sentiment
d'appartenance, ce qui signifie
que les visites en milieu de
travail seront plus délibérées?’.
Le moment est opportun

pour les leaders d'utiliser les
batiments et les lieux de travail
pour produire des résultats en
matiere de bien-étre et créer
une main-d'ceuvre résiliente.
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Faire progresser
les objectifs

Les fonctions de ressources
humaines, de technologies de
linformation, de développement
durable, de gestion des risques et
dimmobilier doivent établir une
approche intégrée qui permet de
maintenir une culture axée sur

le bien-étre?®. Les gestionnaires
organisationnels devront utiliser des
outils politiques, technologiques et
immobiliers de premier plan pour
créer et maintenir cette culture.

Il sera possible d'élaborer une
approche intégrée de gestion des
espaces physiques et virtuels, qui
repose sur des lignes directrices
et des programmes, en tant que
stratégie visant a favoriser une
culture axée sur le bien-étre.

Une robuste stratégie de mieux-
étre devrait intégrer le bien-étre

a trois domaines pour combler
efficacement I'écart entre les
facteurs environnementaux et
sociétaux : la conception du travail,
la main-d'ceuvre et le lieu de travail.
Grace a ce cadre, les leaders
pourront se concentrer sur des
stratégies axées sur le rendement
pour assurer le suivi et la validation
de leur investissement.

Source de l'image : WELL Certified Gold (v1)
- RU, Deloitte.
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Creer une culture de
bien-étre qui passe par
le travail, la main-d'ceuvre
et le milieu de travail®

Pour suivre 'évolution des
attentes, il faudra adopter
une approche globale et
agile qui integre le bien-
étre a la culture méme de
I'organisation.

~ Au niveau organisationnel,
il'y a trois piliers sur lesquels
les employeurs peuvent
s'‘appuyer pour créer et
soutenir une culture de
bien-étre. Dans chaque
pilier, les employeurs

¥ peuventrepenser et

-.- redéfinir des domaines afin
P de créer une culture et

% unenvironnement de travail
B ouverts, bienveillants et
accueillants.
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Tableau 1 : Principaux piliers pour la création d'une culture de bien-étre

|
I
I
I
[ Travail ] [ Main-d’'ceuvre ] [ Lieu de travail ]
Le bien-étre est intégré des La bonne combinaison L'acces a des espaces physiques
la conception du travail*®, d'avantages sociaux, de et des politiques de télétravail
programmes et de lignes axées sur le bien-étre des gens?'
| : directrices favorisant le bien-étre : , estfourni.
| 1 de l'effectif?” est offerte. bl
e o o o o e e e e e e e e e e e e e e e - -l e o o - - - - ——— - — ———— — — ——— - e e o o o o o e e e e e e e e e e e o o

Exemples Exemples Exemples
Etablissement d'horaires Programme d'aide aux Espaces physiques
flexibles et prévisibles employés et a la famille prenant en compte

: : le comportement,

: . . Assurance i les opérations et
Systémes servant a aladie P tion af
recueillir et a communiquer falcochp lon atin
une rétroaction ’ : d th|m|ser les aspects

Soins :  suivants:

B Utilisation de la
W technologie pour
favoriser la collaboration

psychologiques * Qualité de l'air

Raison d'étre de * Qualité de l'eau

. ) ' . : o F .
Plus grande autonomie Fentreprise : Eclairage

conférée aux travailleurs
quant a leurs méthodes
de travail

ra . 7 . . 7 . . ¢ Son
Equité, diversité, inclusion et

sentiment d’appartenance * Mouvement et

: ergonomie
Pas de pénuries de

, * Confort thermique
personnel au sein des a

Formation des leaders
e Communauté

équipes
o * Alimentation
Programmes améliorés :
de retour au travail : e Esprit
* Matériaux

Politique améliorée en

o , * Accessibilité
matiére de congés

Programmes d'acquisition e Politiques de télétravail
de compétences et soutien connexe

Ce cadre augmente le modéle de consultation de Deloitte sur I'avenir du travail
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Les organisations devraient adopter une approche intégrée lorsqu'elles
mettent en place une culture de bien-étre, en s'assurant que leurs stratégies
recoupent tous les domaines et tiennent compte de I'ensemble du spectre
du mieux-étre (voir le tableau 1). Cela comprend des protections qui
répondent aux facteurs de risque, la promotion de résultats positifs en
matiere de bien-étre et le soutien des employés aux prises avec des
problemes de santé*,

Des progres importants ont été réalisés en ce qui a trait au pilier de

la main-d'ceuvre. Les employeurs investissent dans divers programmes et
avantages sociaux qui protegent la santé et le bien-étre social et émotionnel
des employés®3. Des organisations de premier plan investissent dans des
outils novateurs afin de créer des programmes de bien-étre complets.

Il pourrait s'agir notamment d'applications mobiles intégrées qui aident

les employés a gérer leur productivité ou a suivre leur sommeil**. Pour une
robuste stratégie de bien-étre, les leaders devraient intégrer le bien-étre
au travail et au lieu de travail en soi, en créant une expérience totalement
humaine pour la main-d'ceuvre. Pour ce faire, les organisations doivent
déterminer ce qui compte le plus pour leur main-d'ceuvre, ce qui provoque
du stress, et ce qui donne une raison d'étre et un sens a leur travail.

La technologie et 'emplacement sont les deux principaux catalyseurs

du travail. Aussi, le niveau d'investissement dans ces deux aspects a une
influence directe sur la productivité et le rendement. Les investissements
dans les initiatives de bien-étre peuvent apporter des avantages tels gu'un
engagement accru des employés, la reconnaissance de la marque, la
productivité, la rétention et la réduction des codts des soins de santé36.37.38,
Lorsque le bien-étre des employés est la pierre d'assise d'une organisation,

il soutient systématiquement le rendement de l'organisation et des équipes.

Que les organisations utilisent ces contréles pour atténuer les risques ou
réaliser des gains, ou les deux, elles devraient toujours étre conscientes que
le bien-étre est important. Notre prochain rapport posera un regard encore
plus approfondi sur I'établissement des compétences liées aux mesures et les
principaux indicateurs. Lutilisation de ces deux aspects peut aider les leaders
a créer une feuille de route pour leur stratégie de bien-étre.

Jamais le moment n'a-t-il été mieux choisi pour investir dans le bien-étre.

A mesure que nous retournons dans les endroits ol nous travaillons, nous
divertissons, et obtenons des services, les principales parties prenantes
des organisations - employés, clients, investisseurs et organismes de
réglementation - s'attendront a mieux.
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