


Quel est le role stratégique

de la communication interne dans
I'intégration et le développement
du bien-étre au travail ?
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Mon édito

Ce travail de fin d'études marque
la concrétisation de ces trois
années de bachelier. C'est donc
avec appréhension et excitation
que j'écris ces premiéres lignes.

Enchantée, moi c'est Maélyn, 20
ans, pétillante et toujours pleine
d'idées. J'ai découvert le monde
de la communication au détour
d'une publication sur Internet et
la, tout s'est aligné. J'y ai trouvé
un domaine stratégique, créatif et
humain.

Tres vite, je me suis tournée vers
les relations publiques. Mes
stages ont confirmé mon choix et
m’ont permis de consolider mes
compétences, notamment en
communication digitale. Mais j'y ai
surtout appris qu'un manque de
communication, méme léger, peut
affecter le moral, I'engagement et
I'investissement de chacun.

En 2025, mes parents sont tombés
en burn-out. Une période difficile
qui m'a fait prendre conscience
que le mal-étre au travail ne nait
pas seulement d'une surcharge,
mais aussi d’'un manque d’écoute,
de reconnaissance et de dialogue.
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Je me suis donc demandé si la
communication interne n'avait pas
aussi un role a jouer pour prévenir,
détecter et accompagner ces
situations, en établissant des
espaces d'échange pour les colla-
borateurs et en instaurant des pra-
tiques de communication interne
structurées.

Puis, pendant mon stage de der-
niere année au CHwapi, j'ai tra-
vaillé au sein d'une équipe bien-
veillante. J'y ai compris que la
qualité des échanges et la com-
munication transparente favo-
risent un climat de confiance ou il
est agréable de travailler. Cette
expérience a renforcé mon envie
de comprendre comment la com-
munication interne peut servir le
bien-étre collectif.

Maélyn Draguet

© MD

Présentation

des intervenants

© Adeline Devergnies, s. d.

( Adeline Devergnies ]

Coordinatrice de la communication
interne et externe du CHwapi.

© Héléne Raveschot, s. d.
Héléne Raveschot

Chargée de communication
interne chez Cofidis Belgium.

© Laurence Vanhée, s. d.

( Laurence Vanhée ]

Chief Happiness Officer, autrice et
fondatrice d'Happyformance.

© Héléne Renaud, s. d.
Héléne Renaud

Fondatrice de lI'agence de communication
Absolute Agency et membre de I'Association
Belge de la Communication Interne (ABCI).

© Katja Werbrouck, s. d.

Katja Werbrouck

Consultante sénior en communication
interne au sein de Moodfactory, professeure
en communication interne et de change-

ment a I'lHECS, bénévole au sein de I'ABCI.



© Maélyn Draguet, 2026

Introduction

agbe ¢ eftul - @
AG Health Partner — rebaptisé depuis quelques semaines Waldon — assure le suivi du risque de burnout en Belgique grace a son Burnout
Assessment Tool. Ce questionnaire, établi sur une base scientifique, se concentre sur quatre dimensions fondamentales comprenant chacune

Depuis la crise sanitaire du Covid-19, le bien-étre au travail s’est imposé comme un enjeu majeur i quatre échelles (énergle, engagement, régulation des émotions, concentration et prise de décision).
au sein des entreprises belges. Progressivement intégré dans les discours et les stratégies de ;
communication, il est devenu un élément clé de la marque employeur’. Pourtant, derriére cette
mise en avant, la réalité semble plus nuancée avec des chiffres qui ne cessent d’augmenter !

Nous assistons a une recrudescence de la fatigue mentale

L'analyse de 2.000 dossiers regus I'année passée livre des conclusions inquiétantes. En effet, la fatigue mentale d'une grande partie des
travailleurs est telle que deux personnes sur cing courent un risque réel de burnout. Pour 21,3 % d'entre eux, ce risque est méme trés éleve.

Voici nos principaux chiffres et conclusions :
2 travailleurs belges sur 5 se trouvent dans les zones orange (risque de burnout - 19,65 %) et rouge (risque trés élevé de burn-out - 21,3 %).

70 % des travailleurs belges ont parfois du mal a récupérer aprés une journée de travail. 7 % vivent cela tous les jours.

: 79 % déclarent souffrir i 1t d'une fatigue au travail.
. .. N . | 3 31 % en souffrent souvent, voire tous les jours. Un pourcentage similaire n'a pas assez d'énergie le matin pour commencer sa journée de
o quement de dispositifs colteux. Il peut aussi se S travail
o Construire au travers de petites attentions de R ¥ 57 % éprouvent des difficultés & se concentrer au travail.
' PG
r s . . R %
des travailleurs belges présentent un risque  fagons d'agir et de communiquer qui font toute
LA ; ; L'augmentation des indicateurs de fatigue mentale interroge la cohérence entre les
de burn-out (AG, 2024). la différence. Le communicant aurait donc un

n . , . .. . pratiques organisationnelles et la communication autour du bien-étre au travail.
role crucial et stratégique a jouer en instaurant,

Dans le méme temps, selon une enquéte Par exemple, des pratiques de communication

menée par Robert Walters, prés de deux entre- structurées, en choisissant les supports d’infor-

mation adéquats, en mettant en place des dis- Pour tenter d'y répondre, une méthodologie combinant analyse documentaire et approche qualitative a

été mise en place. Plusieurs entretiens ont été réalisés auprés de professionnels du secteur ainsi que d'une
experte académique, afin de confronter les lectures aux réalités du terrain.

prises sur trois ne prévoient pas de développer
davantage leurs initiatives de bien-étre en positifs d’écoute ou encore en réalisant des

2026. Une mise en pause qui va a I'encontre des ~ diagnostics réguliers au sein des organisations.
risques identifiés par les dirigeants eux-mémes,

notamment en matiére d'engagement, de o ) o
Avant de plonger dans le cceur de mon travail, il convient de préciser le cadre de cette analyse. Compte

tenu de la diversité des structures d'entreprise, mon analyse se concentre sur des PME de plus de 100
collaborateurs pouvant bénéficier d'un service de ressources humaines et de communication.

motivation et de santé mentale. Un paradoxe

est mis en lumiére : le bien-étre est largement Afin d'encadrer cette réflexion, cinq hypo-

valorisé dans les discours, mais sa mise en theses de travail ont été formulées :
ceuvre concréte peine a suivre. Des situations
pouvant dés lors créer des décalages entre les

attentes des collaborateurs et les réalités de

terrain (Robert Walters, 2025). Hypoth‘eses

En tant que future communicante, une question

. L s . Les entreprises pensent qu'investir Des actions concrétes, incarnant les valeurs de L'impact des actions de bien-étre dimi-
s'est doucement imposée a moi : dans quelle 1 prises p "tq ; ) ) ! . P ) i
. - . dans le bien-étre représente forcé- I'entreprise, renforcent davantage |'engage- nue dans le temps si celles-ci ne sont pas
mesure le service de communication peut-il L A ) P )
. . o ment un colt élevé et peut nuire a ment des collaborateurs que la simple commu- régulierement renouvelées.
contribuer, renforcer ou, au contraire, fragiliser s . ..
i - la productivité des collaborateurs. nication orale ou écrite.
la perception du bien-étre ? C'est dans cette
réflexion que s’inscrit ma question de recherche
: « Quel est le role stratégique de la communi- . . - N .
2 Un investissement stratégique dans 4 Les campagnes de communication trop axées
cation interne dans ['intégration et le dévelop- le bien-étre génére un retour sur in- sur le « bien-étre » comme slogan, sans actions
ien-& il? . - . .
pement du bien-étre au travail 7 » vestissement sous forme d'amélio- concrétes, peuvent étre percues comme une
ration de 'engagement et de la mo- tentative de masquer des dysfonctionnements ©mp
Dans ce TFE, j'aimerais démontrer que le bien- tivation. en interne, s'apparentant a une forme de « so-
étre en entreprise est un levier d’engagement cial washing ».

et de motivation, mais qu'il ne dépend pas uni-

" La marque employeur désigne I'image globale qu’une entreprise renvoie en tant qu’employeur, aussi
bien en interne qu’en externe (Ready, 2025). Inspiration : Pinterest



Bien-étre au travail et communication :

de quoi parle-t-on ?

Bien-étre au travail, communication interne : des termes largement
utilisés, mais pas toujours bien compiris.

En Belgique, c’est en 1996 que le bien-étre au
travail prend une forme concréte, suite a
I'adoption de la « loi bien-étre ». Cette réforme
approfondit la législation sur la sécurité et la
santé au travail et propose une définition claire
ou le bien-étre y est envisagé comme « |'en-
semble des conditions dans lesquelles le travail
est exécuté, couvrant la sécurité, la santé, |'er-
gonomie, |I'hygiéne, les aspects psychosociaux
et I'environnement de travail » (Service Public
Fédéral, Emploi, Travail et Concertation sociale,
s. d.).

Une vision trés théorique qui n'a cessé d'évo-
luer. Aujourd’hui, le bien-étre au travail dépasse
amplement les seules questions de santé et de
sécurité. Il s'inscrit dans une approche plus glo-
bale, touchant aux concepts d'épanouissement
professionnel et de satisfaction des collabora-
teurs (Paul Benoist, 2025). Suite a |I'évolution de
notre société de nouvelles notions sont appa-
rues, comme |'embellissement des lieux de tra-
vail ou encore la prévention des risques psycho-
sociaux (harcélement, violence, stress).

Peu a peu, cette notion s’est transformée en
une réalité plus personnelle et subjective,
propre a chaque individu et, par extension, a
chaque entreprise. Elle évolue constamment,
au rythme des transformations du monde du
travail, des événements
structurels et conjonctu-
rels (Geilenkirchen, 2024,
p. 24).
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La période post-Covid marque aussi un tour-
nant. Avec |'essor du télétravail, beaucoup de
personnes n’avaient plus envie de revenir au
sein de leur milieu professionnel. Face a ce
changement, les communications autour du
bien-étre se sont intensifiées pour donner envie
de revenir en valorisant ce qui ne peut étre vécu
a distance. Comme le souligne Héléne Raves-
chot, chargée de communication interne chez
Cofidis : « Il faut montrer qu’on y vit des expé-
riences impossibles a reproduire a la maison.
Cela contribue a I'épanouissement des collabo-
rateurs » (Raveschot, 2025).

Dans cette évolution, un constat unanime s'im-
pose parmi les intervenants interrogés, « Le
bien-étre au travail est une construction collec-
tive. Tout le monde est responsable du bien-
étre », résument-ils d'une méme voix.

Si cette responsabilité est partagée, certains
acteurs jouent néanmoins un réle clé : la direc-
tion de I'entreprise, les ressources humaines et
le service de communication. Pour mieux com-
prendre leurs missions, Héléne Raveschot pro-
pose I'image parlante d'un cupcake. « La base,
c’'est tout ce qui existe déja au sein de I'entre-
prise », dit-elle (Raveschot, 2025). C'est-a-dire
une base solide incarnant ses valeurs et ses
engagements, définis notamment par l'em-
ployeur a travers ses politiques internes en
matiére de bien-étre. Une fondation indispen-

sable, sans laquelle rien ne peut réellement
tenir. « Vient ensuite la décoration, qui repré-
sente la communication interne » (Raveschot,
2025). Son rdle est de faire circuler les informa-
tions, les décisions et aussi fédérer les collabo-
rateurs, renforcer le sentiment de reconnais-
sance et donner vie a la culture d'entreprise.
Elle veille également a bien comprendre les
orientations de la direction en matiére de bien-
étre, pour que ses communications soient en
phase avec les actions mises en place. Au-dela
de ces missions, la communication interne veille
a I'épanouissement des travailleurs. Un role qui
ne lui est pas exclusif, car il s’exerce souvent en
complémentarité avec les ressources humaines,
et peut, selon les entreprises, étre assumé par
I'un, I"autre ou parfois personne.

Une réalité que nuance Adeline Devergnies, co-
ordinatrice de la communication du CHwapi :
« la création du bien-étre demande beaucoup
d'investissement humain, de temps et d'ar-
gent ». Elle explique que certaines entreprises
ne le mettent pas en place, non par manque de
volonté, mais faute de moyens (Devergnies,
2026).

Avec le temps, certaines entreprises ont mesuré
les bénéfices de réunir ces éléments. Le bien-
étre au travail n'est plus seulement une inten-
tion, il devient un levier de performance du-
rable. Prendre soin de ses équipes, c'est favori-
ser I'engagement, améliorer la performance, ré-
duire |'absentéisme. C'est aussi limiter les
risques psychosociaux, comme les burn-out,
ainsi que les phénomeénes de désengagement,
tels que le turnover?.

2Le turnover qui signifie « roulement » est une rotation du

personnel dans une entreprise (Larousse en ligne, s. d.).
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« On ne peut pas étre performant
dans la durée, si on ne soigne pas, en

méme temps, ses collaborateurs. »

Héléne Raveschot
(Raveschot, 2025)

Le bien-étre en entreprise ne devrait plus étre
une ambition, mais une évidence qui com-
mence par le respect de chaque collaborateur,
de ses besoins et de son rythme d’évolution
(Raveschot, 2025). Investir dans la qualité de vie
au travail n'est pas un simple avantage secon-
daire, il produit des effets concrets et mesu-
rables (Acoris mutuelles, s. d.). Des impacts

non négligeables qui fonctionnent
mieux quand les actions mises en

place font aussi l'objet d'une
communication interne perfor-
mante, efficiente et cohérente.

C'est la tout I'enjeu du service
de communication.

La communication interne peut valoriser le bien-
étre au travail, mais elle ne peut le créer seule.
Sans base réelle, I'expérience collaborateur, sym-
bolisée par la cerise, ne peut pleinement émerger.

anN®@



Le bien-étre par la culture d'entreprise

Avant de mettre en place ou de communiquer sur les actions de bien-étre, il est essentiel
que cette notion s’inscrive pleinement dans les valeurs et donc, la culture d’entreprise.

La culture d'entreprise désigne |'ensemble des
valeurs, croyances, régles et habitudes partagées au
sein d’une organisation. Elle influence la maniére de
travailler, de résoudre les problemes et de se com-
porter au quotidien (Devillard & Rey, 2008). Elle peut
étre vue comme un cadre dans lequel les employés
évoluent chaque jour. Mais pour bien la comprendre,
il est important de ne pas la confondre avec les
valeurs d'entreprise.

Les valeurs d'entreprise sont les bases sur lesquelles
tout repose en tenant compte de la vision et des mis-
sions de I'entreprise. Ce sont des principes définis
par les dirigeants et qui sont communiqués explicite-
ment pour guider les décisions, les actions et influen-
cer les comportements des travailleurs. La culture
d'entreprise, elle, est plus large et implicite. Elle se
construit avec le temps, a travers |'histoire de I'entre-
prise et les relations entre les personnes. Elle corres-
pond a ce que I'on voit réellement dans le quotidien
: les habitudes, les attitudes et la maniére de tra-
vailler. Les valeurs disent ce que l'entreprise veut
étre, tandis que la culture montre ce qu’elle est vrai-
ment. Les deux sont liées : les valeurs influencent la
culture, et la culture rend les valeurs concrétes.
Ensemble, elles déterminent les relations et |'effica-
cité au travail (Langlois, 2023).

Selon Laurence Vanhée, Chief Happiness Officer, une
culture favorisant le bien-étre doit notamment repo-
ser sur un bon équilibre entre liberté et responsabi-

lité. « Le bien-étre, étant tres individuel, il est impor-
tant de laisser a chaque collaborateur la liberté de
choisir certaines choses quand cela est possible »,
explique-t-elle. L'idée est simple : donner un cadre
dans lequel le collaborateur peut faire ses propres
choix, par exemple, « S'il a droit a un smartphone,
est-ce qu'il préfére un Android ou un Apple ? »

(Vanhée, 2026).
O o

Zoom sur le CHO

Chief Happiness Officer, une fonction
encore peu connue. Pourtant, ils ont une
mission essentielle : structurer le bien-étre
au travail en construisant une organisation
qui favorise des relations humaines de qua-
lité, au service de la performance collective.

Pour éviter les exces, il faut demander a chaque per-
sonne d'assumer ses choix et engagements, quels
qu'ils soient. « Si je m’en sens responsable, je vais
étre performant. Sij'ai ma liberté, je vais cultiver mon
bien-étre. C'est par ces deux entrants, la liberté et la
responsabilité, qu‘on produit du bonheur, de I'épa-
nouissement, de I'engagement et aussi

de la performance » (Vanhée, 2026).

D’autres éléments sont aussi essentiels.

Le développement d'un leadership inspi-

rant, capable de donner une

Seuls 54 % des travailleurs belges estiment que
leur entreprise est un lieu de travail idéal, un
chiffre inférieur a la moyenne européenne de 59 %
(Dewettinck, 2025). Ces trois piliers sont essentiels
pour renforcer |I'expérience collaborateur.

Inspiration Pinterest | © Maélyn Draguet, 2026

vision plutét que d'imposer une autorité, ou
encore |'évolution des dynamiques d'équipe,
jouent un réle central. Le droit a I'erreur consti-
tue un levier important, « Dans les pays franco-
phones, I"échec est encore mal percu. Pourtant,
c'est une source d'apprentissage, stimulant le

vailleurs » (Vanhée, 2026).

’ dépassement de soi et I'engagement des tra-

Les principes de reconnaissance, de cohérence
_— et de transparence ont aussi un fort impact
(Vanhée, 2026). Difficile, en effet, de faire
confiance a une entreprise qui manque de
clarté. Dans ce contexte, la communication
interne joue un réle clé. Elle doit pouvoir dif-
fuser et faire vivre les valeurs de facon claire et
structurée. Pour étre efficace, elle doit donc
étre parfaitement alignée avec les principes
décidés par la direction, afin de les ancrer dura-
blement dans le quotidien de I'entreprise.

« Les employés attendent désormais un envi-
ronnement de travail ou le bien-étre fait
partie intégrante de la culture d'entreprise »
(Robert Walters, 2025).

Une culture d'entreprise positive repose donc
sur des valeurs cohérentes, partagées, une
communication ouverte ainsi qu‘une reconnais-
sance réguliere des accomplissements. Ces
éléments contribuent a créer un environne-
ment dans lequel les employés se sentent
valorisés et soutenus (CoachHub, 2024).
Mais au-dela de ces impacts, une culture
réellement incarnée ne se limite pas a amé-
liorer le quotidien des collaborateurs, elle
redéfinit en profondeur la maniére de tra-
vailler ensemble. Aujourd’hui, elle n'est
plus un simple complément, mais bien
une condition essentielle pour le déve-
loppement du bien-étre et de la per-
formance au travail.



Passer des intentions aux actions

« Une fois que I'on a posé nos valeurs et nos réelles intentions en
matiére de bien-étre, il est important de les traduire en comporte-
ments et actions concrétes » (Werbrouck, 2026).

Le bien-étre au travail ne se construit
pas seulement dans les idées, il prend
forme au travers d'actions visibles et
durables. Au fil des entretiens, plu-
sieurs catégories d'actions se sont
dégagées.

D'abord, il y a toutes les actions struc-
turelles, qui touchent directement aux
conditions de travail : un environne-
ment propre, un salaire satisfaisant ou
encore des espaces de détente. Des
éléments améliorant solidement le
quotidien des travailleurs. Viennent
ensuite les actions symboliques qui
montrent aux collaborateurs qu'ils
comptent aux yeux de I'entreprise : un
mot de remerciement, une attention
pour les fétes ou lors d'un évenement
personnel, comme une naissance ou
un décés. Les actions conviviales sont
aussi essentielles : une féte des colla-
borateurs, un team building, une
auberge espagnole entre services ou
une activité sportive entre collégues
permettent de renforcer les liens, le
sentiment d'appartenance et de créer
de la cohésion. Enfin, les actions édu-
catives contribuent a un meilleur
savoir-vivre en entreprise et a l'épa-
nouissement de chacun : formations
sur la gestion du stress, I'écoute active
ou la communication bienveillante.

Comme le précise Hélene Renaud,
fondatrice de I'agence de communica-
tion Absolute Agency, « La direction a
beau dire qu’elle veut que I'entreprise
soit humaine, si les travailleurs et les
managers ne sont pas préts a propa-
ger ces pratiques, ¢a ne fonctionnera
pas » (Renaud, 2026).

Le bien-étre ne peut reposer sur une
seule initiative, aussi pertinente soit-
elle. La diversité des générations au
sein d'une entreprise implique des
attentes différentes, ce qui convient a
certains ne répond pas forcément aux
besoins des autres, d'ou I'importance
de proposer des approches variées
permettant a chacun d'y trouver ce qui
lui correspond (Raveschot, 2025).
Adeline compléte cette idée en disant
qu'il faut aussi un juste équilibre dans
les actions mises en place : « Si tu es
mal payé et que tes colléegues te har-
célent, ton chocolat, il va te sembler
dérisoire » (Devergnies, 2026). Les
petites attentions n'ont donc de sens
que si les bases sont solides, mais sans
elles, le quotidien peut manquer d’'un

peu de saveur.
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Cofidis Belgium inves-
tit régulierement dans
des actions de bien-
étre, a petit ou a plus
grand budget, comme
les fauteuils de mas-
sage. Ces démarches
lui ont valu la certifica-
tion Great Place to
Work.

Photo prise chez
Cofidis Belgium.

Cependant, mettre en place des
actions sans tenir compte des besoins
réels des collaborateurs serait contre-
productif. Il est essentiel de rester a
leur écoute, au risque de mobiliser
inutilement du temps, de |'énergie et

des ressources (Raveschot, 2025).

Les enquétes internes, les boites a
idées et les feedbacks® réguliers per-
mettent de comprendre ce qui fonc-
tionne, d'identifier les blocages et de
cerner les attentes des équipes. Le
service de communication interne pos-
sede un role central a cette étape, car
il initie ces dispositifs d'écoute, en
structure la mise en ceuvre et en ana-
lyse les résultats afin de les faire
remonter a la direction et aux RH. lls
constituent ainsi des outils straté-
giques pour mesurer la satisfaction et

ajuster les actions (Sociabble, 2025).

Une entreprise ne vit jamais au paradis
en permanence. C'est pour cela qu'il
est important de mettre en place ou
de réadapter les actions existantes. Il
est aussi essentiel de communiquer
dessus avant, pendant et apres pour
les rendre visibles, car parfois, les col-
laborateurs oublient toutes les choses
qui ont déja été réalisées (Devergnies,
2026).

Ici encore, la communication interne
montre toute son importance. Elle ne
se limite pas a annoncer une action
une seule fois, elle doit réfléchir de
facon stratégique et créative pour les
rendre visibles et durables. Elle
permet de faire remonter les besoins
et de maintenir le lien entre les colla-

borateurs et |'entreprise.

La communication interne, c'est...

% 9

Interagir Engager Ecouter Valoriser Connecter

\ Inspiration : Sociabble, 2025 et Canva
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3Feedback : donner son feedback veut dire donner son retour d’expérience, sa réaction a

un événement (Dico en ligne Le Robert, s.d.).




L'importance d'une bonne communication

La communication interne influence directement le bien-étre et I'engagement des tra-
vailleurs. Transparence, messages clairs et adaptation des supports sont devenus essen-
tiels pour renforcer la confiance au sein des entreprises.

La communication participe pleinement au
développement du bien-étre au travail. Lors-
qu'elle est bien pensée, elle devient un vrai
levier d’engagement et de confiance. A I'in-
verse, lorsqu’elle est mal structurée, elle peut
générer frustration, désengagement et perte
de sens (Houssier, 2025).

Ce qui apporte du bien-étre, c’est aussi la com-
munication elle-méme, la bonne organisation
de la communication, explique Katja Wer-
brouck, professeure en communication interne
et de changement a I'lHECS (Werbrouck,
2026). Pour étre efficace, elle repose sur plu-

sieurs étapes essentielles.

© MD
Avant méme de choisir un support ou

de rédiger un message, une pre-
miere question s'impose : pourquoi
communique-t-on ? Informer, valori-
ser, fédérer, prendre soin, les objectifs peuvent
étre variés. Mais sans intention claire, la com-
munication risque de devenir confuse. C'est
d'ailleurs I'un des premiers signes d'une mau-
vaise communication : des messages flous ou
mal ciblés créent de l'incompréhension et de
mauvaises interprétations de la part des colla-
borateurs (Houssier, 2025).

Ensuite, il est important d'identifier précisé-
ment les publics concernés : cadres, managers,

employés, ouvriers. Une bonne communication

ne s'adresse jamais a tout le monde en méme
temps. Elle doit tenir compte des réalités de
terrain, des besoins et des attentes de chaque
travailleur. Segmenter ses publics permet donc
de personnaliser les messages et aussi de s'as-
surer que personne n'est oublié. Adeline insiste
la-dessus, « N'oublier personne est plus impor-
tant que d’'adapter le message. Il y a des gens
qui ont parfois I'impression qu’on les oublie
tout le temps et ca, c'est hyper frustrant »
(Devergnies, 2026). Ce sentiment d’exclusion,
méme involontaire, fragilise directement le sen-

timent d'appartenance (Houssier, 2025).

En communication interne, les canaux sont
nombreux : intranet*, réseau social d'entreprise,
mails, affiches ou encore réunions d’équipe,
mais tous les supports ne conviennent pas a
tous les publics. Le personnel ouvrier, par
exemple, ne dispose pas d'une adresse mail
professionnelle et les personnes en télétravail
ne verront pas tout de suite la nouvelle affiche
placée dans les locaux. Le communicant doit
donc faire preuve d'adaptation et souvent mul-
tiplier les canaux pour tenter de toucher tout le
monde. Un choix qui dépend également des
moyens disponibles : un magazine interne
requiert du temps et un budget d'impression,
tandis qu'une réunion d’'équipe bien préparée

peut s'avérer tout aussi efficace.

Par ailleurs, les supports et les messages doivent
rester cohérents avec les valeurs de |'entreprise, au

risque de renvoyer des signaux contradictoires

(Werbrouck, 2026). Une incohérence particuliére-
ment dangereuse, car elle peut créer de la confu-
sion, alimenter la méfiance et dégrader progressive-

ment la culture d'entreprise (Houssier, 2025).

Le support ne fait pas tout, la
qualité du message reste cen-

trale. Katja le rap-
pelle, « Il est impéra-
tif que les informa-
tions soient acces-
sibles et faciles a
comprendre » (Wer-
brouck, 2026). Le
principe souvent cité
« 1 message = 1
communication »
prend ici tout son
sens. Trop d'informa-
tions tuent l'informa-
tion. Une surcharge
de contenu peut
noyer |'essentiel et
empécher les salariés
de retenir ce qui
compte réellement
(Houssier, 2025).

La transparence joue
aussi un rdle fonda-

mental et constitue

un grand levier de bien-

étre (Werbrouck, 2026). Etre transparent ne signifie
pas tout dire, mais expliquer honnétement ce qui
peut |'étre. Lorsqu'une entreprise évite les zones

d’'ombre et assume ses difficultés, elle renforce la
confiance de ses collaborateurs.

Le ton et le choix des mots ont aussi une forte
importance. « Les gens pensent que communiquer,
c'est facile, mais choisir les bons mots, c’est quelque

chose d'hyper important que tout le monde ne mai-

trise pas ou n'a pas en téte », explique Adeline

(Devergnies, 2026). Trouver les mots justes, éviter

Les 3 flux de la
communication

les maladresses, ne pas embel-

lir la réalité, autant de réflexes

essentiels pour éviter les déca-
lages entre attente
et situation réelle.

Enfin, valoriser les
collaborateurs, leur
travail et leurs réus-
sites reste l'un des
leviers les plus puis-
sants du bien-étre.
La reconnaissance
influence  directe-
ment la motivation
et la fidélisation. Un
collaborateur qui se
sent  écouté et
reconnu sera plus
enclin & s'investir
durablement dans
son entreprise
(Sociabble, 2025).
Valoriser ne signifie
pas uniquement féli-

citer, ca passe aussi

Inspiration : Sociabble, 2025 et Canva | © Maélyn Draguet, 2026 par |'écoute, le

feedback et la place

accordée a chacun dans la vie de |'entreprise, ce qui
implique de ne pas se restreindre a une communica-
tion uniquement descendante (Werbrouck, 2026).

S Communication descendante : communication transmise par les supérieurs hiérarchiques pour former, informer et diriger les collaborateurs.
¢ Communication horizontale : elle se fait entre équipe d'un méme niveau hiérarchique et permet de renforcer la cohésion interne.
7 Communication ascendante : elle permet aux collaborateurs de faire remonter leurs points de vue, idées et préoccupations.

4 Site Internet réservé exclusivement aux collaborateurs de I'entreprise.



Cette derniére étape est souvent
négligée. Pourtant, diffuser un mes-
sage ne suffit pas, encore faut-il
vérifier qu'il a été compris. Evaluer
sa communication permet de mesu-
rer son efficacité et de l'ajuster si
nécessaire (Sociabble, 2025).

Le bien-étre au travail ne se résume
donc pas a quelques actions ponc-
tuelles. Il se construit dans une mul-
titude d'expériences et de ressen-
tis. Qu'il s'agisse de parler des
actions de bien-étre ou de tout
autre sujet, la communication ne
s'improvise pas. Lorsqu'elle est
organisée, accessible, transparente
et reconnaissante, elle favorise I'en-
gagement, renforce le bien-étre et
participe a une expérience collabo-
rateur cohérente et durable.

© Maélyn Draguet, 2026

Les KPI (indicateurs clés de performance)
sont des outils de mesure qui permettent
d'évaluer I'impact des actions de communi-
cation interne, comme le taux d'ouverture
d'un email.

© ORES

© Renaud, 2025, diapositive 9

Etude de cas : ORES

Chez ORES, une enquéte interne a révélé une fatigue mentale croissante chez les
travailleurs, poussant |'entreprise a lancer une campagne sur le bien-étre au travail
avec Absolute Agency. Une initiative qui souligne aussi les limites d’'une communi-
cation interne uniquement symbolique, au risque de tomber dans le social washing.

ORES est le principal gestion-
naire des réseaux d'électricité
et de gaz en Wallonie, alimen-
tant quotidiennement 1,5 mil-
lion de clients dans un
contexte marqué par une forte
pression opérationnelle et des
interventions parfois imprévi-

sibles.

Fin 2022, une enquéte interne
sur le bien-étre met en lumiére
un besoin important de récu-
pération ainsi qu'une fatigue
mentale croissante chez les
travailleurs de I'entreprise.
L'organisation décide alors
d'intégrer cet enjeu dans sa
stratégie interne et de mettre
en place un plan d'action. En
2024, plusieurs initiatives sont
lancées, dont une campagne

sur le travail compressé menée

Décompressons

Flux détendu = énergie renouvelée

avec Absolute Agency
(Renaud, 2025, diapositives 6 -
8).

Héléne Renaud travaille sur ce
projet qui part d'un article inti-
tulé : « Le travail pressé : com-
ment le modeéle de la hate
dégrade le travail et Ia
santé ? ». Héléne trouvait ce
lien entre travail et santé inté-
ressant, car selon elle, beau-
coup de managers ou de
directeurs pensent que s'ils
font trop attention a leur per-
sonnel, il risque de moins s'in-
vestir. Alors qu’en réalité, si la
santé du collaborateur n’est
pas bonne, son travail ne
suivra pas. Il risque de tomber
en burn-out, I'entreprise devra

Un sentiment
de compression
se fait sentir ? @

alors le remplacer et former
une nouvelle personne. Cela
crée un cercle sans fin et néga-
tif, que I'employeur n'a géné-
ralement pas envie de com-
mencer (Renaud, 2026).

Hélene souhaitait représenter
de maniere concrete le travail
compressé tel qu'il est vécu
par les collaborateurs, afin de
les interpeller. Avec son col-
legue, elle utilise I'l|A pour ima-
giner ce que donnerait la com-
pression réelle du matériel uti-
lisé chez ORES. Des tests sont
réalisés dans une casse, mais
les résultats ne sont pas
concluants. Trés vite, un
constat s'impose : il manque
de I'"humain (Renaud, 2026).

Différents essais ont été réalisés par Absolute Agency avant |I'élaboration de la campagne finale,
intégrant directement les travailleurs d'ORES afin de les mettre a I'honneur.



« Juste des affiches, ca lasse les gens,
il n'y a pas assez de diversité dans les
supports. Et ce ne serait que prendre
le co6té brillant d'une campagne. »
(Renaud, 2026)

Interpeller sans proposer de solu-
tions concretes perd rapidement de
son sens pour les collaborateurs.
L'agence de communication avait
proposé a ORES une formule com-
prenant : affiches et happenings
pour interpeller, ainsi que des
conférences animées par des ergo-
nomes du travail et une docteure en
nutrition et neurosciences afin d'ap-
porter une dimension plus appro-
fondie a la campagne. Des actions
de fond qui n'ont pas été retenues
par ORES au départ (Renaud, 2026).

Un choix qui aurait pu mener a une
forme de social washing, c'est-a-
dire donner l'illusion d'un engage-
ment social sans actions concretes.
Ce phénomene s'est accentué avec
la montée de la RSE (Responsabilité
Sociétale des Entreprises). Les
entreprises ont compris que leur
réputation dépendait fortement de
leur image employeur, certaines pri-

Trop de choses
a faire en méme
temps ? '
Prenez le t:
d'agir!

© Renaud, 2025, diapositives 21 et 28 | © ORES

vilégiant alors la communication
plutét que l'action (Crokaert,
2025). Ces dérives sont souvent
abordées sous l'angle de la
communication externe. Or, la
communication interne est tout
autant concernée, car elle
touche directement a la crédi-
bilité de I'entreprise (ADEME,
2026). La relation entre les tra-
vailleurs et I|'employeur repose
avant tout sur la confiance, et le
social washing vient la fragiliser for-
tement. Lorsqu’un salarié ne croit
plus en son entreprise, il a tendance
a se désengager rapidement. De
plus, sur le long terme, le social
washing peut réduire la productivité
et augmenter |'absentéisme des tra-
vailleurs (Crokaert, 2025).

Dans cette optique, la communica-
tion interne a pour réle de garantir
des messages fiables et vérifiables,
en lien avec la réalité du terrain.
Sans ca, elle peut générer de la
méfiance, de la démotivation et fra-
giliser le dialogue social. Les colla-
borateurs peuvent alors percevoir
certaines actions comme de simples
coups de com, sans engagement
réel de la part de l|'organisation
(ADEME, 2026). C'est pour ¢a que
la communication interne doit étre

intégrée a la stratégie globale de

En octobre,
découvrez
notre série

de podcasts sur
FY santé mentale

communication de |'entreprise, car
elle permet de mieux organiser les
messages et de garder une certaine
cohérence entre ce qui est dit en
interne et ce qui est communiqué a
I'extérieur. Elle a donc un rdle de
garde-fou, en faisant en sorte que
les messages soient d'abord validés
auprés des travailleurs avant d'étre

diffusés.

Finalement, ORES et Absolute
Agency ont mis en place des actions
de fond tout au long de l'année
2024, comme des podcasts sur la
santé mentale, des QR codes d'in-
formation sur les affiches ou encore
une conférence sur le travail com-
pressé (Renaud, 2026). L'entreprise
a ainsi coché plusieurs cases essen-
tielles au développement d'une
campagne stratégique autour du
bien-étre. Cependant, un élément
fondamental ne doit pas étre oublié.
Aujourd’hui, les travailleurs n'at-
tendent plus des actions symbo-
liques, mais des changements
concrets ayant un réel impact sur
leur quotidien. Une conférence sur
le travail compressé peut sensibili-
ser, mais sans amélioration des
conditions de travail, elle risque de

sembler dérisoire.

S signes qu'une entreprise
pratique le social washing

)

Elle déploie des initiatives Un écart existe entre le
superficielles sans réel discours affiché et la
impact. réalité.

Elle valorise des actions
ponctuelles sans vision

globale.
Les échanges sociaux Des engagements flous,
sont absents ou trés difficiles a évaluer
limités. concrétement.

Inspiration : RH Performances, 2025 et Canva | © Maélyn Draguet, 2026



Conclusion

Ce travail avait pour objectif d'analyser le réle stra-
tégique de la communication interne dans l'inté-
gration et le développement du bien-étre au tra-
vail. L'ensemble des recherches menées met en
évidence que la communication interne ne consti-
tue pas uniquement un outil de diffusion d'infor-
mations, mais qu'elle est un véritable levier d'en-
gagement, de cohérence et de performance.

Tout d’abord, I'hypothése selon laquelle le bien-
étre serait percu comme un co(t pouvant nuire a la
productivité est a nuancer. Si certaines entreprises
trouvent ces investissements élevés, les résultats
montrent qu’ignorer le bien-étre colite davantage
en frais indirects (absentéisme, turnover, burn-out)
que la mise en place d'actions dédiées. D'autant
plus que ces dispositifs ne doivent pas nécessaire-
ment étre colteux, certaines pratiques simples
comme des moments de convivialité, la valorisa-
tion des collaborateurs ou une culture d'entreprise
cohérente, contribuent significativement au bien-
étre.

Cette analyse permet ainsi de confirmer I'hypo-
these selon laquelle un investissement stratégique
dans le bien-étre génere un retour positif en
matiere d’engagement et de productivité. Le bien-
étre ne constitue pas un « plus », il est essentiel
pour le bon fonctionnement d'une entreprise. Pour
cela, il est indispensable que les actions concrétes
incarnent les valeurs de |'organisation et qu’'elles
soient réguliérement renouvelées ou réadaptées
afin de ne pas perdre en efficacité. Ces deux élé-
ments confirment donc les hypothéses trois et
cing.

Enfin, I'nypothése sur le social washing se confirme
également. Lorsqu’une entreprise met en avant le
bien-étre sans faire évoluer concrétement ses pra-
tiques internes, elle s'expose a une perte de
confiance des collaborateurs et a un risque de
désengagement accru.

De maniére générale, cette analyse montre que la
communication interne joue un rdle important au
sein des organisations, car elle a le pouvoir d'in-
fluencer les décisions, les perceptions et de géné-
rer des résultats sur le long terme. De plus, elle
permet d'assurer le lien entre les valeurs, les
actions et les réalités de terrain. Lorsqu'elle est
claire, cohérente, structurée, réfléchie et participa-
tive, elle contribue directement a renforcer le bien-
étre, I'engagement et la performance d'une entre-
prise.

Cependant, les actions de communication interne
ne sont efficaces que si elles s'inscrivent dans une
démarche globale et authentique. Le bien-étre au
travail ne peut pas se limiter a des actions isolées
ou a une communication de surface. A |'avenir, il
doit étre pensé comme un processus continu, inté-
gré a la culture d’entreprise, communiqué de fagon
transparente et porté par I'ensemble des acteurs
d'une organisation.

Enfin, il est important de souligner que ce travail
comporte certaines limites, celles-ci étant liées au
caractére évolutif du bien-é&tre au travail, dont les
attentes, les pratiques et les résultats évoluent avec
le monde professionnel.

Maélyn Draguet
Nombre de signes espaces compris : 33 918

Le développement du bien-étre au travail est une construction collective. Chaque action, chaque mot,
chaque collaborateur peut faire toute la différence. Je suis convaincue que la communication interne doit
aussi y contribuer, notamment en étant pensée a la fois comme un espace de diffusion et d'écoute, afin
de mesurer régulierement la satisfaction des travailleurs. Je pense aussi qu'il est nécessaire d'avoir une
communication plus bienveillante et valorisante de la part de la direction, et qu'il est du réle du commu-
nicant de les accompagner dans cette démarche. De plus, les nouvelles générations, notamment la géné-
ration Z, accordent une grande importance a |I'équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle, a la
liberté de choix, au sens derrieére chaque action, ainsi qu'aux possibilités d'épanouissement au sein du
lieu de travail. Contrairement aux générations précédentes, les jeunes travailleurs n’envisagent plus
nécessairement de faire toute leur carriere dans une méme entreprise, sauf s'ils s’y sentent réellement
bien et en accord avec les valeurs. Il est donc important que la communication interne contribue, au quo-
tidien, a ancrer de maniére concréte une culture d'entreprise positive. En tant que future communicante,
ce sont des éléments que je recommanderais, car je pense que la communication répond a ce besoin
essentiel : tisser et maintenir du lien humain dans un monde qui s'accélére !
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