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Introduction

			« Trust your employees, they will create magic » Vineet Nayar

			Pour une nouvelle expérience de l’entreprise…

			Depuis le début des années 2000, l’entreprise assiste impuissante au « désengagement » de ses salariés. Défini comme la baisse de l’implication vis-à-vis de l’entreprise et surtout du travail, ce désengagement se traduit notamment par l’accroissement du turnover et la progression de l’absentéisme. Il se manifeste aussi par des comportements conduisant à la réduction de l’efficacité et de la proactivité. Son coût serait évalué à près de 15 000 euros par salarié et par an, selon l’indice de bien-être au travail du cabinet Mozart Consulting. Comment réussir à réconcilier l’entreprise avec ses salariés sans céder à la tentation du « c’était mieux avant », ce vieux vent de nostalgie qui oppose les générations et ne produit aucun mouvement neuf ?

			Ce qui a changé, ce n’est pas le niveau d’engagement des salariés, c’est le monde

			Durant le xxe siècle, et notamment après la Seconde Guerre mondiale, l’entreprise s’est transformée dans des séquences de temps suffisamment longues pour que les équipes et les organisations s’y adaptent « générationnellement ». Pendant les Trente Glorieuses, les salariés ont globalement vu leurs conditions de travail s’améliorer, des secteurs d’activité se sont structurés et ont été à l’origine d’accords d’entreprise de plus en plus favorables. Pour profiter du progrès social et technologique, il fallait plus d’argent : le travail comme marqueur de réussite de la vie était alors au cœur du modèle. L’intérêt des salariés rejoignait naturellement celui de l’entreprise : s’engager pour réussir rendait l’entreprise performante. L’entreprise toute puissante était créatrice de valeur, pourvoyeuse de réussite et de progrès économique et social. Ce modèle fut à son apogée dans les années 1980.

			Une brusque accélération des mutations et une série de « désenchantements »

			Dans les années 2000, le digital et sa succession de nouvelles possibilités de transactions et de communication sont venus percuter la société dans son rapport au temps, à l’espace, mais également à la consommation. 

			Le monde de l’entreprise et les salariés se sont retrouvés dans la tourmente de transformations profondes et rapides. L’entreprise a réclamé à ses salariés plus d’efforts, qu’ils s’engagent encore plus, se plient – et vite ! – aux nouvelles contraintes. Elle a enchaîné les réorganisations, multiplié les contrôles, les reportings, et réclamé l’engagement comme elle l’avait toujours fait : par l’injonction hiérarchique, qui faisait sa force au xxe siècle.

			Au cours de ces mêmes années, une nouvelle réalité percute l’humanité : les ressources de la planète ne sont pas infinies et, pire encore, l’usage que les humains font de ce monde accélère sa destruction. L’obligation de performance s’est brutalement télescopée avec celle de protéger l’environnement, et la croissance n’est désormais plus un modèle de réussite universel. L’entreprise doit revoir sa finalité même, raisonner par le prisme de l’impact environnemental et sociétal. Elle prend conscience que sa sauvegarde passera par la prise en compte de ses parties prenantes : actionnaires, clients, partenaires, et avant tout, bien sûr, salariés. Elle les sollicite pour cette transformation-là aussi, qui s’ajoute à celle produite par le numérique.

			En l’espace d’une décennie, la réussite au travail n’est plus une valeur cardinale. Dans un monde du travail devenu précaire, là où leurs aînés se surinvestissaient hier dans l’entreprise pour s’y réaliser, les générations les plus jeunes entrant dans le monde du travail écarquillent les yeux, incrédules, dans ce milieu fermé et cloisonné, où ils ne parviennent pas à s’inspirer/respirer. Ils se détournent. Ils s’engagent, oui, mais ailleurs : dans le social, le local, le quartier, la famille, les amis. L’entreprise est un moyen de vivre, ce n’est pas la vie, et sa demande d’engagement n’est plus recevable, elle ne fait plus sens : Comment peut-elle se croire encore toute-puissante, alors qu’elle est si petite face aux défis du monde et de l’environnement ? Un gouffre s’ouvre.

			En 2020, la brutalité de la crise planétaire de la pandémie de Covid-19 a accéléré le phénomène. Par nécessité, le télétravail est devenu la norme, et la préservation du vivant le seul sens. Le gouffre s’est encore creusé entre l’entreprise et ses collaborateurs citoyens du monde qui pensent différemment leur rapport au travail : « Voilà comment je veux vivre, et voilà de combien j’ai besoin pour vivre cette vie-là. » Dans cette équation, l’engagement au travail n’est plus une donnée sur laquelle l’entreprise peut compter.

			La Grande démission : un phénomène endémique plutôt qu’épidémique ?

			En 2021, 38 millions d’Américains ont quitté leur travail sur 162 millions d’emplois. Directement liée à la crise du Covid-19 et à la surexposition sanitaire de certains métiers de service, restauration et hôtellerie, cette vague concerne progressivement tous les emplois, à tous les niveaux de responsabilité.

			Bien qu’en France, sur un marché du travail très peu comparable, le phénomène soit moindre, les démissions ont aussi augmenté en 2021 et les difficultés de recrutement s’accroissent dans de nombreux secteurs d’activité. La crise semble ici agir comme le révélateur d’un malaise endémique pour de nombreuses catégories de salariés, qui tout en restant au travail avaient sans doute déjà démissionné dans leur tête.

			Au-delà des questions salariales et des conditions de travail qui devront être au cœur des débats politiques des prochains mois, il est urgent que les entreprises s’attellent à la question majeure de la place qu’elles devront faire demain aux femmes et aux hommes qu’elles emploient et en dehors desquels elles ne sont, en fait, rien.

			Et si c’était l’entreprise qui s’engageait envers ses collaborateurs ?

			Les dispositifs d’engagement déployés sont nombreux. L’entreprise cherche à engager « à tous les étages, partout, tout le temps ». Séminaires d’embarquement, ateliers de coconstruction – souvent sans lendemain –, profusion de newsletters et dispositifs de salariés ambassadeurs se mêlent, se télescopent, ajoutant à l’incompréhension.

			Ces actions restent inefficaces, notamment parce qu’elles sont le plus souvent portées par les seules directions des ressources humaines, qui n’ont pas la capacité d’agir sur la totalité de la relation entre les salariés et leur entreprise.

			Nous proposons à l’entreprise de cesser de réclamer l’engagement des salariés. Réservons, comme nous y invite Martin Richer, fondateur de Management & RSE, le terme d’engagement aux militaires et aux sacerdotaux, dont l’œuvre d’engagement conscient se fait « corps et âme » envers un objet bien plus grand qu’eux, la Nation pour les uns, Dieu pour les autres. Désacralisons l’entreprise et mettons en place, plus humblement et sans confrontation, les conditions de l’implication de chacun dans l’action collective.

			Nous proposons un changement de paradigme, où l’engagement vient de l’entreprise, qui œuvre pour mettre en place de nouvelles conditions d’implication de ses salariés. Nous proposons que ce mouvement s’opère de façon systématique et institutionnalisée, qu’il concerne tous les métiers, coopérant au service d’une expérience cohérente, issue des besoins et de la vision des collaborateurs de l’entreprise.

			C’est cet effort systémique de l’entreprise et de tous ses métiers agissant de façon coordonnée pour et avec le salarié que nous proposons d’explorer dans cet ouvrage, et que nous appelons l’« expérience entreprise ». Elle s’ancre sur quatre piliers :

			1. L’entreprise est complexe. Elle revêt des réalités différentes selon les lunettes que porte chaque personne qui y travaille. Enjeu d’équilibre financier pour un comptable, organigramme pour un secrétaire général, flux de données à sécuriser pour un informaticien, marque ou enseigne pour un chargé de marketing… Ce que ces réalités ont de commun, c’est la multitude humaine qu’elles représentent. La gageure consiste à faire fonctionner cette multitude de visions et d’actions en cohérence, en chaussant délibérément les lunettes de ceux qui agissent au cœur de l’activité, que nous nommerons les collaborateurs de la zone de création de valeur (voir Chapitre 1).

			2. Les salariés, premières parties prenantes de l’entreprise, n’en sont pas les vassaux, mais des acteurs libres et conscients. En tant qu’êtres humains, ils sont « aussi » et tout autant des citoyens du monde dotés d’idées, d’émotions et de capacités d’action. Ils sont, à ce titre, confrontés aux mêmes questions que celles que doit aujourd’hui traiter l’entreprise : incertitudes, complexité du monde, crise économique et sociale, changement climatique, etc. Nous considérons l’entreprise et ses salariés comme les acteurs d’un même monde à réinventer, ensemble et à égalité.

			3. L’humilité, dont celle des dirigeants, devient une condition majeure de transformation. Dans ce monde où chacun s’est vu communément si vulnérable en 2020, qui peut encore se targuer d’avoir les réponses à tous les problèmes auxquels les organisations doivent faire face ? Déployer et animer une « expérience entreprise » pour s’appuyer sur les citoyens du monde que sont les salariés nécessite d’accepter cette vulnérabilité et de mettre de côté les représentations habituelles du dirigeant « surpuissant ». Sans cette règle du jeu, l’intelligence collective n’est qu’une énième mode managériale.

			4. L’entreprise, qui est d’abord un nœud de relations humaines, est vivante. Elle est en cela un système où faire bouger un « petit bout quelque part » est toujours possible pour créer une nouvelle dynamique.

			[image: Illustration, voir l’explication dans le texte]

			À partir de ces quatre piliers, nous posons le postulat qu’une nouvelle expérience de l’entreprise est possible, créatrice de décloisonnement et de connaissance mutuelle, accélératrice de coopération, respectueuse, pourvoyeuse de sens et, finalement, artisane d’une performance durable.

			Pour déployer et animer l’expérience entreprise, nous proposons d’agir sur plusieurs dimensions, chacune faisant l’objet d’un chapitre :

			–	Identifier les salariés qui créent la valeur et regarder l’entreprise avec leurs lunettes (Chapitre 1).

			–	Prendre en compte les besoins psychologiques des salariés comme facteurs de motivation (Chapitre 2).

			–	S’intéresser aux conditions d’autonomie des managers de proximité (Chapitre 3).

			–	En matière d’innovation, solliciter vraiment l’intelligence de tous (Chapitre 4).

			–	Partir du vécu et de la réalité du travail pour conduire les transformations (Chapitre 5).

			–	Apporter de la cohérence dans les systèmes d’information, pour mettre les usages digitaux au service du quotidien (Chapitre 6).

			–	En matière de responsabilité sociétale de l’entreprise, commencer par capitaliser sur la richesse humaine interne (Chapitre 7).

			–	Proposer un modèle de relation vraiment humain (Chapitre 8).

			–	Développer la communication interne comme une fonction stratégique à même de proposer et d’animer un récit collectif cohérent (Chapitre 9).

			–	Poser les bases d’une gouvernance où les décisions et les actions sont coconstruites dans une logique d’expérience entreprise fluide et sans couture pour tous (Chapitre 10).

			[image: Illustration, voir l’explication dans le texte]

			Cette représentation de l’expérience entreprise permet de la partager de façon non linéaire : le lecteur est libre d’aborder en premier les thèmes qu’il souhaite découvrir.

			

		




Notre approche

			Les chapitres de ce livre sont nourris de différentes sources :

			•	de notre expérience personnelle, des diagnostics et études sur le terrain que nous réalisons dans le cadre de nos activités de conseil, de nos pratiques d’animation des dynamiques internes ; toutes les situations décrites sont réelles, mais anonymisées pour respecter la confidentialité inhérente à notre activité ;

			•	des théories de l’organisation et de sciences sociales, dont la bibliographie se trouve en fin d’ouvrage ;

			•	d’entretiens avec des chercheurs et professeurs du monde académique, d’interviews d’experts, de managers et de dirigeants ;

			•	de workshops que nous avons animés au printemps 2021 : les pistes d’action issues de nos pratiques ont été soumises au regard critique de collaborateurs et managers de diverses entreprises, membres d’associations professionnelles et de collectifs partenaires, ou dont nous sommes adhérentes : COM’ENT, INNOV’ACTEURS et PROMOT’HER.

			De quelles organisations est-il question ?

			Lorsque l’entreprise a beaucoup grandi, le fil qui relie les décisions aux actions du terrain devient souvent si long qu’il s’emmêle et fait des nœuds. S’y mélangent les processus et les responsabilités, comme le feraient les cordages d’un voilier. Au lieu d’assurer la levée et la tenue des voiles, ils empêchent le bateau et son équipage de prendre le large.

			Taille, secteur d’activité, privé/public, empreinte géographique, etc. Toutes les organisations sont concernées à un moment de leur vie par la nécessité de dénouer leurs cordages et de s’assurer qu’elles embarquent bien l’équipage.

			Ainsi, une filiale de 200 personnes, au sein d’un grand groupe, peut aussi bien se trouver face à l’imbroglio qu’une multinationale.

			

		




Chapitre 1

			Travail : adoptez le point de vue des salariés du terrain

			C’est du vécu

			« De toute façon, on n’est là que pour faire ce qu’on nous dit de faire… »

			Dans les sièges des grandes entreprises, l’urgence est à la conduite des projets de transformation qui s’amoncellent, à l’application des nouvelles contraintes juridiques, à la gestion des crises, à l’élaboration des procédures, ou encore au pilotage de la performance. À ce niveau-là de l’entreprise, le travail de conception et d’administration est complexe, les interactions entre services sont incessantes, les décisions s’empilent. Pendant ce temps, dans les centres de production, sur les plateformes téléphoniques ou dans les boutiques de ces mêmes entreprises, on essaie de travailler en faisant de son mieux. Laurent et Camille, chargés d’assistance client d’une grande banque, se retrouvent à la cantine à 12 h 10 pour déjeuner ensemble avant la cohue.

			Laurent :

			Tiens, tu connais la dernière ? … On va nous installer un chatbot sur le PC… Une sorte d’intelligence artificielle tu vois…

			Camille :

			Ah bon ? Pour quoi faire ?

			Laurent :

			Pour le tester. Ils veulent bientôt installer ce machin-là sur le site Internet pour que les clients lui posent directement leurs questions… En gros, au lieu que ce soit moi ou quelqu’un de l’équipe d’assistance qui leur réponde, c’est le robot qui va le faire… T’imagines un peu…

			Camille :

			Waouh ! Et les clients ? On leur a demandé leur avis ? Ça ne va pas leur plaire…

			Laurent :

			J’ai réagi comme toi à la réunion d’équipe hier. J’ai dit : « Nos clients, ce sont principalement des seniors, déjà qu’ils ont du mal avec le nouvel espace client ! Le nombre d’appels qu’on traite pour ça, ce sont des dizaines par jour ! Et on ne leur donne pas juste une explication : on leur tient la main, ça prend du temps, après ils sont contents, ça va, on les fidélise bien… Alors parler à un robot, ça va être coton. »

			Camille :

			Il a répondu quoi, le chef ?

			Laurent :

			Que j’exagère, comme toujours, que veux-tu qu’il dise… Il a ajouté que c’est simple, intuitif, qu’il y a déjà pas mal de boîtes qui font ça… C’est pour février…

			Camille :

			Février ? Bingo ! En même temps que le changement de système de gestion des réclamations… Ça va chauffer sur la plateforme, la DMC [durée moyenne des communications] va flamber !

			Laurent :

			Ça aussi je l’ai dit à la réunion. Ça crève les yeux. Surtout que bien sûr, le robot, il ne sera pas intelligent tout seul : on va devoir lui apprendre les réponses ! En vrai, ça pourrait être marrant de faire ça. Mais on va devoir le faire à l’arrache… On pouvait faire tout ça autrement, mais bon, de toute façon, on n’est là que pour faire ce qu’on nous dit de faire…

			[image: ]

			Matière à penser

			Et si l’entreprise reconnaissait l’intelligence du terrain ?

			Où l’on comprend pourquoi l’entreprise a intérêt à identifier les collaborateurs de la zone de création de valeur et à chausser leurs lunettes pour poser les fondations d’une nouvelle expérience entreprise.

			Dans l’entreprise, l’activité qui participe le plus directement à ce qui fait sa valeur est effectuée par les salariés « de terrain ». C’est ce que l’on appelle communément l’activité cœur de métier, en lien direct avec la finalité économique de l’entreprise. L’opérateur d’usine produit les pièces d’une industrie de production, le vendeur d’une entreprise de la distribution vend les produits en boutique, le conseiller commercialise les services financiers d’un établissement bancaire. Ces acteurs de terrain font le travail que les sociologues des organisations ont défini comme le « travail réel », c’est-à-dire adapté à la réalité d’un contexte local, de contraintes spécifiques, mais aussi à celle de leurs capacités personnelles et d’équipe, et de leurs désirs et représentations de ce que doit être ce travail à leurs yeux.

			L’entreprise génère un autre type d’activités, exercées par les salariés « du siège ». Celles-ci sont des missions de support à l’activité cœur de métier, avec la mise à disposition et l’organisation des différents moyens (humains, matériels, informatiques, logistiques, etc.). Elles élaborent également les processus et les règles destinés à répondre aux impératifs financiers et réglementaires qui encadrent son secteur d’activité. La sociologie du travail décrit l’ensemble de ces activités comme le « travail prescrit », qui consiste à dire comment faire le travail.

			Dans les faits, le travail réel effectué sur le terrain n’est jamais le travail prescrit tel que défini dans les bureaux du siège.

			Une discordance entre travail réel et travail prescrit qui produit le désengagement de tous

			L’écart entre les deux formes de travail est une cause inépuisable de tentatives d’ajustement, d’adaptations, de négociations entre les uns et les autres.

			La financiarisation et la complexité juridique grandissantes, couplées aux nécessités de transformations depuis plusieurs décennies, contribuent à creuser encore cet écart, car la quantité de travail prescrit s’accroît, au point que les salariés du siège finissent par oublier pour qui – donc pour quoi – ils travaillent. L’impression de « faire des procédures pour des procédures », puisqu’ils perçoivent qu’elles peinent à être appliquées, génère chez eux un sentiment d’inutilité et provoque leur désengagement. Les salariés du terrain, quant à eux, déboussolés par ce qu’ils vivent comme des actions répétées de complexification inutile de leur travail, perçoivent un manque de confiance de la part d’une entreprise qui réglemente de plus en plus leur activité sans tenir compte de leur réalité. Ayant le sentiment qu’elle doute de leur intelligence et de leur capacité d’adaptation, ils baissent les bras.

			Le désengagement se manifeste donc à différents niveaux de l’entreprise. Il s’observe dans l’absentéisme physique et moral, et on le repère dans un vocabulaire systématique, généralisant les difficultés et caractéristique des situations de blocage : « de toute façon », « toujours » ou encore « jamais ».

			2020, l’aveu d’un oubli

			En mars 2020, lors du confinement mondial lié à la crise pandémique due au Covid-19, face à l’obligation de continuer à faire tourner l’économie de première nécessité, c’est le travail réel qui a permis aux organisations, aux familles et à la société entière de tenir debout. Évidemment, tout le monde l’a constaté. L’universalité et l’intensité de la crise ont poussé nombre de voix à féliciter et remercier ces salariés du front, mais aussi à dire qu’il ne faudrait plus, à l’avenir, les oublier… Un aveu implicite, sous-entendant qu’en effet, ces travailleurs sont la plupart du temps les grands oubliés, alors même qu’ils sont le cœur du réacteur.

			Faire une vraie place au travail réel et à l’intelligence de tous

			La réussite de l’entreprise et l’atteinte de ses objectifs nécessitent que les équipes impliquées partagent une même vision, de manière à « ramer dans la même direction ». Plus la complexité juridique et financière s’amplifie, ou plus l’entreprise est grande, et plus le risque est important de voir se diluer cette énergie commune. En s’attachant à mieux connaître le travail réel et à en faire un référentiel commun, l’entreprise reste concentrée sur sa performance et sa réussite, tout en fédérant l’ensemble de ses équipes autour d’une vision commune.

			Faire de la vision du terrain un élément de partage, un « commun » de l’entreprise permet dans le même temps d’accorder du crédit à l’intelligence de tous les salariés, quelle que soit leur place dans la structure. Les fonctions support « prescriptrices » des règles et procédures pourront le faire dans le cadre de la réalité du travail de ceux qui les appliquent, contribuant ainsi à plus d’efficacité et évitant les dérives abordées dans cet ouvrage.

			Il s’agit là de la force du choix initial de Vineet Nayar, l’ex-dirigeant de HCL Technologies, qui a proposé à toute son organisation de partir des besoins des collaborateurs de ce qu’il nomme la « zone de création de valeur de l’entreprise », pour relancer la performance de son groupe.

			Comment Vineet NAYAR, auteur de Employees first, customers second, expérimente l’entreprise depuis les « collaborateurs de la zone de création de valeur »

			En 2005, face à la nécessité pressante de renouer avec la performance, Vineet Nayar, alors tout juste nommé P-DG de HCL Technologies, commence par aller à la rencontre de ses clients. Il se prépare alors à recevoir leurs félicitations pour les solutions livrées avec succès, tout autant qu’à essuyer les pires reproches de clients insatisfaits de solutions dégradées ou de produits inadaptés.

			Ce qui se passe lors de ces rencontres est bien différent. Qu’ils soient satisfaits ou non, que les projets menés pour eux aient été réussis ou aient échoué, les clients « voient plus de valeur dans les personnes, les employés qui leur fournissaient les services, que dans les services et les technologies en eux-mêmes ».

			Il part alors à la rencontre de ces salariés du terrain, avec lesquels il échange longuement et ouvertement sur les problèmes que rencontre l’entreprise. Il comprend alors que « ceux qui faisaient le vrai travail […] étaient par eux-mêmes la valeur que l’entreprise offrait aux clients. Pris ensemble, ils composaient la zone de création de valeur au sein de la hiérarchie. » Germe alors chez ce dirigeant la conviction que « lorsqu’une entreprise fait passer ses employés en premier, c’est en réalité le client qui se retrouve mis en avant et en retire le plus d’avantages, et d’une manière bien plus performante qu’à travers les programmes de services client traditionnels ».

			Cinq années plus tard et malgré la crise de 2008 qui a frappé mondialement ce secteur, l’entreprise de 30 000 collaborateurs a triplé son chiffre d’affaires, est devenue un acteur mondial de premier plan et tous les voyants sont au vert.

			Quels nouveaux services a-t-elle inventés durant cette période ? Aucun. A-t-elle développé de nouveaux programmes de satisfaction client ? Non.

			L’innovation qui lui a permis cette réussite, c’est de s’être appuyée sur sa connaissance approfondie de la zone de création de valeur de l’entreprise et sur sa conviction que l’intelligence du terrain était puissante et pouvait contribuer à la redresser. Ces collaborateurs ont fait remonter leurs besoins et difficultés aux fonctions du siège, qui concernaient principalement la simplification, la fluidification et l’accélération des décisions sur des sujets à forte création de valeur pour les clients et pour l’entreprise.

			Cette notion de zone de création de valeur pour décrire le travail réel réalisé par les salariés, est centrale dans une démarche d’expérience entreprise.

			La nouvelle dynamique d’entreprise qu’il a créée indique une voie majeure de transformation pour permettre aux entreprises de résoudre leurs difficultés liées au désengagement de leurs salariés. Si toute l’entreprise « chaussait les lunettes » de ses collaborateurs de la zone de création de valeur, leur réalité et leurs contraintes de travail seraient prises en compte par tous, et non seulement ils se sentiraient considérés et reconnus, mais leur expérience de l’entreprise n’en serait que plus fluide, et les fonctions dites « support », retrouveraient ce sens qui leur fait aujourd’hui défaut.

			Des tentatives insuffisantes de prise en compte des salariés

			La prise en compte du vécu des salariés existe déjà au travers de plusieurs approches expérimentées depuis de nombreuses années dans les entreprises : la symétrie des attentions – qui vise à avoir les mêmes attentions envers les salariés que celles qu’il leur est demandé d’avoir à l’égard de leurs clients –, l’expérience collaborateur – qui se préoccupe des relations employé-employeur – ou encore les politiques de qualité de vie au travail (voir Chapitre 8).

			Pour plusieurs raisons, ces démarches ne sont pas suffisantes pour permettre de créer de nouvelles dynamiques de travail. Dans certains cas, ces initiatives mènent à de nouvelles prescriptions, générées depuis le siège, qui ne sont pas appropriées au travail des collaborateurs de la zone de création de valeur. Dans d’autres cas, elles ne sont portées que par une direction support de l’entreprise et ne sont donc pas considérées comme stratégiques par les autres métiers. Elles incombent notamment aux directions des ressources humaines, qui prennent en compte l’expérience des salariés selon les étapes de carrière, pour en améliorer la fluidité. Elles ne traitent cependant pas des autres irritants liés à la prescription du travail ou à la digitalisation des outils, à la cohérence des dispositifs de communication ou à l’accompagnement des collaborateurs dans les transformations, dont la responsabilité incombe à d’autres fonctions.

			Il apparaît donc nécessaire d’aller plus loin que ces démarches, et de proposer un modèle de fonctionnement à même d’entraîner systémiquement l’entreprise dans une nouvelle dynamique.

			Quand la symétrie des attentions n’atteint pas les collaborateurs de la zone de création de valeur…

			Dans une logique de symétrie des attentions, les entreprises ont souhaité offrir à leurs collaborateurs la même qualité et la même variété de moyens digitaux que celle offerte à leurs clients. Les dispositifs de communication interne, par exemple, se sont donc digitalisés en quelques années, avec les intranets d’abord, puis les réseaux sociaux d’entreprise ou encore les applications mobiles. Les journaux internes se sont raréfiés, les présentations PowerPoint de 50 diapositives encombrent les messageries des managers de proximité, les vidéos pullulent – car « une vidéo, c’est sympa, ça engage » –, etc.

			Ces contenus, aisément accessibles aux salariés des fonctions administratives qui travaillent quotidiennement avec des ordinateurs et des smartphones professionnels sur lesquels arrive en continu leur flux (messagerie, espaces de collaboration), n’atteignent que très partiellement, voire pas du tout les ouvriers qui, sur un chantier du matin au soir, manipulent marteau-piqueur, truelle ou pinceau. Ceux-ci, lorsqu’ils ont été dotés d’un smartphone professionnel, le laissent précautionneusement en sécurité dans le fourgon, d’autant plus que son usage est strictement interdit sur le chantier pour des raisons évidentes de sécurité liée à l’attention.

			Ces mêmes contenus n’atteignent qu’en pointillé les conseillers téléphoniques de plateforme de contact client, qui se connectent dans le cadre d’horaires très surveillés pour gérer les appels, et se déconnectent à la pause pour prendre l’air. Ils sortent alors de leur poche non pas l’outil professionnel où se trouve l’application interne de partage de vidéos, mais leur smartphone personnel, pour parler avec leurs amis, appeler leur compagne ou leur compagnon, ou encore surfer sur leur réseau social préféré. 

			Pourtant outillés comme le sont les clients, les collaborateurs terrain sont de moins en moins exposés à la communication de leur entreprise pour une raison simple : leur équipement a été décidé sans prendre en compte la réalité de leur travail.

			Vers une nouvelle dynamique d’entreprise, portée par la vision commune de la zone de création de valeur

			La prise en compte du travail de la zone de création de valeur par toutes les fonctions de l’entreprise est l’acte fondateur de la mise en œuvre d’une véritable expérience entreprise, ancrée dans le quotidien et l’opérationnel, et à même de produire la cohérence de vision qui fait aujourd’hui souvent défaut. Elle engage l’entreprise tout entière, qui est ainsi invitée à se « glisser dans la peau » de celles et ceux qui font sa valeur, une façon radicalement différente de percevoir la vie…

			Homard ou poisson ?

			« Un homard, c’est autre chose qu’un poisson ! Vivre dans une carapace, autrement dit avoir ses os autour de soi, quel changement radical ce doit être dans la façon de comprendre la vie. »

			(Extrait du roman Saint Glinglin de Raymond Queneau)

			Cette image très évocatrice illustre exactement ce que l’expérience entreprise peut produire en matière de changement de perception et de compréhension les uns des autres. Changer de peau, c’est le moyen de comprendre la vie de façon radicalement différente.

			Les dirigeants poissons sauront-ils faire l’expérience entreprise du salarié homard ?
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			Le contexte d’incertitudes croissantes et de crises dans lequel les entreprises doivent aujourd’hui réinventer leur modèle de performance nécessite de produire de nouvelles dynamiques d’innovation et de collaboration. C’est une opportunité pour rompre avec un fonctionnement qui s’essouffle et désengage, et pour fédérer l’ensemble des métiers de l’entreprise autour d’un référentiel commun : le travail réel des collaborateurs de la zone de création de valeur. Proposer d’agir dans ce référentiel peut devenir le ciment pour refonder les relations entreprise-salarié et produire collectivement cette nouvelle dynamique. On peut faire le pari que ce référentiel commun est suffisamment puissant pour constituer une nouvelle règle de fonctionnement et de gouvernance de l’entreprise (voir Chapitre 10) en remettant l’intelligence humaine au centre du jeu. Quelle meilleure chance donner à l’entreprise pour qu’elle réussisse ses transformations et qu’elle soit performante dans la durée ?

			 Pistes pour l’action

			Identifier les collaborateurs de la zone de création de valeur

			Pour déployer et animer l’expérience entreprise, la toute première étape consiste à répondre à une question clé : l’expérience entreprise de qui ? Quels métiers et quels acteurs se trouvent dans la zone de création de valeur, et comment voient-ils l’entreprise ?

			Piste 1 La cartographie de la zone de création de valeur

			La cartographie de la zone de création de valeur est un outil d’identification des populations de l’entreprise dont l’activité opérationnelle est créatrice de valeur et correspond à la finalité de l’entreprise.

			Dans quels cas l’utiliser ?

			On peut utiliser cette cartographie pour outiller la conduite du changement au moment de concevoir le dispositif d’accompagnement autour d’un nouvel outil, d’un nouveau process comme d’une nouvelle organisation, pour aider à cibler le public concerné selon le sujet par des actions de formation, ou encore dans toute démarche de communication interne, pour savoir quelle population toucher.

			Comment faire ?

			Il est possible de s’appuyer sur différents outils :

			•	Le système d’information des ressources humaines (SIRH) renseigne sur les différentes unités (services, départements, directions, etc.), sur le nombre de collaborateurs qui y sont associés, ainsi que sur leur localisation géographique. Certains SIRH permettent aussi de visualiser les compétences de l’entreprise, associant à chaque poste une fonction et des compétences.

			•	L’annuaire Active Directory de l’entreprise permet aux salariés de s’authentifier pour accéder à leurs outils informatiques, mais aussi de créer des groupes pour gérer les droits d’accès. Il renseigne sur le nombre d’utilisateurs qui disposent d’un compte et permet d’identifier des populations non gérées par le SIRH, comme les intérimaires ou encore certains prestataires.

			•	D’autres outils du contrôle de gestion ou de gestion du parc informatique permettent de compléter cette vision, pour savoir plus précisément quelles populations disposent de quels outils (smartphone, tablette, ordinateur portable, etc.).

			La cartographie peut être représentée sous forme de carte géographique, avec les différents bassins d’emploi, les métiers, voire la position dans la « chaîne de valeur » et les volumes associés. Pour faciliter sa mise à jour, le tableau reste la représentation la plus efficace.

			Illustrations de la cartographie de la zone de création de valeur

			[image: Illustration, voir l’explication dans le texte]

			Conditions de réussite

			Faire de la cartographie un outil évolutif

			Pour être opérante, la cartographie doit être administrée dans le temps et évoluer avec les métiers et les nouveaux outils mis à disposition.

			Confronter les chiffres et la réalité

			Les données recueillies doivent être confrontées avec la réalité vécue, en interrogeant les salariés ou leurs managers : à quels équipements ont-ils vraiment accès ? Quand et comment les utilisent-ils ?

			Écueils à éviter

			Négliger la dimension Équipement

			Impliquer les collaborateurs de la zone de création de valeur nécessite de pouvoir les atteindre par les bons canaux de communication : ne pas identifier l’équipement dont ils disposent (tablette, smartphone, borne interactive, écran dynamique, ordinateur fixe ou portable, etc.) constituerait un manquement et serait inopérant.

			Se noyer dans l’exhaustivité

			L’objectif n’est pas de créer un énième référentiel infernal à mettre à jour. Rester concentré sur les critères utiles est une clé de succès.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une meilleure connaissance de ses cibles internes, utile à tout plan de transformation.

			•	Pour les responsables de projet (transformation, innovation, processus, etc.) : un outil opérationnel pour connaître les conditions d’exercice du métier des collaborateurs concernés par le déploiement du projet.

			•	Pour les salariés : l’assurance d’être pris en compte dans leur réalité.

			Piste 2 Les personas internes

			Utilisés dans le marketing pour anticiper et piloter les interactions de l’entreprise avec ses prospects ou clients, ou parfois pour cibler des profils de candidats dans le cadre de la marque employeur, les personas sont un puissant outil qui matérialise la « vraie vie au travail ». Un nouvel outil budgétaire est déployé ? Décrire les personas identifiés dans la cartographie (Piste 1) permet de prendre en compte leur réalité et de déployer un accompagnement adapté, du manager au correspondant budgétaire, en passant par les assistants de direction et autres utilisateurs.

			Les personas « interviennent » en arbitres lors des prises de décision de mise en œuvre du projet, par exemple au moment de concevoir le dispositif d’accompagnement, lorsqu’un process évolue ou encore dans toute démarche de communication ou de changement, pour définir la nature des messages, leur ton et le canal à privilégier pour les atteindre.

			Exemple de persona, inspiré d’une mission menée en 2020 pour un groupe d’assurances

			[image: Illustration]

			Comment faire ?

			En pratique, décrire un persona consiste à transcrire sous forme de fiche d’identité les caractéristiques d’un collaborateur dans une situation de travail donnée. Ces caractéristiques sont composées de données observables et de données qui peuvent être recueillies dans le cadre d’interviews, d’ateliers ou de questionnaires :

			•	Un poste/une fonction. Indiquer son poste et parfois une ancienneté moyenne à ce poste permet de rendre concret le type de travail qu’exerce le persona, et depuis combien temps.

			•	Son cadre et son organisation de travail, ses moyens d’information. Décrire en détail les principaux points d’interaction de ce collaborateur avec l’entreprise : A-t-il accès au réseau d’entreprise par le biais d’un ordinateur ? D’un smartphone professionnel ? Dispose-t-il d’une adresse électronique ? S’en sert-il pour travailler ? Travaille-t-il en équipe ? Seul ? Sur quels référentiels de procédures s’appuie-t-il pour faire son métier ?

			•	Les impacts d’un projet de transformation sur son quotidien. Développer et décliner les conséquences effectives du projet sur son quotidien (voir exemple ci-contre) : Est-ce que ce projet de l’entreprise vient modifier son quotidien ou ses habitudes de travail ?

			•	Ses « irritants » ou ses « pains » (en anglais). Il est parfois possible, sous réserve de ne pas être discriminant ou caricatural, ou de ne pas se fonder sur ses seules intuitions, de décrire ses difficultés, lorsque ce sont des faits observés ou décrits dans le cadre d’une étude ou d’un baromètre social, ou d’ateliers menés avec les collaborateurs : « J’ai vécu un précédent projet identique qui s’est soldé par un échec. » ; « Je n’ai pas eu de formation métier depuis deux ans. » ; « Je ne connais pas la stratégie de l’entreprise. », etc.

			•	Lui donner un prénom générique. Le/la nommer par un prénom générique permet de lui « donner vie ». Cette personnification permet aux parties prenantes du projet de l’invoquer comme s’il/elle faisait partie de l’équipe : « Que penserait Béatrice de cette décision ? » ; « Comment fera Béatrice lorsqu’elle n’aura plus accès à cet outil ? »

			•	Un verbatim, des mots-clés. Nourrir le persona de verbatim recueillis lors de groupes miroir ou d’interviews favorise la mémorisation de l’existence « en chair et en os » de ces personnes. On peut aussi inscrire des mots-clés qui correspondent aux besoins de ces personas et qui seront autant de guides pour indexer les contenus de l’intranet et faciliter leur recherche.

			Exemple de modèle de personas

			[image: Illustration]

			Conditions de réussite

			Coconstruire

			Même si l’on a déjà une idée précise du profil des personas, réunir les acteurs clés du projet ou des représentants de salariés pour les élaborer avec eux, en atelier, garantit une confrontation plus forte à la réalité, et renforce dans le temps la crédibilité de l’outil.

			Chasser le diable, caché dans les détails

			Construire des personas peut sembler simple, parce que l’on croit connaître les problématiques des collaborateurs de son entreprise. Mais le diable est dans les détails et il convient de creuser certains sujets : ainsi, une dotation de matériel ne signifie pas nécessairement qu’il est utilisé par ses destinataires.

			Contextualiser

			Décrire vos personas en fonction d’un projet : existe-t-il des métiers plus particulièrement affectés par ce projet ? Qu’est-ce que ce projet vient modifier dans le cadre de travail de ce métier ? Plus les personas sont contextualisées et plus votre dispositif d’accompagnement au changement peut être opérant.

			Écueils à éviter

			Faire confiance à votre seule perception

			Vous avez le sentiment de connaître l’entreprise et ses métiers, surtout si vous y êtes depuis longtemps, si vous êtes allé sur le terrain il y a quelques années et que vous avez vu comment travaillaient les opérateurs. Avoir vu n’est cependant pas suffisant pour rendre compte de la réalité du travail et de ses conditions.

			Créer des personas idéaux

			Les personas sont un outil de « l’ici et maintenant ». Dans le cadre de projets d’accompagnement du changement, il peut être tentant de vouloir décrire des collaborateurs idéaux, avec ce que le projet aura changé dans leur façon d’exercer leur activité au quotidien. C’est bien sûr possible mais insuffisant, car vous ne commencez pas par porter leurs lunettes actuelles. Vous risquez de passer à côté des sujets que le projet doit accompagner.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une meilleure efficacité, fondée sur la connaissance et l’intégration de la réalité vécue par les populations.

			•	Pour les responsables de projet (transformation, innovation, processus, etc.) : un outil d’arbitrage des décisions concret, et que toutes les parties prenantes du projet peuvent facilement s’approprier.

			•	Pour les salariés : un acte de reconnaissance de leur travail et de ses conditions de mise en œuvre quotidienne (y compris leurs irritants).

			

		




Chapitre 2

			Motivation : répondez à tous les besoins

			C’est du vécu

			« Tout ça n’a pas de sens. »

			La plupart des entreprises ont intégré le fait que donner du sens permet de renforcer la motivation. La rédaction des éléments de langage et les séminaires « d’embarquement du management » sont la manifestation des efforts que font les organisations pour motiver leurs équipes. Mais ces efforts sont-ils adaptés ? Camille, Laurent et Farida en ont récemment fait l’expérience…

			Camille :

			Dis donc, Laurent, je t’ai aperçu dans la salle, au séminaire de présentation de la nouvelle organisation jeudi dernier. Tu semblais très attentif… à ton smartphone !

			Laurent :

			Ne m’en parle pas… Je ne tenais plus en place : ils ont passé une heure à nous raconter ce qu’on savait déjà, et on n’a pas eu une seule date de mise en œuvre ! À 16 heures, j’ai craqué ! J’ai suivi en live les résultats commerciaux quotidiens de mon équipe. Et j’ai organisé au moins trois rendez-vous de prospection ! Tu me connais, faut que ça bouge…

			Camille :

			Oui, je te reconnais bien là ! Pas assez d’action, tu es passé à autre chose ! Moi non plus, ça ne m’a pas motivé… J’ai été choqué par ce que j’ai entendu…

			Laurent :

			Ah bon, j’ai raté un gros truc ?

			Camille :

			T’as pas senti le malaise ? Au départ, j’ai trouvé que c’était plutôt sympa de nous convier tous pour annoncer officiellement la nouvelle organisation, pour une fois… Mais ils ont complètement raté leur coup : ils n’ont pas eu un mot pour nous féliciter du travail fait depuis deux ans, tu te rends compte ? Comment continuer à motiver les équipes si on ne les reconnaît pas un minimum ? Sincèrement, j’étais mal pour eux. En plus, à aucun moment on n’a pu poser de questions. C’est un manque total de tact, j’ai bien vu que les business managers étaient énervés… Tiens, Farida, toi qui es BM, ça t’a énervée, non ?

			Farida :

			Écoute…, franchement moi non plus je n’ai compris. Le plus important, ç’aurait été des explications claires : ce qui se passe, ce qui justifie une réorganisation. D’abord, 1, savoir où on en est après deux ans. Et puis 2, quels faits viennent modifier la donne. Et 3 enfin, quelles sont les solutions possibles, en tenant compte de toutes les données… Et ça, je ne l’ai pas eu jeudi dernier. Quelles explications je vais donner à mon équipe si je ne peux même pas juste les informer clairement ? C’était bien léger tout ça, j’ai carrément perdu le fil, c’est très démotivant.

			Laurent :

			Tu coupes les cheveux en quatre Farida ! Gagner des parts de marché, c’est possible si on va vite, pas si on palabre !

			Camille :

			Quitte à en laisser au bord du chemin ? Tu parles d’un projet…

			Farida :

			Un projet auquel on ne comprend rien…
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			Matière à penser

			Et si l’entreprise donnait à chacun la chance de trouver du sens ?

			Où l’on comprend que motiver un collectif nécessite de nourrir plusieurs besoins de sens et que c’est un effort indispensable à l’expérience entreprise.

			De nombreuses études pointent le désengagement des salariés vis-à-vis de leur entreprise et font débat. Les plus convaincus de l’intérêt de s’occuper des salariés et de leur bien-être les brandissent comme preuve qu’il est urgent d’agir. Les sceptiques ou les indifférents les réfutent à coups de critiques méthodologiques, ou arguent qu’il s’agit d’une nouvelle mode, inventée par des consultants avides de missions aussi onéreuses qu’inutiles.

			Tous ont raison : ces situations, inhérentes à la complexité de l’entreprise, coexistent, et il serait bien hasardeux d’en faire des généralités.

			Une équipe motivée, c’est une dynamique vertueuse pour l’entreprise

			Les entreprises qui s’intéressent réellement à ce qui fait la motivation de leurs collaborateurs, et qui réalisent des efforts explicites et visibles pour leur donner envie de s’impliquer, génèrent une dynamique vertueuse. Leurs dirigeants le confirment : les équipes concernées atteignent plus aisément leurs objectifs, proposent des solutions et répandent le goût du mouvement autour d’elles. Ces personnes motivées produisent une performance intelligente, durable et bénéfique au système. De plus, dans les baromètres de climat interne, elles expriment le plaisir de se lever du bon pied le matin.

			Mettre en place les conditions de la motivation individuelle et collective contribue à l’expérience entreprise de chacun, mais également à la performance collective. Il existe ainsi des voies pour mettre ces conditions en œuvre.

			Trouver sa motivation : à chacun sa porte

			On identifie souvent le fait de donner du sens comme la solution contre le manque de motivation des salariés. Pour nombre de dirigeants et de managers, donner du sens revient à donner une explication. « Nos vendeurs ne sont pas suffisamment engagés sur ce projet, et je sais pourquoi : on ne leur a pas suffisamment expliqué l’intérêt concurrentiel que nous avons à modifier nos processus de vente. Ils ne comprennent pas pourquoi c’est important », avoue humblement le directeur d’un important programme de transformation d’une entreprise industrielle. « S’ils n’ont pas le sens, ils ne pourront pas motiver leurs équipes », conclut-il, en décidant d’envoyer un courriel personnalisé aux managers, qui exposera minutieusement les enjeux du projet, sur deux pages de texte bien tourné.

			Son effort, louable et sincère, sera néanmoins insuffisant pour embarquer tous ses vendeurs dans ces nouveaux processus de vente, car susciter la motivation d’un collectif est plus complexe. Cela nécessite d’aller au-delà des explications rationnelles, qui ne sont pas forcément source de motivation pour tous.

			Le degré de motivation d’un individu, nous apprennent les psychologues américains E.L Deci et R.M Ryan, est lié à son autodétermination. La motivation à agir n’est pas seulement le fruit d’une influence externe, dite « extrinsèque » (récompenses, pression, etc.), mais aussi et surtout de l’autodétermination, c’est-à-dire de l’influence liée à une satisfaction personnelle intrinsèque à agir (plaisir, estime de soi, par exemple). Comment, dès lors, parvenir à identifier les motivations intrinsèques d’un collectif aussi divers que les collaborateurs d’une entreprise ?

			Les travaux de Paul Ware, médecin psychiatre, nous apprennent que la pensée rationnelle n’est qu’une des façons qu’ont les individus de s’approprier le monde et les éléments nouveaux qui les affectent. Paul Ware identifie ainsi trois « portes » différentes, correspondant aux zones de contact et de communication entre l’individu et son environnement :

			–	Certaines personnes entrent en communication par la porte de la pensée. Elles éprouvent le besoin de comprendre en analysant les faits, ou bien d’exprimer leur opinion.

			–	D’autres interagissent sur le mode de l’action. Orientées sur l’objectif à atteindre, les délais et les résultats, elles ont avant tout besoin d’agir et, pour certaines, même de gagner.

			–	D’autres encore sont en relation aux autres et à l’environnement sur le registre de l’émotion, de leurs ressentis. Elles attachent de l’importance à leur bien-être et à l’harmonie des relations avec l’autre.

			Ces trois portes de communication constituent des leviers de motivation intrinsèques, au travers desquels chacun trouve le sens dont il a besoin pour agir et s’impliquer.

			Plusieurs sens, donc plusieurs leviers de motivation

			En s’inspirant des travaux de Paul Ware, on peut établir trois définitions différentes du sens, qui font appel à trois façons très distinctes d’être motivé :

			•	Le sens = signification : porte de la pensée. Pour certaines personnes, le sens se trouve dans leur besoin de comprendre ou de convaincre. Elles vont adhérer au projet de l’entreprise et à ses transformations parce qu’elles ont vu et compris les indicateurs disponibles, les études de faisabilité, le déroulé du plan d’action et, pour certaines d’entre elles, parce que ce projet rejoint leur opinion, est fidèle à leurs principes. Nous avons bien sûr tous des croyances, des valeurs et des opinions qui nous guident, mais pour ces personnes, celles-ci jouent un rôle de moteur intrinsèque : elles adhéreront d’autant mieux au projet de l’entreprise et s’impliqueront d’autant plus dans leur travail qu’on leur en explique la logique ou que l’on manifeste un intérêt pour leur avis, leurs convictions.

			•	Le sens = direction : porte de l’action. Chez d’autres personnes, la motivation intrinsèque est liée à l’atteinte d’un objectif. Il faut bouger, avancer, et parfois, clairement, il faut gagner. C’est ce sens-là qui doit être activé pour qu’elles se sentent impliquées : Où va-t-on ? Dans quelle direction ? Que faut-il atteindre ? Agir, trouver des solutions, savoir ce qu’il y a à gagner, quel qu’en soit le prix, pour avancer et réussir. C’est le sens du mouvement, du rythme pour la victoire.

			•	Le sens = sensation : porte de l’émotion. Le sens passe chez certaines personnes par des conditions de travail agréables, des relations harmonieuses, valorisantes et fluides avec les collègues, et par la reconnaissance exprimée par la hiérarchie. Toutes les actions menées autour de la qualité de vie au travail, de la convivialité, du dialogue, qui encouragent la proximité et la connaissance mutuelle, seront particulièrement motivantes pour ces personnes.

			Le sens de l’un n’est pas celui de l’autre…. 

			Lors d’une mission dans une usine, nous avons rencontré plusieurs opérateurs. « J’usine des pièces en laiton, il y a trois modèles différents », nous dit l’un d’entre eux.

			– Pourquoi trois modèles différents d’une même pièce ? À quoi servent-ils ?

			– Ça, je ne sais pas ! Le matin, le chef d’équipe nous dit : « Vous usinez celui-là. » Ça peut durer plusieurs jours, et puis une autre semaine on passe à un autre modèle. On fait ça en équipe, on s’entend bien alors ça va.

			Nous étions très surprises. Dans notre référentiel, ne pas comprendre la finalité de son travail désengage ! Convaincues qu’il est essentiel pour être motivé dans son travail de savoir pourquoi on exécute telle ou telle tâche, nous découvrions que cette personne n’y attachait pas d’importance et n’y puisait pas sa motivation. Il fallait donc creuser ce point et nous avons poursuivi l’entretien.

			– Qu’est-ce qui changerait pour vous si vous saviez à quoi servent ces trois modèles, et pourquoi il faut usiner l’un ou l’autre ?

			– Ce serait le même travail à faire ! Ce qui compte, c’est de le faire bien. Ça, c’est important.

			– Que faudrait-il vraiment changer pour améliorer votre motivation, selon vous ?

			– Ce serait plus de communication sur les gens. J’aimerais savoir qui sont les nouveaux que je croise dans l’usine. On est presque 500 maintenant, et je ne connais plus les nouveaux, alors qu’on passe tellement de temps ici… Ça n’a pas de sens !

			Nous avions appris quelque chose d’essentiel : ne pas savoir précisément à quoi servaient les pièces qu’il usinait n’était pas un problème pour cet opérateur, pas plus que d’ignorer à quel objectif commercial ou de production cela répondrait. Ce qui faisait sens pour lui – et qui générait sa motivation à travailler – était de bien faire ce qui lui était demandé, et de bien s’entendre avec l’équipe avec laquelle il réalisait son travail. Ce qui n’avait pas de sens à ses yeux, en revanche, et qui pouvait devenir source de démotivation, était de ne pas savoir qui étaient les personnes travaillant dans la même usine que lui.

			Dans cette même équipe, sur la même période, un autre opérateur, quant à lui, nous a exprimé son dépit sur le fait que la direction ne donnait pas suffisamment les raisons de l’organisation du travail, ce qui lui donnait l’impression de n’être qu’un pion déplacé à volonté, « et un pion ça n’a pas de bras, ni de cerveau, donc ça ne peut pas travailler », avait-il conclu avec amertume.

			Autre personne, autre besoin de sens pour être motivé !

			Motiver un collectif, c’est permettre à chacun de trouver son propre sens

			Dans l’entreprise vivent et se croisent des personnes qui travaillent ensemble, effectuant parfois les mêmes tâches, et dont les leviers de motivation sont cependant différents : certains seront demandeurs d’explications, tandis que d’autres se nourriront d’action et de résultats, et que d’autres encore recevront leur énergie positive des relations ou de l’appartenance au collectif.

			Un dirigeant qui souhaite « embarquer tout le monde » sur son bateau du changement devra donc faire itérativement, à chaque étape de son projet, le triple effort de s’adresser à tous les besoins de motivation de ce collectif, sans jugement porté sur tel ou tel besoin et, surtout, sans se limiter à ce que « donner du sens » signifie à ses yeux.

			C’est un effort systématique important, qui nécessite pour l’entreprise de s’engager au-delà de ce qu’elle croit ou pense suffisant. Ce sera très bien qu’elle fournisse une explication détaillée et graphiquement élaborée de son projet sur plusieurs pages. Mais cette démarche ne nourrira pas les besoins de ceux qui attendent de l’empathie relationnelle et à qui elle devra signifier qu’elle entend et prend en compte leurs craintes ou leurs besoins de confort psychologique. Et si elle prend aussi en considération ces besoins-là, elle n’aura pas encore nourri le besoin d’agir, de gagner ou de s’amuser de ceux motivés par le mouvement et l’atteinte des résultats.

			La proposition consiste au contraire à éviter le risque de projection personnelle où, en tant que dirigeant par exemple aisément enclin à être motivé par la pensée ou les convictions, on se limiterait à activer cette porte de la pensée dans sa communication, sans tenir suffisamment compte des autres portes.

			Le tableau ci-après propose des pistes pour repérer les motivations et impliquer selon les trois portes.

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Porte de communication

						
							
							Besoins

						
							
							Expression de la motivation

						
							
							Expression de la démotivation

						
							
							Pour l’impliquer

						
					

					
							
							Pensée

						
							
							Comprendre, savoir, identifier, faire des liens, nommer, s’instruire, dénommer, décompter, vérifier, convaincre, exprimer sa vision, son opinion, exprimer des principes, des valeurs, des façons de faire et de voir le monde.

						
							
							« Si j’ai bien compris, nous allons faire 1 puis 2, puis 3, c’est bien cela ? »

							« Il y a toutes les informations pour décider. »

							« C’est logique, je comprends les étapes. »

							« Je pense que c’est une bonne façon de faire. »

							« Il faut qu’on y arrive, c’est important pour la boîte. »

							« On doit tous être engagés. »

						
							
							« On ne comprend rien. » ; « On perd le fil. »

							« On n’est jamais au courant. »

							« Les données ne sont pas claires. »

							« On ne peut pas être d’accord avec ça. »

							« On se trompe de combat. »

							« C’est pas comme ça qu’on y arrivera. »

						
							
							Expliquer, organiser, appuyer sur des faits, des références, étayer, citer les sources, expliquer pourquoi (pour quelles raisons), répondre aux questions.

							Partager des convictions, demander l’avis, provoquer l’échange, le débat d’idées.

						
					

					
							
							Action

						
							
							Avancer, gagner, atteindre (« la fin justifie les moyens »), faire ce qui est demandé, rebondir, s’amuser, zapper, provoquer, réagir.

						
							
							« Agissons maintenant ! »

							« Je vais gagner. »

							« On sera les premiers, les meilleurs. »

							« On s’adapte, on improvise et on gagne ! »

							« Allez, on y va ! » ; « Très bien, je le fais. »

							« Vas-y, on va s’amuser. »

							« J’adore, j’ai trop envie de m’en occuper ! »

						
							
							« J’ai pas envie d’y aller. »

							« On s’ennuie. »

							« Rien ne bouge. »

							« Les choses prennent trop de temps. »

							« C’est pas fun ! »

							« On s’ennuie, on s’éclate pas. »

							« Je déteste, y’a rien d’amusant. »

							« C’est du bullshit ! »

						
							
							Challenger, défier, être concret, dans l’action, montrer ce qui va changer, comment on va faire, qui va faire, quand.

							Donner un but à atteindre, des échéances, proposer de participer, de contribuer.

							Dire ce qu’il y a à faire factuellement.

							Rendre attractif, varier, rendre ludique, mettre en « mouvement perpétuel », offrir de la liberté d’action.

						
					

					
							
							Émotion

						
							
							Apprécier, être attaché, sentir, ressentir, valoriser et être valorisé, reconnaître et être reconnu, être ensemble, avoir des relations humainement fortes, des contacts, partager ses perceptions et ressentis.

						
							
							« Je suis heureux de participer à ce projet. »

							« Ça va plaire aux clients. »

							« C’est valorisant pour l’équipe. »

							« On va passer de bons moments. »

							« Je compte pour ma boîte. »

						
							
							« Je ne le sens pas ce projet. »

							« On ne nous a pas remerciés/félicités/encouragés. » ; « On ne nous écoute pas. »

							« On est des pions à leurs yeux. »

						
							
							Valoriser les contributions, l’individu en tant que personne sensible, ses besoins, le collectif, reconnaître, écouter les besoins, les envies, accuser réception des craintes.

						
					

				
			

			Jérôme Lefeuvre, expert certifié Process Communication®, conférencier et auteur

			« Vous voulez de l’engagement ? Alors engagez-vous à satisfaire les différents besoins psychologiques de vos salariés.

			On ne peut pas motiver l’autre. On ne peut que lui proposer un cadre dans lequel il pourra lui-même se motiver. L’ingrédient clé de la motivation, c’est la reconnaissance de ce que chacun est en tant que personne, et de la possibilité qu’on lui donne de se développer.

			Dans le cadre des travaux menés par l’institut Taibi Kahler, il apparaît que les profils les plus fréquents chez les dirigeants sont ceux de la pensée rationnelle et de la conviction. Ces responsables questionnent les données à leur disposition et prennent des décisions à partir de leur compréhension des sujets complexes auxquels ils sont confrontés, des informations qu’ils ont, et des convictions qui les animent. Leur motivation passe donc par le fait d’assouvir ces besoins psychologiques.

			En parallèle, les études dont on dispose aujourd’hui montrent que 30 % de la population se dit motivée si elle se sent bien avec les gens avec lesquels elle travaille. S’adresser à elle dans un registre uniquement fait de chiffres et de convictions ne produira pas l’effet auquel s’attendent les dirigeants et générera vite du désintérêt, voire de la démotivation chez ces collaborateurs.

			Il faut également prendre en compte le fait que les besoins psychologiques (s’amuser, développer sa créativité, comprendre, être en harmonie, etc.) sont pour la plupart d’entre nous aussi importants, voire plus, que les besoins financiers (salaire, primes, etc.) ou professionnels (recevoir du feedback sur son travail, se voir déléguer des tâches, etc.).

			Recevoir une augmentation, même significative, peut ainsi générer un renouveau de motivation, bien sûr indispensable dans une carrière, mais peu durable si celle-ci n’est pas accompagnée d’une activation des besoins psychologiques du collaborateur : “En plus de cette augmentation, je te donne telle responsabilité importante.”, peut-on dire à l’un, ou bien “Je te confie l’accueil des nouveaux arrivants pour qu’ils se sentent bien.”, ou encore “Je te parie que tu réussiras tel challenge.”.

			Dans une entreprise que j’accompagne, un leader des télécommunications, nous avons mis en place depuis plusieurs années un questionnaire des besoins dès le processus de recrutement : Qu’est-ce qui motive l’individu qui rejoint l’entreprise ? Quels sont ses besoins ? Est-ce le fait d’être reconnu en tant que personne ? Un besoin de contacts ludiques et complices ? Ou bien du feedback régulier sur la qualité de son travail ? Une organisation de son temps bien structurée ? Cette grille de questionnement aide l’entreprise à favoriser l’intégration des nouveaux collaborateurs et renforce significativement sa performance. »

			Avoir conscience de la variété des besoins qu’ont les individus pour nourrir leur motivation et l’intégrer comme une donnée de travail permet d’expérimenter de nouvelles façons, puissantes, d’impliquer un collectif en ne laissant personne de côté, et en assurant une expérience entreprise satisfaisante pour le plus grand nombre. Chacun peut alors s’impliquer « de là où il est » et trouver ce qui fait sens pour lui.

			Par quel bout prendre l’ouvrage ?

			Pour espérer intéresser le plus grand nombre à ce livre, nous avons fait en sorte qu’il réponde aux trois différents besoins, pour en motiver la lecture. Certains y vivront des émotions en se reconnaissant par le biais des sections de chapitre intitulées « C’est du vécu » et par les illustrations, d’autres pourront comprendre ou confronter leurs opinions grâce à la section « Matière à penser », et d’autres encore seront invités à expérimenter au travers de nos « Pistes pour l’action ». Lors de nos échanges sur ce sujet avec notre maison d’édition, que nous remercions d’accepter de citer l’anecdote, nous nous sommes retrouvées les témoins amusées d’un petit débat de convictions très animé entre deux éditeurs :

			– Il faut commencer par les pistes pour l’action, cela permet d’entrer dans le vif du sujet ! Et si on veut en savoir plus, on lira les explications.

			– Mais non, il faut d’abord que le lecteur comprenne, et lui expliquer les idées qui guident cette action !

			Preuve était faite : chacun sa motivation ! Nous avons finalement opté pour une entrée en matière de chaque chapitre par l’émotionnel, mais choisissez de lire cet ouvrage comme bon vous semble, en fonction de vos besoins.

			 Pistes pour l’action

			Prendre en compte les différents leviers de motivation

			Pour impliquer les collaborateurs, l’entreprise s’appuie sur son dispositif de communication interne, sa politique RH, ses outils de conduite du changement, etc. Et si on revisitait ces moyens à l’aune des trois leviers de motivation : pensée, action, émotion ?

			Piste 3 Mesure de l’implication collective

			La mesure de l’implication collective vise à évaluer le degré d’adhésion des collaborateurs sur un sujet ou un projet. Qu’en ont-ils compris pour s’y impliquer (pensée) ? Ont-ils envie d’y participer (action) ? L’apprécient-ils (émotion) ?

			Cette mesure est complémentaire des dispositifs d’écoute quantitatifs, comme les baromètres de climat interne ou les outils de mesure de la conduite du changement. Ceux-ci sont généralement mis en œuvre avec des questions fermées, pour en faciliter l’exploitation. La mesure de l’implication collective recueille quant à elle de l’information qualifiée grâce à des questions ouvertes. Étant plus exigeante en termes de temps et d’exploitation, elle devra être activée ponctuellement, à des moments clés de projets à fort enjeu.

			Cette démarche est un signal fort envoyé aux collaborateurs. Ils y trouvent la possibilité d’exprimer leur perception du dispositif de « là où ils sont ». Elle permet de réévaluer ses actions, de ne pas disperser son énergie dans des dispositifs qui ne sont pas adaptés à ce qui motive intrinsèquement les collaborateurs, mais au contraire de la doser pour s’assurer de toucher le plus grand nombre.

			Dans quel cas l’utiliser ?

			Dans toute démarche de conduite du changement, selon l’enjeu du changement et de l’effort d’accompagnement à mener, la mesure de l’implication permet de s’assurer que les besoins des collaborateurs ont été pris en compte dans le nouveau projet, qu’il s’agisse encore une fois de le comprendre, d’en être acteurs ou encore de s’y sentir attaché.

			Comment faire ?

			Les questions seront organisées autour des trois leviers que sont la Pensée, l’Action et l’Émotion.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Objectif

						
							
							Type de questionnements

						
					

					
							
							Pensée

						
							
							Questionner le niveau d’information ou de compréhension dont les salariés interrogés ont besoin par rapport au projet en question : Qu’en comprennent-ils actuellement ? De quel niveau d’information ont-ils besoin ? Quelles sont les données qui les intéressent sur ce sujet ?

						
							
							Capacité d’informer

							Qu’avez-vous appris sur… ? Quelles sont les informations nouvelles ? Qu’est-ce que vous comprenez ? Plus ? Mieux ? Différemment ?

							Capacité de convaincre

							Qu’est-ce qui est convaincant pour vous ? Pourquoi ? (à savoir pour quelle cause, pour défendre quels principes, quelle vision ?)

						
					

					
							
							Action

						
							
							Questionner leur volonté d’action ou de participation au projet : Dans quoi souhaitent-ils s’impliquer concrètement ? Sont-ils désireux de participer à des ateliers de coconstruction ? Veulent-ils voter, donner des idées sur le projet ? Participer à des expérimentations terrain ?

						
							
							Capacité d’entraînement

							Qu’est-ce qui vous pousse à l’action ? Qu’avez-vous envie de faire ? Quelle vision avez-vous de ce qui va changer ? Qu’allez-vous gagner à… ? Qu’est-ce qui vous ferait sentir acteur de ce projet ?

						
					

					
							
							Émotion

						
							
							Interroger leur degré d’appréciation du projet et leurs besoins émotionnels à son égard : Se sentent-ils à l’aise avec ce projet ? De quoi ont-ils besoin ? Quels sont les acteurs qu’ils aimeraient rencontrer ? Quels sont les sujets sensibles qui les préoccupent ? Qu’est-ce qui est important pour qu’ils soient à l’aise avec ce projet ?

						
							
							Capacité de générer une émotion positive

							Qu’est-ce qui fait que vous appréciez ? Que vous n’aimez pas ? Qu’est-ce que cela produit sur vous ? À quel point vous considérez-vous valorisé ?
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			Définir votre cible

			Commencez par identifier à quels métiers vous souhaitez adresser le questionnaire. S’agit-il des collaborateurs de la zone de création de valeur ? D’une population spécifique de l’entreprise, concernée par un projet ou à qui se destine une nouvelle formation ? Ou bien s’agit-il de l’ensemble des collaborateurs de l’entreprise ? Devez-vous distinguer des questions réservées à certains (managers/collaborateurs, par exemple) ?

			Identifier le bon moment du calendrier

			Une période de 15 jours pour répondre au questionnaire en ligne est idéale, en tenant compte de l’actualité de l’entreprise et des périodes de congés.

			Concevoir votre questionnaire à partir des trois leviers identifiés

			Tenez compte des trois leviers identifiés, ainsi que de la nature du projet que le diagnostic doit vous aider à accompagner. Introduisez des questions spécifiques.

			Conditions de réussite

			Accompagner et communiquer

			Comme tous les outils de diagnostic et de mesure du corps social, il est essentiel de l’accompagner en communication interne : lancement du questionnaire par un courriel et les outils du dispositif interne (newsletter, intranet, magazine, relais managérial, etc.).

			Prévoir des questions de signalétique

			Les salariés ne sont pas un corps homogène, et le diagnostic révélera nécessairement des disparités entre populations. Questionner les répondants sur leur âge, leur ancienneté dans l’entreprise, leur métier ou encore leur secteur géographique permettra d’identifier éventuellement des besoins propres à certains groupes et d’adapter les futurs dispositifs qui leur seront destinés.

			Écueils à éviter

			Négliger le feedback sur les résultats

			La transparence sur les résultats est essentielle, même lorsque ce type d’outil met au jour des failles. Communiquez toujours sur les résultats ! Si lancer ce type de diagnostic envoie un signal positif auprès des salariés, ne pas leur faire de retour peut avoir l’effet inverse et générer une forte démotivation : « On n’a pas eu l’info. » (pensée), « On a perdu notre temps. » (action), « On ne nous considère pas. » (émotion).

			Indiquez aux profils « Pensée » ce que les résultats viennent modifier dans les décisions. Dites aux profils « Action » ce que l’on va en faire, pour atteindre quel objectif. Remerciez les profils « Émotion » pour le service qu’ils vous ont rendu.

			Se noyer dans l’exhaustivité des questions 

			Trop de questions tue le questionnaire ! Étant constitué de questions ouvertes, il sera important de concentrer le questionnaire sur les questions utiles au projet, et d’accorder de la valeur à la démarche, notamment en prévoyant, avec le management, les plages de temps nécessaires pour que les volontaires puissent y répondre confortablement.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une « prise de pouls » qui lui permet de mieux répartir l’effort d’accompagnement des projets et d’ajuster sa politique RH et de communication interne.

			•	Pour les responsables de projet (RH, innovation, transformation, etc.) : des résultats de la mesure précieux pour concevoir et adapter les différents dispositifs, en fonction des besoins des collaborateurs et de ce qui les mobilise intrinsèquement.

			•	Pour les salariés : se sentir écoutés et voir leurs besoins réellement pris en compte, ce qui est un signal fort de reconnaissance ; à l’issue du diagnostic, et d’autant plus s’ils ont eu connaissance des résultats, des salariés qui auront davantage envie de s’engager dans la suite du projet.

			Piste 4 Guide des mécaniques d’implication

			Le guide des mécaniques d’implication permet de construire des dispositifs qui couvrent les différents besoins de motivation. Il consiste en une grille d’aide à la sélection des actions les plus adaptées.

			Utiliser le guide des mécaniques d’implication pour s’adresser aux salariés « là où ils sont » est une preuve que donne l’entreprise de son engagement à proposer une expérience entreprise respectueuse de tous les besoins.

			Dans quel cas l’utiliser ?

			–	Pour revoir votre dispositif de communication interne : les actions que vous menez de façon récurrente, mais également les dispositifs de communication plus ponctuels, notamment pour accompagner des changements et des projets de l’entreprise, ainsi que les outils et médias que vous utilisez pour communiquer avec des salariés.

			–	Pour structurer vos dispositifs RH : par exemple, vos formations, en y apportant des temps d’information nécessaires à la compréhension du sujet, des temps d’action, ludiques et fédérateurs, les uns stimulant la créativité et les autres encourageant les relations. Élaborez aussi votre dispositif d’intégration au travers de cette grille : Quels sont les temps d’information ? Ceux qui permettent aux nouveaux embauchés de se rencontrer et de rentrer en relation ? Ceux qui stimulent leur besoin d’action ou de jeu ?

			–	En tant que manager, pour réfléchir aux leviers de motivation des collaborateurs de votre équipe : l’objectif est non seulement d’adapter votre communication, mais aussi, dans les temps de vie collective, de faire en sorte que chacun puisse trouver sa place et s’impliquer selon ses propres leviers.

			Comment faire ?

			Pour vous permettre d’appréhender concrètement le guide des mécaniques d’implication, nous en proposons deux applications (voir Tableaux ci-après).

			Le guide des mécaniques d’implication à l’usage de la communication interne et de la conduite du changement

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Profil

						
							
							Besoins

						
							
							Dispositifs de communication interne et conduite du changement

						
					

					
							
							Pensée

						
							
							Besoin dominant : comprendre

							Savoir, faire des liens, nommer, s’instruire, identifier, dénommer, décompter vérifier, croiser, etc.

						
							
							Contenus : descriptif du projet, références, chiffres, dates, possibilité de se référer aux détails, aux ressources, aux plannings détaillés, paroles d’experts, de sachants.

							Forme : communication descendante rédigée, claire, structurée, organisée, écrite print ou web, à laquelle on peut se référer à tout moment.

							Dispositifs :

							– print et web : articles, posts, vidéos avec interventions descriptives, pédagogiques, schémas, tableaux ;

							– événementiel : interventions pédagogiques, foires aux questions (FAQ), etc., temps pour répondre aux questions, kits de démultiplication, intervenants experts du domaine.

						
					

					
							
							Besoin dominant : confronter ses opinions

							Convaincre, exprimer sa vision, son opinion, des principes, des valeurs, des façons de faire et de voir le monde

						
							
							Contenus : valeurs, convictions, principes, visions.

							Forme : billets, de dirigeants ou de managers, argumentation.

							Dispositifs :

							– print et web : tribunes, éditoriaux ;

							– événementiel : « questions de la salle », voire séquences de purge, FAQ « on se dit tout », alternance temps de présentation et temps d’expression, réunions d’échange pour laisser s’exprimer l’opinion, régulation, intervention d’experts, etc., groupes de co-construction.

						
					

					
							
							Action

						
							
							Besoin dominant : gagner, réussir

							Avancer, atteindre les objectifs (la fin justifie les moyens)

						
							
							Contenus : projectifs, brefs, décrivant la situation à atteindre, le gain, la victoire, plutôt que le processus ou la démarche.

							Forme : verbes d’action, exemples concrets, courts et révélant l’utilité, la transformation visée, l’intérêt gagnant pour la personne, incitatifs et valorisant le résultat.

							Dispositifs :

							– print et web : posts courts, guides pratiques, supports synthétiques visuels, vidéos-action ;

							– événementiel : moment pour bouger, agir, coproduire pour faire avancer, gagner, arriver le premier (concours, gamification).

						
					

					
							
							Besoin dominant : faire ce qui est demandé en gardant du temps pour soi

						
							
							Contenus : factuels et projectifs sur l’action à effectuer.

							Forme : verbes d’action, exemples concrets, courts.

							Dispositifs :

							– print et web : posts courts, guides pratiques, supports synthétiques visuels, vidéos-action ;

							– événementiel : moments brefs entrecoupés de temps pour soi, pour « décrocher ».

						
					

					
							
							Besoin dominant : « jouer » :

							Rebondir, s’amuser, zapper, provoquer, réagir

						
							
							Contenus : projectifs, ludiques, métaphores décrivant l’intérêt à « jouer le jeu ».

							Forme : verbes d’action, visuels, métaphores, jeux avec les mots, etc.

							Dispositifs :

							– print et web : posts courts, supports visuels créatifs ;

							– événementiel : « trucs de fou ».

						
					

					
							
							Émotion

						
							
							Besoin dominant : relation et reconnaissance

							Apprécier, être attaché, sentir, ressentir, être reconnu, valoriser et être valorisé, reconnaître et être reconnu, être ensemble, relation, contact, perceptions

						
							
							Contenus : rassurants, engageants, collectifs, imagés, beaux, harmonieux. Phrases qui sonnent bien, parler-vrai sur ce qui va bien et moins bien.

							Forme : interviews, dialogues, FAQ « accusés réception », vocabulaire de la relation et de l’émotion.

							Dispositifs :

							– print et web : photos d’équipes, qualité visuelle, humour et prise de recul ;

							– événementiel : moments de reconnaissance, de remerciements, ambiances valorisantes, productions communes, détente, convivialité.

						
					

				
			

			Le guide des mécaniques d’implication à l’usage des ressources humaines


			
			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Profil

						
							
							Besoins

						
							
							Dispositifs rh

						
					

					
							
							Pensée

						
							
							Besoin dominant : comprendre

							Savoir, faire des liens, nommer, s’instruire, identifier, dénommer, décompter vérifier, croiser, etc.

						
							
							Parcours d’intégration : vidéos métier, chiffres clés, schéma organisationnel, processus, étapes, quiz, etc.

							Formation : formation descendante, clarté sur le programme pédagogique, parole de sachants, accès à des contenus pédagogiques riches dans lesquels puiser.

							Carrières et talents : descriptif de poste détaillé, fiches et/ou vidéos métier détaillées, possibilité de se renseigner auprès des RH ou du manager sur les démarches de mobilité, présentation argumentée de la politique RH, schéma de carrière, passerelles explicites entre postes, etc.

							Processus RH : FAQ, transparence sur les processus (paie, droits, congés, etc.), compte rendu des instances représentatives du personnel (IRP), rubrique documentaire détaillée dans l’intranet, possibilité de solliciter des experts RH sur des questions pointues, conditions explicites (pour prendre des congés, organiser son temps en télétravail, utiliser son compte épargne-temps [CET], etc.).

						
					

					
							
							Besoin dominant : confronter ses opinions

							Convaincre, exprimer sa vision, son opinion, des principes, des valeurs, des façons de faire et de voir le monde

						
							
							Parcours d’intégration : mise en avant des valeurs, de la dimension collective, de la vision de l’entreprise (WHY), tribune des dirigeants, donner son avis/satisfaction à l’issue du parcours onboarding.

							Formation : apprentissage entre pairs (confrontation des idées et des concepts appris), forum participatif et animé, donner son avis (étoile ou questionnaire d’évaluation) après une formation.

							Carrières et talents : sollicitation d’experts métier, programme de mentorat intergénérationnel.

							Processus RH : dialogue social, CR des IRP, réunions d’échanges sur des thématiques de la vie d’entreprise (qualité de vie au travail [QVT], diversité, responsabilité sociétale des entreprises [RSE), etc.), coconstruction des chartes.

						
					

					
							
							Action

						
							
							Besoin dominant : gagner, réussir

							Avancer, atteindre les objectifs (la fin justifie les moyens)

						
							
							Parcours d’intégration : parcours de onboarding conçu comme un challenge avec étapes à franchir, séminaire en présentiel comme célébration d’une victoire pour avoir été intégré dans l’entreprise.

							Formation : directement utile, mesure de l’efficacité, en virtuel, mobile learning/rapid learning.

							Carrières et talents : perspectives claires sur les échéances du processus de mobilité interne, entretien vidéo-différé.

							Processus RH : chatbot RH pour poser ses questions et obtenir des réponses rapides et efficaces.

						
					

					
							
							Besoin dominant : faire ce qui est demandé en gardant du temps pour soi

						
							
							Parcours d’intégration : clarté des consignes, informations claires sur les codes propres à l’entreprise.

							Formation : alternance de périodes de travail en groupe et de réflexion personnelle, pauses fréquentes, choix laissé de participer ou non à certaines activités en groupe.

							Carrières et talents : perspectives claires sur les échéances du processus de mobilité interne, cadre précis permettant de savoir où l’on se situe.

							Processus RH : chatbot RH pour poser ses questions à son rythme, sans devoir nécessairement être en interaction.

						
					

					
							
							Besoin dominant : « jouer » :

							Rebondir, s’amuser, zapper, provoquer, réagir

						
							
							Parcours d’intégration : ludique, interactif, avec quiz et « trucs à gagner », gamification (escape game, etc.).

							Formation : sessions interactives, présentiel, sollicitations fréquentes pour relancer l’intérêt, jeux de rôle, surprises, usage du digital pour gamifier (réalité virtuelle ou augmentée, serious game, etc.).

							Carrières et talents : réalité virtuelle ou augmentée pour tester les compétences, assessment center, dispositifs test and learn évitant le risque de bore out, possibilité de s’impliquer dans des projets transverses stimulant la créativité (intraprenariat, etc.).

							Processus RH : relations humaines fréquentes, « avoir quelqu’un au bout du fil ».

						
					

					
							
							Émotion

						
							
							Besoin dominant : relation et reconnaissance

							Apprécier, être attaché, sentir, ressentir, être reconnu, valoriser et être valorisé, reconnaître et être reconnu, être ensemble, relation, contact, perceptions

						
							
							Parcours d’intégration : découvrir les hommes et les femmes de l’entreprise, photos d’équipe, séminaire présentiel pour se sentir accueilli et créer du lien, « vis ma vie ».

							Formation : privilégier le présentiel et les exercices en groupe et entre pairs, exercices introspectifs (exprimer les émotions/les ressentis/les besoins), confort de l’environnement de la formation, possibilité de poursuivre la relation en ligne (mise en réseau, forum de discussion, etc.).

							Carrières et talents : possibilité de questionner quelqu’un qui a déjà occupé le poste, possibilité de rencontrer l’équipe/le manager en amont du processus de mobilité interne, programme de mentorat ou parrainage, mise en avant des soft skills.

							Processus RH : proposer des espaces de confidentialité, attention à la QVT et à l’environnement de travail, avoir des interlocuteurs privilégiés identifiés sur les sujets.

						
					

				
			

			
			Pourquoi ne pas faire appel à un groupe de travail pour repenser le dispositif que vous souhaitez adapter ? Les collaborateurs motivés par l’action libéreront leur énergie dans la coconstruction de ce nouveau dispositif. Ceux qui sont mobilisés par les relations y verront une preuve de reconnaissance et l’occasion de créer du lien avec des collègues. Enfin, ceux qui aiment comprendre et donner leur opinion, pourront s’y exprimer et proposer ces petits détails qui font la différence. Trois profils à associer pour un dispositif complet qui permettra d’engager le maximum de collaborateurs.

			Conditions de réussite

			Recueillir du feedback

			Si vous choisissez d’adapter votre dispositif de communication interne, votre programme de formation ou encore votre politique RH en prenant en compte les mécaniques d’implication, il peut être intéressant de recueillir du feedback auprès d’un groupe de salariés « testeurs » : Qu’ont-ils aimé ? Moins apprécié ? Qu’est-ce qui a fonctionné chez eux ?

			Aller chercher les indicateurs de changement et repérer les expressions de désengagement vous donnera un retour utile sur l’efficacité de votre nouveau dispositif.

			Écueils à éviter

			Rester sur ses acquis

			Le guide peut vous permettre de structurer différemment votre dispositif de communication, votre programme de formation ou même votre politique RH. L’entreprise reste néanmoins un organisme vivant, qui évolue au rythme des entrées-sorties de collaborateurs, des projets et des enjeux de l’organisation. Ainsi, questionnez votre organisation régulièrement en utilisant l’outil de mesure de l’implication (voir Piste 3), afin d’adapter vos dispositifs dans la durée.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : un outil au service « des » sens – quel que soit, justement, le sens qu’on lui donne – et du « réengagement » des collaborateurs.

			•	Pour les responsables de projet (formation, intégration des nouveaux collaborateurs, innovation, transformation, etc.) : une optimisation des outils déployés au service du projet et une priorisation des décisions à l’aune des mécaniques d’implication, pour impliquer le plus grand nombre.

			•	Pour les salariés : des transformations, de nouveaux process ou encore des formations qui donnent envie de s’impliquer, et une expérience entreprise fluide et motivante.

			

		




Chapitre 3

			Management : encouragez l’initiative des managers de proximité

			C’est du vécu

			« Bienvenue entre le marteau et l’enclume. »

			Quand on évoque les raisons du désengagement, la relation manager/collaborateur est souvent pointée du doigt. Les uns se plaignent d’une culture des petits chefs qui ne leur laisse aucune marge d’initiative, les autres de devoir faire du reporting toute la journée et de ne plus pouvoir exercer leur métier. Solène et Tony, tous deux managers de proximité sur un plateau téléphonique, se croisent à la machine à café…

			Solène :

			Tu as vu le dernier message de la direction ? On nous demande de communiquer auprès des équipes sur le projet d’ouverture du nouveau site de Tours…

			Tony :

			Ah oui, j’ai vu ça ! C’est le fichier de 50 slides que nous a envoyé la com’… Ils imaginent qu’on n’a que ça à faire ? Avec les réunions du projet de transformation des centres d’appels, j’ai réduit mes points d’équipe au strict minimum… On fait un point sur les objectifs, les résultats, un rappel sur les consignes et hop, tout le monde retourne à son poste !

			Solène :

			Surtout qu’il faut se les avaler toutes ces slides ! À part le soir devant ma télé, je ne vois pas quand je vais pouvoir lire tout ça… Et puis parler de Tours aux équipes, pourquoi pas, mais à condition d’être raccord sur le message…

			Tony :

			Moi, parfois, je n’hésite pas à être cash avec l’équipe. Je leur dis : « Voilà ce que la direction me demande de vous dire. Perso, je n’ai pas tout à fait la même vision des choses, mais bon, c’est comme ça, donc on se serre les coudes et on y va… » C’est trop lourd de porter des messages auxquels je ne crois pas, et puis l’équipe s’en rendrait compte de toute façon, ce n’est pas efficace au final et ça nous décrédibilise…

			Solène :

			C’est sûr que c’est tellement plus simple quand le projet à présenter vient de toi… ou au moins, quand tu as été impliqué à un moment donné, et que c’est devenu un peu ton projet ! Là, l’équipe peut avoir envie d’y aller !

			Tony :

			Enfin, le projet Tours à expliquer, ce n’est pas pire que de remonter de mauvaises nouvelles au patron… Le mois dernier, mon équipe a eu du mal avec le nouveau CRM, nos chiffres ont été mauvais pendant plusieurs semaines… Crois-moi, je serrais les fesses quand je croisais le chef dans les couloirs du siège… Parce que la vérité que je ne pouvais pas lui dire, c’est que ce CRM, c’est une vraie usine à gaz pour le terrain.

			Solène :

			C’est pas ce qu’ils appellent leur fameux droit à l’erreur, ça ? Pour l’instant, j’ai l’impression qu’on n’y est pas encore…

			Tony :

			Oui… Quand on m’a vendu le poste de responsable de plateau il y a deux ans, ils me faisaient un cadeau : « Avec les résultats que tu as, ta connaissance du métier et des produits, tu vas pouvoir faire grandir ton équipe, développer tes soft skills, etc. » Conclusion, j’ai passé trois jours expédiés en formation managériale et hop, dans le grand bain… J’ai vraiment l’impression d’être entre le marteau et l’enclume, je passe mes journées à bâtonner dans un fichier Excel, je filtre comme je peux l’info des réunions pour que tout ça reste à peu près cohérent pour l’équipe…
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			Matière à penser

			Et si l’entreprise accompagnait ses managers vers plus d’autonomie ?

			Où l’on comprend que l’expérience entreprise passe par une plus grande confiance dans l’initiative des managers de proximité et par le développement de leurs compétences émotionnelles.

			En France, 62 % des collaborateurs ne souhaiteraient pas devenir managers s’ils en avaient la possibilité, et un manager sur deux déclare qu’il n’a pas demandé à le devenir. Ces chiffres de l’étude OpinionWay menée en 2018 pour le Salon du management seraient à actualiser depuis la crise sanitaire de 2020. Celle-ci a en effet, entre autres, révélé les limites de l’hyperexposition de cette fonction de manager, et en particulier des managers de proximité. Ces derniers sont pourtant un déterminant fort de l’expérience entreprise, pouvant tout autant générer l’adhésion que susciter le désengagement de leurs collaborateurs.

			Le manager de proximité, « petit chef » malgré lui

			Sur le papier, manager, c’est déléguer une responsabilité, donc des objectifs et des résultats attendus. « Cette délégation se traduit par une autonomie dans un cadre déterminé et questionne le manager sur le contrôle qui l’accompagne », peut-on lire dans le MOOC Management à distance du cabinet Flexity, qui précise que le contrôle dont il s’agit est un contrôle de résultat, constructif et bienveillant. Manager suppose donc d’identifier et de formaliser les marges de liberté et les limites de responsabilité, dans un cadre formalisé et explicite. Par ailleurs, le manager est aussi celui qui donne le cap à l’équipe, en relais de la stratégie ; il porte la mission de l’entreprise, l’explique auprès de tous, pour que chacun comprenne à quoi sert son travail dans le projet de l’entreprise.

			Le manager de proximité qui encadre l’activité des collaborateurs de la zone de création de valeur se retrouve de plus à devoir faire exécuter le travail par son équipe selon les processus définis par le siège de l’entreprise.

			Cet entrelacs complexe de tâches à réaliser « en même temps » – à savoir traiter de technique métier, d’application de procédures, d’indicateurs de pilotage, de relations humaines et de progression des compétences – trouve sa limite dans son agenda quotidien. Il choisit alors souvent de prioriser par la stricte application des consignes du siège, laissant de côté les autres obligations de son poste. Il fait ce qu’on lui dit de faire, imposant de fait la même pratique à son équipe, qui lui reproche son attitude de « petit chef ».

			A-t-il les moyens de faire autrement ? L’entreprise n’a-t-elle pas « les managers qu’elle mérite », comme l’écrivent Gilles Verrier et Nicolas Bourgeois dans leur ouvrage Les RH en 2030 ? Et n’ont-ils pas de bonnes raisons de se désengager, entraînant leur équipe dans ce sillage ?

			Il est temps de mettre en place d’autres pratiques vis-à-vis des managers de proximité, fondées sur l’écoute, sur une plus grande latitude d’action et sur l’instauration de relations de confiance. Ces pratiques permettront aux managers de trouver des raisons de s’impliquer vraiment.

			Accuser réception des besoins des managers

			Une entreprise de 1 000 collaborateurs déroule en moyenne 20 projets dans l’année. En général, l’entreprise surestime la connaissance qu’ont les managers de proximité de tous ces projets. Elle surestime aussi leur capacité à se les approprier et à les présenter à leur équipe. C’est ainsi qu’émerge le phénomène des « managers boîte aux lettres ». Faute de pouvoir faire autrement, ils transfèrent à leur équipe, par courriel, les supports fournis par la direction, suivant ainsi le « cascading » de communication demandé à la ligne managériale. Surchargés et happés par le quotidien, ils n’iront pas au-delà de ce transfert de courriel…

			Les « éléments de langage » produits par les équipes en charge des projets de transformation sont la plupart du temps très généraux et formulés du point de vue des concepteurs. Ils prennent peu en compte le contexte des équipes auxquelles ils sont destinés. Les questions délicates liées à ces projets que peuvent se poser certains salariés, ou celles auxquelles l’entreprise ne peut ou ne veut pas répondre, sont éludées dans ces présentations. C’est donc dans une forme de « paresse » généralisée que se passe le cascading, paresse à laquelle souscrira d’autant plus facilement le manager de proximité surchargé de travail.

			Tout comme leurs collaborateurs, les managers ont besoin d’être considérés et écoutés, d’exprimer leurs craintes, de poser leurs questions. Une responsable d’équipe rencontrée lors de nos workshops témoignait : « Le nombre de projets auxquels les managers participent en plus de leur travail quotidien s’accroît. Et finalement, un jour, une décision est prise dans une instance, le projet est abandonné, ça se dissout de soi-même et on ne leur dit pas. Ils sont constamment dans cette position instable qui ne permet pas d’avancer. On ne prend pas assez soin des managers. »

			Impliquer les managers et leurs équipes le plus tôt possible dans les projets pour prendre en compte leur réalité représente un effort rarement réalisé, tout comme celui d’accuser réception des difficultés qu’ils rencontrent. Instaurer de telles pratiques d’écoute participe pourtant à une expérience entreprise qui peut redevenir impliquante pour l’ensemble du collectif.

			Donner des latitudes en autorisant la « désobéissance organisationnelle »

			Obligées d’intégrer des contraintes réglementaires et économiques toujours plus nombreuses, les organisations engendrent un millefeuille de tâches administratives qu’elles demandent aux managers d’intégrer à leur travail quotidien. Effectuer le grand écart entre cette demande et la réalité de l’activité, bien différente, est une gageure quotidienne. « Je vois bien que des contrôles qualité devraient aussi avoir lieu sur les lignes de production durant les astreintes de nuit, où la visibilité est fortement modifiée, nous confiait un manager de proximité dans une usine de production de produits chimiques, mais ce cas ne figure pas dans le formulaire dédié. Alors si je n’ai pas de case à cocher, dois-je faire ces contrôles ? C’est ridicule… » L’excès de procédures interdit finalement aux managers d’exercer leur intelligence des situations. La mécanique relationnelle qui s’installe alors est négative, les managers percevant un message clair : « l’entreprise ne fait pas confiance à mon travail ».

			Au cœur de la crise sanitaire de 2020, les managers de proximité ont pratiqué par obligation ce que le sociologue des organisations François Dupuy nomme la désobéissance organisationnelle. Ils ont fait tourner l’activité dans des conditions inédites, en priorisant les tâches essentielles et en contournant les processus en vigueur. Leur proximité avec les équipes du terrain, leur écoute des idées et des feedbacks les ont aidés à prendre des décisions malgré les incertitudes. Les observateurs de cette période, chercheurs et experts, sont unanimes : cela a fonctionné et personne, « au siège », ne leur a fait de reproches, bien au contraire.

			Et si, forte de cette expérience, l’entreprise laissait à ses managers de proximité davantage de marges de manœuvre sur la façon de faire le travail avec leurs équipes ? Donner aux managers le cadre et le sens des objectifs à atteindre et leur laisser la main sur les façons d’organiser le travail pour y parvenir permettrait de « recharger positivement » la valeur du management de proximité. Ces personnes pourraient, de même, instaurer avec leur équipe un cadre propice à la délégation, encourager la coopération et la résolution collective de problèmes, et prendre ensemble des décisions qu’ils pourraient assumer. Procéder ainsi nécessite de questionner la culture de l’entreprise et les rôles managériaux qu’elle induit.

			Modèle de Quinn : de la culture d’entreprise au style managérial

			Le modèle de Quinn analyse la culture des entreprises selon deux axes : l’un définit son niveau de flexibilité ou de contrôle, et l’autre son degré d’ouverture vers l’extérieur ou de repli sur soi. On y distingue quatre types de culture d’entreprise, chacune induisant des rôles managériaux spécifiques :

			•	La culture hiérarchique, tournée vers l’interne et rigide, repose ainsi sur les ordres, les procédures et des processus huilés. Les organisations tayloriennes et bureaucratiques en sont les meilleurs exemples. Les styles managériaux qui s’y développent sont axés sur le contrôle et ancrés dans une approche traditionnelle de la hiérarchie.

			•	La culture du clan, également tournée vers l’interne, est plus flexible. Elle favorise l’esprit d’équipe et la coopération entre les membres. Elle est particulièrement prégnante dans les entreprises familiales, où la loyauté des collaborateurs est de mise. On y trouve des managers très attachés au bon fonctionnement de l’équipe et qui auront une propension à venir en aide à leurs collaborateurs (sauveurs).

			•	La culture du résultat est caractéristique des entreprises ouvertes vers l’extérieur, leur marché et leurs clients, mais contrôlées par la performance et les indicateurs de pilotage. Tout y est mesuré ; la productivité et le profit sont des leviers, autant que la compétition et la concurrence. Les styles managériaux les plus fréquents favorisent le développement de stratégies et l’atteinte des objectifs fixés.

			•	La culture adhocratique encourage à la fois l’ouverture sur l’extérieur et la flexibilité : elle est propice à l’innovation, au développement et à la croissance, et favorise l’esprit d’initiative et entrepreneurial chez les collaborateurs. Elle voit évoluer un management pionnier, innovant et réseauteur.
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			D’après le modèle des cultures d’entreprise de Quinn

			La culture de l’entreprise évolue au fil des crises qu’elle traverse et de l’évolution de son marché, au rythme de sa croissance et des défis qu’elle doit relever. Quinn a identifié que cette évolution de la culture amenait aussi à faire évoluer le style de management, dont le rôle s’adapte aux nouveaux besoins de l’organisation.
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			D’après le modèle des styles managériaux de Quinn

			Le modèle adhocratique, qui encourage un management plus ouvert et développant l’esprit d’initiative, correspond très certainement aux évolutions à entreprendre pour concilier les nécessités de transformation de modèle et d’implication de leurs salariés.

			Favoriser le développement de la confiance et reconnaître le champ des émotions

			Selon Emmanuelle Joseph-Dailly et Didier Noyé, auteurs de Développez l’engagement de vos collaborateurs, le management qui favorise l’engagement est celui qui encourage une posture à la fois exemplaire, cohérente, authentique et bienveillante. Cette posture s’incarne à tous les niveaux hiérarchiques de l’entreprise, par des actes quotidiens et dans la relation avec les salariés : elle se développe notamment dans l’écoute, le respect, la reconnaissance et le soutien. Elle peut se manifester de façon tangible dans les rencontres informelles, dans la pratique systématique du feedback, comme dans des temps plus formels, tels que les entretiens professionnels ou d’évaluation.

			La formation des managers à ces compétences est peu fréquente. Elle impliquerait que l’entreprise les accompagne explicitement dans ce volet relationnel de leur métier. L’injonction faite aux managers de faire confiance aux équipes et de développer la bienveillance est monnaie courante, mais l’entreprise le fait-elle à leur égard ? La confiance des uns envers les autres est pourtant un ingrédient essentiel de l’expérience entreprise. En son absence, pas d’intelligence collective, ni d’engagement dans le projet commun, pas non plus de coopération, ou encore de souplesse pour absorber les changements et les crises, pas d’énergie face aux incertitudes, ni de foi partagée en l’avenir, explique Charles-Henri Besseyres des Horts. « La confiance est la dose de souplesse qui permet d’absorber les chocs et d’amortir les traumatismes inhérents aux changements et aux crises… afin de rebondir. »

			Accorder une vraie place à la confiance passe par la reconnaissance du champ des émotions. Dans l’entreprise, c’est une voie encore peu empruntée, car elle touche à l’intime. Le rapport aux émotions relève d’abord de l’éducation, de la culture propre à chacun et de son vécu ; vouloir l’imposer à l’entreprise impliquerait de tomber dans une forme d’injonction tout aussi inefficace. Il faut ainsi d’abord identifier quel cadre mettre en place dans l’entreprise pour favoriser la sécurité psychologique, les initiatives et l’implication, et en quoi ce cadre se fonde nécessairement sur la reconnaissance de la dimension émotionnelle liée au travail.

			La « sécurité psychologique », condition de la confiance et ingrédient de la performance

			Le concept de sécurité psychologique est hérité des travaux de William Schutz, enseignant et chercheur américain qui, dans son ouvrage sur l’Élément Humain®, en 1994, décrivait les liens entre l’estime de soi, la confiance des salariés dans l’entreprise et la productivité de l’entreprise. Il met notamment en avant trois besoins dans les relations interpersonnelles :

			•	Le besoin d’inclusion : c’est notre besoin d’établir et de maintenir une relation satisfaisante au sein d’un groupe humain. L’inclusion se mesure par le nombre de contacts échangés avec les autres dans un contexte donné. Elle se mesure aussi par le sentiment d’importance ressentie grâce aux signes d’attention ou, à l’inverse, d’ignorance, voire d’abandon.

			•	Le besoin de contrôle : c’est notre besoin d’établir et de maintenir une relation d’influence, de pouvoir ou de contrôle sur les autres. Il se mesure notamment par le sentiment d’être compétent et autonome pour faire face aux situations ou, au contraire, par le sentiment d’humiliation qui peut en découler.

			•	Le besoin d’affection : c’est notre besoin d’établir et de maintenir une relation affective avec les autres. Il s’exprime par le degré d’ouverture et de sincérité dans la relation qui rapproche, crée un climat de confiance ou, au contraire, maintient la distance, voire procure un sentiment de rejet.
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			D’après le modèle de l’Élément Humain® de William Schutz 

			Ces trois besoins concourent directement au sentiment de sécurité psychologique, premier ingrédient de succès des équipes selon les enseignements du projet Aristote, mené par Google en 2012. La confiance peut se développer dès lors que chaque salarié peut prendre le risque d’exprimer son avis, de se tromper, sans se sentir jugé ou « vulnérabilisé » par le reste de l’équipe ou son manager.

			Vers un nouvel accompagnement des managers

			Dans son MOOC « Management post-Covid », Cécile Dejoux, professeure associée au CNAM et auteure, présente les particularités du management en situation d’incertitudes, caractéristiques de l’époque dans laquelle nous évoluons. Elle le définit comme un management « à la pagaie ». Obligé de se tenir informé et en alerte pour prendre des décisions rapidement, de prioriser et de réévaluer la portée des actions mises en œuvre, le manager doit aussi communiquer vite sur les décisions qu’il prend et accepter les erreurs. Se concentrer sur le temps présent et avancer en s’adaptant au contexte mouvant lui permettra de développer son ambidextrie, entre exploitation de ce qu’il sait faire et exploration de solutions nouvelles pour répondre aux situations d’urgence.

			Son rôle doit également se renforcer pour accompagner son équipe, en veillant au risque de décrochage, dans un environnement de travail qui mêle présentiel et distanciel, temps synchrones et asynchrones. Il doit être en mesure de devenir lui-même une ressource pour ses collaborateurs, de créer des liens et de faire circuler l’information autrement. C’est un manager rapide, agile, humain et efficace.

			Cette posture managériale « idéale » ne restera qu’une théorie hors sol si l’entreprise ne s’implique pas aux côtés de ses managers, en les accompagnant notamment sur le volet relationnel et émotionnel de leur mission, et en libérant leurs capacités d’initiatives en même temps que leurs agendas des trop nombreux reportings et actes administratifs.

			Emmanuelle Joseph-Dailly, directrice du Lab Recherches et Prospective Julhiet Sterwen, coach, auteure, chargée d’enseignement et chroniqueuse HBR

			« Quand on demande à un manager quel est son métier, il ne commence pas par dire “je suis manager”, mais “je suis comptable, ou technicien”… La fonction de manager est rarement perçue comme “un boulot à part entière”. Pourtant, organiser et animer le travail, faire progresser l’autre sont des responsabilités à forts enjeux, le plus gros d’entre eux étant la connaissance de soi. Manager est en effet en rapport avec la capacité d’influence, de feedback et avec la recherche constante de l’amélioration individuelle et collective.

			L’observation du monde du vivant – végétaux et animaux – nous invite à poser un regard systémique sur nos organisations et nos relations : le vivant réussit depuis des milliards d’années, ça vaut le coup de s’en inspirer. Les fonctionnements optimisés y sont très développés : les baleineaux ont des mentors, les plantes communiquent entre elles, le poulpe pratique l’agilité, le cyprès le lâcher-prise, les primates le troc et les poissons des alliances de circonstance. Cette observation nous amène, par exemple, à envisager des carrières transdisciplinaires, avec des parcours multiples, en rebond, selon le contexte et les besoins, plutôt que des carrières linéaires ou verticales. Ainsi, pourquoi considérer l’accession au management comme une fin en soi ? On peut, à un moment de sa vie, apprécier être leader, responsable de l’activité et du développement d’autres personnes, puis plus du tout, ce qui est parfois identifié comme un échec. Cette possibilité devrait avoir sa place dans l’entreprise. Par ailleurs, le vocabulaire de l’entreprise pour désigner le management (N + 1, N – 2, etc.) est très peu en rapport avec une intelligence du vivant. L’une des étymologies du mot hiérarchie vient de hieros (sacré) et archos (ce qui est le premier), soit l’idée d’accession au divin, qui a de quoi questionner… »

			Proposer davantage de marges de manœuvre aux managers de proximité, encourager les coopérations, accorder une vraie place à l’intelligence émotionnelle et la développer, voilà le chemin pour renouveler la relation manager-managé et favoriser l’expérience entreprise de tous.

			 Pistes pour l’action

			Encourager le parler-vrai

			L’évolution de la culture managériale d’une entreprise est complexe. Elle ne se décrète pas plus que la confiance et peut demander du temps. Les deux actions décrites dans le cadre de ces pistes peuvent contribuer à faire émerger de nouvelles pratiques de collaboration entre managers et à faciliter la communication managériale.

			Piste 5 Le codéveloppement managérial

			Méthode d’apprentissage fondée sur les échanges de savoir-faire en groupe, le codéveloppement a été formalisé par Claude Champagne et Adrien Payette à la fin des années 1990. Il encourage notamment l’écoute de soi, des autres et l’intelligence collective. Il s’apparente à une démarche pédagogique fondée sur l’apprentissage entre pairs et s’appuie sur un processus structuré, ainsi que sur des rôles et des règles du jeu clairs.

			Les participants, par leurs interactions, cherchent à résoudre des situations vécues leur posant problème. Chacun est auteur et acteur de ses solutions, dans son contexte : le groupe de codéveloppement cherche à permettre à chaque participant de prendre du recul sur sa situation, pour dégager ses propres solutions à partir des échanges.

			Son cadre sécurisant permet aux participants de « poser leurs valises ». En reconnaissant leurs limites, en nommant leurs peurs et leurs doutes face à une situation, en consentant à une certaine vulnérabilité, en exposant leurs pratiques, etc., ils trouvent au sein du groupe une écoute sans jugement, des ressources et des solutions aux difficultés qu’ils rencontrent. Le codéveloppement n’est cependant ni un groupe de parole à visée thérapeutique ni un lieu de débat sur les affres de l’entreprise.

			Dans quels cas l’utiliser ?

			Toutes les entreprises peuvent proposer du codéveloppement. La pratique a le vent en poupe et certaines start-up proposent même des solutions de codéveloppement en ligne.

			La pratique du codéveloppement est intéressante pour accompagner les primo-managers, ou même des managers plus aguerris qui changent d’équipe ou souhaitent tout simplement faire évoluer leurs pratiques. Elle pourra intervenir aussi dans le cadre de projets de transformation majeure de l’entreprise : évolution de la culture managériale ou d’un métier particulier, nouvelle posture à adopter face aux clients, etc.

			Comment faire ?

			Commencez par une expérimentation avec un groupe de managers volontaires pendant un cycle de six mois environ ; ils partageront ensuite le bilan de leurs apprentissages. La participation à un groupe de codéveloppement doit être fondée sur le volontariat : une personne à qui l’on impose de participer ne tirerait aucun bénéfice et sa défiance perturberait le travail du groupe. Comptez sur l’essaimage : les premiers participants auront tôt fait de vanter leur expérience et donneront envie à d’autres de se jeter à l’eau !

			Une démarche de ce type nécessite de la pédagogie, en particulier dans des entreprises où la culture de la coconstruction est faible. Une présentation de la méthodologie de la posture à adopter pendant les séances sera utile.

			Selon la taille de l’organisation, il peut être intéressant de constituer des groupes mixtes (genres, métiers, sites géographiques de travail, etc.). Les échanges en seront enrichis et les managers en forte interaction professionnelle ne se retrouveront ainsi pas dans le même groupe, avec le risque que la parole soit moins libre.

			Comment une séance de codéveloppement se déroule-t-elle ?

			En amont de la séance, chaque participant est invité à réfléchir à un sujet qui le préoccupe, qu’il aimerait faire évoluer. En début de séance, les participants s’accordent sur le sujet qui sera traité par la personne qui devient « client », les autres étant dans le rôle de « consultant ». 

			La séance se déroule ensuite comme suit :

			1. Exposé : pendant 5 à 15 minutes, le « client » de la séance expose la situation dans laquelle il se trouve et les « consultants » l’écoutent avec attention. Il présente sa réalité, ses ressentis, les faits, ses idées et ses observations. Il termine son exposé par une demande d’aide auprès de ses pairs.

			2. Clarification : s’ensuit une phase d’enquête. Les consultants questionnent le client pour l’aider à élargir son champ de vision et ses perspectives, sans suggérer de solution.

			3. Contrat : la clarification peut avoir fait évoluer la vision du client sur sa demande initiale. L’étape du contrat lui permet de la reformuler, au besoin, et de préciser ce qu’il attend du groupe : idées, partages d’expérience, etc. Il formule le contrat à l’écrit sur un tableau visible de tous.

			4. Partage : c’est le temps de la contribution des consultants. Chacun va partager son regard sur la situation du client, en regard du contrat conclu ensemble. L’objectif n’est pas d’apporter un diagnostic ou une analyse, mais d’autres pistes d’action que le client pourra explorer. Cette étape vise la divergence créatrice et c’est dans la générosité des feedbacks formulés par les consultants du groupe que le client va pouvoir puiser des ressources et des idées.

			5. Point et projet d’action : après cette étape souvent riche de propositions et de pistes à explorer, le client est invité à « faire son marché » : identifier les idées fortes qui lui plaisent, faire des liens, se questionner, etc. Il indique alors aux consultants ce qu’il retient pour lui, sans se justifier, puis va définir une action, le plus petit pas possible, sur laquelle il est prêt à s’engager.

			6. Apprentissage et intégration : le groupe fait la synthèse de ce qui a été vécu pendant la séance : ressentis, attentes atteintes ou non, apprentissages personnels, pratiques transposables, etc. Le client du jour conclut la séance, en sachant qu’il devra faire un retour sur son action à son groupe.
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			D’après la démarche de codéveloppement de Champagne et Payette

			Conditions de réussite

			Coconstruire une charte au sein du groupe de codéveloppement

			S’engager dans un processus de codéveloppement nécessite assiduité, participation active, écoute bienveillante, respect de la confidentialité, etc. La coélaboration d’une charte qui scellerait l’accord entre les participants pourrait constituer un acte fondateur du groupe.

			Donner du temps au temps

			Le codéveloppement incite à ralentir et à prendre le temps. Prendre le temps de la réflexivité, des mises en action, etc. La tentation est de proposer des séances courtes, avec un maximum de personnes, alors qu’un temps de séance entre 75 et 90 minutes toutes les 4 à 6 semaines et avec un groupe de 5 ou 6 participants sera optimal.

			Réguler les séances

			Pour que les interactions soient à la fois riches, constructives et bienveillantes, il est nécessaire de faire appel à un animateur, un coach ou un facilitateur. Il posera les règles du jeu de l’échange et s’assurera du respect des étapes de la séance et de la circulation de la parole.

			Écueils à éviter

			Composer un groupe de personnes d’une même ligne managériale

			Le groupe de codéveloppement est un espace de parole sécurisé, où chacun doit pouvoir exposer une situation au groupe, sans peur du jugement. Les groupes doivent être organisés de sorte que les managers qui se rencontrent soient d’un même niveau hiérarchique et surtout que personne ne retrouve son propre manager.

			Bâcler l’accueil et la conclusion

			Les managers ne vont pas, du jour au lendemain, s’autoriser à évoquer leurs difficultés, même dans ce cercle restreint. Surtout si la culture d’entreprise ne valorise que les réussites… Autour de chaque séance, un temps d’inclusion permet à chacun d’exprimer son humeur du jour, pour créer du lien. À l’issue de la séance, un moment de clôture est également essentiel.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : diffusion de la pratique de l’intelligence collective au niveau managérial, décloisonnement et facilitation de l’accompagnement des changements.

			•	Pour les managers : réflexivité et développement des 4C (voir Chapitre 8), partage d’expériences et des apprentissages facilitant la mise en action, développement du sentiment d’appartenance à une communauté de pairs, qui apprennent à développer leur écoute et voient l’intérêt de faciliter la coconstruction dans leurs équipes.

			Piste 6 Les éléments de questions, plutôt que les éléments de langage…

			Les éléments de questions sont une réponse différente des éléments de langage, car ils sont coconstruits sous forme de questions et de réponses avec les personnes auxquelles les éléments de langage sont habituellement destinés. Il s’agit aussi d’une réponse évolutive. Les éléments de questions s’apparentent en partie à une FAQ, à cela près qu’ils sont écrits non pas du point de vue des responsables du projet, mais bien à partir des questions que se posent les managers et les collaborateurs. Mis à disposition des managers et régulièrement alimentés de nouvelles questions et réponses, ils sont actualisés au fil du déroulement du projet dont il est question.

			Dans quels cas les utiliser ?

			Tous les projets de l’entreprise à fort enjeu ou qui impliquent directement un grand nombre de collaborateurs peuvent faire l’objet d’éléments de questions : le lancement d’une nouvelle offre, d’un nouveau service ou d’un nouveau produit, l’évolution de la relation client, une opération de croissance externe, un plan de sauvegarde de l’emploi (PSE), la vente d’une filiale, une réorganisation, la conquête de nouveaux marchés, les résultats financiers, etc. Les éléments de questions et leurs réponses se prêtent particulièrement aux sujets transverses, qui affectent tous les métiers de l’entreprise, mais on peut aussi faire appel à eux à plus petite échelle, sur des projets propres à une direction.

			Comment faire ?

			Commencez par recueillir et restituer les questions telles qu’elles sont formulées par le management et par les collaborateurs, pour que le document final atteste de la prise en compte de ces questions, même de celles pour lesquelles vous n’avez pas les réponses. Il est possible d’écrire que la réponse n’est pas encore trouvée et d’expliquer les démarches en cours. À des questions simples (Qui ? Quoi ? Où ? Comment ? Combien ? Quand ? Pourquoi ?) peuvent s’ajouter des questions plus lourdes de sens :

			–	Quels sont les enjeux pour l’entreprise de ce projet/de cette transformation ?

			–	Qu’est-ce que l’entreprise ne doit pas rater ? Pour quelles raisons ?

			–	Quels sont les gains attendus ?

			–	Quelles sont les difficultés qui pourraient apparaître ? Que se passera-t-il si… ?

			Le document des éléments de questions prévoit une partie ouverte, que le manager pourra s’approprier pour créer un dialogue avec son équipe. On peut par exemple penser à des questions du type :

			–	Qu’est-ce que ce projet/ce changement implique pour notre équipe ?

			–	Comment pouvons-nous nous y préparer, en plus de ce que l’entreprise a déjà prévu pour nous ?

			–	Que pouvons-nous faire ensemble pour traverser cette période dans les meilleures conditions ?

			En équipe, manager et collaborateurs pourront élaborer des réponses et partager leurs réactions. Cet échange, fédérateur pour l’équipe, donnera au projet une consistance concrète et tangible pour les salariés, qui auront pu se l’approprier au plus près de leur réalité.

			Les éléments de réponses que vous formulerez devront respecter les interlocuteurs : chasse à la langue de bois, langage clair et simple, phrases courtes.

			Il sera également important de faire vivre le document dans le temps, au fil de l’évolution du projet : supprimer les questions devenues obsolètes, y ajouter les nouvelles qui ne manqueront pas de surgir et modifier les réponses, et ce en n’oubliant pas de faire connaître ces nouveautés aux managers, surtout si le support est accessible depuis un espace partagé ou un intranet. Les managers ne devineront pas seuls que le support a évolué !
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			Conditions de réussite

			Coconstruire des éléments de question

			Qui de mieux placés que les managers de votre organisation pour élaborer avec vous les éléments de question ? Ils savent exactement les questions qu’ils se posent et ont sans doute une idée assez claire des questions et préoccupations de leurs équipes. Associer plusieurs managers représentant différentes entités à la construction des éléments de question permettra de questionner le sujet sous toutes ses coutures !

			Permettre aux salariés de rebondir sur les éléments de question

			En dehors des éléments de question et de leurs réponses apportées aux managers, il peut être intéressant de créer un espace de partage en ligne ou une boîte à idées pour permettre aux salariés de réagir. C’est à la fois un moyen de prendre la température du projet et sa perception par les équipes, mais également de trouver éventuellement des réponses à des difficultés rencontrées, auxquelles les membres de l’équipe projet « officielle » n’ont pas pensé.

			Créer des moments de rencontre et de dialogue en temps réel

			Pour aller plus loin et renforcer le parler-vrai dans l’entreprise, vous pouvez organiser des séances de questions/réponses en présentiel ou à distance entre dirigeants et salariés ou managers. Ceux-ci pourront questionner directement la direction sur le projet stratégique et obtenir des réponses « sans filtre ». C’est aussi une occasion de créer de la proximité entre dirigeants et salariés. Les éléments de question pourront ensuite reprendre par écrit la teneur de ces échanges.

			Écueils à éviter

			Croire que l’on connaît déjà toutes les questions

			Combien de FAQ sur les projets sont écrites « en chambre », par les seuls membres de l’équipe projet ? À combien de questions du terrain répondent-elles ? Lorsque l’on participe à un projet ou à une décision de l’entreprise, on en connaît certes les tenants et aboutissants, mais la vision en est forcément différente que celle des équipes opérationnelles, par exemple. Allez à leur rencontre et questionnez-les !

			Ne pas questionner les difficultés

			Ne pas questionner les difficultés d’un projet de transformation reviendrait à les ignorer, laissant planer le doute d’un projet irréaliste ou d’une volonté délibérée de cacher des choses. Assumer les difficultés en les questionnant et en y apportant des éléments de réponse montre l’engagement de la direction aux côtés de ses managers.

			Trop de questions…

			L’objectif des éléments de question est d’apporter des réponses claires, avec une vision à 360 degrés du projet et des décisions prises. Le risque serait de vouloir donner trop de détails. Les managers ont besoin de s’approprier le sens du projet, mais trop de détails risquerait de les noyer et de les décourager. Une bonne pratique peut consister à diffuser les contenus en plusieurs étapes, mais au fil du temps, pour permettre à tous de s’approprier le contenu à un rythme acceptable.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : un exercice au service de l’accompagnement des managers dans les changements, qui peut être utile quel que soit le sujet : nouvelle organisation, nouvelle procédure, nouveaux logiciels, résultats et performances de l’entreprise, relation clients, etc.

			•	Pour les managers : le sentiment d’être soutenus par un dispositif réactif et adapté à leurs besoins d’explications et d’accompagnement de leurs équipes ; un dispositif digeste et adapté à ce qu’ils ont besoin de comprendre et de partager, sans langue de bois.

			•	Pour les salariés : des réponses personnalisées par rapport à leur contexte de travail quotidien, qui leur permettent de comprendre en quoi tel ou tel projet ou décision de l’entreprise va affecter ou non leur activité.

			

		




Chapitre 4

			Innovation : révélez le désir d’agir des salariés

			C’est du vécu

			« Des idées, on en donne plein, mais elles ne sont jamais mises en œuvre… »

			Mécénat de compétences, business lab, data lab, UX lab, incubateur, intrapreneuriat, concours d’idées, challenge interne, etc. : les entreprises rivalisent de créativité quand il s’agit de déployer un dispositif d’innovation. Innover est devenu une obligation structurelle pour rester dans la compétition, dans un monde où l’accélération et l’incertitude jouent à armes égales…

			Mais au quotidien, pour Nadjet du service informatique et Stéphane de la comptabilité, c’est une autre histoire…

			Nadjet :

			Tiens, salut Stéphane, ça tombe bien qu’on se croise, je voulais te voir… Je crée une équipe pour le challenge innovation et je voulais te proposer de nous rejoindre avec Gérald et Marie-Pierre. On serait cinq et, avec nos profils et nos expériences qui sont complémentaires, ça peut être bien…

			Stéphane :

			Le challenge innovation ?

			Nadjet :

			T’as pas vu les affiches à la cantine et dans les vestiaires ? C’est pour qu’on trouve des idées pour améliorer le service client…

			Stéphane :

			Ah oui, comme la dernière fois, quand on a dû trouver des idées pour améliorer la chaîne logistique…

			Nadjet :

			Oui, c’est ça ! Il y a un voyage à Marrakech à gagner ! Ça serait cool de tenter non ?

			Stéphane :

			Oui, si tu veux… Mais c’est juste pour passer un bon moment entre potes, parce que, moi, leurs opérations innovations, je les connais… On te dit « Trouvez-nous des idées, on va vous donner du temps, tout ça… », et puis en réalité, le temps tu l’as pas… Les idées, tu les trouves pendant la pause-déjeuner… Conclusion : au lieu de faire un break, tu continues à bosser… Ensuite, il faut s’accrocher pour remplir le formulaire sur la plateforme en ligne pour pouvoir postuler… Et quand tu es fier d’avoir proposé de super idées, de toute façon, le jury, c’est le Comex, et ils ne choisissent que leurs potes… Alors ton voyage à Marrakech…

			Nadjet :

			T’es dur là ! Il y a deux ans, ceux qui ont gagné le challenge, c’était des gens comme nous… Ils ne connaissaient pas le Comex… Je te dis qu’on a nos chances… Et puis, t’as pas envie de faire bouger la boîte ?

			Stéphane :

			Ah, si, ça c’est sûr que j’aimerais bien qu’elle bouge cette entreprise, qu’elle se modernise un peu… Des idées, j’en ai plein, c’est vrai… Mais ensuite, si c’est pour que je les donne, mais que les patrons n’en fassent rien, ça ne me motive pas plus que ça…

			Nadjet :

			C’est vrai que la dernière fois, la plupart des idées n’ont même pas été mises en œuvre, c’est un peu dommage… Soi-disant que c’était déjà des projets dans les tuyaux, mais j’ai l’impression qu’on n’en a jamais vu la couleur…

			Stéphane :

			Tu vois, même toi tu le reconnais… Alors, je suis partant pour aller boire un coup avec Gérald, Marie-Pierre et toi quand tu veux, mais pour le challenge… Je vous souhaite bonne chance parce que ça me ferait vraiment plaisir de vous voir gagner tous les trois !
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			Matière à penser

			Et si l’entreprise demandait de l’aide à ses salariés ?

			Où l’on comprend que solliciter les salariés permet à l’entreprise d’innover et aux salariés de contribuer à sa réussite.

			L’innovation est affaire ancienne dans l’entreprise. Elle est devenue une obligation industrielle dès le xixe siècle, au moment où la science, et en particulier la physique, devenait un modèle pour les autres savoirs. La posture scientifique impliquant une méthodologie et un ensemble de règles, le cadre de référence du laboratoire s’est donc imposé avec ses outils et ses techniques, comme le moyen permettant d’accéder à la modernité et au progrès.

			Depuis le milieu du xxe siècle, l’explosion du tertiaire et des services a fait émerger des champs d’innovation variés, au-delà de la seule technologie industrielle. Le laboratoire et ses scientifiques qualifiés ont progressivement cédé la place à une innovation plus ouverte. À la fin du xxe siècle, le digital faisant irruption dans le travail comme dans la vie quotidienne, il a entraîné une nouvelle vague – en flots incessants désormais – d’innovations applicatives et organisationnelles. Tandis, par exemple, que le fait de téléphoner aura mis 75 ans à devenir une pratique mondiale, il aura fallu à peine plus de deux ans à Instagram ou WhatsApp pour convertir des millions d’utilisateurs. Des applications qui, souvent, sont le fruit d’innovations produites par les usagers eux-mêmes.

			Les collaborateurs dans l’angle mort de l’innovation

			Pour rester dans la compétition, les entreprises doivent imaginer de nouvelles formes de production, de services, de vente, et être capables d’absorber très rapidement ces nouveautés, ce que permet le développement d’une culture de l’innovation ouverte (ou open innovation). Conscientes que l’innovation ne peut – ne doit – plus rester la seule responsabilité des directions Recherche et développement, depuis le début du xxie siècle, les entreprises ouvrent leurs dispositifs d’innovation à un écosystème plus large : incubation de start-up, appel à des artistes, sollicitation des clients et, parfois, programmes d’intrapreneuriat, challenge interne, etc.

			L’entonnoir percé de l’open innovation

			En 2003, le professeur et chercheur Henry Chesbrough modélise la différence entre innovation fermée et innovation ouverte.
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			D’après l’innovation ouverte d’Henry Chesbrough

			Le premier schéma représente l’innovation fermée, qui a prévalu jusqu’à la fin du xxe siècle. Les recherches sont menées exclusivement depuis l’intérieur de l’entreprise. Certaines d’entre elles aboutissent et sont développées pour le marché de l’entreprise, tandis que d’autres sont stoppées, selon un processus interne.

			Le second schéma représente l’innovation ouverte. Grâce à cet « entonnoir percé », les apports et recherches venant de l’extérieur de l’entreprise interviennent à différents stades des travaux et peuvent conduire à des innovations sur le marché actuel, mais aussi, plus facilement, sur de nouveaux marchés.

			En théorie, l’innovation ouverte va chercher à l’extérieur des méthodes et concepts nouveaux, absorbés et développés en collaboration avec des start-up ou des spin-off.

			Avides d’idées disruptives provenant de l’extérieur, désireuses de gagner la course à l’innovation, les entreprises omettent que leurs salariés peuvent eux aussi faire partie de leurs inspirateurs externes, en tant que clients, citoyens ou acteurs associatifs, par exemple. La conséquence de cette omission est sans appel : elle développe chez les collaborateurs un sentiment d’injustice, générant un désengagement parfois irréversible : lorsqu’il s’agit d’innover, ils n’existent tout simplement pas. C’est faire bien peu de cas de leur désir de s’investir et de leur connaissance du métier, du marché.

			Lorsque les entreprises sollicitent les idées de leurs salariés, ce n’est souvent qu’« à moitié », et les initiatives s’éteignent avant d’aboutir. « J’avais porté un très beau projet, qui avait obtenu le soutien et le budget de la direction générale, nous expliquait une cadre d’un organisme d’intérêt général qu’elle venait de quitter brutalement. Mais ce budget a été absorbé par d’autres projets de ma direction. Et mon projet a été enterré sans explication… Dégoûtée par ces pratiques, j’ai quitté l’organisme et je mène aujourd’hui un projet similaire dans une nouvelle structure. »

			En ne mettant pas la capacité d’innovation des salariés au cœur de leur processus, les organisations restent malheureusement coincées dans le schéma descendant qu’elles disent pourtant vouloir combattre par l’open innovation. Entravant la diffusion de la culture de l’innovation, ce choix prive l’entreprise d’idées et de collaborations potentiellement nombreuses, et contribue à alimenter chez ces mêmes collaborateurs les fameux mécanismes de « résistance au changement » contre lesquels l’entreprise cherchera ensuite à lutter.

			L’innovation participative, génératrice d’implication

			Contribuer à améliorer, réinventer, être créatif, expérimenter, surfer sur de petites idées pour en faire de grands changements, faire autrement, etc. Voilà autant de façons pour les collaborateurs d’interagir avec l’entreprise, de lui apporter de la valeur en contribuant à son projet et à sa transformation.

			L’innovation participative est une pratique qui favorise l’émulation interne, la curiosité, ainsi que la coopération des salariés. Intégrée au processus d’open innovation, elle constitue un facteur clé d’implication.

			Innov’Acteurs, l’association française pour le développement de l’innovation participative dans les organisations, créée en 2002, promeut le développement de cette pratique au sein des entreprises. Elle définit ainsi les bénéfices de l’innovation participative : « Parce qu’elle permet à chaque membre d’une organisation d’être reconnu comme “potentiel” d’innovation, quel que soit son poste, son statut ou sa fonction, dans son champ de responsabilité comme au-delà, l’innovation participative apporte une réponse efficace aux challenges que les organisations doivent aujourd’hui relever :

			•	Créer de la valeur.

			•	Développer l’implication, l’engagement, la motivation des collaborateurs.

			•	Développer la reconnaissance des salariés.

			•	Améliorer la qualité de vie au travail et le climat social.

			•	Contribuer à la transformation des organisations et soutenir la stratégie.

			•	Développer la coopération et le management participatif. »

			Elle est en effet la voie d’une transformation managériale profonde, permettant de développer ce qui est souvent décrit comme l’« ambidextrie » des managers. Comme un individu capable d’utiliser ses deux mains, elle favorise leur capacité à préserver et renforcer leurs activités quotidiennes avec des innovations « de continuité », tout en développant de nouveaux territoires et en faisant émerger des « innovations de rupture » que le marché n’attendait pas.

			L’intelligence collective, puissance 3 !

			« Le plus sûr moyen pour une entreprise de réveiller son génie n’est pas tant de confier les rênes à des individus providentiels, surdiplômés, visionnaires ou ultra-performants, que de mieux utiliser l’intelligence collective latente de ses collaborateurs et de ses clients. Celle des collaborateurs est souvent inhibée par l’organisation de l’entreprise », écrit Émile Servan-Schreiber dans son ouvrage Supercollectif, la nouvelle puissance de nos intelligences.

			Voici les trois ingrédients de l’intelligence des foules :

			•	La diversité des opinions : mélanger un grand nombre de personnes concernées par un sujet permet d’avoir une vision à 360 degrés et surtout d’annuler les biais individuels de chacun des acteurs, qui n’ont de la problématique qu’une vision parcellaire.

			•	La décentralisation des sources : plus l’information est variée et de sources diverses et plus le groupe peut nourrir sa créativité de façons différentes.

			•	L’indépendance d’esprit : c’est l’originalité des idées qui est encouragée ici plutôt que le conformisme ou encore le statut des intervenants. Une voix égale une voix, qu’il s’agisse de celle du stagiaire ou du patron !

			Dès lors, quels publics impliquer dans ces démarches d’innovation participative ? La question est souvent posée avec un peu d’embarras et les pratiques démontrent que, en la matière, la prudence est de mise, encadrée par de nombreuses certitudes limitantes : « les salariés ne sont pas assez sachants ; chacun son métier ; ils n’ont pas le temps ; les idées proposées ne seront pas intéressantes ; on sait très bien ce qui va en sortir ; etc. ». L’entreprise douterait-elle des capacités créatives de ses salariés ?

			Oser impliquer l’ensemble des salariés dans la démarche d’innovation participative

			Pour que l’innovation participative déploie toute la puissance transformative dont elle est porteuse, un principe doit prédominer : il y a toujours plus d’idées dans 1 000 cerveaux que dans 10. Dans chaque métier de l’entreprise, des personnes résolvent des problématiques au quotidien ou sont capables d’avoir des idées disruptives. Par exemple, quand un salarié responsable opérationnel d’un site industriel propose la réorganisation du plan de circulation du site et la création d’un drive au niveau du magasin où les collaborateurs viennent tous les matins s’approvisionner en matériel de chantier, c’est un trafic fluidifié sur le site, du temps gagné pour les collaborateurs concernés, des risques d’accident liés à la coactivité et à la circulation des engins évités. De très nombreuses personnes innovent sans le savoir, ou bien sont traversées d’idées qui, non stimulées, disparaissent aussi vite qu’elles sont venues. S’autoriser à questionner l’ensemble de l’entreprise, c’est se donner une chance de favoriser l’émergence d’idées et de projets utiles et, de surcroît, de signifier à tous les salariés, quel que soit leur poste, que leurs capacités créatives sont importantes pour l’entreprise et qu’ils contribuent ainsi directement à son progrès.

			Deux conditions sont indispensables à une démarche d’innovation participative sollicitant tous les salariés :

			•	Le contexte de l’entreprise doit s’y prêter : une entreprise en crise sociale, par exemple, aura des difficultés à mobiliser ses salariés, alors préoccupés par des besoins de sécurité psychologique, de relation, de confiance. Dans le contexte particulier de la crise du Covid-19, par exemple, les salariés, d’abord préoccupés par la préservation de leur santé, seront sensibles au fait d’être sollicités, à condition que les règles d’organisation du travail aient préalablement été clarifiées.

			•	À questionnement de masse, sujet de « masse » : il faut soumettre de « vrais sujets » aux salariés, c’est-à-dire des sujets importants pour l’entreprise, et au cœur de sa création de valeur et de sa stratégie. Les sujets destinés à « occuper le terrain » – par exemple, lancer un concours d’idées pour définir le nom des futures salles de réunion d’un siège social qui déménage – seront immédiatement débusqués comme autant d’alibis et provoqueront probablement incompréhension et désengagement. Au contraire, solliciter les contributions pour imaginer de nouveaux services s’inscrivant dans les objectifs de développement, par exemple, offre aux collaborateurs l’occasion d’en comprendre les enjeux et de percevoir que l’entreprise juge utile leur contribution.

			Marjorie Bied, chercheur en sociologie des organisations et du travail, agence indépendante Conseil & Recherche

			Les défis à venir de l’innovation participative dans l’entreprise

			« Dans le cadre de notre recherche collaborative menée en 2021 avec six entreprises sur la place des démarches d’innovation participative dans les stratégies d’innovation et dans les organisations, nous avons dégagé quatre grandes questions qui se posent aujourd’hui aux entreprises ayant déployé l’innovation participative dans leur fonctionnement, et qui doivent aujourd’hui procéder à une rationalisation des démarches et à un recentrage stratégique :

			1. Faut-il inscrire l’innovation dans les attendus du travail ? Si oui, comment l’inclure dans les objectifs du travail, et donc dans ceux du manager ? Comment celui-ci est-il objectivé sur la capacité d’innovation de son équipe ?

			2. Faut-il organiser ou laisser faire la remontée des idées ? L’entreprise est sur un fil entre le besoin de définir des processus et d’encadrer, et celui de laisser libre cours à l’initiative, quitte à sortir du sentier.

			3. Comment entretenir la motivation des collaborateurs à innover dans la durée ? Comment maintient-on le désir des managers d’aider les collaborateurs à innover ? Comment l’innovation entre-t-elle dans l’ADN, dans le travail ? Comment ajuster les formes de reconnaissance à la valeur des innovations en étant capable de justifier ses choix ? (reconnaissance symbolique, en nature, financière, etc.).

			4. Comment évaluer et défendre l’impact de son programme, et capitaliser sur les innovateurs ? Qu’est-ce qui doit être reconnu qualitativement dans la transformation de l’organisation, des métiers et des personnes ? Que reconnaît-on en termes de compétences ? Est-ce un axe prioritaire de fidélisation ? Comment intégrer l’innovation dans la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences ? Comment donner à voir l’impact des actions des collaborateurs impliqués ? Quels impacts cela a-t-il sur leur motivation et leur adhésion ?

			L’enjeu en interne consiste donc aujourd’hui, pour le management de l’innovation participative, à mieux dessiner les contours et le contenu des dispositifs d’innovation mis à disposition pour faciliter la circulation des idées et des personnes, mais aussi à susciter de l’engagement à la fois individuel et collectif. »

			Solliciter la participation des collaborateurs nécessite un changement de posture des dirigeants

			Demander aux salariés quelles sont leurs idées sur des sujets impliquants pour l’entreprise constitue une preuve puissante du crédit que l’entreprise accorde à leur capacité créative. Cela suppose, de la part des dirigeants, un effort culturel important, consistant à passer de la posture de décideur seul aux manettes de la résolution des problèmes à celle de rassembleur d’intelligences.

			Il s’agit finalement pour eux de « demander de l’aide », en allant chercher ceux que Vineet Nayar, auteur du best-seller Les employés d’abord, les clients ensuite, appelle « les plombiers » de l’entreprise, ces très nombreux collaborateurs prêts, pour peu qu’on les sollicite, à aider à « réparer les fuites », c’est-à-dire à trouver les solutions aux problèmes rencontrés.

			Cela revient à s’arroger le droit à la vulnérabilité, à laquelle tout être humain est en réalité exposé. Loin d’exprimer un aveu de faiblesse, cette posture constitue une opportunité, celle d’affirmer sa confiance dans la puissance intelligente du collectif et de ses bonnes volontés. Et l’entreprise en est pleine, des nouveaux embauchés à qui l’on demande d’écrire des rapports d’étonnement qui seront à peine lus et jamais exploités, aux plus anciens qui tiennent à leur boîte et qui ont des idées pour elle, en passant par tous ceux toujours prêts à tester de nouveaux dispositifs et à se lancer dans l’action.

			Les entrepreneurs possèdent cette capacité à demander de l’aide, contrairement aux idées reçues sur l’entrepreneuriat.

			L’effectuation entrepreneuriale comme modèle de démarche d’innovation

			Le concept d’effectuation est né de la démarche d’une chercheuse américaine, Sara Sarasvathy, qui a questionné la logique de réussite des entrepreneurs. Au cours de ses travaux de recherche, elle met en place un protocole où elle confronte des entrepreneurs avec des situations typiques de l’entrepreneuriat, et les observe réfléchir à haute voix et résoudre ces problématiques. L’expérience révèle qu’au lieu d’utiliser une approche causale consistant à définir un objectif et un plan d’action pour l’atteindre, les entrepreneurs font avec ce qu’ils ont sous la main, un peu comme lorsque l’on accueille à la dernière minute des amis pour dîner et que l’on compose avec les restes du frigo.

			L’effectuation entrepreneuriale se modélise alors autour de cinq principes, que nous pouvons appliquer à l’innovation participative :

			•	Faire avec ce que l’on a : en l’occurrence, la présence dans l’entreprise des salariés, avec leurs compétences, leur créativité et, pour nombre d’entre eux, le désir d’être utiles ! Ce principe fait aussi écho à l’innovation frugale (ou Jugaad), qui consiste à exploiter au mieux les ressources disponibles grâce au système D ou encore à l’ingéniosité.

			•	Raisonner en perte acceptable : choisir le niveau de risque que l’on est prêt à prendre. Du temps dédié, un peu de budget, etc. Qu’est-on prêt, au pire, à perdre dans cette démarche ?

			•	Demander de l’aide : les dirigeants, comme les entrepreneurs, ne sont pas des superhéros. Oser demander de l’aide, c’est l’opportunité d’avoir un nouveau regard sur un problème, des idées nouvelles, des solutions auxquelles on n’aurait pas pensé soi-même, et partir du principe que l’on est plus intelligent à plusieurs que seul.

			•	Tirer parti des surprises : le monde dans lequel nous vivons est incertain… Les dirigeants de Decathlon auraient-ils imaginé que leurs masques de plongée serviraient aux soignants en première ligne pendant la crise du Covid en 2020 ? Fort de cette expérience, le groupe a pu commercialiser très vite un masque protecteur dédié à la pratique sportive.

			•	Créer le contexte : à l’image de l’entrepreneur qui reste pilote dans son aventure entrepreneuriale, c’est à l’entreprise de définir le terrain de jeu de l’innovation. Effectuation ne signifie pas absence de cadre ni de pilotage…

			Dans un contexte de marché connu et stable, une approche causale (un objectif, une étude de marché et un business plan) peut généralement fonctionner. Dans un contexte nouveau, où les clients sont versatiles, où l’accélération technologique est forte et le marché concurrentiel en rupture, l’approche par l’effectuation nous rappelle que l’innovation est aussi une affaire de hasard, d’occasions à saisir et de collaboration.

			L’innovation participative réussie passe par un engagement sincère de l’entreprise et par des méthodes

			Dans la mesure où l’enjeu lié à l’innovation est important, tant pour la performance de l’entreprise que pour l’expérience entreprise des salariés, la mise en œuvre de l’innovation participative doit sortir d’une forme d’amateurisme encore souvent dominant.

			Le « co » est à la mode depuis une bonne dizaine d’années : plateformes collaboratives, démarches participatives, intelligence collective, coconstruction, etc. Motivées par l’effet de mode et la nécessité d’innover, de nombreuses entreprises ont multiplié les dispositifs destinés à profiter de la puissance du nombre évoquée plus haut. Force est néanmoins de constater que très peu d’entre elles mettent effectivement en œuvre les idées produites par les salariés dans le cadre de ces démarches. Souvent débordées par la quantité d’idées produites – elles ne s’y étaient pas préparées –, elles témoignent d’une forme d’impuissance devant la tâche de tri et de suivi. Elles abandonnent le processus, arrêtant en même temps toute communication sur le devenir des idées produites. D’autres, malgré la bonne intention de départ, sont rattrapées par la réalité, l’arrivée prioritaire de nouveaux projets, l’un chassant l’autre. Ces tentatives avortées deviennent contre-productives et s’apparentent aux yeux des collaborateurs à ce que nous nommerons du « co-washing » : « On nous fait plancher pour nous occuper, c’est un manque de considération, on ne nous y reprendra pas. » Au lieu de participer à l’expérience entreprise dans une relation gagnante, l’innovation participative ratée devient une cause supplémentaire de déception…

			Le co-washing, ça ne fonctionne plus…

			« Avant la crise du Covid-19, on pouvait encore faire des ateliers pour des ateliers, sans forcément que les idées émises par les collaborateurs ne soient prises en compte et sans forcément leur faire de retour non plus d’ailleurs, reconnaissait récemment une responsable Innovation d’une grande structure publique. Aujourd’hui, les salariés ne croient plus en l’innovation collaborative si elle n’est pas suivie de résultats tangibles : est-ce que c’est juste de la com’ ou est-ce vraiment un besoin de l’organisation ? Aujourd’hui, c’est la confiance des salariés que l’on perd pour le coup d’après : j’ai fait l’expérience d’organiser un atelier pour le développement d’une application. Ensuite, malheureusement, on a été limité techniquement sur ce qu’on pouvait développer. J’étais coincée et les gens ont été déçus. On me le renvoie régulièrement dans la figure… »

			Pour qu’innovation participative rime avec expérience entreprise, des méthodes existent, qui résident principalement dans la nécessité de définir et communiquer des règles du jeu, validées et assumées par la direction de l’entreprise, et dans un effort continu d’animation de la démarche. Ces conditions sont finalement encore peu mises en œuvre, et demandent du temps et des ressources.

			Tout d’abord, il faut susciter l’envie de contribuer, aller chercher les collaborateurs là où ils sont (voir Chapitre 2), faire de la pédagogie sur le thème sur lequel ils sont sollicités, ainsi que sur les tenants et aboutissants de la démarche d’innovation.

			Ensuite, les règles relatives au cadre dans lequel la liberté et la créativité vont pouvoir s’exprimer doivent être explicites. Dédier du temps aux collaborateurs pour leur permettre de participer à des démarches d’innovation est essentiel, sans quoi l’innovation restera perçue comme l’apanage de ceux « qui n’ont rien à faire » ou, plus exactement, de ceux qui ont le loisir d’organiser leur journée de travail comme ils l’entendent, c’est-à-dire les cadres des fonctions support… Être clair sur la gouvernance de la démarche, sur les modalités de choix des propositions, sur le rôle des collaborateurs, sur les récompenses éventuelles et sur ce qu’il adviendra des idées retenues contribuera également à un cadre lisible dans lequel les acteurs sauront ce que l’on attend d’eux et ce qu’ils sont en droit d’attendre du dispositif.

			Déclencher le désir d’agir nécessite, enfin, de faire comprendre que l’innovation est à la portée de tous dans les gestes du quotidien, qu’elle peut être le résultat du hasard, du bricolage, de la collaboration de personnes d’horizons divers. Animer ce désir d’agir, c’est alors valoriser toutes les initiatives, afficher les réussites, mais aussi accepter les failles et les errements, d’où qu’ils viennent. C’est parfois aussi assumer que telle idée ne pourra pas être mise en œuvre et en expliquer les raisons, en toute transparence.

			L’envol du colibri

			« Il suffisait de leur donner envie », interpelle Patrick Negaret dans son petit ouvrage éponyme paru début 2021. Ce dirigeant de la CPAM des Yvelines décrit la manière dont il a libéré les énergies de cette organisation publique entre 2011 et 2020, avec la conviction que « l’action doit être locale, au plus près du terrain ». Le chantier d’innovation participative qu’il a engagé a concerné toute l’organisation ; il visait à la fois un gain d’efficacité de l’organisme et le plaisir au travail des collaborateurs. Baptisé « l’envol du colibri », il a consisté en une expérience managériale pragmatique fondée sur le bon sens et l’initialisation de mini-projets locaux « pour donner des maxirésultats ».

			« D’une façon générale, explique-t-il, le centralisme français ne permet pas de traiter les problèmes de façon agile et au bon niveau, de surcroît dans un monde complexe. Il s’oppose à l’expérimentation par la base et à l’extension par capillarité, en partant du terrain. Il est vrai que ce sont des approches qui requièrent beaucoup d’investissement personnel : il faut être présent et mobilisé. Il est souvent beaucoup plus confortable de prendre peu d’initiatives et de manager par le commandement et le contrôle. »

			La crise du Covid-19, une opportunité pour l’innovation participative ?

			Le travail à distance, la fragmentation des lieux de rencontre à la fois physiques et virtuels, ainsi que les questionnements individuels et collectifs sur le sens du travail constituent autant de terrains de questions et de réinvention liés à la crise du Covid-19 : Quelles sont les manières de travailler ? D’être ensemble ? De faire différemment ce que l’on faisait avant ? De ressouder une équipe autrement ?

			Les pratiques d’intelligence collective encouragent la verbalisation, notamment des ressentis et des expériences, et se nourrissent de la diversité des points de vue. Elles permettent d’explorer ensemble le champ des possibles en partant de sujets concrets sur lesquels les acteurs sont en capacité de décider. En se mettant en action collectivement, les salariés recréent du lien et un rapport de confiance, qui a pu être fragilisé par la crise. En ces périodes difficiles pour tous, où il apparaît nécessaire de sceller de nouveaux pactes relationnels, l’activation de l’innovation participative semble être une voie majeure à promouvoir et à faire grandir.

			Pistes pour l’action

			Développer une stratégie d’innovation effectuale

			Et si nos clients nous recommandaient ? Et s’il n’y avait plus aucun accident sur nos chantiers ? Et si nous mettions nos offres sur le marché plus rapidement ? Et si… ? Quel que soit le problème à résoudre, il est possible de le transformer en futur désirable et d’en faire un levier d’innovation participative, du moment qu’il fait partie des préoccupations de l’entreprise et qu’il est suffisamment concret aux yeux des salariés. Formulez votre souhait et essayez : au pire, ça marche !

			Piste 7 La démarche d’innovation participative effectuale

			Les entrepreneurs qui se lancent dans un projet entrepreneurial ne sont pas des superhéros, prêts à prendre tous les risques. Au départ, ils font avec « les moyens du bord » et s’adaptent au contexte dans lequel ils évoluent. Ils font aussi progresser leur projet entrepreneurial au gré de leurs rencontres. Cette stratégie, appelée l’effectuation, peut se prêter à l’innovation en entreprise. Sa promesse : pas de projet hors-sol ni d’innovation paillettes, mais une approche ancrée dans la réalité de l’entreprise, sa zone de création de valeur et le vécu du terrain.

			Dans quels cas l’utiliser ?

			Vous avez une problématique métier précise ? Votre entreprise se transforme ? Vous êtes à la recherche de nouvelles sources d’innovation ? La démarche d’innovation participative effectuale peut alors vous permettre de questionner la ressource vive de l’entreprise : ses collaborateurs.

			Qu’il s’agisse de faire appel au plus grand nombre ou de solliciter seulement les activistes motivés qui veulent faire bouger les lignes, c’est vous qui créez le contexte.

			Comment faire ?

			1. Créez le contexte

			À la manière de l’effectuation, commencez par formuler votre problématique pour créer le terrain de jeu de l’innovation et le transformer en futur désirable : S’agit-il de relations client ? D’imaginer une offre nouvelle ou de développer de nouveaux services ? De réduire les coûts de production ? De simplifier les processus ? Il s’agit ici de poser un cadre dans lequel l’innovation sera rendue possible.

			2. Faites avec ce que vous avez

			Posez-vous ensuite la question de ce que vous avez à disposition pour générer l’innovation : vos salariés bien sûr, mais aussi les outils d’innovation que vous avez peut-être déjà déployés, un lab, une plateforme d’innovation digitale, etc. Posez-vous la question de vos contraintes et de vos délais, ou encore celle de votre budget. Il s’agit ici non pas de contraindre votre dispositif d’innovation, mais bien de « faire avec ce que l’on a ».

			3. Raisonnez en perte acceptable

			Demandez-vous quelles ressources vous êtes prêt à dégager pour l’opération : Combien de temps les salariés pourront-ils y consacrer sur leur temps de travail ? Quels risques êtes-vous prêts à prendre (temps passé, rôle des managers, télescopage entre les idées proposées et les projets en cours dans l’entreprise, etc.) ? Comme un entrepreneur qui raisonne en perte acceptable, évaluez ce que vous êtes prêt à « lâcher » dans le cadre de l’opération.

			4. Demander de l’aide

			Appuyez-vous bien sûr sur les femmes et les hommes de l’entreprise, et n’omettez surtout pas d’impliquer ceux qui travaillent dans la zone de création de valeur (voir Chapitre 1) : ils sont au cœur du réacteur ! Expliquez-leur votre problématique, ses tenants et aboutissants, et en quoi et pourquoi ils sont une partie de votre solution. La démarche d’innovation participative effectuale s’adresse en priorité aux salariés, mais vous pouvez aussi, dans une logique d’open innovation, solliciter vos partenaires, vos clients, vos fournisseurs et toutes les parties prenantes de votre écosystème dont l’implication et les idées pourront apporter de la valeur à l’entreprise.

			5. Tirez parti des surprises

			L’entreprise navigue dans des environnements de plus en plus mouvants, et ce qui peut sembler relever de l’incertitude peut aussi receler de nombreuses opportunités. Votre principal concurrent vient de sortir l’offre sur laquelle vos équipes travaillent depuis des mois ? Qu’à cela ne tienne, c’est l’occasion de réfléchir à ce que vous pouvez faire de mieux/différent/complémentaire avec vos équipes…

			[image: ]

			Conditions de réussite

			S’appuyer sur les dispositifs d’innovation existants

			Vous avez un lab ou une plateforme d’idéation en ligne ? Très bien ! Ce sont autant de ressources au service de la démarche. Vous n’en avez pas ? Il existe d’autres façons d’animer une démarche d’innovation participative. Faire avec ce que l’on a est au cœur de l’effectuation, et cela renforce la crédibilité de la démarche.

			Développer la confiance et la cohérence

			La confiance ne se décrète pas (voir Chapitre 3). Mais si elle existe, elle s’exprimera naturellement dans le cadre de l’innovation participative effectuale.

			Cela suppose également une cohérence entre le discours et l’incitation à innover, d’une part, et les pratiques managériales, d’autre part : valoriser les pas de côté, voire ce que certains nomment la « désobéissance maladroite » ou le corporate hacking.

			Animer et communiquer

			L’animation tout au long du déroulement de votre dispositif est un incontournable pour susciter l’envie de participer, quels que soient les besoins (voir Chapitre 2).

			Écueils à éviter

			Lancer la démarche dans une seule direction, avec un seul métier

			La force du collectif fonctionne quand toute l’entreprise est impliquée : lancer une démarche de ce type avec une partie seulement de l’organisation reviendrait à envoyer un signal négatif aux autres métiers et vous priverait de toute la puissance de l’intelligence collective. C’est souvent des métiers qui ne sont pas directement concernés par un sujet que peuvent surgir des idées originales et pertinentes.

			Vouloir faire entrer le dispositif dans un business plan

			Le propre de nos organisations et de leur gouvernance est de fonctionner avec des business plans et des prévisions : c’est ce que l’on nous enseigne, pendant les études supérieures.

			À l’inverse de ce mode de fonctionnement culturel dans nos entreprises, l’effectuation propose un cadre « mouvant » : n’essayez pas de faire des prédictions, mais laissez-vous surprendre par la puissance de l’intelligence collective.

			Trop d’innovation tue l’innovation !

			Attention au risque de vouloir « surinnover » : trop de dispositifs, trop de sollicitations, etc. Au-delà de brouiller les messages et les finalités de chaque démarche, le trop-plein d’innovation peut générer un phénomène de saturation chez les collaborateurs face aux changements permanents à absorber.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : la résolution de problèmes avec les moyens disponibles, c’est-à-dire sans investir dans un dispositif démesuré et coûteux, et l’implication de ceux qui savent : les salariés.

			•	Pour les métiers de l’entreprise : profiter de tous les cerveaux de l’entreprise et pas uniquement de ceux du métier en charge de résoudre le problème.

			•	Pour les salariés : une occasion de s’impliquer pour faire bouger les lignes de l’entreprise, le sentiment de contribuer réellement, ainsi que l’occasion de développer son employabilité en mettant à profit de l’entreprise des compétences cachées ou non exploitées dans l’emploi actuel.

			Piste 8 Le rapport d’étonnement en action

			Les nouveaux collaborateurs intégrant l’entreprise produisent chaque année de nombreux rapports d’étonnement. Leur objectif est de permettre aux nouveaux entrants de découvrir l’entreprise et de partager cette découverte. Ils regorgent de visions neuves, de questions « frappées au coin du bon sens », de propositions de changement, etc., qui ne sont pas exploitées. Pourtant, ils peuvent être une manne d’innovation pour l’équipe ou pour l’entreprise qui sait en faire l’usage…

			Dans quel cas l’utiliser ?

			Petites et grandes entreprises peuvent pratiquer le rapport d’étonnement, systématiquement et à tous les étages de l’organisation. Donnant la parole à ceux qui viennent d’arriver dans le système, il permet de faire bouger systémiquement les organisations sur des manières de travailler qui semblaient « gravées dans le marbre ».
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			Comment faire ?

			Dans le cadre du processus d’intégration des nouveaux collaborateurs, vous pouvez systématiser la production du rapport d’étonnement. Cette démarche nécessite d’impliquer les managers, au premier rang de l’accueil des nouveaux collaborateurs, afin qu’ils comprennent la finalité pour l’entreprise de ces rapports d’étonnement et en soient les promoteurs auprès de leurs nouvelles recrues.

			Vous pouvez aussi mettre en place une communauté de partage des nouveaux arrivants. Au-delà des informations utiles à leur intégration (voir Chapitre 8), ceux-ci pourront également y déposer leurs idées ou leur rapport d’étonnement.

			Il peut être intéressant de solliciter des rapports d’étonnement à plusieurs moments après l’arrivée d’un nouveau collaborateur : à une semaine, à un mois et à un an. Ce sera également un bon indicateur d’intégration du nouvel arrivant et de la force de la culture de l’entreprise.

			Vous pouvez mettre en place un comité de décision intermétiers des rapports d’étonnement. Son objectif : lire les rapports, dépouiller les idées et les faire remonter aux organes de décision de l’entreprise, ou, selon la culture, décider directement de la mise en œuvre de changements qui pourraient être classifiés (quick wins, projets à lancer, simple décision managériale à prendre, etc.).

			Certaines idées seront aussi moins matures et nécessiteront peut-être de mûrir au sein du métier concerné ou de rejoindre votre dispositif d’innovation participative, pour être reprises par un porteur d’idées.

			Conditions de réussite

			Fournir une trame… pas trop serrée

			Afin de capitaliser plus facilement sur l’ensemble des rapports d’étonnement, fournir une trame aux nouveaux arrivants permet de susciter une remontée de perceptions à 360 degrés : organisation du travail, relations entre collègues, fonctionnement interservices, outils de travail, etc.

			Pour autant, cette trame ne doit pas empêcher la créativité. Les rapports d’étonnement seront d’autant plus riches qu’ils ne sont pas trop « calibrés » et qu’ils restent à la main de leurs auteurs. Laissez un champ libre pour exprimer toute remarque qui ne rentrerait pas dans le cadre précédent, ou joindre des fichiers (photos, schémas, etc.).

			Organiser des sessions d’étonnement

			L’exercice du rapport d’étonnement peut paraître un peu académique, et certains métiers auront peut-être du mal à jouer le jeu. Pour sortir de l’exercice « imposé », proposez des sessions d’étonnement ! Au cours du séminaire d’intégration qui rassemble plusieurs fois par an les nouveaux arrivants de l’entreprise, sortez du format descendant qui consiste à leur présenter l’organisation, et proposez un atelier participatif. La règle du jeu est simple : toute phrase prononcée doit commencer par « pourquoi ? ».

			Écueils à éviter

			Négliger le feedback auprès des nouveaux arrivants

			Comme dans toute démarche de coconstruction ou de participation qui associe les salariés, omettre de faire un retour aux personnes ayant exprimé des idées ou des étonnements donnerait l’impression que la démarche est inutile et serait source de démobilisation. Quelle que soit l’issue des idées recueillies dans les rapports d’étonnement, faites l’effort de revenir vers leurs auteurs pour leur dire ce qu’elles vont devenir, y compris si, pour une raison légitime, elles ne peuvent être retenues.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : un regard neuf par des collaborateurs de bonne volonté (puisqu’ils viennent de l’intégrer), et sans doute des idées concrètes à mettre en œuvre.

			•	Pour les managers : un œil neuf pour faire bouger l’équipe grâce à la fraîcheur du regard du nouvel arrivant, qui pourra faire des propositions concrètes et donner des pistes d’action utiles au travail quotidien.

			•	Pour les salariés : en tant que nouvel arrivant, avoir le sentiment que sa parole compte et pouvoir participer à la mise en œuvre de ses premières idées, ce qui constitue un signal fort de reconnaissance de l’entreprise.

			

		




Chapitre 5

			Transformations : accompagnez vos collaborateurs plutôt que le changement

			C’est du vécu

			« La seule chose sur laquelle on va pouvoir agir, c’est la couleur des moquettes. »

			Dans l’entreprise, on ne compte plus les plans de transformation : relation commerciale, chaîne de production, logistique, ressources humaines, marketing, etc. Tout y passe ! Pour les collaborateurs, le quotidien se réinvente tous les jours, à coups de nouveaux process, de restructurations des services et des responsabilités, etc. Depuis la crise sanitaire, le travail à distance a encore rebattu les cartes. L’entreprise « à la papa » n’est plus, vive l’entreprise hybride !

			Fabrice et Constance, chargés d’affaires dans un fonds d’investissement, font quelques pas ensemble sur le chemin du domicile…

			Fabrice :

			… Et toi Constance, ça va le boulot ?

			Constance :

			Oui, oui, ça va, ça va ! Le boulot quoi… Aujourd’hui, j’ai eu la paix, parce que mon collègue, tu sais Benjamin, il est en « home office »…

			Fabrice :

			En home office ? Il fait partie de ceux qui ont voulu continuer le télétravail ? Et toi, t’as pas voulu continuer à bosser de chez toi ?

			Constance :

			Ah non, pour moi, c’est pas des conditions : d’abord, parce que ne croiser personne de la journée sauf mon chien qui m’aboie dans les oreilles toutes les cinq minutes, c’est lourd ! Et puis, tous les frais : le papier, les cartouches d’imprimante, l’électricité, c’est la boîte qui te les paye ?

			Fabrice :

			C’est une bonne question… Ils sont en train de négocier un truc avec les partenaires sociaux, je crois. C’est une fille de la DRH qui me l’a dit… Avec le déménagement dans les nouveaux locaux, ils veulent mettre en place du « flex office ».

			Constance :

			C’est quoi ça ? Le grand frère du « home office » ?

			Fabrice :

			A priori, ils vont refaire les espaces. Fini les bureaux fermés et attribués à chacun. On va tous être en open space et on pourra s’installer où on veut chaque matin… Donc de temps en temps, on sera en home office, de temps en temps en flex office, en fonction des bureaux disponibles…

			Constance :

			Encore un truc pour faire des économies sur les mètres carrés… Plus de bureau attitré, ça veut dire que je les mets où mes affaires ? Et la photo de mon chien ? Et puis n’importe qui pourra venir se mettre n’importe où : entre le bruit de ceux qui seront au téléphone et la confidentialité pour travailler sur les dossiers, je suis pas sûre que ce soit un modèle adapté pour nous, ça !

			Fabrice :

			Oui, comme d’habitude, on nous impose le changement, mais sans avoir réfléchi à notre quotidien. La seule chose sur laquelle on va pouvoir donner notre avis, c’est la couleur des moquettes…

			Constance :

			Et alors, tu vas dire quoi ? Vert ? Il paraît que c’est une couleur pacifique… C’est comme pendant le dernier déménagement, ils nous ont demandé de proposer les noms des salles de réunion… Ah, c’était sympa, mais quand on est arrivé sur place, et qu’on avait rendez-vous en salle Bora Bora, alors que tous les autres bureaux portent des numéros, va la trouver ! Ils n’avaient pas prévu le fléchage…

			Fabrice :

			Ah, ah, ah… Après avoir erré dans les couloirs à la recherche de ta salle de réunion, maintenant, tu vas errer à la recherche d’un bureau disponible…

			Constance :

			Sûrement pas ! Je viendrai plus tôt, je choisirai le plus au calme. Flex ou pas, je me débrouillerai bien pour faire comme avant… !
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			Matière à penser

			Et si l’entreprise accusait réception des doutes et des difficultés des salariés ?

			Où l’on apprend que favoriser l’action locale et mettre l’humain au cœur des transformations nourrit vraiment l’expérience entreprise.

			Les nouvelles technologies, l’économie mondialisée, le durcissement de la concurrence, la multiplication des contraintes réglementaires, les crises, ainsi que les évolutions sociétales et culturelles sont autant de facteurs qui bousculent directement l’entreprise et la contraignent à changer de façon continue, au point que le changement est devenu structurel. Celui-ci doit être intégré comme un élément du quotidien et conduit l’entreprise à s’adapter en permanence, en actionnant maints leviers pour rester à la fois productive et compétitive. La crise du Covid-19 a non seulement renforcé ce phénomène, mais a aussi amplifié la conscience que l’incertitude gouverne.

			Malmenés par cette machine à transformer qu’est devenue l’entreprise, aveugles dans le brouillard d’une organisation qui leur semble ne pas savoir où elle va, les salariés, en inconfort permanent, résistent ou s’adaptent, stressent et se protègent sous diverses carapaces. Cette expérience-là de l’entreprise est éprouvante : elle provoque un mal de mer auquel ils s’accoutument, par obligation. Le désintérêt des plus jeunes générations pour ce type d’entreprise fait écho au dépit, voire au dégoût de leurs aînés.

			L’incertitude, ce « nouveau normal » avec lequel l’entreprise peine à composer

			Ce début de xxie siècle se caractérise par la nature, la rapidité et la radicalité des changements, ainsi que par l’apparition de l’incertitude quant au futur, avec laquelle tout un chacun doit composer en puisant dans des ressources personnelles nouvelles. En effet, explique Cécile Dejoux, lorsque le futur est probable, on peut l’entrevoir et donc projeter des actions ou comportements que l’on a déjà éprouvés dans le passé et qui avaient bien fonctionné. Lorsque plusieurs futurs sont possibles, on peut élaborer différents scénarios, en fonction de prévisions que l’on peut faire. Lorsque le futur n’est plus discernable, mais que l’on entrevoit encore un champ des possibles à court, moyen ou long terme, on peut toujours imaginer plusieurs options. Mais lorsque plus rien n’est prévisible, on peut s’attendre à tout, et même l’impossible devient possible… Qui aurait pu imaginer la survenue d’une pandémie de l’ampleur et de la durée de celle du Covid-19 ? Désormais confrontée à l’incertitude, l’entreprise doit faire face à de plus en plus de paradoxes entre le fonctionnement passé et cette nouvelle réalité. Elle essaie de s’adapter et, ce faisant, établit des règles pour tenter de les réduire. Ces nouveaux processus restent difficilement applicables, nécessitant d’imaginer autant d’exceptions, qui sont autant de nouveaux paradoxes.

			Ce phénomène produit de nouveaux déséquilibres et un inconfort qui contribue à désengager les collaborateurs.

			Qu’il s’agisse d’améliorer leur productivité, de gagner un avantage concurrentiel, de faire évoluer leur business model, de conquérir un nouveau marché ou encore de rendre leur fonctionnement plus efficient, les entreprises mènent des transformations autour de trois domaines principaux, qui ont, tous, des impacts sur l’humain :

			•	Les outils : avec la nécessaire digitalisation de la relation client, c’est peu à peu toute l’entreprise qui, par enchaînement, s’est digitalisée. La crise sanitaire a accéléré le phénomène en 2020, avec l’adoption « express » des outils numériques de collaboration (intranet, outils de webconférence, etc.). Ces transformations laissent – faussement – penser que le changement sera simple à mener puisqu’il ne s’agit que de passer d’un outil à l’autre. Il est souvent oublié que des gestes métier et des rituels de travail y sont associés, et que changer d’outil consiste d’abord à revisiter ces gestes et rituels.

			•	L’organisation : les réorganisations peuvent être liées aux fusions, acquisitions ou opérations de croissance externe, ou à celles liées à la recherche d’optimisation. L’apparition de nouveaux champs de compétences à intégrer est également à l’origine de réorganisations. L’intégration de compétences du Web, par exemple, a fait naître des directions digitales, qui redistribuent les cartes des métiers du marketing et des fonctions informatiques. Enfin, l’arrivée d’un nouveau directeur ou d’un nouveau directeur général est fréquemment l’occasion de réorganisations, motivées par le besoin de ce dernier d’imprimer sa patte sur le fonctionnement. L’impact humain de ces changements est parfois mal pris en compte et occulté par la nécessité réglementaire de concentrer l’attention des directions générales et des directions des ressources humaines sur l’information-consultation des instances représentatives du personnel.

			•	Le management et la culture : ces changements sont induits par ceux liés aux outils et à l’organisation. Ils concernent les comportements de travail, le modèle de management ou encore la culture de l’entreprise. Le changement culturel le plus recherché depuis une quinzaine d’années porte sur la collaboration, contrairement au fonctionnement en silos qui caractérise les entreprises depuis plus de 50 ans. Lors de la crise sanitaire de 2020, le travail à distance s’est imposé à une grande partie de la population et a posé un certain nombre de questions managériales nouvelles : animer à distance, fédérer le collectif de travail, assurer l’équité des collaborateurs, qu’ils soient ou non à distance… Autant de sujets qui peinent souvent à apparaître comme prioritaires.

			Tous ces changements s’opèrent alors même que l’entreprise continue à délivrer ses produits et ses services. Autrement dit, pendant les travaux, la vente continue. Cette situation est si peu confortable pour les femmes et les hommes qui y travaillent que, depuis une quinzaine d’années, des équipes et des processus d’accompagnement du changement sont apparus, missionnés pour faciliter les transformations.

			Le facteur humain, mal pris en compte lors des transformations

			« Accompagner le changement » : ce terme, entré dans le langage courant de l’entreprise, comporte une maladresse sémantique révélatrice de la place effectivement accordée aux femmes et aux hommes dans les transformations et, conséquemment, de l’expérience qu’ils vivront de l’entreprise. Concrètement, il s’agit d’orchestrer un plan d’actions destinées aux différents salariés concernés par la mise en œuvre du changement. Ces actions sont le plus souvent des séminaires, formations, communications ou espaces de dialogue, qui devront garantir le bon déroulement de la transformation.

			Alors qu’il s’agit d’accompagner les salariés dans le changement, l’expression « accompagner le changement » décentre l’objet même de l’accompagnement de l’humain vers le processus. Le signal qu’elle envoie implicitement est celui d’une forme d’instrumentalisation de l’humain, comme si, pour réussir correctement le changement, il suffisait d’agir simplement sur cette variable d’ajustement sans laquelle le changement pourrait échouer : les femmes et les hommes. C’est d’ailleurs ce qui se passe dans les faits dans nombre de comités de pilotage des transformations, où le sujet de l’accompagnement est rapidement balayé du fait d’un ordre du jour copieux. Ce sujet obtient la portion congrue des budgets, et les équipes qui en ont la charge sont contraintes de mener des actions « en pompiers », intervenant lorsqu’un élément de l’ordre de l’humain bloque l’avancée de la transformation. Il existe cependant une exception : ces équipes sont sollicitées toutes affaires cessantes avant un comité social et économique (CSE), pour préparer la communication aux instances représentatives du personnel, dont la capacité d’influence sur le déroulement du projet est, elle, légalement effective et objet de toutes les attentions des directeurs de programme et de la direction générale.

			Le changement de dénomination de cette mission pour « accompagnement des collaborateurs dans le changement » est un tout petit pas à réaliser. Son pouvoir symbolique est cependant fort, marquant le fait de se centrer sur les collaborateurs, qui rendront possibles la transformation et la prise en compte explicite de leur expérience entreprise.

			De nombreux plans de transformation se confrontent à des obstacles, dont les causes ne sont ni financières ni technologiques, mais humaines, de l’aveu même des dirigeants. C’est le « caillou dans la chaussure » des entreprises, comme l’ont appelé Batoul Hassoun et Natalie Rastoin dans leur ouvrage éponyme. Elles décrivent notamment le phénomène de « la machine à excuses ». Dès qu’un projet de transformation est envisagé, la machine se met en marche, et l’on peut entendre différentes raisons pour ne pas mettre en œuvre le changement : « Les clients ne sont pas prêts pour cette innovation. » ; « C’est un effet de mode, cela ne durera pas… » ; « On a toujours fait comme ça. » ; « Chez nous, ça ne sera pas pareil. », etc. Les mécanismes de défense et de protection qui se mettent alors en route dans les équipes sont interprétés comme de « simples états d’âme » par les responsables des projets, alors qu’il s’agit uniquement de réactions « humaines ». Écouter ces réactions, comprendre leur origine et ce qui les justifie pour les nommer et formuler les réponses adaptées donne tout son sens à la notion d’accompagnement et manifeste d’un intérêt sincère pour les difficultés qui s’expriment.

			Les quatre motifs de la résistance aux changements

			Auteur à succès de l’ouvrage Leading change, John Kotter est professeur à la Harvard Business School. Il a identifié quatre motifs de résistance, qu’il met en scène notamment dans son best-seller Alerte sur la banquise, où une colonie de pingouins, vivant depuis des années sur le même iceberg, se retrouve face à l’urgence de changer de lieu d’habitation, alors que son habitat actuel est en train de fondre… Cette fable très actuelle sur le changement montre plusieurs éléments :

			1.  L’intérêt individuel de chacun dans le changement est envisagé avant l’intérêt collectif.

			2. Le manque de confiance de l’individu vis-à-vis de la direction et sa méconnaissance des objectifs renforcent sa résistance potentielle aux changements.

			3. La peur des salariés de ne pas être à la hauteur des attentes de la direction peut également être un facteur de résistance.

			4. La difficulté à évaluer les efforts à fournir pour changer ne permet pas de se projeter positivement dans le changement.

			Face au changement, les manuels de management évaluent classiquement à 10 % les salariés a priori positifs et proactifs, à 10 % les résistants et à 80 % les passifs et sans réel avis au sujet de la transformation à venir, qui peuvent, selon les circonstances, devenir autant de résistants. Ces mécanismes humains, pourtant observables par tout un chacun, sont le plus souvent escamotés par l’entreprise, comme si elle espérait pouvoir mener son projet sans les affronter. Des pingouins à l’autruche, il n’y a qu’un pas !

			Faire l’effort de coconstruire les changements

			Les projets de transformation sont menés selon deux principaux modèles, qui coexistent le plus souvent :

			–	Le modèle descendant : la transformation est impulsée par la direction générale, qui prend les décisions, forte de sa connaissance des enjeux de son marché, et qui s’appuie sur son management pour faire appliquer à toute l’organisation les nouvelles décisions, procédures et façons de travailler. Lorsque cela entraîne d’importants changements de pratiques, de gestes métier ou d’organisation du travail, ce modèle suscite beaucoup de résistance de la part de salariés, trop peu associés au processus de transformation et qui « subissent » le changement.

			–	Le modèle participatif : de plus en plus d’organisations s’appuient sur la collaboration des salariés de l’entreprise pour définir les modalités de mise en œuvre de la transformation. Une fois les propositions recueillies, il n’est pas rare que la direction tranche sur ce qui doit être appliqué, sans faire le lien entre les propositions produites et les décisions, laissant bien souvent aux salariés le sentiment amer que leurs propositions n’étaient là que pour cautionner une démarche dont les décisions étaient déjà prises…

			Pour que les salariés vivent de manière positive l’expérience des transformations, le modèle participatif se doit d’être assumé complètement. S’inspirant de Tom Peters, auteur de nombreux ouvrages sur le changement dans les organisations, l’entreprise peut entamer ses transformations à partir du bas de l’organigramme, avec les collaborateurs directement concernés. Dans ce modèle, en partant des axes stratégiques fournis par le dirigeant, les équipes débattent, questionnent et échangent avec la direction sur les fondements de cette transformation. Cette étape de débats apparaît très précieuse pour nouer la confiance dès le début du projet : elle joue un rôle pédagogique, crée du lien et de la transversalité au sein de l’organisation, et concourt à faire émerger une vision partagée de la valeur ajoutée du changement. Elle incite les acteurs à se mettre en mouvement. L’appel à la créativité des salariés est alors possible. Au plus près du terrain, ils proposent des initiatives concrètes pour alimenter la transformation, expérimenter des actions et poursuivre le mouvement. La roue du changement proposée par Rosabeth Moss Kanter propose également de commencer par construire une vision commune.

			La « résistance au changement », naturelle et prévisible

			Rosabeth Moss Kanter est professeur à la Harvard Business School. Son ouvrage, The Change Masters, est sans doute l’un des ouvrages de management les plus influents du xxe siècle. Elle considère notamment que la résistance au changement est un comportement naturel et prévisible et que le management, à tous les niveaux de l’entreprise, doit faciliter l’implication des collaborateurs, en travaillant ensemble sur les axes de ce qu’elle nomme « la roue du changement » :

			1. la coconstruction d’une vision de la réalité ;

			2. des éléments partagés pour apprécier l’état d’avancement (mesures) et des points de repère (jalons) qui permettent une remontée de l’information ;

			3. la création d’un système de reconnaissance des contributions de chacun ;

			4. l’élaboration de règles communes et de procédures qui favoriseront l’alignement des pratiques ;

			5. l’identification des « quick wins », qui souligne la volonté partagée d’obtenir des progrès rapides ;

			6. le soutien des sponsors et des ambassadeurs du changement ;

			7. une communication forte, qui encourage les échanges de bonnes pratiques ;

			8. des actions de formation ;

			9. une réflexion partagée sur les symboles, les signaux culturels qui témoignent du changement ;

			10. un pilotage et un suivi du processus de changement.
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			D’après la roue du changement de Rosabeth Moss Kanter

			Au-delà de son approche à 360 degrés, la roue du changement présente l’intérêt de permettre aux managers et aux collaborateurs de coconstruire chacun de ces axes. Autant de façons d’impliquer réellement les salariés dans la transformation…

			Réussir de petites transformations à la portée de tous

			La transformation désigne un passage d’une forme à une autre. Compte tenu du caractère incertain de l’environnement dans lequel évolue désormais l’entreprise, la forme cible n’est d’ailleurs pas toujours connue à l’avance. Dans ce cadre, il est possible d’entrevoir le fait que de petites transformations peuvent parfois commencer à répondre à une problématique de l’entreprise. Se lancer – et annoncer – un grand plan de transformation peut être lourd, chronophage et, surtout, décourageant pour les acteurs, qui ne voient ni le bout du tunnel ni la concrétisation des promesses du changement. Cela entraîne mécaniquement d’autant plus de résistance, de défiance et, au final, de démobilisation des salariés.

			Et si, au contraire, l’entreprise commençait par de petites transformations, de petites touches de changements concrets à la portée des acteurs concernés ? C’est la proposition de Philippe Silberzahn dans son ouvrage Petites Victoires, qui célèbre les initiatives de changement incrémentales, au plus près du terrain : « La complexité des défis [de nos organisations] dépasse de très loin nos capacités cognitives. […] La bonne nouvelle, c’est qu’on peut résoudre un problème, même si on est capable d’en embrasser qu’une toute petite partie. » Il invite ainsi les entreprises à décomposer les projets de transformation, pour permettre aux acteurs d’agir localement sur de petites parties, et d’obtenir ainsi plus facilement de petites victoires.

			Pour autant, il ne s’agit pas seulement d’expérimentations… Pour que de réelles victoires puissent être célébrées et valorisées dans l’entreprise, elles doivent viser un résultat spécifique bien identifié, réalisable et dont le lien de cause à effet est immédiatement perceptible. Elles doivent aussi concourir à l’intention générale du projet.

			Le fait d’offrir aux collaborateurs la possibilité d’obtenir par eux-mêmes de petites victoires, en partant de là où ils sont, est une voie d’implication propice à l’expérience entreprise.

			Philippe Silberzahn, auteur, professeur à Emlyon business school

			Les transformations s’obtiennent en travaillant sur les modèles mentaux de l’entreprise, avec une approche sociale… et par de petites victoires.

			« Le concept de transformation est né d’une prise de conscience des entreprises de la nécessité stratégique de savoir répondre aux ruptures, non seulement pour y survivre, mais aussi pour en tirer parti.

			Là où la notion de changement se limitait à l’évolution de processus, la transformation pose une question plus large, qui concerne l’identité de l’organisation. Ce qui définit une entreprise, ce sont ses modèles mentaux, c’est-à-dire ses croyances profondes, partagées par ses collaborateurs, au point qu’elles ne sont plus conscientes. Ces modèles permettent à un collectif de fonctionner ensemble. Ils peuvent cependant aussi empêcher les transformations lorsqu’ils se figent en certitudes car, pour transformer l’organisation, il va falloir les faire évoluer. Certains d’entre eux ont été remis en cause par la crise du Covid-19, ce qui explique pourquoi certaines entreprises ont été sublimées et ont très bien survécu, tandis que d’autres ont été tirées vers le fond. De même qu’une crise questionne et révèle l’identité d’un individu, c’est bien l’identité de l’entreprise qui est révélée et parfois questionnée dans un contexte de crise. Se transformer nécessite de commencer par un travail d’identification de nos modèles mentaux : qui nous sommes, quelle est notre singularité, notre rapport au monde, etc.

			Parmi les modèles mentaux limitants des entreprises, il existe celui selon lequel les transformations doivent être traitées de façon macro : grande entreprise = grandes transformations. Or, c’est souvent sur le terrain que cela se joue, par de petites victoires, car les collaborateurs ont beaucoup plus de pouvoir qu’on ne le pense pour faire bouger les choses. Ils peuvent le faire avec une approche politique, c’est-à-dire en construisant des coalitions pour faire avancer les choses. Mais comme ils ne sont pas formés pour cela, ils sont confrontés au risque de ressentir de la lassitude, ce “à quoi bon ?” qui épuise les organisations.

			Pourtant, faire bouger les choses confère un sentiment de progrès ; c’est un besoin humain, celui d’avoir un degré de contrôle sur son environnement. C’est pourquoi j’invite à procéder par de petites victoires, à commencer par des résultats faciles à obtenir : faire avec ce que l’on a et ne pas y aller tout seul, créer de la relation, des lieux de dialogue, pour permettre l’action non risquée.

			Récemment, face à une situation bloquée dans une entreprise où les innovations proposées par le service informatique ne suscitaient pas l’intérêt du Comex, j’ai suggéré d’installer un distributeur de boissons gratuites près des équipes concernées. Celles-ci se sont retrouvées là, ont choisi leurs moments de parole et de dialogue et ont appris à se connaître, à savoir ce que faisaient les uns et les autres. La situation s’est alors dénouée progressivement, par la simple connaissance réciproque. La petite victoire, c’est d’abord une question sociale ; elle trouve ses fondations dans une coalition de gens qui vont partager le même modèle mental et seront d’accord pour faire bouger les lignes, ensemble, dans le sens qu’ils souhaitent. »

			Réinvestir le présent et changer ensemble, « de là où l’on est »

			La course à la transformation pousse souvent l’entreprise à se préoccuper du futur sans considérer le présent. C’est un peu comme vouloir franchir la ligne d’arrivée d’un marathon sans s’être préalablement assuré de sa bonne condition physique pour réaliser cette performance sportive. Prendre le temps d’observer et d’analyser par un diagnostic qualitatif le contexte dans lequel se trouvent les collaborateurs et quels sont leurs perceptions et leurs ressentis (voir les pistes pour l’action) permet de préparer un changement grâce à l’accueil des réactions que sa perspective suscite. La peur de l’échec (ne pas réussir ce qui est attendu) et la peur de l’erreur (se tromper) sont récurrentes et trouvent leur expression, si elles ne sont pas explicitées et actées, dans la « machine à excuses » que nous évoquions plus haut dans ce chapitre, ce qui génère alors l’immobilisme qu’il est coutume d’appeler la résistance au changement.

			Permettre l’expression des craintes et des envies favorise la sécurité psychologique (voir Chapitre 3). Ouvrir la porte aux doutes, les laisser s’exprimer et accuser réception de leur existence est une façon explicite d’autoriser l’échec, mais aussi de prendre en compte les personnes et les équipes dans leur entièreté. Autorisées à ne pas laisser « leurs émotions au vestiaire » en arrivant le matin, elles recevront cette permission comme des marques de considération et de respect, deux ingrédients clés de l’expérience entreprise.

			Certes, les enjeux de transformation des organisations sont impérieux, mais une entreprise, parce qu’elle est faite de femmes et d’hommes, est un organisme vivant qui a, lui aussi, besoin de faire des pauses, de récupérer, de temporiser, de regarder le chemin déjà parcouru et de reprendre son souffle pour avancer.

			Pistes pour l’action

			Conduire les transformations en coconstruction

			Le contexte réglementaire, économique, concurrentiel et social évolue et génère son lot de projets de transformations. Rendre les salariés acteurs de ces transformations permet de les y impliquer durablement. Accuser réception des perceptions et des émotions permet de prendre réellement en compte les salariés et contribue à une expérience de l’entreprise moins difficile et plus impliquante.

			Piste 9 La courbe du deuil revisitée

			La courbe (ou chemin) du deuil a été modélisée par Elisabeth Kübler-Ross, psychiatre et psychologue, pionnière de l’approche des soins palliatifs pour les personnes en fin de vie, et célèbre pour sa théorisation des différents stades par lesquels passe une personne à qui l’on annonce son décès prochain.

			Cette représentation du chemin que devra parcourir un individu pour se trouver de nouveau serein, bien connue des professionnels de l’accompagnement, reste souvent à l’état de théorie, utile pour expliquer ces « états d’âme » qui agacent les dirigeants. Elle est rarement exploitée, alors qu’elle peut aider à maintenir un lien de compréhension dans les moments les plus difficiles, et manifester ainsi la solidarité de l’organisation à l’égard de ses salariés en cours de « deuil ».
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			D’après la courbe du deuil d’Elisabeth Kübler-Ross

			Revisiter la courbe du deuil va permettre de donner un espace d’expression effectif à toutes les émotions, y compris la peur, la colère et la tristesse. Encadrée par des règles du jeu précises, cette courbe s’appuie sur un principe de communication essentiel : l’accusé réception.

			Accuser réception des écarts perçus entre le point A, c’est-à-dire la situation initiale, et le point B attendu, peut se faire en équipe. Aujourd’hui, que faisons-nous et comment ? Quels sont les points forts de ce fonctionnement ? ses limites ? Quel en est notre vécu ? Quels niveaux de satisfaction ou de frustration produit-il ?

			Avant de viser la sérénité et la joie promises par l’atteinte de l’objectif et du changement, décrire et nommer le présent permet d’ouvrir un dialogue qui laissera place aux perceptions et aux émotions, et autorise alors de se projeter.

			Dans quels cas l’utiliser ?

			Lors de la conduite de transformations qui affectent directement l’activité, les représentations et les fonctionnements des collaborateurs, il est particulièrement important de consacrer un temps à l’expression des visions et des craintes.

			Chaque manager peut faire l’exercice de revisiter la courbe du deuil avec son équipe, pour regarder où chacun se situe : Qui sont les collègues dans la colère ou dans la peur du changement ? Qui sont ceux qui sont dans le regret d’un fonctionnement passé ? Il peut aussi choisir de faire intervenir un animateur extérieur à l’équipe, plus « neutre », ce qui lui permettra, à lui aussi, de partager ses perceptions avec l’équipe. Cette pratique permet d’évaluer la nature et l’intensité de la réponse émotionnelle de chacun. Elle permet aussi d’identifier en équipe ce que le changement, malgré les craintes et les blocages, peut avoir de positif pour certains, et ce que l’équipe peut y gagner.

			Comment faire ?

			On peut identifier et exprimer ses perceptions ou émotions en réunion, au cours d’un atelier dédié, qui sera explicitement annoncé comme un temps d’échanges sur le projet de transformation. Un questionnement ouvert laissera à chacun la possibilité d’exprimer son ressenti face au changement. Cette première phase sert à la fois de « purge » et de thermomètre pour l’animateur. Elle permet d’accuser réception des différences éventuelles de perception sur le niveau de satisfaction de la situation de départ et les représentations de la situation à atteindre.

			Dans un second temps d’atelier, il sera possible de proposer une mise en mouvement et de questionner les collaborateurs sur les solutions à envisager collectivement. Cette étape permet de cheminer ensemble vers une projection constructive dans le changement.

			Conditions de réussite

			Empathie, bienveillance et non-jugement

			Parce que chacun est différent et peut avoir sa propre représentation des événements comme des changements (voir Chapitre 10, Piste 19), faire preuve d’empathie bienveillante et mettre de côté sa tendance naturelle à juger sera essentiel pour permettre à tous les acteurs de faire part de leur ressenti.

			Écueils à éviter

			Vouloir convaincre des bienfaits du changement à tout prix

			En matière de changement, surtout quand on est promoteur du projet ou convaincu de ses bienfaits, on peut avoir tendance à vouloir persuader ses collègues des promesses et bénéfices à venir. Ce discours n’est pas audible pour qui se trouve au début de la courbe du deuil, dans la peur, la colère ou la tristesse. Chercher à convaincre serait même contre-productif.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : un moyen d’identifier les points de blocage et de lever les risques psychosociaux liés à des changements brutaux, comme de réengager tous les collaborateurs en prenant en compte là où chacun en est.

			•	Pour les managers/chefs de projet : un thermomètre en temps réel de l’acceptation du changement et un outil de coconstruction pour que le futur soit réellement désiré par tous.

			•	Pour les salariés : la prise en compte de leur vécu et de leurs difficultés, et la recherche collective de solutions pour ne plus rester au bord du chemin des changements.

			Piste 10 La carte empathique des collaborateurs

			Si la cartographie des collaborateurs de la zone de création de valeur a permis de les identifier (nombre, localisation, rattachement, équipement) et les fiches personas de décrire leurs conditions et rythmes réels de travail (voir Chapitre 1), la carte empathique permet de se glisser dans leur peau et de percevoir les perspectives de changement avec leurs émotions et sentiments.

			Inspirée de l’empathie map qu’utilisent les facilitateurs familiers du design thinking notamment, la carte empathique est une représentation détaillée à un instant T des perceptions et sentiments des salariés qui se trouvent dans la zone de création de valeur de la transformation considérée. La carte empathique permet d’anticiper les réticences et d’identifier les situations qui devront être débloquées.

			Dans quel cas l’utiliser ?

			Dès que l’on touche au cœur de métier d’une équipe, l’intensité des réactions émotionnelles est à prendre en compte et il est nécessaire de les objectiver à l’aide de la carte empathique.

			Comment faire ?

			La carte empathique peut s’établir à partir d’interviews ou d’ateliers menés avec des collaborateurs concernés par la transformation. Elle se nourrira de leurs verbatim et permettra de qualifier les irritants, les questions et les peurs, mais également d’identifier des leviers de changement auxquels vous n’auriez peut-être pas pensé. Ces interviews et ces ateliers, placés sous le sceau de la confidentialité et de l’anonymat, seront d’autant plus riches que les règles du jeu de la libre expression sont posées.

			À défaut de pouvoir réaliser la carte empathique de cette façon, il peut être intéressant a minima de s’appuyer sur les résultats d’un baromètre de climat interne récent, ou sur tout autre sondage de l’humeur des salariés : en ciblant certaines questions relatives à l’organisation, à la réalisation des tâches quotidiennes, à l’ambiance de travail ou encore aux relations avec le management, on dégagera quelques marqueurs importants de l’état d’esprit des salariés concernés.

			La carte empathique contiendra les cinq questions suivantes concernant le projet :

			•	Qu’en pensent-ils ? Il s’agit ici de se demander ce que les collaborateurs de la zone de création de valeur pensent du processus/de l’outil/de l’organisation actuelle. C’est le point de départ : Quel en est leur vécu ?

			•	Que disent-ils ? On peut imaginer, à partir de leur vécu, ce qu’ils se disent entre eux, à la manière des discussions de machine à café. Ce sont autant de freins qui s’expriment qu’il est intéressant d’identifier, pour travailler par la suite sur la pédagogie et l’accompagnement des projets.

			•	Que veulent-ils ? On est ici dans le registre de leurs attentes : Que pourraient-ils attendre de ce nouveau projet/processus/outil ou de cette nouvelle organisation ? Et s’ils n’en attendent rien, qu’est-ce que cela nous apprend sur l’accompagnement, la communication et la pédagogie, qui vont être nécessaires à son adoption ?

			•	Que ressentent-ils ? On s’adresse ici à la dimension émotionnelle par rapport à la réalité vécue : S’agit-il de peur (craintes qui peuvent s’exprimer) ? De surprise (bonne ou mauvaise de voir telle ou telle évolution se mettre en place) ? De dégoût (de la saturation des process cumulés) ? De l’ambiance de travail ? De la relation managériale ? De tristesse (renoncement à un certain mode de fonctionnement) ? De colère (ras-le-bol des changements incessants, etc.) ? Voire de joie ?

			•	Que craignent-ils ? On va explorer ici plus particulièrement les craintes liées au nouveau projet : Que va-t-il affecter dans leur quotidien qui justifie ces craintes ? Cette exploration des craintes permettra d’identifier des impacts qui n’étaient peut-être pas apparus jusque-là.
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			Conditions de réussite

			Purger les émotions « négatives »

			Même si vous estimez certainement bien connaître les collaborateurs de la zone de création de valeur et ce qu’ils pensent des nouveaux projets, processus ou outils de l’entreprise, leur donner la parole réellement, c’est leur donner l’occasion de « vider leur sac » : un fardeau émotionnel parfois bien chargé, rempli de rancœur liée à de précédents projets mal digérés, qu’ils apprécieront de pouvoir déposer. Écoute, bienveillance et non-jugement seront vos meilleurs alliés pour faire émerger et accueillir vraiment toutes ces émotions négatives et légitimes.

			Questionner les émotions « positives »

			Après le temps consacré à l’expression des ressentis négatifs, questionner ce qui a bien fonctionné et provoqué des ressentis positifs lors de précédents projets permettra non seulement de fédérer les énergies positives, mais aussi de noter les forces sur lesquelles capitaliser pour votre projet.

			Écueils à éviter

			Minimiser les ressentis

			En tant que chef de projet ou dirigeant, vous avez intérêt à ce que le projet que vous menez aille à son terme et peu vous importent les états d’âme quand il y va de la performance, voire de la survie de l’entreprise. Le risque, c’est de ne pas réussir à adopter franchement le point de vue et les ressentis de vos collègues de la zone de création de valeur, et de minimiser ce qu’ils pourraient ressentir, voire de mettre ces émotions « sous le tapis ».

			Vouloir enterrer les ressentis négatifs

			Pas facile d’assumer que tel projet n’a pas recueilli l’enthousiasme espéré auprès des collaborateurs ? Ou de publier les résultats en baisse du dernier baromètre de climat interne ? Pourtant, la transparence est votre meilleure alliée pour impliquer vos collaborateurs dans la prochaine transformation. Acter de la réalité des difficultés ou des perceptions négatives, c’est une marque de considération qui ouvre la possibilité d’améliorations futures.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : un atout maître pour maintenir un fort niveau d’implication des collaborateurs et réussir ses transformations.

			•	Pour les responsables du projet (transformation, innovation, processus, etc.) : un outil d’anticipation et de pilotage.

			•	Pour les salariés : un acte de considération, de reconnaissance de leur vécu et de leurs conditions de travail quotidiennes (et en particulier des difficultés et irritants).

			

		




Chapitre 6

			Digitalisation : pilotez la cohérence des outils de travail

			C’est du vécu

			« Y’en a tellement de partout qu’on ne trouve plus rien… »

			La digitalisation a gagné toute l’entreprise, dans ses processus client et externes d’abord, et désormais dans ses processus internes. Eux qui s’organisaient autrefois autour de formulaires papier et de signatures au stylo se dématérialisent. Gestion des congés, demande et accès à la formation, gestion des notes de frais, mobilité interne, achats de fournitures, reportings, etc. : l’avancée est réelle pour les métiers qui les mettent en place, dont l’activité est simplifiée par des délais de traitement raccourcis. Mais qu’en est-il pour les salariés utilisateurs ? Marc et Fatou en font l’expérience au quotidien…

			Marc :

			T’as vu la nouveauté : on a un bulletin de paie dématérialisé depuis deux mois…

			Fatou :

			Ah d’accord… Ça m’étonnait de ne pas encore avoir reçu mon enveloppe… Ça se passe comment ?

			Marc :

			Ben, tu as dû recevoir le mail de la DRH qui te donnait un lien : tu cliques sur le lien, tu te connectes, ensuite tu crées ton compte avec ton mot de passe et le système t’enregistre…

			Fatou :

			Ça m’a échappé… Mais si je ne retrouve pas le mail de la DRH, c’est pas sur l’intranet, dans l’espace RH, comme pour les congés ?

			Marc :

			Non, pas du tout, c’est un truc à part, je sais pas pourquoi. C’est pour ça que je te donne un conseil : n’oublie pas de mettre le lien dans tes favoris une fois que tu auras créé ton compte, parce que si tu as supprimé le mail, tu ne pourras plus y aller… Je le sais, parce que ça m’est arrivé !

			Fatou :

			Ah, bah c’est bon à savoir… Ça me rappelle quand il nous ont mis en place le système pour les notes de frais : je recevais des mails pour valider les frais de mission de mon équipe, j’avais pas vu qu’il fallait cliquer pour les valider, du coup, je les supprimais à chaque fois…

			Marc :

			Faut dire que c’est clair comme la boue leur truc. À chaque fois, c’est un nouveau système qui a son propre fonctionnement, faut qu’on se réadapte au truc… À croire qu’on n’a que ça à faire…

			Fatou :

			Oui, c’est clair. Tiens en parlant de ça, t’as été sur le nouvel e-learning qu’ils nous ont collé sur l’université d’entreprise pour suivre la dernière formation sécurité ?

			Marc :

			Non pas encore… Je ne sais pas quand je vais pouvoir faire ça, entre les réunions qui s’enchaînent, le reporting sur Secur+ – tiens en voilà un autre d’outil dont on aurait pu se passer –, j’ai à peine le temps de voir l’équipe… Je me demande bien depuis quand j’ai même lu une actu sur l’intranet…

			Fatou :

			Oh, tu ne rates rien, l’intranet, c’est devenu n’importe quoi, y’en a tellement de partout, qu’on ne trouve plus rien… Alors tu sais, moi, maintenant c’est facile : pour suivre l’actu du groupe, je vais sur Twitter, c’est plus simple !
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			Matière à penser

			Et si l’entreprise raisonnait selon les besoins des collaborateurs ?

			Où l’on comprend que mettre en cohérence les outils de travail, c’est prendre en compte les besoins des collaborateurs, garantie d’une expérience entreprise fluide et performante.

			Pour un grand nombre de métiers, travailler est synonyme d’outil informatique : se connecter le matin à son ordinateur, ouvrir sa messagerie électronique et son navigateur Internet pour travailler, voilà pour de nombreux salariés des réflexes aussi intégrés que de se brosser les dents. Mais ce moment clé de la vie quotidienne devient parfois un casse-tête, provoquant une série d’agacements qui lassent même les plus engagés et obèrent l’expérience entreprise.

			Un écart de qualité d’expérience digitale entre vie personnelle et vie professionnelle qui contribue au désengagement

			La transformation digitale a commencé à s’opérer dans les années 1990, par l’expérience client avec les tout premiers sites Internet, et n’a fait que s’accélérer depuis lors. Face à l’exigence d’immédiateté et de facilité d’usage et d’achat, les entreprises se sont lancées dans la digitalisation : parcours client « phygital » et relation omnicanale, exploitation des données pour une expérience client encore plus personnalisée, community management, e-réputation, etc. Ces transformations de la relation client ont modifié directement le travail opérationnel d’un grand nombre de collaborateurs, en commençant par les métiers de la relation client – qu’il s’agisse de vente comme de service après-vente –, suivis très vite par les métiers de la logistique ou encore de la production, les achats ou le marketing. A contrario, les outils liés aux processus internes, quant à eux, ne se sont quasi pas digitalisés. Et pendant plusieurs années encore, les salariés ont dû travailler avec des interfaces applicatives vieillissantes sans pouvoir y accéder à distance ou sur un smartphone. L’effort réalisé par l’entreprise pour offrir à ses clients une expérience fluide n’a, la plupart du temps, pas été transposé dans le quotidien des salariés.

			Ceux-ci sont souvent mieux équipés en matériel informatique à titre personnel qu’à titre professionnel. C’est aussi dans leur vie personnelle qu’ils ont développé leurs usages numériques, à travers leur propre expérience client : e-commerce, démarches administratives en ligne, réseaux sociaux, personnalisation des interfaces, partage d’avis, jeux, accès à n’importe quel contenu, podcast, vidéo, etc., n’importe où, depuis n’importe quel appareil, n’importe quand. Cette maturité digitale, encore inégale selon les générations il y a quelques années, tend désormais à s’homogénéiser.

			En matière d’expérience digitale, l’écart de qualité entre vie personnelle et vie professionnelle s’est creusé, au détriment de la relation à l’entreprise. « Ils ne se rendent pas compte au siège, on dirait qu’ils veulent nous empêcher d’être efficaces », témoignait un manager opérationnel sur les procédures dématérialisées avec lesquelles il devait jongler chaque jour.

			La crise sanitaire de 2020 provoquant la nécessité de confinement, et donc de travail à distance, a eu un effet accélérateur sur la digitalisation interne. Les entreprises ont parfois rattrapé leur retard en quelques jours ou en quelques semaines : dotation rapide d’ordinateurs portables, utilisation des outils de collaboration et de visioconférence, etc. Certains experts avancent que la crise sanitaire a permis aux entreprises de gagner cinq ans en matière de dématérialisation du travail. Mais qu’en a-t-il été de l’accompagnement ? Quels usages ont été déployés ? Dans quelles conditions ? Et où en est la relation au digital des collaborateurs non connectés, qui, souvent, sont au cœur de la zone de création de valeur ? Quelles sont les dispositions qui ont été prises pour leur permettre d’accéder aux outils et à l’information de l’entreprise ? Si la crise a eu pour effet de « se rattraper » d’un point de vue technologique, équiper les collaborateurs ne suffit pas à participer à une expérience entreprise fluide : cela demande un effort supplémentaire d’accompagnement pour leur permettre de prendre pleinement possession des outils et de leurs potentiels, et de simplifier leur travail, au lieu que ces outils soient une cause de complexité supplémentaire.

			Michaël Tartar, consultant en transformation digitale, fondateur de DIMM.UP, auteur

			La maturité digitale engage durablement l’entreprise et les collaborateurs

			« La digitalisation contribue à l’engagement si elle est bien faite. Elle est bien faite si elle produit du sens, c’est-à-dire qu’elle aide le geste et le travail. Ce qui compte, c’est donc l’usage avant l’outil. Cela nécessite une gouvernance, du pilotage et des règles du jeu, mais aussi d’impliquer et d’accompagner. C’est cela, la maturité digitale.

			Ce n’est pas ringard pour une entreprise de ne pas se précipiter sur “le” nouvel outil digital, au contraire ! C’est une vision anticipatrice, qui consiste à prendre le temps de se poser les questions des usages et du sens. En matière de digitalisation, on ne peut pas tout faire en même temps, il faut l’accepter et prioriser. Faire un diagnostic à 360 degrés va permettre d’identifier ce qui ne marche pas bien et, donc, les besoins de digitalisation.

			Une telle démarche nécessite de faire évoluer nos modèles d’organisation d’entreprise, encore très hiérarchiques et exclus du “monde extérieur”. Ils ne sont plus adaptés à ce que la digitalisation crée de coopération, de transversalité. Elle autorise l’erreur, elle expose.

			L’entreprise doit passer de l’adolescence à l’âge adulte en développant un management d’aide plutôt que de contrôle, parce que le digital appelle la transparence, et la transparence, c’est très adulte : je sais que tu vois et tu sais que je vois… C’est être capable de regarder tout ce qui va bien tout autant que ce qui ne marche pas.

			Faciliter cette circulation d’énergie, de créativité, d’initiatives, il est là le défi de la transformation digitale. »

			Arrêtons le solutionnisme technologique

			En une vingtaine d’années, toutes les fonctions support de l’entreprise ont mis à disposition des salariés des applications ad hoc : notes de frais, commande de matériel, de fournitures, gestion des congés, badgeuse, gestion des plannings, mise à jour des données personnelles, épargne salariale, coffre-fort électronique, demande de formation, accès au e-learning, formulaire de demande 1 % logement, de bourse ou encore d’avance sur salaire, candidature au télétravail, processus d’intégration et de mobilité interne, réalisation des entretiens d’évaluation annuels, etc. À côté du bon vieil intranet, de nouveaux outils ont surgi : gestion électronique de documents (GED), outils collaboratifs de partage, réseau social d’entreprise, etc., et, plus récemment, les outils de business intelligence, les plateformes d’innovation et autres chatbots RH.

			Cette digitalisation des processus de travail de l’entreprise a pour objectif la performance et la proposition de services à valeur ajoutée. Elle diminue le nombre d’intermédiaires (quand un workflow remplace une procédure papier avec plusieurs signataires, par exemple) et doit permettre des gains de temps. Mais qui aide-t-elle vraiment ?

			Au premier regard, c’est un réel progrès pour l’entreprise. Grâce aux solutions d’hébergement externe (mode SaaS), il existe forcément sur le marché une application clé en main, qui remplit « globalement » la fonction que la direction cliente souhaite dématérialiser, et ce à coût maîtrisé pour la direction des systèmes d’information (DSI) de l’entreprise. À chaque usage, son outil.

			À y regarder de plus près, les applications se multiplient sur le poste de travail, chacune répondant à sa logique propre de navigation et de traitement des données. Avec des interfaces pas toujours conviviales, elles sont implémentées sans adaptation aux particularités organisationnelles. Tous les développements complémentaires ou destinés à rendre l’outil un peu « maison » seront refusés – sinon la possibilité d’ajouter le logo de l’entreprise, parfois présenté comme un « must have » pour séduire les directions clientes. Éditeurs et DSI se rejoignent dans une convergence d’intérêts : rester au plus près du produit standard de l’éditeur limite les coûts, permet de bénéficier rapidement et sans difficulté des montées de versions de la solution, et en garantit une grande rapidité de déploiement. Tandis que les investissements se poursuivent pour les clients avec des développements sur mesure pour une expérience sans couture, les salariés et les managers se contentent d’applications « prêtes-à-porter », dont la multiplication et le manque d’intégration finissent par entraver le travail quotidien. Avec ce consensus implicite : « après tout, il ne s’agit que des outils pour les salariés… Ils pourront bien faire l’effort de s’adapter… »

			Il est évident que les managers et les collaborateurs s’adaptent, ont-ils le choix ?

			Leur quotidien se parsème ainsi d’« irritants », comme les dénonce Bertrand Duperrin, consultant, conférencier et blogueur : connexion avec des identifiants et mots de passe différents, ouverture de fenêtres multiples, notifications à divers endroits, ressaisies de données entre applications, etc. Ces opérations chronophages sont source d’erreurs, de fatigue et de désengagement.

			Ne faisons pas de procès d’intention aux éditeurs de solutions. Ils répondent à un marché qui n’exige rien d’autre d’eux. Par ailleurs, ils enrichissent et améliorent régulièrement leurs applications. C’est ainsi que, par exemple, les systèmes d’information RH proposent désormais, en plus de leurs fonctionnalités classiques, un tableau de bord individuel pour chaque collaborateur et des fonctions sociales intégrées pour interagir entre collègues, comme le permettent aussi les applications d’achat et de suivi des appels d’offres. En l’absence de pilotage de la cohérence des outils et de souci partagé de l’expérience entreprise, les différentes directions achètent et déploient des fonctionnalités, convaincues d’apporter de la valeur ajoutée. On assiste ainsi à une explosion des plateformes d’échange au sein d’une même entreprise, chacune générant bien sûr autant de groupes collaboratifs, de notifications par courriel, d’accès par mot de passe différents, etc.

			La digitalisation, destinée à unifier les services de l’entreprise pour une expérience client sans couture, déchire à l’inverse en petits morceaux le tissu interne.

			Être up to date ou ne pas l’être ?

			Récemment, nous réalisions une mission dans une grande entreprise du milieu médical. En atelier, questionné sur les outils RH utilisés au quotidien, un manager témoigne : « Les techniciens de mon équipe avaient sept logiciels pour travailler tous les jours. Pour leur faire gagner du temps, j’ai réalisé un développement pour qu’ils n’aient plus qu’un seul point d’entrée, avec tous les liens pour se connecter plus facilement… On a aussi beaucoup de changements d’outils, j’attends toujours de voir l’utilité de certains d’entre eux. Chacun y va de sa bonne idée au niveau du groupe : outils de stock, qualité, messagerie, etc. On perd l’énergie des équipes à changer constamment, ça use les responsables d’avoir à former, reformer, encore et encore. »

			Replacer les besoins réels des salariés au centre de la digitalisation des processus

			La solution digitale doit répondre à ce dont les collaborateurs ont besoin pour s’informer, travailler, collaborer. Qui offrirait un utilitaire à quelqu’un qui, compte tenu de la proximité de son lieu de travail ou de ses besoins de circulation, préférera se déplacer en scooter ?

			Les méthodes agiles et le design thinking invitent les entreprises à placer l’utilisateur final au cœur du projet. Ces approches « user centric », plébiscitées pour digitaliser la relation client, ont parfois grand-peine à être adoptées pour les projets internes. Peut-être parce qu’étant eux-mêmes salariés de l’entreprise, les chefs de projet concernés pensent connaître les besoins de leurs collègues. Or, la différence de métier, de rythme et de contraintes de travail, de temps à consacrer aux différentes activités nécessite de raisonner « persona interne » (voir Chapitre 1).

			Inspiré par le modèle de l’aménagement du territoire, qui associe les citoyens-usagers comme parties prenantes du projet d’urbanisme, Michel Germain, professeur et auteur, a développé, dans les années 2000, le concept de maîtrise d’usage. Il s’agit d’associer les salariés à toutes les étapes de conception et de développement des outils numériques : du recueil de leurs besoins au choix des outils, en passant par la définition du parcours utilisateur, la mesure de l’usage des outils déployés ou encore leur animation au quotidien.

			Cette démarche est une garantie du respect de l’expérience entreprise : non seulement elle permet de ne pas perdre de vue les besoins au travail des femmes et des hommes (adopter leur point de vue, voir Chapitre 1), mais aussi de coconstruire avec eux les outils dont ils ont besoin pour exercer leur activité.

			Améliorer vraiment l’usage des outils de documentation des opérationnels

			Dans le cadre d’un chantier de création de l’intranet documentaire d’une entreprise de services, nous avons compté le nombre de clics que devait réaliser un téléopérateur pour trouver l’information lui permettant de répondre à la question d’un client qu’il avait en ligne. Après l’ouverture de sa session, il devait lancer son application de gestion pour accéder au dossier client, enregistrer ses éventuelles demandes, puis ouvrir un outil de pilotage pour suivre les objectifs assignés et leur réalisation. La documentation technique relative aux produits du client était elle-même répartie dans plusieurs bases documentaires, dossiers partagés au format PDF, organisés et classés en fonction de la direction métier responsable des différents contenus, etc. Il appartenait au salarié de naviguer entre chaque dispositif au gré de la variété des demandes des clients au bout du fil. Dans ce métier où chaque seconde « vaut de l’or » pour optimiser le traitement des demandes client et atteindre les objectifs commerciaux, ces allers-retours et recherches au sein des trop nombreuses applications étaient particulièrement handicapants pour les collaborateurs.

			Sur le volet documentaire, nous avons alors réalisé un travail de fond de plusieurs années, en coconstruction permanente : convergence vers un outil commun à toutes les directions émettrices, définition d’une organisation des contenus documentaires et d’une navigation commune, réécriture par lots successifs et cohérents pour les vendeurs d’une documentation « full web », modèles de présentation de l’information et chartes éditoriales uniques, et animation mensuelle d’un comité dédié à cette documentation. Au début, les directions métier se sont senties malmenées par des contraintes qui ne les concernaient pas – celles des utilisateurs terrain de la documentation qu’elles produisaient. Au fil du temps, elles ont cependant intégré, puis finalement défendu cette dynamique de production et d’évolution de leur documentation. Les opérationnels sur le terrain ont gagné un temps précieux sur les recherches effectuées en cours d’appel, en plus d’avoir le sentiment d’être considérés.

			Construire et animer une digital workplace pensée utilisateur : une exigence nécessaire

			L’objectif consistant à aller vers un usage plus fluide des outils de travail, de documentation et d’information est rarement atteint au sein des entreprises. L’expérience effectivement proposée n’intègre que rarement les outils métier, bureautiques ou encore de gestion de la relation client, avec lesquels les collaborateurs passent pourtant 80 % de leur temps de travail. La plupart du temps, les solutions déployées se contentent de rassembler sur une même page d’accueil les liens pour accéder aux différents outils. La mise en place et l’animation d’une digital workplace pensée utilisateur constituent pourtant un pilier de l’expérience entreprise.

			L’expérience unifiée n’est pas encore arrivée…

			Plus d’un tiers* des entreprises ne proposent pas de fonctionnalité permettant une expérience utilisateur personnalisée ou encore un contenu recommandé selon le profil (métier, entité, etc.) du salarié.

			Ainsi, 58 %* des entreprises se « contentent » de proposer une liste de liens vers les principales applications et elles ne sont guère davantage à avoir mis en place le fameux « Single Sign On », permettant aux collaborateurs de se connecter à chaque application à partir d’un seul et même identifiant et son mot de passe, enregistrés le matin à l’ouverture de sa session informatique.

			C’est un paradoxe, si l’on considère qu’avec la fluidification de la communication interne, l’amélioration de l’efficacité opérationnelle est le premier enjeu visé par les entreprises qui se lancent dans la digitalisation de leurs outils de travail.

			Gageons que les multiples incitations à prendre en compte le vécu au travail des collaborateurs, comme le fait cet ouvrage, finiront par conduire les entreprises à l’action.

			* Chiffres extraits de l’Observatoire Intranet & Digital Working – édition 2021.

			La digital workplace est un environnement complet de travail numérique unifié. Le salarié y trouve ses outils de travail du quotidien. Elle rassemble également les outils d’information, de communication, de collaboration et de formation, ainsi que ceux liés aux procédures dématérialisées de l’entreprise.

			Au-delà du contenu et de l’application numérique elle-même, la digital workplace recouvre aussi tous les équipements et moyens à disposition des collaborateurs pour accéder aux outils de travail : un casque audio pour écouter, une bande passante suffisante pour lire des vidéos, une carte vidéo et une carte son, autrement dit, un matériel adapté aux technologies déployées… Ces équipements ne sont pas toujours fournis à tous les collaborateurs. Un grand nombre d’entre eux, dont l’activité est manuelle ou industrielle par exemple, n’ont pas forcément besoin d’utiliser un ordinateur pour travailler. Écrans dynamiques placés au restaurant d’entreprise ou dans les zones de repos, bornes libre-service, QR code, etc. : l’entreprise cherche différents moyens d’atteindre les salariés, mais, bien souvent, ces moyens ne correspondent ni à leur réalité opérationnelle ni à leurs conditions de travail. Un écran qui diffuse automatiquement le texte des actualités de l’intranet dans un lieu où les collaborateurs ne font que passer, sans avoir le temps de s’arrêter pour lire un contenu, des textes tronqués ou défilant trop rapidement, des films privés de sous-titres, etc. : tout cela dessert l’objectif et produit, en boomerang, de nouveaux motifs de désengagement des salariés, qui perçoivent ces maladresses comme des signes de désintérêt, de déconsidération…

			Gérer la digital workplace ne consiste donc pas seulement à digitaliser les contenus et processus de l’entreprise pour les salariés des fonctions support qui travaillent toute la journée derrière un ordinateur. C’est aussi imaginer, produire et administrer un assemblage de solutions adaptées aux modalités de travail de chacun. Permettre à tous d’accéder aux outils et aux informations de l’entreprise, qu’ils soient ou non équipés d’un ordinateur, est un gage fort d’expérience entreprise de qualité. S’appuyer sur les personas internes (voir Chapitre 1) sera précieux pour prendre en compte les contraintes de tous.

			Mettre en place une digital workplace pensée salarié peut donc se révéler exigeant. Cela suppose la coconstruction, avec tous les métiers de l’entreprise, d’une vision partagée. Quelle hiérarchisation de l’information ? Quelle catégorisation des contenus pour en faciliter la recherche ? Comment accompagner les salariés et comment tenir à jour l’ensemble du dispositif ? Comment accéder aux applications ? La mise en place d’un annuaire d’entreprise et le développement d’éventuelles API notamment permettront une authentification unique et une expérience fluide et personnalisée entre les outils.

			La transversalité que requiert ce type de projet bouscule le fonctionnement hiérarchique et organisé en silos de l’organisation. Elle est néanmoins indispensable à l’expérience entreprise, invitant les différents intervenants à faire la synthèse entre les contraintes et les besoins de toutes les parties prenantes : maîtrise d’œuvre (la DSI), maîtrise d’ouvrage (les métiers « support » en charge des applications ou contenus) et, d’abord et surtout, maîtrise d’usage (des représentants des salariés et managers des fonctions opérationnelles utilisateurs de ces applications).

			L’animation dans le temps de la digital workplace est une clé d’appropriation : concevoir le dispositif est une chose, mais, en matière de technologie, rien n’est jamais figé. Les besoins évoluent, ceux de l’entreprise et de ses salariés aussi. Rester en veille, proposer des évolutions toujours en lien avec les besoins et les usages des collaborateurs est essentiel dans la durée.

			Enfin, la digitalisation des outils de travail de l’entreprise nécessite un effort d’accompagnement important, pour tenir compte des différents niveaux d’aisance de ses collaborateurs avec le digital et des usages divers qui peuvent émerger selon les métiers. La coconstruction de la digital workplace peut être aussi l’occasion de réfléchir ensemble aux besoins d’accompagnement des différentes populations. L’adoption de la digital workplace et la performance liée à son usage en dépendent.

			 Pistes pour l’action

			Penser et animer une digital workplace du point de vue de ses utilisateurs

			Mettre en place et gérer dans le temps un poste de travail pensé utilisateur suppose une gouvernance qui associe tous les métiers de l’entreprise autour de l’impératif des besoins des salariés, que leur travail soit exercé entièrement, partiellement ou très occasionnellement grâce aux outils informatiques. Cette gouvernance assurera également le pilotage dans le temps des indicateurs d’adoption des outils de travail, et sera garante de la fluidité d’intégration des nouveaux outils et de leurs évolutions.

			Piste 11 Gouvernance de la digital workplace

			La gouvernance de la digital workplace est un mode de gestion de projet qui associe les différents métiers de l’entreprise, concepteur et producteurs d’applications, et des représentants des utilisateurs de ces applications, en vue de rendre fluide le poste de travail des salariés. La gouvernance de la digital workplace se structure autour de la prise en compte de la réalité du travail des salariés opérationnels, pour coconstruire et faire vivre, avec eux et avec les différents métiers support, un poste de travail cohérent, à jour, évolutif, qui prend en compte ces cinq principales fonctions :

			1. une fonction métier, qui donne accès aux applications de travail quotidiennes, mais aussi à la documentation utile à l’exercice de l’activité ;

			2. une fonction de services, pour accéder à toutes les procédures internes : RH, achats, commandes, réservations, etc. ;

			3. une fonction de formation, pour développer les compétences, soit de façon autonome en accédant à du contenu e-learning, soit dans le cadre du plan de formation de l’entreprise ;

			4. une fonction communication, pour s’informer sur l’actualité et la stratégie de l’entreprise ;

			5. une fonction collaboration, pour échanger avec ses collègues, travailler ensemble, voire proposer des idées dans le cadre de la démarche d’innovation participative de l’entreprise (voir Chapitre 4).
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			La gouvernance de la digital workplace s’appuie sur :

			–	La mise en place et l’animation d’un comité dédié : celui-ci associe des représentants des métiers producteurs des contenus et responsables d’application, des représentants de la direction des systèmes d’information et des représentants des salariés et managers utilisateurs. Chaque membre de ce comité est coconstructeur, gardien et promoteur de la cohérence du poste de travail. Le comité favorise le partage d’informations : tous les membres sont, ensemble, au courant des évolutions à prévoir, des nouvelles demandes, etc., et peuvent décider des arbitrages à réaliser, avec des critères de choix connus et partagés.

			–	L’identification des responsabilités « dans le temps » : elle regroupe la responsabilité de maintenance et de mise à jour sur des contenus, rubriques ou applications, la responsabilité de l’équipe informatique (suivi et gestion des anomalies applicatives, sécurité du poste de travail, infrastructure informatique, hotline utilisateur, etc.), mais aussi la responsabilité du pilotage de l’ensemble (vision transverse).

			–	La professionnalisation et l’outillage des acteurs engagés, pour prendre en compte la vision utilisateur : cela concerne le niveau de langage et la technicité des contenus mis à disposition dans la documentation, l’organisation et la navigation dans les contenus ou les applications, la prise en compte des critères d’accessibilité numérique sur les pages publiées, etc.

			–	La coconstruction, avec ces acteurs, du fonctionnement général de la digital workplace, qu’il s’agisse de l’organisation de la page d’accueil selon les profils de collaborateur, de la possibilité de personnalisation, de l’ajout de raccourcis vers les applications, de l’organisation des contenus de la gestion documentaire, de l’ergonomie des formulaires administratifs, etc. Chaque nouveau contenu ou nouvelle application qui doit rejoindre le poste de travail fait ainsi l’objet d’une réflexion collective.

			–	Un suivi régulier des indicateurs d’usage (voir Piste 12).

			Dans quels cas la mettre en place ?

			Dans tous les cas ! Faire l’effort de rationaliser les outils mis à disposition est un chantier à part entière, à l’occasion d’une migration d’application, d’un renouvellement de licences ou encore de l’obsolescence d’un système.

			Comment faire ?

			Commencez par identifier les chefs de projet des applications de l’entreprise, ou les responsables de processus des métiers les plus concernés par le poste de travail. De quelles applications ont-ils la charge ? Quel est le périmètre fonctionnel de ces outils ? À quels besoins répondent-ils pour le métier ? Pour les salariés ? Où ces outils/contenus sont-ils mis à disposition aujourd’hui ?

			Ces personnes constitueront l’équipe de gouvernance, qui se réunira de façon régulière pour traiter des différents sujets liés au poste de travail, faire remonter les difficultés, partager les projets, et négocier parfois fermement, en fonction des besoins des métiers de terrain, utilisateurs du poste de travail. Avec eux, vous pourrez commencer par un diagnostic.

			L’étape de diagnostic des applications existantes et de leurs usages par les salariés permet de partager une même vision de « là d’où l’on part », de façon concrète et opérationnelle. Identifiez les difficultés rencontrées, les zones de télescopage entre usages. Lors de cette étape, associez également largement les utilisateurs : réaliser une enquête en ligne et monter des ateliers avec des représentants des différentes personas de l’entreprise et leurs managers (voir Chapitre 1) vous sera précieux pour savoir quelle orientation donner à votre futur dispositif.

			Identifiez, parmi les métiers de la zone de création de valeur, les personnes relais qui joueront à la fois le rôle de garants des besoins de ces collaborateurs et aussi celui de promoteurs du poste de travail. Voici des exemples de questions que vous pouvez vous poser ensemble : De quoi ont-ils besoin pour faire leur travail dans de bonnes conditions ? Quels sont leurs outils quotidiens, les applications auxquelles ils se connectent pour travailler ? Ont-ils besoin d’une documentation technique ? Comment recherchent-ils l’information disponible ? À quels moments de la journée s’informent-ils sur la vie de l’entreprise ou gèrent-ils leur vie de salarié (demande de congé, etc.) ? En raison de toutes les nouveautés que les collaborateurs doivent absorber, quel est le moment qui se prête le mieux à la livraison de cette nouvelle application ?

			Conditions de réussite

			Programmer des rendez-vous réguliers

			Même sans nouveau projet d’application ou de dématérialisation en cours, réunir régulièrement l’équipe de gouvernance permet de partager une même vision du sujet : point sur les usages et les difficultés rencontrées, anticipation des projets à venir, préparation des demandes informatiques de l’année suivante, point sur la communication aux collaborateurs, etc.

			Définir des règles et un langage commun

			Pour faire en sorte que tous les métiers collaborent et contribuent à cette vision unifiée et cohérente du poste de travail, il est précieux de coconstruire avec eux des éléments fédérateurs : règles d’organisation des contenus et des pages, charte éditoriale et process de contribution, charte graphique du poste de travail, etc. C’est la garantie de leur adoption et de leur respect.

			Écueils à éviter

			Négliger la ligne managériale

			La cohérence du poste de travail doit être partagée à tous les niveaux de l’entreprise, y compris par la direction générale, qui doit porter l’enjeu de performance que représente le fait d’associer tous les métiers autour de la vision utilisateur. Ainsi, les décisions relatives aux évolutions des outils de travail pourront être portées au Comex avec ce même prisme utilisateur final.

			Sous-estimer les ressources nécessaires

			La « paresse » qui consiste à penser qu’un projet s’arrête lorsqu’un outil est déployé génère de l’énervement face à ses « petits bugs ». Elle représente un coût qui reste souvent caché, mais qui s’observe dans le désengagement, ou dans le fait que les salariés contournent l’outil et créent leurs propres processus et solutions.

			Mettre en place une gouvernance transverse pour maintenir la cohérence du poste de travail nécessite a minima un chef d’orchestre et, vis-à-vis des métiers de l’entreprise, demande des ressources et des compétences.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : un pilotage centralisé et transverse pour arbitrer des outils mis à disposition des utilisateurs, qui concourt à la fois à une rationalisation du système d’information (coûts de maintenance optimisés, planification des déploiements, etc.), mais également à un accompagnement des changements lissé et « absorbable » par les salariés.

			•	Pour les métiers de l’entreprise : l’assurance que la dématérialisation de leur process sera pensée utilisateur, sans pour autant que leur besoin métier (administration des données, gestion, etc.) ne soit négligé.

			•	Pour les salariés : une digital workplace utile à leurs besoins, qui facilite le travail au quotidien, « sans couture ». Elle aura, de plus, l’avantage de la cohérence sémantique, évitant la multiplication d’appellations exotiques des applications : comment savoir, quand il y a plus de dix applications sur un poste de travail, ce que permet « Hermès », « Qualix » ou « Topaze » ?

			Piste 12 Indicateurs d’adoption de la digital workplace

			De même que les usages numériques des consommateurs évoluent à mesure qu’ils s’approprient de nouvelles applications dans leur vie personnelle, les besoins et exigences de ces mêmes personnes, en tant que salariés, évoluent également vis-à-vis des outils mis à leur disposition par l’entreprise. Comprendre les usages des collaborateurs, adapter l’accompagnement nécessaire et anticiper les évolutions à apporter, autant de raisons de mesurer régulièrement le niveau d’adoption de la digital workplace.

			Dans quels cas l’utiliser ?

			Il est intéressant de suivre l’adoption des outils de travail dans la durée (de mois en mois, d’année en année, etc.), d’y repérer des schémas saisonniers, comme une baisse des connexions pendant les congés d’été par exemple, ou encore d’éclairer les chiffres en regard de l’activité de l’entreprise, comme le nombre de connexions à la GED pendant une phase d’audit.

			Tous les outils et contenus du poste de travail des collaborateurs n’ont pas la même vocation. Il sera intéressant de regarder les chiffres selon deux axes : la fréquence de mise à jour du contenu ou des données de l’application, et l’intérêt des contenus/fonctionnalités dans l’exercice du métier (relevant de l’activité quotidienne ou des process de l’entreprise, ou encore de l’ordre de l’information et du service).
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			–	Les essentiels : ce sont les rubriques d’information, de documentation, les communautés et les applications nécessaires à l’exercice quotidien du métier des utilisateurs. Leur disponibilité est essentielle et leur niveau de fréquentation est un indicateur fort de l’efficience de la digital workplace.

			–	Les connexes : rubriques d’information, de services ou applications liées à des process de la vie de l’entreprise, dont l’usage par les collaborateurs est moins fréquent et non directement lié à leur activité courante de production.

			–	Les informatifs : rubriques d’information ou communautés de partage qui permettent aux salariés de s’informer sur l’entreprise et son environnement. La consultation de ces rubriques mises à jour régulièrement n’est pas un incontournable de l’exercice du métier, mais elle constitue un plus dans l’expérience entreprise des collaborateurs.

			–	Les marronniers : rubriques, services et communautés que l’on doit retrouver dans tous les intranets d’entreprise. Leur consultation n’est que très ponctuelle car ces contenus ne relèvent pas d’un besoin quotidien pour travailler. Ils font partie du « patrimoine culturel » de l’entreprise, consultés par exemple par les nouveaux entrants ou lors de temps forts, comme un anniversaire de l’entreprise ou un changement de logo par exemple.

			Comment faire ?

			La plupart des plateformes intranet ou portails d’entreprise proposent de façon native un module statistique, qui donne une première vue du niveau de fréquentation de votre dispositif numérique. Mais, bien souvent, ces modules ne sont pas suffisants et nécessitent d’y adosser une solution tierce pour réaliser des tableaux de bord plus signifiants (Google Analytics, Xiti, etc.).

			Quels sont les indicateurs à observer ?

			En plus des indicateurs classiques du Web (nombre de visites, nombre de visiteurs uniques, nombre de pages vues) sur les contenus éditoriaux ou encore du nombre d’accès aux applications métier, vous pouvez vous intéresser à des indicateurs sur les usages collaboratifs ou sociaux : nombre de likes par contenu, nombre moyen de commentaires, taux d’engagement par communauté, etc. Vous pourrez aussi faire un focus sur la gestion des connaissances, avec le nombre de documents créés ou mis à jour sur la plateforme, le nombre de mots-clés qui indexent les contenus, les mots-clés les plus recherchés, le taux de succès des recherches effectuées, etc.

			Au-delà des chiffres, certains outils de eye tracking ou encore des cartes de chaleur (Hotjar, etc.) permettent également d’observer les parcours des utilisateurs : Quels sont leurs chemins préférés ? Sur quelles zones des pages restent-ils le plus longtemps ? Autant d’indicateurs utiles pour faire évoluer les outils, leurs contenus et leurs accès dans le temps.

			Conditions de réussite

			User de pédagogie

			L’interprétation des chiffres peut faire des ravages pour qui ne fait pas la différence entre une cause et une corrélation… Par exemple, les salariés ne se sont pas connectés au nouveau serious game déployé par la direction clientèle : Quelles autres priorités avaient-ils ce mois-ci ? Le management a-t-il été sensibilisé à ce serious game ? Son accès dans le portail est-il facile à trouver ? N’y aurait-il pas un blocage technique dû à une bande passante insuffisante ? Mettez vos indicateurs en perspective pour éviter les interprétations hâtives.

			Le qualitatif au service du quantitatif

			Les chiffres ne disent pas tout : rien ne vaut l’échange et la confrontation sur le terrain. Aller une fois par an à la rencontre des utilisateurs à l’occasion d’entretiens ou de workshops permettra de cibler davantage les besoins ou les pratiques de certains métiers et sera riche d’enseignements sur leur degré d’appropriation de la digital workplace : L’information est-elle facile à trouver ? Le portail est-il pratique à utiliser ? Ludique ? Ou, au contraire, frustrant ? Ennuyeux ?

			Valoriser les contributions

			Faire vivre une digital workplace avec des contenus à jour, des applications opérationnelles, une animation régulière demande du temps, et donc des ressources. Au-delà des chiffres sur la fréquentation, afficher le nombre de personnes impliquées pour faire vivre les outils, et réunir ces contributeurs de temps en temps pour les associer aux résultats et aux prochains projets, est une façon de reconnaître l’effort de chacun au service de l’expérience entreprise.

			Écueils à éviter

			Trop de chiffres tuent le chiffre

			Être transparent ne veut pas dire communiquer l’exhaustivité des indicateurs disponibles, au risque de noyer le message. Choisissez ceux qui sont particulièrement révélateurs des usages des collaborateurs par rapport à l’actualité de l’entreprise. Ne perdez pas de vue que ces indicateurs doivent servir le projet d’un poste de travail centré sur l’utilisateur, et notamment à arbitrer certains choix.

			Éviter les mauvaises comparaisons

			On ne compare pas « des choux et des carottes ». En matière d’outils numériques, certaines rubriques informatives sur l’histoire du groupe, par exemple, ne vont pas susciter des déferlantes de visites quotidiennes, contrairement à l’accès à l’annuaire, qui reste sur la plupart des dispositifs la première raison des collaborateurs de se connecter, après l’accès aux applications métier. Pour autant, ne les supprimez pas ! Actualisez-les lorsque cela est nécessaire, et ne comparez leur fréquentation qu’avec elle-même !

			Faire de la politique

			La vidéo d’une heure des vœux du président n’a été regardée que par 10 % des collaborateurs, et encore… pour moitié de sa durée seulement… Ne pensez pas qu’il faille taire ce revers de médaille après tous les efforts entrepris pour convaincre le P-DG de prendre la parole. Au contraire, cet indicateur sera un précieux atout pour ajuster ses prochaines communications. Et dans l’intervalle, questionnez les utilisateurs : Pourquoi n’ont-ils pas adhéré à ce média ? Était-ce la longueur ou le ton ? « La flemme » de regarder cette vidéo individuellement plutôt qu’en réunion d’équipe ? Autant de réponses qui vous en diront long sur leurs usages et leurs attentes et que, au nom de l’expérience entreprise, vous aurez tout intérêt à partager avec le P-DG en question.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une mesure d’efficacité des investissements opérés et un pilotage des arbitrages nécessaires.

			•	Pour les directions métier : un feedback utile sur les usages effectifs des applications développées et sur les contenus mis à disposition des salariés.

			•	Pour les salariés : le moyen d’être entendus régulièrement sur leur expérience des outils et contenus, pour une expérience plus fluide et efficace du travail, de l’information et de la formation de l’entreprise.

			

		




Chapitre 7

			RSE : agissez d’abord pour et avec vos salariés

			C’est du vécu

			« N’impliquons pas trop les salariés dans la RSE, ils sont là pour bosser ! »

			Développement durable, RSE, raison d’être, mission… La question de leur responsabilité à l’égard de la planète et du vivant s’impose à toutes les entreprises. Quel rôle y jouent les collaborateurs ? Passons une tête dans la salle de réunion du comité exécutif de ce groupe privé au moment où la RSE est à l’ordre du jour…

			Louis, P-DG :

			J’ai mis l’engagement RSE à l’ordre du jour du Comex : toute la concurrence s’en est emparée, il faut mettre un coup d’accélérateur. Mais je ne veux pas d’usine à gaz : pragmatisme et frugalité. Qui prend le sujet ? Marine, c’est un peu chez toi tout ça, c’est de la com’ : pondre une charte, modifier quelques éléments de langage. Yacine peut t’aider, il y a des liens RH avec son plan Qualité de vie au travail, tout ça…

			Yacine, DRH :

			Oui, il y a des liens mais, attention, la RSE c’est complexe ! Avec les négos en cours avec les IRP, je ne voudrais pas brouiller le message…

			Marine, d. de la com. :

			Louis, tu cadres le sujet en disant pragmatisme et frugalité : je suis OK, même s’il faudra du budget à un moment. Mais j’ajouterais « cohérence ». On fait déjà plein de choses dans le groupe en lien avec la RSE : commençons par les recenser, ensuite mettons-nous d’accord ici sur ce qu’on entend par RSE, pour faire quoi, et structurons un plan frugal, mais cohérent.

			Louis, P-DG :

			Ouh la ! Il va falloir être plus agile, là. Avant de sortir ton plan cohérent, l’Amazonie sera devenue un désert de dunes ! (Rires).

			Yvan, d. Innovation :

			Ah justement, des boîtes compensent leurs émissions de CO2 en plantant des arbres. Ils s’appuient sur des organismes qui font le job, clé en main !

			Louis, P-DG :

			Ah oui, c’est bien ça…

			Marine, d. de la com. :

			Mouais… C’est de plus en plus contesté : les entreprises qui ont fait ce choix sont accusées de se donner bonne conscience sans réduire d’un iota leurs émissions de CO2. Si c’est pour faire du greenwashing… Dans mon équipe, surtout les plus jeunes, c’est clair, ils n’adhéreront pas…

			Louis, P-DG :

			Je vous rappelle qu’on est en relance post-Covid, alors soyons efficaces… Et visibles ! Mettons en place quelques quick wins et hop, ça ira bien pour cette année.

			Sylvie, d. des opérations :

			Parmi mes équipes de vente en Rhône-Alpes, il y a cinq ou six gars, qui sont de vrais activistes de l’environnement. Ils font partie d’un mouvement, mais pas politisé je crois. Ils font bouger les choses dans leur commune. Même en restant focus sur leur business, je suis sûre qu’ils seraient à fond sur ce sujet. Ici, c’est leur boîte, ils connaissent bien le métier, ils pourraient proposer des quick wins innovants, et même avec tes jeunes de la com’, Marine.

			Louis, P-DG :

			Trop compliqué. Comme le dit Yacine, ne mettons pas le doigt là-dedans, les salariés sont là pour bosser. Quand on leur enverra la charte, ils verront qu’on fait des choses, ils seront contents.

			Sylvie, d. des opérations :

			(tout bas à Marine) Une charte de plus qui ne changera rien et qui ne tient pas compte de leurs idées, c’est sûr, ils seront contents nos salariés.

			Louis, P-DG :

			Désolé Sylvie, je n’ai pas entendu !

			Sylvie, d. des opérations :

			Non je disais : une charte, c’est mieux que rien, c’est une idée, ils seront contents.

			Louis, P-DG :

			Bon, sujet réglé, Marine, tu prends le point ?

			[image: ]

			Matière à penser

			Et si l’entreprise alignait ses actes sur son discours ?

			Où l’on comprend que coconstruire la politique RSE avec les salariés est la meilleure preuve de l’engagement sincère de l’entreprise envers eux et envers le monde.

			Pollution, émission de CO2, surexploitation des ressources naturelles, maltraitance animale : les entreprises sont dans le viseur de la transformation environnementale. Elles doivent désormais se préoccuper de leur responsabilité vis-à-vis de la planète et du vivant. Le sujet, à peine émergeant à la fin du xxe siècle dans le monde économique et des affaires, est devenu prééminent au début du xxie, puis a pris une nouvelle dimension avec la crise sanitaire de début 2020. Celle-ci a eu entre autres effets de rendre les esprits plus réceptifs à la nécessité de modifier l’usage que nous faisons du monde et de protéger le vivant qu’il abrite. Ses ressources sont finies, l’humanité est fragilisée.

			Le mouvement de transformation profonde qui s’opère systémiquement dans le monde vient défier les entreprises sur un autre champ, connexe à la nécessité de protéger le vivant : le champ du social. Leur capacité à prendre en compte la diversité humaine est sur la table. Inégalités et discriminations deviennent intolérables. L’entreprise doit viser l’irréprochabilité en matière d’inclusion et chasser toute forme de discrimination de genre, d’orientation sexuelle, d’âge, de couleur de peau, d’origine ou encore de handicap.

			La responsabilité sociétale des entreprises (RSE), contribution des entreprises aux enjeux du développement durable, irrigue tous ces sujets de la vie : l’environnement, la société, la consommation, l’économie, l’éthique.

			La RSE, levier inexploité d’implication des salariés

			La majorité des entreprises sont encore embarrassées avec ces différentes obligations, qui percutent leur modèle. Elles perdent un temps précieux à chercher des voies de conciliation entre nécessité de croître et de faire du profit comme elles l’ont toujours fait, et injonction à répondre aux nouvelles attentes environnementales et sociétales. Leurs salariés, eux, sont de plus en plus nombreux à s’impatienter et ils attendent d’y être impliqués. La RSE constitue en effet « un levier inexploité d’engagement », selon l’observatoire Des enjeux et des hommes. Dans une étude menée en février 2020 avec le cabinet Occurence, il apparaît que 86 % des salariés français répondants se déclarent plus intéressés par la RSE qu’ils ne l’étaient il y a quelques années. Deux tiers d’entre eux sont prêts à proposer des initiatives pour nourrir la réflexion RSE de leur entreprise, et notamment les femmes, les managers et les moins de 30 ans. Mais les entreprises n’ont pas – ou pas encore – vraiment saisi l’opportunité : elles en font un sujet de communication descendant qui n’incite pas à l’action.

			On ne peut que souligner le paradoxe. C’est comme si l’entreprise, coincée dans ses schémas de fonctionnement habituels, passait à côté de ses meilleurs alliés sans les solliciter pour réussir sa transition environnementale et sociétale. En regard de l’urgence climatique de plus en plus omniprésente, cette timidité fait courir un risque majeur de désengagement des salariés. Il sera de plus en plus difficile pour l’entreprise de tenir des discours éthiques et responsables s’ils ne font pas rapidement écho, et ce de façon authentique, au vécu personnel et professionnel des femmes et des hommes qui y travaillent.

			L’expérience entreprise passe pourtant par une contribution directe des collaborateurs à la transformation responsable de leur entreprise, qui doit la mener pour et avec eux. C’est un puissant levier d’implication, à même de créer – ou de permettre de renouer – des liens forts et durables entre salariés et entreprise.

			L’interne doit constituer le premier champ d’application de la RSE

			La contribution des entreprises à un monde plus responsable est un mouvement encore timide, encadré depuis 2019 par la loi Pacte. Dans la période actuelle de transition entre ancien et nouveau modèles, les organisations n’effectuent le plus souvent qu’une simple mue de surface : un « changement de peau », qui modifie uniquement leur apparence externe, leur image.

			La loi Pacte : un cadre pour mettre en œuvre collectivement l’engagement de l’entreprise en matière de RSE

			Promulguée en 2019, la loi Pacte définit trois niveaux de contribution des entreprises à la préservation du bien commun :

			•	Un niveau juridique : l’article 1833 du Code civil, qui décrit l’objet social des entreprises, est complété par un alinéa précisant que « la société est gérée dans son intérêt social, en prenant en considération les enjeux sociaux et environnementaux de son activité ».

			•	Deux niveaux incitatifs :

			–	Invitation à se doter d’une raison d’être, que l’entreprise peut ou non inscrire dans ses statuts : l’article 1835 prévoit qu’elle peut « préciser une raison d’être, constituée des principes dont la société se dote et pour le respect desquels elle entend affecter des moyens dans la réalisation de son activité ».

			–	Proposition de devenir « société à mission », en jouant la logique de la « raison d’être » jusqu’au bout : quelle que soit sa forme juridique, l’entreprise a la possibilité de mettre en place un procédé complet pour la mise en œuvre et le contrôle de la mission qu’elle s’est donnée (avoir défini la raison d’être et ses engagements, les avoir inscrits dans les statuts, enregistrés au tribunal de commerce, s’être dotée d’un comité de mission et, enfin, être auditée tous les deux à trois ans par un organisme tiers indépendant).

			Elle invite à leur mise en œuvre au travers du renforcement du dialogue et de la contribution de l’ensemble de ses parties prenantes, dont ses collaborateurs.

			Après des débuts timides, et secouées en 2020 par la crise sanitaire et la prise de conscience des fragilités qu’elle engendre, les entreprises françaises commencent à se tourner vers l’entreprise à mission.

			Le deuxième baromètre de l’Observatoire des sociétés à mission (Communauté des entreprises à mission), paru en mai 2021, note qu’au « premier trimestre 2021, le nombre de sociétés à mission a atteint 154 contre 124 fin 2020, soit une progression de 24 % en trois mois. Ce sont 230 000 salariés qui sont directement concernés, travaillant dans des sociétés ayant effectué leur changement statutaire. »

			Le sujet est loin de ne concerner que les grandes entreprises. Le rapport souligne également la forte croissance des sociétés à mission parmi les entreprises de moins de 50 salariés, qui constituent désormais 69 % des sociétés à mission.

			Le mouvement va pourtant s’amplifier inéluctablement et rapidement : et si, pour amorcer ce changement profond, l’entreprise choisissait d’appliquer les fondamentaux de la RSE en priorité à l’interne ?

			Rappelons ce que signifie RSE. Chaque mot compte, suffisamment fort et engageant pour s’y arrêter et en explorer le sens. La RSE, selon la norme ISO 26000 qui la définit en 2010, est « la responsabilité d’une organisation vis-à-vis des impacts de ses décisions et de ses activités sur la société et sur l’environnement, se traduisant par un comportement éthique et transparent ». Elle consiste à prendre des initiatives respectueuses de l’environnement, mais aussi des collaborateurs, des clients et des partenaires, ainsi que de la société de manière générale.

			Appliquer la RSE à l’interne revient donc, pour l’entreprise, non pas à communiquer sur la RSE, mais à se poser prioritairement les trois questions suivantes et à mettre en place des actions concrètes qui permettront d’y répondre :

			•	Quel est l’impact de ses décisions et de ses activités sur ses collaborateurs ?

			•	Comment son comportement éthique et transparent en interne se manifeste-t-il ?

			•	Quelles initiatives respectueuses prend-elle à l’égard de ses collaborateurs ?

			Le sujet n’est pas simple et traverse l’entreprise : il concerne la fonction Ressources humaines, bien sûr en première ligne avec ses dispositifs de prévention des discriminations et en faveur de l’inclusion et de l’égalité, ainsi que les politiques de qualité de vie au travail et de prévention des risques psychosociaux. Mais au-delà, c’est la culture même de l’entreprise que ces sujets interpellent, car c’est dans les détails de la vie au travail que se vivent éthique et responsabilité.

			En cela, faire de l’expérience entreprise un sujet stratégique est un acte fondateur d’application de la RSE à l’interne.

			Martin Richer, fondateur de Management & RSE, plaide et agit pour une RSE transformative.

			Dans la plupart des organisations, la RSE n’est encore souvent que la « cerise sur le gâteau ». Centrée sur des obligations réglementaires (reporting extrafinancier, bilan carbone, etc.), elle se développe de façon périphérique à l’organisation, ne se préoccupe pas de performance et ne mobilise ni le management ni les salariés. D’autant moins que les managers, sursollicités par les tâches de reporting et de suivi, n’ont pas de « bande passante » pour contribuer à un projet RSE dont ils ne voient pas l’efficacité directe.

			La RSE transformative, au contraire, se propose de contribuer aux projets de transformation de l’entreprise, en offrant l’opportunité de combiner valeur économique et valeur sociale et environnementale. Concrètement, si chacun des projets que déroule annuellement une entreprise – et ils sont nombreux – intégrait un axe RSE, cela permettrait une meilleure appropriation du collectif. De même, intégrer la RSE transformative au management même de l’entreprise peut être l’occasion de redéfinir collectivement des règles de fonctionnement, et d’arriver à un meilleur équilibre en termes de prévention des risques psychosociaux et d’efficacité opérationnelle. C’est gagnant pour l’entreprise comme pour les collaborateurs, une voie certaine de « réplication » collective.

			Et si le greenwashing était une aubaine ?

			« Ne le dites surtout pas, mais je suis pour le greenwashing », nous a-t-il déclaré avec un peu d’amusement. Une position qui a de quoi surprendre chez ce défenseur historique de la RSE.

			Il voit pourtant une vertu à cette pratique de communication externe des entreprises, qui se parent d’un « habit vert » pour être dans l’air du temps sans avoir intrinsèquement capitalisé sur une démarche RSE. Piégées par une surcommunication sur un soi-disant engagement éthique et responsable, parfois sans rapport avec la réalité de leurs actions, les entreprises seront finalement acculées, pense-t-il, à une démarche authentique. En effet, prises au mot par leurs parties prenantes, et notamment par leurs collaborateurs, elles se retrouveront obligées – contraintes – d’aligner leurs actes à leurs dires. Elles devront alors prendre des engagements tangibles à la hauteur de leur discours, au risque, si elles ne le font pas, de rencontrer de vives difficultés : recrutement, démobilisation de leurs salariés, critiques virulentes sur les réseaux sociaux, réputation ternie, fuite des clients, etc. Dans cette logique d’alignement entre le dire et le faire, la RSE apparaît ainsi pour ce qu’elle est : un levier de cohésion entre l’entreprise et ses parties prenantes.

			Quand les intérêts se rejoignent, l’entreprise doit devenir activiste aux côtés de ses collaborateurs

			Les salariés sont aussi des citoyens qui, de plus en plus nombreux, s’engagent pour des causes qui leur sont chères. Ils s’organisent, ils agissent pour modifier leur consommation, inventer de nouvelles formes de « vivre ensemble ». On ne compte plus les initiatives personnelles, familiales et locales pour réduire ses déchets, modifier ses comportements d’achat, verdir son quartier, partager les ressources, sauvegarder les territoires, la biodiversité, organiser la solidarité.

			Pourquoi ces salariés citoyens ne seraient-ils pas prêts à aider leur entreprise dans ce nouvel engagement ? Allons même plus loin et adoptons la vision de cette étudiante en développement durable de 24 ans, très impliquée à titre personnel dans la défense de l’environnement, qui a déclaré comme une évidence : « La question, c’est plutôt : pourquoi l’entreprise ne serait-elle pas prête à aider ses salariés (citoyens !) dans leur combat pour la préservation du monde ? »

			La convergence d’intérêts saute aux yeux : c’est côte à côte qu’individus et organisations doivent agir. Cela nécessite sans doute un changement fort de « schéma mental » de la part d’un grand nombre de dirigeants et d’entreprises.

			Pour cette étudiante comme pour toute une nouvelle génération de citoyens, l’entreprise « plus grande » que le salarié, c’était avant. Désormais, l’entreprise est toute petite, à leurs côtés, devant la tâche immense de préserver la vie. Elle est faite de personnes qui connaissent le cœur de métier de l’entreprise, conscientes de la nécessité d’agir autrement et prêtes à le faire. Autant d’intelligences créatives à solliciter pour imaginer de nouvelles façons de travailler et de produire de la valeur.

			S’allier à ces personnes-là, dans ce qu’Emmanuelle Joseph-Dailly décrit comme le polyengagement, et les impliquer dans la transformation de l’entreprise, c’est leur permettre de vivre une expérience entreprise plus satisfaisante, car répondant à leurs motivations intrinsèques et leur désir d’agir et d’être utiles.

			Bien entendu, cela ne se décrète pas. Au sein des directions Développement durable, les personnes en charge du sujet identifient bien la difficulté : « Tout cela s’entrechoque : on voit des gens super actifs à titre personnel, on les connaît, mais on ne sait pas quoi faire de cet engagement, ni comment le relier avec la politique RSE de l’entreprise », témoignait la responsable RSE d’une grande administration. Et d’ajouter comme exemple que l’initiative d’animation d’un réseau de femmes transverse à l’organisation avait très bien été accueillie et fonctionnait de manière très ouverte, jusqu’à ce qu’elle soit contrariée par la création d’une communauté dédiée aux seules femmes dirigeantes, créée par une des directrices de la structure. Modèle hiérarchique et engagements RSE de l’entreprise sont-ils compatibles ?

			Dans ce changement de représentation, les entreprises doivent fournir un effort important : considérer non plus que leurs collaborateurs sont une charge, mais qu’ils font partie de la solution pour transformer radicalement l’entreprise. S’entraider est le plus petit risque à prendre, la plus évidente des opportunités à saisir.

			Quand les salariés sont en avance sur l’entreprise

			Nous avons mené il y a quelques années dans une entreprise de 3 500 salariés une vaste opération de sollicitation des idées des collaborateurs, pour remettre le collectif en mouvement après une décennie chahutée. Le champ des propositions était ouvert et celles-ci pouvaient concerner tous les sujets de la stratégie de l’entreprise, largement communiquée : relance commerciale, simplification des procédures, nouveautés produits, communication, etc. Le développement durable, notion encore récente dans la société à l’époque, ne figurait ni dans le plan stratégique de l’entreprise ni dans l’animation du dispositif : aucune incitation n’était faite pour développer particulièrement ce thème. À notre grande surprise et à celle du comité de direction, plusieurs dizaines de propositions très concrètes sont apparues spontanément : recyclage des anciens ordinateurs, dons de l’ancien mobilier de bureau à des associations, etc. Les salariés, sensibles à titre personnel à ces sujets dont ils entendaient parler à l’extérieur, étaient en avance stratégique sur l’entreprise. Et bien que cela ne figurait pas au programme du dirigeant, ils ont finalement conduit la direction générale à créer une mission Développement durable dédiée à ces différents sujets. 

			Aujourd’hui, le mouvement s’amplifie. De nombreuses initiatives se développent au sein d’entreprises très variées. Citons cette entreprise de conseil en transformation de plus de 3 000 collaborateurs, qui a permis à un groupe de collaborateurs impliqués dans la défense des droits des LGBT+ de s’organiser en réseau pour agir, sensibiliser l’interne et, finalement, transformer rapidement le rapport de l’entreprise à ce sujet encore tabou. En quelques mois, elle signait la Charte d’engagement LGBT+ de l’Autre Cercle.

			L’organisation de communautés citoyennes pourrait-elle inspirer un nouveau type d’« activisme salarié » ?

			« L’activisme, renouveau de l’engagement citoyen, qui part des individus, doit être saisi comme une opportunité par les organisations et les pouvoirs publics », affirme Sarah Durieux, consultante, formatrice et auteure de Changer le monde. Elle fait le constat d’un renversement en cours de l’organisation civique en France. Dans notre histoire, la participation à la vie de la cité était orchestrée par des syndicats, des associations, des organisations politiques, etc. La participation restait cadrée, contenue, descendante.

			Le renversement vient d’un dynamisme de mobilisation, qui est désormais le fait de citoyens qui s’expriment sur le Web et les réseaux sociaux, générant un renouveau de la participation, dans une forme nouvelle d’activisme.

			Gilets jaunes, mouvements des jeunes pour le climat, renouveau d’un mouvement féministe actif, etc. : la parentalité de l’impulsion des mouvements bascule des organisations classiques vers les citoyens. L’approche n’est plus cadrée, mais protéiforme. Les gens se mobilisent pour des causes plutôt que pour des idéologies, dans un engagement plus fluide. « Pour notre démocratie, dit Sarah Durieux, c’est un challenge : Comment faciliter cette participation ? Comment saisir et favoriser cette opportunité que les gens aient envie de créer leur avenir au niveau local et national ? Comment la transférer en action concrète ayant un impact dans la vie de tous les jours ? »*

			Cette question se pose de la même façon aux entreprises et avec la même acuité, car chacun des citoyens engagés qu’évoque Sarah Durieux est également potentiellement le salarié d’une entreprise. « S’appuyer sur cette frange de femmes et d’hommes qui agissent, les identifier comme salariés activistes est une voie sérieuse à explorer », explique-t-elle.

			* Propos issus du podcast #17 changer la vi(ll)e « Félicity » de Caroline Lébrard (24 juin 2021) et de l’échange de l’apéro New Deal Havas du 29 avril 2021.

			La coformulation de la raison d’être, ciment de l’action RSE

			Pour fournir un cadre à l’ensemble des initiatives et actions liées à l’engagement RSE de l’entreprise, la formulation de la raison d’être, telle que proposée par la loi Pacte, est un outil puissant.

			La raison d’être de l’entreprise constitue un engagement stratégique de changement : elle vient modifier plus ou moins fortement ses façons de produire, de communiquer, de décider, d’investir, de vendre, en intégrant à la finalité de l’entreprise la préservation et le respect de l’environnement et de la société. Au-delà d’un slogan ou d’une promesse faite au grand public, elle est le nouveau cadre d’une feuille de route dans laquelle l’ensemble des parties prenantes se mettra en mouvement. La raison d’être représente donc le nouveau paradigme d’actions de chaque collaborateur, quel que soit son rôle dans la structure, sa place dans l’organigramme.

			La définition de la raison d’être des entreprises est un exercice complexe, qui amène les dirigeants à travailler de longs mois sur le sujet. Cet ouvrage ne propose pas de méthodologie complète d’élaboration d’une raison d’être, car celle-ci dépend du niveau de complexité de son organisation, de son histoire, de sa culture, du style managérial de ses dirigeants. Toutefois, impliquer largement et authentiquement les salariés à cette élaboration est indispensable.

			Quel que soit le texte exprimant la raison d’être, qu’il fasse quelques mots, quelques lignes ou quelques paragraphes, c’est son « évidence » qui fera dire aux collaborateurs, et notamment à ceux de la zone de création de valeur : « Ah oui, c’est tout à fait nous, ça nous ressemble tellement ! » Il ne s’agit pas d’écrire une raison d’être complaisante à leur égard. Mais s’ils sont immédiatement familiers de cette raison d’être, s’ils expriment spontanément cette évidence, cela résonnera comme une validation de l’authenticité, de la cohérence et de la pertinence du texte, et donc de l’engagement que prend l’entreprise.

			Pour parvenir à cette pertinence, l’effort de l’entreprise doit consister à coconstruire la raison d’être avec le plus grand nombre de collaborateurs, issus de tous les métiers et de tous niveaux hiérarchiques. C’est la garantie la plus forte de la validité de l’engagement énoncé, qui fera le lien entre l’aspiration de RSE et le travail « réel » des salariés. Si chacun sait en quoi son travail quotidien contribue à la raison d’être de son entreprise, alors cette raison d’être sera la sienne.

			 Pistes pour l’action

			Développer une culture de la responsabilité

			Impliquer les collaborateurs dans la politique RSE de l’entreprise constitue une double garantie pour cette dernière : 1. s’assurer de l’adhésion de l’interne et sécuriser la mise en œuvre effective de cette politique ; 2. se préserver du risque d’une politique RSE « hors-sol », car elle sera reliée à la réalité du terrain.

			Piste 13 Une RSE symétrique

			La RSE symétrique est une méthode de coconstruction de la cohérence RSE externe/interne, qui vise à élaborer des propositions en vue d’équilibrer les volets internes et externes de la politique RSE : ce qui existe, ce qui manque, ce qui peut être valorisé, ce qui doit être créé. La méthode permet également d’identifier ce que chaque collaborateur peut apporter pour contribuer à cette politique. Le résultat de ces travaux, présenté aux instances de décision de l’entreprise, peut être intégré au plan d’action annuel.

			Dans quels cas la mettre en place ?

			Votre entreprise souhaite aller « un cran plus loin » dans le déploiement de sa politique RSE et éviter le « greenwashing » ? Vous souhaitez que vos salariés puissent être fiers de valoriser votre politique RSE et vous savez que cela passe par une mise en cohérence de l’expérience qu’ils ont de l’entreprise avec ce que vous exprimez à l’externe ? La direction Développement durable dispose d’un plan d’action robuste vers l’externe, mais, en interne, elle n’atteint que partiellement ses objectifs d’implication des collaborateurs ? Voilà autant de raisons de vous lancer dans la RSE symétrique.

			Comment faire ?

			Définissez les contributeurs de la démarche. Il peut s’agir de managers et/ou de collaborateurs qui, selon la culture de votre entreprise, travaillent en groupes, mixtes ou non. La démarche peut être menée dans le cadre d’une convention ou de séminaires avec différentes équipes de l’entreprise. Elle peut s’appuyer sur une logique d’animation de type « world café », avec des groupes de travail tournants qui enrichissent leurs travaux successivement.

			Organisez entre trois et cinq séances de travail pour ce ou ces groupes, et présentez-leur la matrice de la RSE symétrique. Travaillez en sous-groupes ou en plénière sur les différentes symétries :

			1. externe/interne :

			–	→manifestations de cet engagement (exemples vis-à-vis des clients, du grand public [société], des partenaires et fournisseurs, de l’interne),

			–	→manques/omissions de réciprocité (vis-à-vis des clients, du grand public [société], des partenaires et fournisseurs, de l’interne) ;

			2. salariés/entreprise, cette fois du point de vue des collaborateurs :

			–	→manifestations de leur engagement vis-à-vis de l’entreprise, des fournisseurs, des partenaires, des clients,

			–	→manque/omissions de réciprocité ;

			3. salariés citoyens :

			–	→manifestations de leurs engagements personnels connus du groupe → ce que cela pourrait apporter à l’entreprise dans le cadre de sa politique RSE.
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			Une fois cette matrice complétée et enrichie des travaux des différents groupes de travail, elle pourra être présentée et commentée aux dirigeants/décideurs, puis servir de base contributive à l’enrichissement du plan d’action RSE.

			Conditions de réussite

			Miser sur les salariés activistes

			Vous avez sûrement identifié dans votre entreprise des salariés engagés sur des sujets environnementaux ou sociétaux. Ce sont peut-être d’ailleurs les mêmes qui échangent sur le forum de votre communauté Développement durable ou qui se sont portés volontaires pour la journée de congé solidaire consacrée au nettoyage des plages de votre région.

			Proposer à ces salariés de participer à votre démarche RSE symétrique, c’est la garantie d’une discussion sans concession, d’aller trouver ce qui manque vraiment dans le plan d’action de l’entreprise. Activistes de cœur, ils seront aussi naturellement de bons alliés pour porter le projet auprès de leurs collègues.

			Faire un appel au volontariat

			Si vous ne connaissez pas de salariés prêts à s’engager et voulez éviter de faire le traditionnel appel à la ligne managériale pour désigner des volontaires, profitez des outils digitaux et faites un appel sous forme de sondage : posez quelques questions pour avoir un premier niveau de mesure de la RSE symétrique de votre organisation et proposez à ceux que cela intéresse de laisser leur adresse électronique pour participer aux ateliers… Vous pourriez être étonné par le nombre de personnes prêtes à s’engager !

			Écueils à éviter

			S’arrêter aux ateliers

			Un des écueils de la coconstruction, quels que soient les sujets, c’est le non-suivi des idées émises lors des ateliers. L’effort est parfois important, d’autres priorités peuvent venir perturber le planning initialement imaginé, les ressources pour assurer le suivi ne sont plus au rendez-vous, etc. : quelles que soient les raisons qui empêchent le passage à l’action, elles auront toutes pour effet, à court ou moyen terme, de démotiver les prochaines tentatives de solliciter les salariés.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : l’enrichissement de son plan d’action RSE pour et avec les salariés, gage d’un équilibre et d’une cohérence entre les actions menées à l’externe et celles menées en interne.

			•	Pour les salariés : la possibilité de s’engager sur des sujets qui leur tiennent à cœur et une entreprise qui s’aligne au niveau du discours et des actes, dont ils peuvent se sentir fiers parce qu’ils sont contributeurs.

			Piste 14 Cinq ricochets pour la raison d’être

			Une politique RSE sincère et authentique s’appuie nécessairement sur le socle identitaire de l’entreprise. La méthode des cinq ricochets est une technique de questionnement en cinq étapes, qui permet d’atteindre un niveau commun de représentation de ce socle identitaire, ce que Simon Sinek, auteur et conférencier, appelle le « why ». « Les gens n’achètent pas ce que vous faites, les gens achètent pourquoi vous faites ce que vous faites », conceptualise-t-il dans son livre Commencer par le pourquoi, en 2009. Partager le « pourquoi » des actions menées non pas au sens de la causalité mais des raisons pour lesquelles on les fait, renforce le sens d’un collectif animé par un même moteur.

			C’est bien en partageant ce « but ultime » que l’on peut (re)connecter émotionnellement les salariés avec la mission de l’entreprise ou de l’équipe.

			Dans quels cas l’utiliser ?

			Lorsqu’il est important de souder un collectif autour d’une vision commune, la méthode des cinq ricochets permet d’impliquer les individus de ce collectif et de dégager une vision commune. Elle permet de poser la question de la finalité, en ricochets, cinq fois de suite, et ainsi de passer des premières raisons rationnelles aux raisons plus personnelles qui guident fondamentalement l’action.

			[image: ]

			Comment faire ?

			La démarche des cinq ricochets peut être menée en équipe ou avec des personnes qui exercent le même métier : de leurs réflexions pourront naître différentes raisons d’être, propres à chaque métier, chaque entité de l’entreprise. C’est ensuite de l’émergence de ce qui les rassemble que peut ressortir la raison d’être de l’organisation, fruit de leur mise en commun.

			Prenons l’exemple d’enseignants en mathématiques travaillant dans un collège de la banlieue est de Paris et qui souhaitent dégager une vision commune de la finalité de leur métier, pour la partager avec leurs collègues ou avec les parents. L’un d’eux pourrait répondre ainsi successivement aux cinq questions ricochets :

			•	Question RICOCHET 1 : Qu’est-ce qu’apporte ton métier ?

			Réponse : J’enseigne les mathématiques dans un collège de la banlieue est de Paris, c’est important de transmettre du savoir et de la connaissance à mes classes.

			•	Question RICOCHET 2 : Qu’est-ce que cela apporte de transmettre le savoir et la connaissance à tes classes ?

			Réponse : Cela permet à des élèves issus de milieux peu favorisés d’obtenir un bon niveau de compréhension des mathématiques et de poursuivre, pour le plus grand nombre, des études au lycée.

			•	Question RICOCHET 3 : Qu’est-ce que cela apporte que des élèves de milieux défavorisés poursuivent en plus grand nombre des études au lycée ?

			Réponse : Cela permet de réduire les risques de décrochage des jeunes, qui pourront ainsi plus facilement obtenir un diplôme et trouver un emploi.

			•	Question RICOCHET 4 : Qu’est-ce que cela apporte que ces jeunes obtiennent un diplôme et un premier emploi ?

			Réponse : Cela contribue à un monde plus égalitaire, parce que tout le monde doit avoir sa place dans la société, indépendamment de son milieu d’origine.

			•	Question RICOCHET 5 : Qu’est-ce que cela apporte d’avoir un monde plus égalitaire où tout le monde a sa place dans la société ?

			Réponse : Cela permet de réduire les fractures de la société et de mieux vivre ensemble.

			D’autres enseignants auront leurs propres réponses et, lors de la mise en commun des différentes cinquièmes réponses, la vision commune sera construite à partir des mots les plus fréquemment formulés.

			Concrètement, au cours d’un atelier de 45 minutes :

			1. Invitez les participants, en binôme, à se questionner mutuellement : chaque question doit reprendre une partie de la réponse qu’elle questionne, et ce à cinq reprises.

			2. Remettez-vous en groupe pour partager les réponses obtenues à la dernière question de chacun des binômes.

			3. Dégagez la réponse finale collective, en la reformulant par « nous croyons que (why)… ».

			Conditions de réussite

			Associer les collaborateurs de la zone de création de valeur

			Leur métier est un des piliers de l’entreprise, au cœur de la création de la valeur pour ses clients. Ils sont l’incarnation de la mission de l’entreprise. Ils ont donc toute légitimité à participer à votre démarche.

			Écueils à éviter

			Croire que les raisons d’être des différents métiers ne peuvent pas concorder

			Votre entreprise compte dans ses rangs une variété de métiers et de compétences, mais aussi une diversité d’individus partageant des valeurs qui peuvent être différentes. Ne seront-ils pour autant pas capables de définir ensemble ce qui les rassemble ? Sans nier les individualités et la singularité de chacun, cette démarche peut au contraire contribuer à les fédérer et à faire émerger le « bien commun » auquel chacun contribue.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : c’est un questionnement qui peut nourrir plus largement la démarche sur la raison d’être, qui a l’avantage d’engager et de fédérer les collaborateurs autour d’une même vision.

			•	Pour les salariés : ce questionnement n’est pas habituel, mais permet de prendre de la hauteur sur les motivations pour lesquelles ils ont envie de faire leur travail et de contribuer au projet de l’entreprise ; il donne du sens à des valeurs et un système commun.

			

		




Chapitre 8

			Ressources humaines : proposez un modèle vraiment humain

			C’est du vécu

			« Je vais chercher ailleurs, c’est plus simple ! »

			De son recrutement à son départ, le salarié vit au rythme de l’entreprise : il y grandit, y est évalué, y progresse, s’y forme, etc. Il s’en fait une représentation, bonne ou mauvaise, ressemblante ou non à celle que l’entreprise donne d’elle à l’extérieur pour attirer de nouveaux collaborateurs. De cette relation intime naissent des perceptions positives ou négatives, qui lui donneront envie d’y rester, de s’y investir, d’en parler avec enthousiasme… Ou pas !

			D’ailleurs, Sabine et Olivier – qui se sont rencontrés lors du séminaire d’intégration il y a quatre ans – sont justement en train d’en parler autour d’un déjeuner à la cafétéria…

			Sabine :

			Ça faisait longtemps qu’on n’avait pas déjeuné ensemble ! Alors ton job, toujours aussi passionnant ?

			Olivier :

			Oh, tu sais, ça fait maintenant quatre ans que je suis sur le poste. Donc, je commence à avoir l’impression de stagner, les tâches finissent par se ressembler, je n’apprends plus grand-chose… Mon chef m’a proposé d’encadrer notre nouvel apprenti en début d’année, c’était sympa, j’ai été un peu challengé, les jeunes quand ils arrivent ils ont toujours plein d’idées… Mais maintenant, ça y est, il est rentré dans nos process, il est dans le moule et autonome, et moi j’ai l’impression à nouveau de tourner en rond…

			Sabine :

			Tu as pu en parler avec ton manager ?

			Olivier :

			Oui, on a eu notre entretien d’évaluation annuel il y a quelques semaines, donc j’en ai profité, j’ai mis les pieds dans le plat quand on a abordé les envies d’évolution…

			Sabine :

			Et comment il a réagi ?

			Olivier :

			Pas super en fait… J’ai l’impression qu’il a peur que je m’en aille, parce que je suis un bon élément dans l’équipe, que tout roule, donc finalement, pour lui, que je m’ennuie, ce n’est pas un sujet…

			Sabine :

			Et tu as sollicité ton responsable RH ou le gestionnaire carrière pour faire un peu le point sur tes compétences et les possibilités dans la boîte ?

			Olivier :

			Ah oui, j’ai essayé aussi… J’ai envoyé un mail… Pas de réponse pendant trois semaines… Bon, je veux bien que ma situation ne soit pas urgente, mais quand même… Du coup, j’ai passé un coup de fil à une des assistantes du pôle RH que je connais bien, pour lui demander si elle n’avait pas un tuyau pour moi. Elle m’a expliqué que l’équipe RH est super occupée en ce moment : entre les négociations du nouvel accord sur le temps de travail, le projet de nouveau système d’info RH et le climat social qui n’est pas terrible dans l’usine de l’Oise… En gros, je ne suis pas leur priorité… Elle m’a conseillé de regarder les offres d’emploi sur l’intranet…

			Sabine :

			Ce n’est pas pipé d’avance, ces offres ? Moi, j’ai toujours l’impression qu’elles sont pourvues avant même qu’elles ne soient publiées…

			Olivier :

			Non, je ne pense pas, même si je te rejoins sur le manque de clarté du processus… Mais bon, c’est surtout qu’il n’y a pas grand-chose à se mettre sous la dent…

			Sabine :

			Tu vas faire quoi alors ? Tu vas aller voir des managers pour leur dire que tu cherches à bouger ?

			Olivier :

			Non, je ne prendrai pas ce risque, mon chef pourrait le savoir, et il va me prendre la tête ! Non, je pense que je n’ai plus qu’à regarder ailleurs. Il y a des boîtes sympas dans le secteur, en envoyant des CV à droite à gauche et en valorisant bien ce que j’ai fait ici, je suis sûr que je peux trouver autre chose…

			[image: ]

			Matière à penser

			Et si un nouveau rapport au travail était possible ?

			Où l’on comprend que l’un des enjeux de l’expérience entreprise est de répondre avec justesse et pertinence aux besoins de développement des femmes et hommes qui y travaillent.

			Recrutement puis intégration dans l’entreprise, salaires et augmentations, droits et devoirs, possibilité de développer ses compétences ou de changer de métier, qualité de vie au travail, démission ou licenciement, préparation du départ en retraite, etc. La vie d’un salarié est jalonnée de moments à fort impact sur son expérience de l’entreprise, bien au-delà du seul traitement administratif. Et si l’un des plus gros enjeux n’était ni la digitalisation des processus RH ni le travail hybride mais d’apporter une réponse juste à ses besoins ?

			Passer de la gestion à l’expérience

			Initialement limitée aux seules responsabilités administratives et réglementaires, la gestion des ressources humaines s’est beaucoup diversifiée depuis une trentaine d’années. Au fil des évolutions de l’entreprise, se sont ajoutés le recrutement, la formation, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, la gestion des carrières et des talents, etc. En écho aux évolutions sociétales, l’entreprise a désormais aussi l’obligation de répondre aux enjeux de bien-être au travail (qualité de vie au travail, prévention des risques psychosociaux) et de diversité (égalité professionnelle, handicap, mixité sociale, etc.). Sur le papier, toutes ces activités ont vocation à favoriser le développement des femmes et des hommes, non seulement en termes de compétences et d’employabilité, mais aussi en termes d’implication. Dans la pratique, comme le soulignent Marie-Pierre Fleury et Frédéric Mischler dans leur essai Pour en finir avec « Les RH demain », de nombreuses entreprises se focalisent encore principalement sur une gestion légale et administrative de leurs ressources humaines. Happées par ce quotidien, elles restent des observatrices impuissantes des aspirations nouvelles des salariés et du nouveau paradigme sociétal qui les environne.

			Pour quitter des réflexes jugés trop administratifs, certaines entreprises s’appliquent à piloter l’« expérience collaborateur ». Séverine Loureiro et Myriam Lepetit-Brière la définissent dans leur ouvrage Boostez l’expérience collaborateur comme « le résultat des émotions et des perceptions ressenties par le collaborateur dans ses interactions avec l’entreprise : ses process, son environnement physique, son organisation, son management, ses collègues, ses valeurs. » L’expérience collaborateur se décline ainsi à tous les moments clés du parcours professionnel, dans la relation de salarié, du recrutement jusqu’au départ. À ce titre, elle est un des ingrédients majeurs de l’expérience entreprise, en coordination avec les autres expériences relationnelles décrites dans ce livre : relation à l’innovation, à la communication, aux transformations, au poste de travail digitalisé, à l’organisation, etc.

			Il reste néanmoins encore du chemin à parcourir. Thomas Chardin, fondateur de l’agence Parlons RH, relate que 79 % des entreprises répondant au baromètre 2021 de l’expérience collaborateur considèrent que celle-ci peut permettre de renforcer l’engagement des collaborateurs, mais seulement 43 % d’entre elles déclarent avoir engagé une démarche en ce sens. Plus nombreuses sont celles qui s’essayent au « bonheur au travail », souvent synonyme de « happywashing ».

			Quand les sirènes du happywashing chantent le refrain de la qualité de vie au travail

			Ces dernières années, de nombreuses initiatives « happiness » ont fleuri dans les entreprises, vantant les mérites du bien-être au travail.

			Quand les études indiquent que 11 % seulement des salariés ont le sourire en allant travailler, on peut effectivement s’interroger sur le sujet… Défini par l’OMS comme « un état d’esprit caractérisé par une harmonie satisfaisante entre d’un côté les aptitudes, les besoins et les aspirations du travailleur et, de l’autre, les contraintes et les possibilités du milieu de travail », le bien-être au travail est malheureusement réduit dans certaines organisations à la mise à disposition d’une table de ping-pong ou d’un Baby-foot dans les espaces communs, ou à des séances de méditation de pleine conscience à l’heure du déjeuner. Censées compenser le trop-plein de stress vécu le reste de la journée, sans traitement des besoins et difficultés liés au travail, aux relations entre collègues ou avec leur hiérarchie, ces initiatives, d’ailleurs en général éphémères, sont rapidement identifiées par les collaborateurs comme des hochets infantilisants et accélèrent leur désapprobation, voire leur dégoût.

			La recherche du bien-être au travail est pourtant bien plus complexe. Elle questionne des variables organisationnelles (charge de travail, management, moyens matériels, horaires, etc.) et individuelles (stabilité émotionnelle, communication interpersonnelle avec les collègues et la hiérarchie, estime de soi, etc.).

			Les politiques de qualité de vie au travail, quant à elles, si elles reposent sur une écoute réelle des salariés, sur le développement de chacun, sur la facilitation des interactions et sur la cohérence des actions menées, sont à même d’intervenir plus directement en prévention des risques psychosociaux associés au travail. Elles contribuent alors sincèrement et efficacement à l’expérience entreprise.

			Première impression : là où tout se joue…

			Avec plus d’une centaine de métiers dont les profils deviennent rares en France dans tous les secteurs d’activité, les entreprises se trouvent dans l’obligation de déployer des efforts de recrutement qu’elles n’avaient pas activés depuis plusieurs décennies. Le monde a changé et elles doivent réapprendre à y recruter. Pour Thomas Chardin, auteur de l’ouvrage DRH : mission ou démission, la guerre des talents fait partie des batailles à mener.

			Il ajoute que le problème est que l’entreprise recrute au xxie siècle comme elle le faisait au siècle dernier, se contentant de publier une offre descriptive d’un emploi et imaginant que les candidats vont se bousculer pour postuler. Elles sont à des lieues d’envisager le recrutement avec une logique marketing, qui cible, écoute, donne envie, alimente la relation avec les candidats potentiels. Elles négligent l’expérience même de l’acte de candidature, véritable parcours du combattant en ligne, dont la complexité et la longueur (plus de 20 clics en moyenne) découragent près de la moitié des candidats. Après leur candidature, à peine la moitié d’entre eux reçoivent des nouvelles de l’entreprise. Un début de relation gâché, qui déclenche une réaction de défiance que l’entreprise aura bien du mal à gommer, d’autant plus que les premiers pas dans l’entreprise ne seront souvent guère plus engageants : absence de l’équipe le jour de l’arrivée, absence de matériel, voire d’un poste pour travailler, etc. Ce premier contact, sensible, est celui de l’expérience amère du réel que le nouvel arrivant n’aura aucun mal à comparer à l’expérience alléchante promise sur les réseaux sociaux ou lors des entretiens.

			Faire l’effort de prendre en compte toutes les compétences

			Une fois entrés sur le marché du travail, les moins de 30 ans exerceront, selon l’OCDE, au moins 13 métiers pendant leur carrière. Pour ces générations, développer ses compétences et son employabilité tout au long de sa vie professionnelle est donc une nécessité, et à leurs yeux c’est une évidence. Un salarié qui sait que ses compétences actuelles seront peut-être obsolètes d’ici à cinq ans a intégré le fait qu’il changera de poste, de métier ou d’entreprise tout au long de sa carrière. Il ne peut se contenter que son employeur ne connaisse de lui que le CV qu’il a transmis à son embauche et les compétences qu’il développe dans le cadre de son emploi actuel. Celles déployées dans ses emplois précédents, ainsi que celles mises en œuvre dans sa vie privée (associative, culturelle, sportive), restent dans l’angle mort de l’entreprise, dont le système d’information RH ne raisonne qu’en termes d’emploi, de fonction ou de poste. « À peine 10 % des organisations prennent en compte la richesse personnelle des individus qu’elles emploient », explique Marielle Barbe, coach et auteure de Profession slasheur, qui promeut les bénéfices à « slasher », c’est-à-dire à cumuler plusieurs activités/emplois, tout en restant salarié de l’entreprise. Ce phénomène, qui concerne aujourd’hui majoritairement des travailleurs plutôt diplômés, apparaît comme un symptôme de l’évolution de la relation entre l’entreprise et ses salariés.

			Et si l’entreprise s’engageait à quitter sa vision « stock » de compétences pour aller vers une vision « flux » ? Là où les politiques de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences décrivaient des référentiels de fonction détaillés, la logique de « workforce planning », apparue aux États-Unis dans les années 2000, invite à partir des objectifs stratégiques de l’entreprise pour identifier les ressources, effectifs et compétences existants et ceux nécessaires aux projets de l’entreprise. Forte de l’implication des équipes RH et des managers, l’approche s’appuie sur un outillage digital prédictif, qui traite différentes données RH de l’entreprise, telles que la pyramide des âges, le turnover ou les mobilités internes, et projette une vision dynamique des compétences nécessaires dans le futur. Cette approche invite à sortir des logiques de passerelles entre emplois, qui ne tracent que des lignes statiques, s’appuyant sur des descriptions de poste, sans tenir compte de la réalité humaine des collaborateurs présents. Elle associe les managers pour identifier des scénarios d’évolution de leur activité (croissance, évolutions, disparition, etc.) et rend possibles des choix entre le développement des compétences de certaines équipes ou individus, le recrutement externe ou encore la mobilité interne. De plus, si l’entreprise veut fidéliser ses collaborateurs, ne devrait-elle pas se questionner sur la manière dont ils vivent les possibilités offertes – ou non – de mobilité au sein de l’organisation ? Les processus de sélection interne, jugés opaques par les salariés désireux de changer de poste, sont un motif important de départ vers d’autres horizons professionnels. Une mobilité interne coûte pourtant en moyenne 50 % moins cher qu’un recrutement externe… Avec un regard plus prospectif et dynamique et une mobilité interne facilitée, les besoins des salariés et ceux de l’entreprise peuvent davantage se rencontrer.

			Le sujet des compétences de demain relève aussi de l’équité sociale : quelle entreprise voulons-nous au xxie siècle pour encourager chacun à développer ses talents ?

			Les 4 C, l’or du xxie siècle ?

			Dans son ouvrage Les compétences du 21e siècle, Jérémy Lamri décrit quatre des « compétences cognitives », que l’OCDE qualifie de compétences du xxie siècle :

			•	La créativité. Elle désigne notre capacité cognitive à générer des idées grâce à deux types de pensée : une pensée convergente, qui s’appuie sur le fonctionnement naturel du cerveau, consistant à faire des liens entre des choses, des concepts, et une pensée divergente, qui correspond à la capacité à produire des idées a priori très éloignées du problème initial. Ce mode de pensée, qui représente 2 % seulement de la logique créative, « oublie » les paramètres qui composeraient a priori la solution, pour ne s’intéresser qu’au problème, et permet d’amener des idées réellement disruptives.

			•	L’esprit critique. Il correspond à la capacité à challenger la logique d’un fait, une opinion, une idée. Il fait appel à l’objectivité, à notre aptitude à analyser et à déceler quelque chose qui ne serait pas logique dans un discours, un événement, etc.

			•	La communication. Elle consiste à être capable de transmettre et recevoir fidèlement un message. Or, nous savons depuis la formalisation des théories de la communication que ce n’est pas si simple : l’expression verbale correspond à une partie infime du message, et chacun émet des signaux paraverbaux et non verbaux qui composent sa très grande majorité ; ces signaux sont captés par les interlocuteurs, filtrés selon leur propre cadre de référence. Développer cette compétence, c’est apprendre à communiquer plus efficacement avec les autres.

			•	La coopération. Elle implique la capacité à travailler ensemble pour atteindre un objectif commun. Développer sa compétence de coopération, c’est amener sa meilleure contribution et, en même temps, trouver sa meilleure place dans le groupe, pour parvenir à l’objectif partagé. La difficulté étant que, dans un groupe, certains individus ne sont pas toujours dans cette dynamique…

			Développer les 4C permet de produire de nouvelles idées, de les confronter, de communiquer et de coopérer sans autre intention que de résoudre un problème, autrement dit tout ce qu’implique l’intelligence collective. C’est grâce à ces capacités qu’un groupe peut créer de la valeur dans des conditions positives.

			Pour Jérémy Lamri, le défi des ressources humaines consiste à accompagner salariés et managers dans les transformations en développant les 4C, ce qui suppose des efforts importants en matière de recrutement, de formation et d’accompagnement, pour faire appel à d’autres logiques. L’abandon de la référence exclusive au diplôme, l’encouragement de la diversité, notamment dans certains métiers en tension, ou encore le développement de pratiques comme le codéveloppement (voir Chapitre 3) sont des voies d’avenir pour développer les 4C, mais aussi pour refonder une relation durable avec les collaborateurs.

			Renforcer la dimension relationnelle de la formation, au plus près du travail

			Dans de nombreuses organisations, il se passe en moyenne 18 mois entre le moment où un collaborateur exprime un besoin de formation et celui où il se forme effectivement. Entretemps, il a parfois oublié quelles étaient ses demandes ou a identifié de nouveaux besoins, plus utiles à son travail… Ce rythme n’est adapté ni aux aspirations des salariés ni aux besoins réels de l’entreprise. Pour améliorer la situation tout en répondant aux exigences réglementaires, les entreprises ont investi dans des plateformes digitales, véritables « places de marché » de la formation, qui proposent des ressources en ligne dans lesquelles les salariés peuvent venir piocher et s’autoformer. Certes, ces dispositifs rendent l’accès à la formation plus rapide, mais ils ne satisfont qu’une frange étroite de salariés – plutôt les cadres du siège –, tandis que de nombreux collaborateurs de la zone de création de valeur n’y accèdent pas. Comme cette entreprise dans laquelle les salariés du terrain méconnaissaient les possibilités de formation, pourtant riches, offertes par l’université d’entreprise : « On n’a pas le temps de suivre une formation, le planning d’accueil des clients ne le permet pas, et si je ne le fais pas sur mon temps personnel et avec mes outils personnels, je ne peux pas y accéder, parce que l’ordinateur de la salle de pause n’est pas adapté : y’a pas de débit suffisant pour lire les vidéos, pas de casque pour le son, bref, je n’y vais jamais », témoignait une technicienne.

			Peut-on d’ailleurs encore parler de formation ? En l’absence d’interactions, qui favorisent la motivation et la mémorisation, et en l’absence de mises en pratique au plus près des situations de travail, ces dispositifs d’autoformation, jugés insatisfaisants, sont laissés à l’abandon. Cette offre en libre-service dédouane l’entreprise de l’obligation réglementaire, mais appauvrit la valeur d’apprentissage, qui en est pourtant l’objectif. D’autres initiatives de démocratisation de la démarche de formation apparaissent, beaucoup plus porteuses d’une expérience positive : l’apprentissage entre pairs, le mentorat inversé, l’action de formation en situation de travail (ou Afest, dispositif reconnu dans le cadre du plan de formation depuis la loi Avenir professionnel de 2018) ou encore le troc de compétences (voir Piste 16).

			Une grande entreprise du secteur des transports a mis en place une expérience de peer-to-peer learning depuis près de deux ans : sa mise en œuvre a été coconstruite et codéployée par les salariés eux-mêmes, autour d’échanges de bonnes pratiques entre pairs. Après deux ans de déploiement, la communauté rassemble aujourd’hui plus de 600 collaborateurs autour de trois différents rôles : les référents métier – qui peuvent être sollicités pour leur expertise ou répondre à une question technique –, les ambassadeurs – à même de partager leurs pratiques – et les coachs – qui accompagnent les salariés dans cette pratique de partage. Avec du temps alloué (environ une journée par mois) au partage entre pairs, la communauté a permis à de nombreux collaborateurs de monter en compétences sur des pratiques métier.

			Fondées sur la relation et sur le transfert d’un savoir « augmenté d’humain », ces nouvelles pratiques de formation favorisent l’horizontalité et donnent aux salariés le pouvoir de devenir acteurs du développement de leurs compétences. Alors que cohabitent dans l’entreprise près de cinq générations, que l’effet papy-boom entraîne de nombreux départs en retraite, que les compétences se renouvellent à grande vitesse, tout le monde dans l’entreprise peut avoir des compétences à transmettre.

			La marque employeur commence par l’intérieur

			Toutes ces dimensions de la politique RH contribuent à la marque employeur, sur laquelle les entreprises s’arc-boutent depuis plus de dix ans pour renforcer leur attractivité.

			Franck La Pinta et Vincent Berthelot, dans leur ouvrage Marketing RH, définissent la marque employeur au travers de quatre composantes : ce que l’entreprise est vraiment, ce que l’entreprise dit d’elle, ce que les collaborateurs disent de leur entreprise, et, ce que le public dit de l’entreprise. Une communication de marque employeur sera efficace si elle révèle ce qui singularise l’entreprise, à condition d’être crédible. Cette crédibilité trouvera sa source dans la cohérence entre l’image perçue à l’extérieur et le vécu des salariés.

			Les entreprises négligent souvent la dimension interne de la marque employeur et construisent des discours très « marketés » pour l’externe, sans tenir compte de l’expérience et de l’image qu’en a le public interne. Comme en matière de RSE (voir Chapitre 7), les salariés repéreront immédiatement l’écart entre un discours enjoliveur et la réalité telle qu’elle est vécue, ce qui nourrira chez eux un sentiment de trahison contribuant à leur désengagement. Construire sa marque employeur d’abord avec ses collaborateurs, pour produire un discours authentique et cohérent avec leur vécu, participe d’une expérience entreprise fluide et engageante (voir Piste 15).

			Il s’agit alors de promouvoir l’entreprise telle qu’elle est, et les futurs candidats pourront vérifier l’authenticité du discours sur les plateformes numériques d’avis, comme Glassdoor par exemple.

			Marie-Pierre Fleury, ex-DRH, consultante auprès de dirigeants de PME et start-up, auteure du blog Emploi et RH

			Oublions l’engagement du collaborateur et œuvrons pour des engagements réconciliés !

			« Je n’utilise plus le terme d’“engagement” dans le sens de l’implication. En effet, j’ai toujours considéré que les personnes, les collaborateurs, étaient des acteurs et des partenaires de l’entreprise, et que celle-ci devait les soutenir dans le développement de cette posture. Dans ce cadre, la question n’est pas de savoir comment les engager, mais comment les associer.

			Or, depuis plusieurs années, deux facteurs ont contribué à distendre la relation entre l’entreprise et les employés :

			•	Depuis le milieu des années 1990, la relation d’emploi a changé, avec la fin de l’engagement d’emploi de la part des employeurs, sous l’effet de la mondialisation et de la financiarisation des économies. Comme souvent, c’est le cadre légal qui a pris le relais en 2004, formalisant l’obligation des entreprises à développer l’employabilité de leurs employés (externalités positives), une obligation difficile à concrétiser, notamment en raison des évolutions et de la faible lisibilité du marché du travail.

			•	Internet et le Web ont ouvert aux individus un espace nouveau d’accès à la connaissance, d’apprentissage et d’interactions sociales : ceux-ci s’informent, apprennent, se socialisent dans d’autres communautés d’intérêts choisies. L’entreprise n’est plus le seul lieu de la socialisation et du développement. Ainsi, les collaborateurs, et notamment les plus jeunes, s’attendent à trouver un espace équivalent d’actions et de développement dans l’entreprise. Or, cette dernière y répond par des rigidités organisationnelles, à de rares exceptions près.

			Une des réponses à la mise à distance de l’entreprise passe par la refondation de la vision que l’entreprise a du collaborateur, de la relation d’emploi, de son travail, de ses responsabilités et de ses modes de coopération. En projetant les employés à la fois comme acteurs de l’entreprise et de leur parcours professionnel, les entreprises parviendront à adapter le travail, l’organisation du travail, le management, etc. Il s’agit donc maintenant d’activer une nouvelle dynamique d’actions autour du potentiel humain, notamment à travers le projet humain de l’entreprise, concret, attractif et mobilisateur. »

			Investir moins dans la technicité des RH que dans son utilité

			« Pour que les collaborateurs se sentent soutenus plutôt qu’administrés, il est temps pour les entreprises de faire émerger leur “projet humain” », écrivent Marie-Pierre Fleury et Frédéric Mischler. Ce projet humain s’appuie bien sûr sur les enjeux business de l’entreprise (sa rentabilité, son développement à l’international, sa croissance, etc.) au service de ses clients, mais aussi sur ce qu’elle est en tant que groupe humain. En questionnant les collaborateurs sur ce qu’ils attendent de l’entreprise, on apprend que le projet humain encourage la collaboration au sein du corps social, responsabilise les salariés, les écoute, les stimule, les accompagne en leur permettant de faire des propositions sur leur emploi, pour faire émerger les contours d’une nouvelle relation entreprise-salarié. À la fois inclusif, innovant et apprenant, le projet humain remet les femmes et les hommes au cœur de la création de valeur de l’entreprise : la gestion des ressources humaines y est moins un exercice réglementaire et administratif que la coconstruction d’un cadre propice à l’expérience entreprise et au développement de tous les talents.

			 Pistes pour l’action

			Rendre les salariés acteurs du modèle humain

			Les défis de la transformation des ressources humaines sont nombreux pour l’entreprise : recrutement, intégration, formation, gestion des compétences, mobilité interne, rémunération, etc. En fonction des contextes et des cultures d’entreprise, certaines entreprises choisiront l’un ou l’autre. Pour inviter à l’action, zoomons sur deux chantiers qui donnent aux salariés l’occasion d’être acteurs : la marque collaborateur et le troc de compétences.

			Piste 15 La marque collaborateurs

			Élaborer la marque collaborateurs, c’est élaborer la marque employeur en commençant par la vision des collaborateurs. Elle consiste à définir avec les salariés les bases (les contenus) qui permettront de valoriser authentiquement l’entreprise et ses différents éléments d’attractivité : ses valeurs, ses engagements, sa politique RH (rémunération, développement des compétences, mobilités, contrat social, etc.) et, plus directement, les possibilités de poste (recrutement) qu’elle propose.

			La facilité pourrait consister à travailler entre experts, avec une agence de communication RH spécialisée pour construire une image de marque positive. Mais attention au risque de décalage, voire de rupture d’image si celle-ci fait une promesse qui ne correspond pas à la réalité vécue en interne ! Alors qui de mieux placés que les salariés pour coconstruire la marque employeur ? Ils vivent la relation à l’entreprise au quotidien et en sont donc les meilleurs ambassadeurs, ou les plus virulents détracteurs ! Les solliciter pour coconstruire avec eux les éléments de marque permet de faire émerger la marque sur leur vécu et non sur les tendances de communication du moment.

			Dans quels cas la mettre en œuvre ?

			Dans tous les cas ! Désormais, la plupart des candidats se renseignent sur l’entreprise avant de postuler, et 100 % des salariés qui quittent une entreprise ont une opinion sur celle-ci. Petites et grandes entreprises ont donc l’obligation de bâtir leur discours de marque.

			Comment faire ?

			Commencez par établir un diagnostic de l’image de l’entreprise auprès des collaborateurs, soit au travers d’une enquête en ligne, soit dans le cadre de groupes de travail qualitatifs, soit les deux. Questionnez les dissonances entre la communication actuelle de l’entreprise et les perceptions : Qu’est-ce que l’entreprise raconte d’elle que les salariés ne perçoivent pas sur le terrain ? Qu’est-ce qu’elle raconte qui, au contraire, reflète bien la réalité, l’ambiance de travail, les conditions d’exercice du métier ? Qu’est-ce qui leur semble faux, enjolivé ? Qu’est-ce qui, au contraire, sonne juste ? Quels sont les éléments invisibles de culture, vécus par les salariés, qui font la force de l’entreprise ? Les valeurs de l’entreprise sont-elles vraiment incarnées dans le quotidien ? Par quoi ? Demandez aux salariés de l’illustrer par des cas concrets.

			Une fois ce diagnostic établi, travaillez en ateliers avec des salariés sur les axes suivants :

			–	Les objectifs de la marque de l’entreprise en tant qu’employeur : Pourquoi la développer ? Quels sont les défis qu’elle doit relever ?

			–	Les publics : Qui souhaite-t-on atteindre et pourquoi ? (en particulier, par rapport aux enjeux de l’entreprise : les jeunes, les nouveaux diplômés, les métiers X ou Y, le grand public, etc.).

			–	Le discours de preuve : Quels sont les éléments concrets, les preuves qui permettront d’embarquer et de convaincre ces publics ? Sur quels éléments tangibles peut-on raconter l’entreprise, son quotidien, son ambiance, etc. ?

			–	Le positionnement de la marque : Comment se définit-elle ? Quelle est la promesse employeur de l’entreprise ? Ce qui la rend unique ou différente des autres/des concurrents ?

			–	Les applications de la marque : Quels sont les moments clés où les différents publics vont « rencontrer » la marque ? Quels sont les canaux de communication où elle va pouvoir se déployer ?

			–	L’expression visuelle : Quel est l’univers visuel, quelles sont les images, les couleurs, les photos qui parlent le plus de l’entreprise ? Demandez à votre groupe de travail de faire une sélection d’images qui nourriront le travail de l’agence de communication à qui sera confiée la mission de mettre en œuvre la marque.

			–	Le champ lexical : Quels sont le vocabulaire, le ton, le style, la façon de s’exprimer qui toucheront les différents publics tout en restant cohérents avec la culture de l’entreprise ?

			–	Les indicateurs : Quels sont les indicateurs qui permettront de mesurer le succès de la marque employeur ?

			Écrire ce « recueil de marque » avec vos collaborateurs sera d’autant plus riche que vous capterez des perceptions, mais aussi que les collaborateurs s’approprieront cette marque coconstruite à plusieurs mains.

			Le bonus : si vous avez construit votre marque employeur sur la base de cette marque collaborateurs, alors vos salariés seront prêts à devenir des ambassadeurs de l’entreprise. Vous pourrez alors construire avec eux les bonnes façons de mettre en place un programme de salariés ambassadeurs sur les réseaux sociaux (employee advocacy).
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			Conditions de réussite

			Donner du temps au temps

			La crédibilité d’une marque ne se décrète pas. Même construite avec vos collaborateurs, votre marque aura besoin de trouver sa place dans un écosystème de communication saturé. Susciter l’intérêt, construire une communauté, l’animer demande du temps et s’inscrit dans la durée.

			Attribuer les moyens à l’ambition

			Vous êtes fier de ce que ce travail de coconstruction a fait ressortir comme atout de l’entreprise en tant qu’employeur, et vous avez envie de le faire savoir ? Alors, donnez-vous les moyens de votre ambition et un budget/des ressources dédiés à la valorisation et à l’animation de cette marque.

			Coopérer avec la communication externe et institutionnelle

			Attention à aussi produire de la cohérence avec la marque commerciale et institutionnelle ! Souvent pilotée par la DRH, la marque employeur gagnera de la puissance et de la crédibilité auprès du grand public si elle est aussi coélaborée avec les équipes de communication externe qui, elles aussi, cherchent à créer une relation authentique avec les clients et prospects, et s’appuient pour cela sur les valeurs et les forces de la marque.

			Écueils à éviter

			Graver la marque collaborateurs dans le marbre

			Une marque s’adapte à l’identité de l’entreprise qui peut évoluer (croissance externe, fusion, acquisition, etc.), à son actualité économique, financière, technologique et, bien sûr, RH. Elle n’est pas figée, au risque de créer une rupture entre l’image sur papier glacé et la réalité de l’entreprise, qui n’est plus tout à fait la même qu’au moment où vous l’avez coconstruite avec les salariés.

			Ne pas prolonger la marque collaborateurs dans votre communication interne

			Certes, vous avez sans doute fait ce travail de coconstruction pour aligner le discours employeur externe sur le vécu interne des collaborateurs. Mais qu’en est-il de vos supports de communication interne ? Sont-ils alignés sur cette marque ? L’image de l’entreprise véhiculée par ses canaux internes est-elle conforme à ce que vous avez entendu lors des ateliers ? Ou n’y a-t-il pas un travail de cohérence à envisager ?

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une image de marque attractive, sur laquelle s’appuyer pour marketer l’offre RH et capter de nouveaux talents, mais surtout cohérente avec la réalité du vécu des salariés, qui participe non seulement à créer un sentiment d’appartenance, mais aussi à les fidéliser.

			•	Pour les salariés : un discours et une image de marque qui correspondent à leur ressenti sur le terrain au quotidien, dont ils peuvent être fiers, voire les ambassadeurs auprès de leur entourage.

			Piste 16 Le troc de compétences

			Tout le monde peut avoir un savoir ou un savoir-faire à partager. Permettre aux salariés de troquer leurs compétences entre eux leur permet de s’impliquer, tout en les rendant acteurs de leur développement.

			Le troc de compétences est une pratique d’échanges entre pairs, qui s’organise dans les réseaux d’entrepreneurs : se former est parfois coûteux pour les créateurs d’entreprise et le fait d’échanger ses compétences suscite un engouement croissant, fondé sur l’échange, la relation et la solidarité.

			Dans l’entreprise, cela consiste, pour une personne, à transmettre un savoir ou une pratique métier qu’elle maîtrise à une autre personne de l’entreprise, en échange d’un apprentissage utile pour elle. Déployer une démarche de ce type va permettre de valoriser toute la richesse humaine de l’entreprise, au-delà des compétences identifiées dans le référentiel des emplois de l’entreprise : non seulement, certains seront incités à transmettre (avant que leurs connaissances et compétences ne partent avec eux lors de leur départ de l’entreprise), mais d’autres pourront grandir et se développer en fonction de leurs affinités et des besoins propres à leurs métiers ou leur projet professionnel.

			Dans quels cas le mettre en place ?

			Même à petite échelle, dans une TPE ou une PME, le troc de compétences peut être intéressant à mettre en place : tout le monde peut avoir des talents à partager, dans un contexte de transformation fort, de changement de métier, de nouveau marché à conquérir ou même dans le cadre d’une politique de rétention des talents.

			Comment faire ?

			Avant de déployer une démarche de troc de compétences sur toutes les dimensions métier de l’entreprise, il peut être intéressant de cibler les familles de compétences dans lesquelles l’expérience peut être lancée et là où elle peut être le plus utile : S’agit-il de compétences comportementales ? De compétences digitales ? De compétences techniques ?

			On peut mettre en place un troc autour des compétences digitales : utilisation des outils bureautiques, usages des réseaux sociaux, bonnes pratiques de navigation sur le Web, adoption d’applications destinées à faciliter la vie de l’entreprise, etc. Il est alors possible pour n’importe quel collaborateur de publier, sur un espace communautaire de l’intranet, une fiche profil avec ses compétences digitales, mais aussi ses disponibilités (en fonction des contraintes liées à son activité professionnelle), et pour n’importe quel autre collaborateur de le contacter grâce à ce canal.

			La démarche peut donc se lancer sur un espace (ou sur un simple tableau partagé dans une petite entreprise !) qui recense les compétences que certains souhaitent partager et que d’autres peuvent solliciter dans un cadre précis (organisation, fréquence et durée des séquences de partages, suivi, etc.). Au sein de cet espace, les personnes pourront se mettre en relation et organiser les modalités de leur rencontre (présentielles ou distancielles par exemple). L’animation du dispositif (pilotage, suivi, etc.) pourra être réalisée par les acteurs RH de l’entreprise.
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			Conditions de réussite

			Coconstruire le cadre

			Lancer une démarche de troc de compétences nécessite un cadre partagé par tous les acteurs : collaborateurs qui transmettent, collaborateurs qui reçoivent, mais aussi managers. Cette démarche peut être initiée en atelier de co-construction pour en définir les règles du jeu.

			Allouer du temps

			Pour développer une telle initiative, le volontariat seul ne suffit pas. L’entreprise doit accorder du temps à tous les acteurs. Libérer de façon officielle des plages de travail à ce type de formation entre pairs est nécessaire, au risque de voir le troc de compétences n’être jamais priorisé dans la planification des activités des services. C’est aussi un moyen de suivre le temps passé (à l’échelle de toute l’entreprise) pour transmettre et développer des compétences.

			Accompagner les « troqueurs »

			Tout le monde ne naît pas formateur. Et pour que le troc de compétences soit efficace et se déroule dans les meilleures conditions, une bonne dose d’accompagnement s’impose pour aider les uns à dépasser leurs croyances (« je n’ai rien à apprendre aux autres ») et les autres à identifier les compétences qu’ils croient « normales ».

			Écueils à éviter

			Ne pas associer le management

			Libérer l’agenda dans le cadre du troc de compétences nécessite d’associer les managers au plus tôt dans la démarche, afin qu’ils puissent en comprendre tout l’intérêt pour leur équipe (nouvelle compétence, adaptabilité, employabilité, initiatives, etc.) et en être promoteurs, sinon garants (respect des plages de temps dédiées, planification de l’activité, etc.).

			Ne pas intégrer les apprentissages liés au troc dans les compétences des collaborateurs

			Le troc de compétences peut être formalisé et répondre à quelques exigences (cadre, durée, fréquence, objectif, etc.), afin d’être suivi par les managers des collaborateurs concernés et par l’entreprise dans son ensemble : Qui a bénéficié de quel troc et pour développer quelles compétences ? C’est tout le dispositif de gestion des compétences de l’entreprise qui pourra ainsi s’enrichir. Ne pas le faire et laisser vivre l’expérience de façon informelle, c’est passer à côté de nouvelles richesses humaines qui se seront développées.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une démarche de développement des compétences ancrée dans les pratiques quotidiennes, qui favorise la connaissance mutuelle et le décloisonnement, enrichit le vivier de compétences de l’entreprise et facilite la capitalisation des savoirs.

			•	Pour les managers : un levier de motivation des collaborateurs, qui peut contribuer à enrichir un poste et à fidéliser des profils.

			•	Pour les salariés : un moyen de développer de nouvelles compétences, et donc son employabilité, mais aussi de s’impliquer dans la vie de l’entreprise en partageant des compétences qui lui sont peut-être inconnues aujourd’hui.

			

		




Chapitre 9

			Communication interne : faites-en un levier stratégique

			C’est du vécu

			« Encore un séminaire qui fait plouf ! »

			Informer les salariés, créer du lien, donner du sens constituait des objectifs déjà stratégiques pour l’entreprise avant la crise sanitaire de 2020. Avec le travail à distance qui s’est imposé, les circuits d’échange formels et informels ont été revisités. Les besoins accrus de lien, de soutien des équipes et de communication des consignes de travail ont fait de la communication interne un enjeu incontournable, tant et si bien que toutes les directions de l’entreprise s’y mettent. Jacques et Sonia, respectivement en charge de la qualité et de la sécurité d’un site industriel, qui ont participé au dernier séminaire de l’entreprise, se retrouvent à la pause-café…

			Jacques :

			Tu as participé au dernier webinaire de la direction générale, hier ? Pour une fois que ça ne s’adressait pas qu’aux managers…

			Sonia :

			Ah, oui ! Une heure et demie pour entendre toujours la même rengaine : il faut qu’on reste les leaders sur notre marché, etc., etc. Je n’ai suivi que d’une oreille, je t’avoue… Les webinaires, ça a cet avantage ! Avant, on pouvait manger des petits fours, aller papoter avec les gens qu’on croisait moins souvent, c’était sympa… Maintenant que tout est à distance, on n’a plus ça, alors, perso, je passe le temps… J’en ai profité pour dépiler tous les mails que je n’avais pas encore regardés depuis mon retour de formation lundi ! Autant te dire que je n’ai pas suivi tout le topo de la DG !

			Jacques :

			Oh tu sais, c’était comme chaque année : un point sur les résultats, un focus sur les objectifs et les enjeux des prochains mois. On pouvait poser des questions par le chat, ça c’était pas mal… Enfin, quand la réponse était apportée, parce que ça n’était pas toujours le cas !

			Sonia :

			Je ne suis pas étonnée ! Jamais on ne parle vraiment des sujets qui fâchent… La communication, ici, c’est surtout langue de bois et compagnie, ça ne sert pas à grand-chose, peut-être juste à leur donner bonne conscience, comme ça ils ne pourront pas dire qu’on n’était pas au courant quand ils mettront en place la prochaine réorganisation…

			Jacques :

			C’est sûr que je chope plus d’infos quand je m’arrête ici à la machine à café ou, mieux encore, avec le spot des fumeurs, devant l’entrée … Tu peux être sûre que là, tu vas être au courant des derniers trucs à savoir. Le mieux, c’est d’y passer les vendredis vers 16 h, la revue de projets est terminée, ils sont un certain nombre à venir décompresser, c’est « the place to be » pour rester informé…

			Sonia :

			Radio moquette, il n’y a que ça de vrai ! Perso, j’ai mon réseau aussi pour capter les informations qui m’intéressent… En plus, maintenant, avec la messagerie instantanée, tu peux toper facilement les gens, c’est plus discret que de rester discuter dans les couloirs… Et au moins, c’est l’info sans filtre, pas édulcorée comme dans toutes ces newsletters qu’on reçoit sur les projets.

			Jacques :

			Oui, c’est à se demander où ils vivent à la com’… Sûrement pas dans la même entreprise que nous ! Ni la DG d’ailleurs, si j’en crois ce qu’ils nous ont raconté hier au séminaire…

			Sonia :

			Oui, encore un séminaire qui fait plouf… Mais bon, celui-là, au moins, il n’aura pas coûté trop d’argent à la boîte !
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			Matière à penser

			Et si l’entreprise coconstruisait un récit interne cohérent ?

			Où l’on comprend que produire une communication interne utile au travail réel alimente un récit cohérent et fédérateur, ciment de l’expérience entreprise.

			« On ne peut pas ne pas communiquer. » Ce postulat posé en 1967 par Paul Watzlawick psychologue et sociologue, membre fondateur de l’école de Palo Alto, apparaît aujourd’hui comme une évidence. Toute interaction humaine est une occasion de communiquer. L’entreprise, faite de relations, « est » donc communication. La complexité de son organisation et la grande quantité de messages générés par une multiplicité d’émetteurs engendrent de très nombreux flux d’information, qui peuvent amener à fragmenter la vision qu’ont les salariés de leur entreprise. Cette communication devient rapidement incohérente aux yeux de ceux qui en sont pourtant l’unique cible. La communication interne est une fonction née il y a plus de 30 ans pour organiser les messages et circuits d’information à destination des salariés, en miroir d’une communication externe alors en pleine expansion pour séduire clients et grand public. Ce métier, peu connu et moins encore reconnu, est souvent confié « par défaut » à des personnes formées sur le tas, qui acceptent de prendre cette charge « en plus du reste de leurs missions ». C’est un métier malmené par ceux qui n’y voient qu’une activité secondaire de publication de contenus d’information institutionnelle et d’organisation des événements internes.

			Une des singularités fortes de ce métier, amené à communiquer sur tous les sujets de l’entreprise, est qu’il est pourtant l’un des seuls à connaître dans le détail tous les autres, dans leur exercice quotidien. Un atout qui s’est révélé particulièrement utile dès le début de la crise sanitaire, lorsqu’il fallait impérativement diffuser rapidement des consignes de travail et créer du lien. Mais à l’heure d’un besoin accru de cohérence et de sens exprimé d’une même voix par les salariés, les managers et même désormais les dirigeants, la fonction peine à s’imposer comme l’animatrice du récit de l’entreprise.

			Le pilotage et l’animation d’un récit cohérent sont pourtant plus que jamais nécessaires : ce récit permet de construire et d’entretenir une relation intelligente et intelligible entre les salariés et leur entreprise. Il doit contribuer à décrypter, comprendre, apprécier, participer, coconstruire, etc. L’expérience entreprise y trouve un appui fondateur.

			Dans ces périodes complexes de transformation que traversent les organisations, l’entreprise a tout intérêt à s’appuyer sur la fonction Communication interne et sa connaissance du travail réel pour en faire le partenaire stratégique de la mise en œuvre et de l’animation de l’expérience entreprise. Mais il reste un chemin important à parcourir…

			Un défaut criant de gouvernance

			Entre la définition officielle des missions du métier de communication interne et la réalité au sein des organisations, il existe souvent un gouffre. L’Association française de la communication interne (Afci), qui réunit et anime les responsables de communication interne, décrit les cinq principales missions de ces derniers dans son référentiel de compétences :

			•	L’écoute et la compréhension du corps social : que celles-ci soient formelles (s’appuyant sur les techniques de questionnement, comme les sondages ou les baromètres) ou informelles, elles captent la culture d’entreprise et développent la connaissance des métiers et des réseaux.

			•	Le conseil au management : il aide les dirigeants à prendre en compte la communication dans leurs décisions stratégiques, soutient le management et contribue à la gestion de crise.

			•	L’élaboration de l’information et sa diffusion : elles visent à définir et piloter la stratégie de communication de l’entreprise, de produire les contenus et de piloter les canaux (intranet, magazine interne, etc.), adressés aux différentes cibles internes.

			•	Le développement de la dynamique collective : il s’agit d’intervenir sur le champ des valeurs, d’animer les débats et le dialogue interne, de créer des événements.

			•	Le management de l’équipe et le pilotage de la fonction : ils consistent à animer son réseau, négocier ses budgets et piloter son équipe.

			Ces missions sont en réalité très rarement présentes dans l’exercice du métier. Alors que la plupart des fonctions sont clairement définies et structurées par des processus et des méthodologies connus et partagés, la communication interne se trouve fréquemment être la variable d’ajustement des DRH ou des directions de la communication, selon leurs propres goûts et appétences. Très peu d’entreprises en formalisent et en communiquent la gouvernance – mission, objectifs, plan d’action, finalités et modes opératoires de leur dispositif. L’activité la plus répandue de la communication interne concerne l’élaboration et la diffusion de l’information, mais même cette mission-là est loin d’être suffisamment claire et définie. Bien que pilotant l’intranet, publiant le magazine interne, organisant les vœux de la direction générale, animant les moments forts comme l’anniversaire de l’entreprise ou les remises de médailles du travail aux salariés, la personne ou l’équipe en charge de la communication interne est fréquemment renvoyée à un simple rôle d’exécutant. Elle prend commande des souhaits de communication descendante des différents métiers pour les mettre en forme, l’entreprise ne lui confie pas de pouvoir suffisant pour conseiller, orienter, arbitrer, hiérarchiser, structurer l’information telle qu’elle devrait faire sens pour les collaborateurs, et moins encore pour animer la dynamique collective.

			Prises dans ces difficultés de positionnement, soucieuses de gagner en légitimité aux yeux des décideurs, les équipes en charge de la communication interne se trompent de client : regardant vers le haut, elles répondent à la demande de leur hiérarchie, en omettant que leur véritable client ne doit pas être celui qui veut expliquer, mais celui qui a besoin de comprendre, de s’impliquer, d’apprécier l’entreprise dans laquelle il se rend chaque jour pour travailler, autrement dit le salarié, et plus particulièrement le salarié de la zone de création de valeur (voir Chapitre 1). Ce faisant, « mécaniquement », la communication descendante, peu engageante, s’accentue dans l’entreprise.

			Produire du sens plutôt que du bruit

			La communication, et a fortiori la communication interne, qui ne fait « que » s’adresser aux salariés, est perçue comme étant à la portée de tout le monde, ne nécessitant pas de compétences pointues. Frédéric Fougerat, directeur de la communication de Foncia et auteur de plusieurs ouvrages, en a fait un livre dans lequel il défend le métier de communicant : « La communication produit de l’intelligence, des contenus, de l’émotion, au service d’une vision et d’objectifs. »

			La démocratisation des outils de production et de publication à laquelle on assiste depuis une dizaine d’années a fortement accentué le phénomène : il est désormais très simple de réaliser un montage de vidéos filmées avec un simple smartphone, de nombreuses plateformes proposent des modèles de newsletters prêtes à être complétées, il est très facile de créer une présentation PowerPoint animée, etc. Produire ces supports constitue désormais le côté « fun » des autres métiers, qui souvent ne s’en privent pas et se font plaisir, pensant bien faire.

			Ainsi tout le monde produit sa propre communication interne. Pourtant, un manager peut-il recruter selon ses propres envies, sans passer par les procédures de la DRH ? Un salarié peut-il s’acheter sur Internet le nouveau smartphone professionnel à son goût et adresser sa facture à la DSI, faisant fi du catalogue d’équipement en vigueur ? Comme les RH et l’informatique, la communication interne est un métier avec ses règles et ses processus, garants de sa cohérence et de son efficacité.

			La multiplication des émetteurs, des supports et des contenus apparaît aux yeux des salariés comme une incompréhensible guerre des tranchées entre directions, qui produit du bruit et non du sens. Elle contribue à brouiller les messages et à lasser les managers de proximité, qui ne parviennent pas à faire de synthèse sensée ou utile pour leurs équipes, et choisissent raisonnablement de ne pas lancer la énième vidéo, ou de mettre le flux de newsletters en courriels indésirables.

			Construire une communication interne connectée à la zone de création de valeur

			Mission exercée dans l’urgence et en réaction à la demande des directions qui n’anticipent que rarement ce sujet dans leurs plans d’action, la communication interne fait sa réputation sur sa capacité à produire rapidement. Happée dans cette logique de production, elle se conçoit et s’organise dans les étages de la direction. Pourtant, c’est sur le terrain, à l’écoute des salariés et en coconstruisant avec eux les outils et messages dont ils ont besoin pour travailler, que l’entreprise développera une communication interne qui participe vraiment à leur implication.

			La pyramide inversée

			Le concept de pyramide inversée est souvent utilisé pour parler de management participatif. Appliquée à la communication interne de l’entreprise, la pyramide inversée permet de traduire visuellement en quoi une communication interne construite non pas depuis le point de vue de la direction, mais depuis celui des salariés, amène à choisir différemment les messages, les rythmes, les temps de dialogue, les outils de communication. L’objectif est d’aider les salariés à comprendre leur contribution dans l’entreprise et à faire le lien avec la stratégie et ses transformations, depuis « là où ils sont ».

			En effet, traditionnellement, l’entreprise communique depuis ses enjeux stratégiques, traduits en plans d’action des directions, en objectifs globaux.

			[image: Illustration, voir l’explication dans le texte]

			Une communication interne impliquante se placera au contraire du point de vue des salariés : Quels sont leurs objectifs au quotidien ? Ce qui les préoccupe ? Prenant en compte cette réalité du travail vécu par les équipes et la reliant au plan d’action de l’entreprise et à ses enjeux stratégiques, elle apportera des réponses à la question du sens : « À quoi sert mon travail ? »

			[image: Illustration, voir l’explication dans le texte]

			Produire une communication interne en lien avec le travail réel nécessite de mettre en cohérence les différents flux d’information de l’entreprise. On constate fréquemment un télescopage entre trois flux de communication :

			•	Les directions métier communiquent auprès de leurs équipes sur les informations opérationnelles.

			•	En parallèle, et via d’autres canaux parfois, les directions support, porteuses des projets de transformation, gèrent la communication de changement.

			•	Enfin, le service Communication interne, quand il existe, se charge de la communication corporate et des actualités plus institutionnelles liées à la vie de l’entreprise.

			Ajoutons un quatrième flux : celui de la communication RH et sociale, qui apparaît comme un domaine différencié lorsque la fonction Communication interne n’est pas rattachée hiérarchiquement à la DRH, mais à la direction de la communication. Il est fréquent aussi, lorsque l’équipe de communication interne dépend de la DRH, que la communication externe publie directement ses propres supports pour promouvoir son activité auprès des salariés. Ces différentes informations arrivent en ordre dispersé, et sans lien entre elles, jusqu’aux managers et collaborateurs, ce qui contribue à la confusion des messages et à la fragmentation de la représentation que les salariés se font de l’entreprise. Mettre en cohérence tous ces flux d’information dans un dispositif ancré dans le quotidien du travail devient une obligation pour faciliter l’exercice du métier des salariés, mais également leur compréhension de l’entreprise.

			Plutôt que de recevoir et devoir absorber ces trois ou quatre flux en parallèle, dont le nombre et les rythmes de publication sont incompatibles avec sa charge et son rythme de son travail, un manager gagnera par exemple à identifier, dans un même support qui lui est destiné et publié à un rythme régulier, les informations clés liées à la fois à l’exercice de son métier, aux avancées des principaux projets en cours qui le concernent, aux prochaines dates de campagne de communication externe et aux résumés des échanges du dernier CSE de l’entreprise. C’est avec cette mise en perspective d’une information structurée et régulière de l’entreprise que peut commencer un récit cohérent. Moyennant un travail d’animation transversal de ses interlocuteurs, c’est la communication interne qui peut et doit générer ce récit.

			« La crise est une opportunité pour la communication interne »

			Récemment, la responsable du pôle Médias d’un service public témoignait.

			« La communication interne est le parent pauvre de la communication : on a moins de budget que la communication externe. J’ai amené l’équipe à travailler avec des indicateurs, une gouvernance, un pilotage, comme on le fait pour l’externe. La communication externe, ça va vite, la communication interne, ça va très très vite, puisqu’il faut absolument informer l’interne avant que les nouvelles n’apparaissent dans la presse ou sur les réseaux sociaux : ça demande nécessairement au moins un pilotage aussi serré !

			J’ai aussi rendu plus visible toute la porosité du métier avec d’autres grands sujets de l’entreprise : nous sommes en interdépendance avec l’innovation, les transformations. Nous devons travailler ensemble pour apporter une valeur aux collaborateurs.

			Enfin, “à quelque chose malheur est bon” : cette terrible période de pandémie a redoré notre blason. On est sur une rampe de lancement pour la communication interne, il faut saisir l’opportunité. Les dirigeants ont compris la nécessité d’être plus en direct, d’arrêter de diffuser systématiquement toute l’information via la hiérarchie, parce que ça bloque aux étages… Ils ont vu qu’en parlant directement, via des Teams en direct, des podcasts, ils touchaient les équipes, créaient la relation… Pendant cette période, on a déployé les techniques de communication de crise, qui consistent à reconnaître, écouter, rassurer, et, pour les dirigeants, à s’engager personnellement. Interrogeons ces actions qui ont été menées pendant la crise, pour voir ce qui a marché, ce que l’on garde. »

			Piloter, suivre et communiquer des indicateurs de communication interne

			En l’absence d’indicateur, un dispositif, quel qu’il soit, concentre toutes les bonnes raisons de ne pas être pris au sérieux : il repose alors uniquement sur les convictions de ceux qui l’appliquent et sur le bon vouloir des dirigeants.

			En matière d’indicateurs de la communication interne utiles à l’expérience entreprise, il ne s’agit pas seulement de suivre des taux de lecture ou des nombres de clics sur les pages de l’intranet. Ce serait même risqué : les chiffres ne seraient jamais assez élevés aux yeux d’un dirigeant qui croit, compte tenu de son statut et de son influence sur l’entreprise, que l’ensemble des salariés a lu son dernier éditorial ou vu la totalité de sa dernière intervention vidéo, puisqu’elle était disponible sur l’intranet. Au-delà de ce comptage, l’entreprise doit faire un effort supplémentaire de questionnement des salariés sur leur compréhension des actions et de la stratégie de l’entreprise, sur leur adhésion et leur envie d’agir suite aux actions réalisées. La « culture Pensée-Action-Émotion » doit en effet guider une communication interne désireuse d’être utile et pertinente pour tous (voir Chapitre 2).

			La communication interne au service de l’engagement ?

			En 2017, pour la neuvième année consécutive, l’agence de communication interne britannique Gatehouse publiait un état des lieux du secteur de la communication interne, une étude menée auprès de 400 organisations à travers le monde.

			Sur le pilotage de la fonction communication interne, il semble que du chemin reste à parcourir :

			•	Un répondant sur cinq, en charge de la communication interne, déclare n’avoir conduit aucune forme de planification formalisée.

			•	Seuls 33 % des répondants indiquent disposer d’un document de référence sur la stratégie de communication interne.

			•	Parmi les sondés, 6 % déclarent ne réaliser aucune forme de mesure.

			Questionnés sur les principales missions de la communication interne, les répondants ont cité :

			•	Diffuser des actualités de l’entreprise (pour 92 % des répondants).

			•	Aider les collaborateurs à comprendre la stratégie de l’entreprise (90 %).

			•	Générer de l’engagement (89 %).

			Mais, fait marquant de l’étude, le premier obstacle au succès de la communication interne que citent les répondants reste le manque de communication de la part des dirigeants (52 %).

			À noter que, en moyenne, un salarié ne consacre qu’entre 10 et 15 minutes par semaine pour s’informer sur l’entreprise (grâce aux multiples newsletters, courriels de la direction, actualités sur l’intranet, etc.)

			Coconstruire, coconstruire, coconstruire !

			Des membres du comité de direction aux salariés des régions, des managers aux métiers partenaires, dont la communication externe, la formation, les ressources humaines, l’informatique, l’innovation, etc. : pour proposer aux collaborateurs un récit impliquant et cohérent, tous les métiers ont besoin de la communication interne, et elle a besoin d’eux tous. Un effort permanent de coconstruction est donc indispensable pour embarquer transversalement l’entreprise, pour que toutes les parties prenantes se sentent impliquées et entendues. En structurant ensemble le récit, au travers de comités réguliers et transverses de correspondants, tous sauront pourquoi et comment produire une communication adaptée aux différentes cibles de l’entreprise.

			Des coopérations utiles et gagnantes en découleront et contribueront à l’expérience entreprise, au bénéfice de l’implication des salariés.

			Jean-Marie Charpentier – Consultant, administrateur de l’Association française de communication interne (Afci), auteur

			« Faire entreprise » : le nouveau défi de la communication interne

			« Un des défis des entreprises, qui certes n’est pas nouveau mais se pose avec une nouvelle acuité en sortie de crise sanitaire, c’est comment “faire entreprise” dans un univers du travail désormais de plus en plus éclaté, et avec la perspective d’autres crises, comme celle du climat par exemple, qui continueront de changer la donne.

			Je crois que les réponses sont à chercher dans les équipes, au plus près du “travail réel”, et la communication interne peut et doit y jouer un rôle important.

			On a redécouvert, dans cette crise, que travailler, c’est communiquer. On a vu des formes d’engagement très fortes, des gens très investis malgré les difficultés. Il n’a été question, dans ces moments singuliers pour l’entreprise, que du travail réel et des moyens d’interagir, de coopérer sur site ou à distance. Cela a contribué à faire bouger les représentations de la communication en entreprise.

			De nombreux dirigeants ont pris la mesure de l’utilité de ce métier, sur plusieurs plans :

			•	Les communicants ont fait un travail d’information très qualitatif quand circulaient des fake news anxiogènes. Leur rôle, plutôt que faire proliférer les “contenus”, a été de mettre à disposition, de traduire, de décanter, de désintoxiquer, etc.

			•	Ce sont par ailleurs des acteurs à l’aise et décomplexés à l’égard des technologies. Ils se sont révélés présents et efficaces sur le volet numérique, à la fois dans l’appropriation et dans les usages…

			•	Enfin, ils ont tenu leur rôle en double proximité : d’une part, ils sont allés sur le terrain, y compris à distance, ils se sont frottés à la vie des équipes et aux problématiques du travail et du management local. D’autre part et dans le même temps, ils ont été aux côtés des dirigeants : dans les cellules de crise, à la table des décisions, etc.

			C’est avec ces compétences fortes et dans cette double proximité entre politique d’entreprise et vécu professionnel que se relient travail et communication. C’est là, me semble-t-il, le défi d’une communication d’entreprise vraiment utile.

			Est-ce que ce sera facile de tenir sur la distance cette double proximité ? Sans doute pas, mais c’est à mon sens un moyen essentiel pour contribuer à faire entreprise. Les capacités d’animation et de médiation que développent les communicants sont une ressource pour toute l’entreprise. La communication interne est d’abord un métier du lien et de la relation. »

			Transformer le métier de la communication interne

			C’est une transformation profonde du rôle de sa communication interne que l’entreprise doit donc engager, pour permettre à cette fonction d’occuper le rôle de conseil et de soutien décrit par l’Afci. Avec une communication interne qui coconstruit un récit stratégique cohérent, l’entreprise recrée des ponts utiles et empruntables par tous, entre siège et terrain, entre projets et travail quotidien, des ponts qui contribueront utilement à l’expérience entreprise. Cela suppose d’élaborer une vision stratégique de la communication interne, de la doter de plans d’action, d’outils de gouvernance et de pilotage par les indicateurs, comme c’est le cas de tous les métiers du reste de l’entreprise. De la même façon que la communication interne décrit et promeut les processus de recrutement RH ou le nouveau catalogue de matériel informatique, elle devra, comme les autres métiers, documenter ses procédés de travail et les communiquer auprès de ses interlocuteurs internes : partager la ligne éditoriale et les objectifs de son dispositif de communication, expliquer ses objectifs annuels, le sens des communautés qu’elle anime sur l’intranet, pour quelles cibles sont mobilisés ses ressources et ses moyens, et publier et commenter ses indicateurs.

			Au moment de la rédaction de ce chapitre, l’Afci s’engage avec ses adhérents dans un questionnement de son référentiel métier, en écho aux évolutions de compétences nécessaires à une communication interne plus utile au travail.

			 Pistes pour l’action

			Professionnaliser une communication interne orientée collaborateur

			Une communication interne utile à l’expérience entreprise implique les collaborateurs parce qu’elle leur parle « de là où ils sont ». Pour cela, encore faut-il réussir à ne plus céder aux multiples demandes de communication descendante des directions, et faire valoir une cohérence issue des besoins du terrain. C’est ce que proposent ces deux pistes d’action : le CQQCOQP et la boussole de la communication interne.

			Piste 17 Le CQQCOQP

			Appliquée à une communication interne qui peut être directement utile à l’expérience entreprise, la méthode de questionnement CQQCOQP (Comment, Quoi, Qui, Combien, Où, Quand et Pourquoi) est le préalable à toute préparation d’un plan de communication interne. Déroulons le cas d’une communication sur une nouvelle procédure informatique.

			La première question à poser est « Qui » : Qui est concerné par cette nouvelle procédure ? Qui sont, dans l’entreprise, les personnes « cœur de cible » ? Et qui d’autre ? (Quels métiers ? Quelles équipes ?). Puis, qui doit aussi savoir ? Comprendre ? Cette première série de questions sur les cibles du sujet permet de dresser la cartographie des métiers et équipes qu’il convient de toucher par cette nouvelle communication, et d’avoir des arguments factuels pour négocier ensuite le plan de communication le plus adapté à cette nouvelle procédure.

			La question suivante est « Pourquoi » : Pourquoi ces métiers et équipes doivent-ils savoir, comprendre, être informés de cette nouvelle procédure ? Qu’est-ce que cela changera ? Quels sont les impacts ? Cela permet de dégager les enjeux de la communication à prévoir et de négocier ensuite le registre de communication à déployer.

			Vient ensuite le « Quoi » : Quel est le message, ou quels sont les messages, en fonction des cibles identifiées et des enjeux identifiés ?

			Les quatre questions suivantes – Où, Quand, Comment, Combien, qui concernent les modalités de communication à mettre en œuvre – seront instruites à l’aune des trois premières, et leurs réponses relèveront de la nature du dispositif de communication existant dans l’entreprise : dans quel contexte aura lieu cette communication, à quelle(s) date(s), sous quelle forme, à quelle fréquence, avec quel budget, etc.
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			Comment faire ?

			S’agissant d’une méthodologie élémentaire d’une communication interne centrée sur les salariés et leurs besoins plutôt que sur les outils, commencez par présenter l’outil CQQCOQP aux interlocuteurs avec lesquels vous devrez le bâtir, ainsi que sa finalité : construire une communication adaptée à la cible pour laquelle elle est effectivement destinée. Au fur et à mesure du questionnement que vous mènerez, vous validerez avec eux le cheminement qui vous amènera à définir un plan de communication adapté.

			Conditions de réussite

			Écouter activement les réponses fournies par votre interlocuteur pour questionner le sujet de manière itérative

			Il n’est pas rare que les réponses apportées au cours du questionnement fassent apparaître de nouvelles cibles non encore identifiées (qui ?) ou des enjeux complémentaires (pourquoi ?). N’hésitez pas, dans ce cas, à reprendre « plus haut » le questionnement CQQCOQP et à requestionner l’ensemble du sujet. C’est la robustesse de ce questionnement initial qui permettra une communication interne maîtrisée, qui atteindra vraiment son objectif.

			S’appuyer sur votre connaissance des métiers de la zone de création de valeur

			Cet ouvrage propose plusieurs pistes d’action pour mieux appréhender la réalité des métiers des collaborateurs du terrain, notamment la cartographie et les fiches personas. N’hésitez pas à également utiliser ces outils pour questionner la cible et ses contraintes opérationnelles. Cela vous permettra aussi de répondre de façon plus pertinente au « Comment ? » (canaux de communication, outils, etc.) et de construire le dispositif de communication adapté.

			Écueils à éviter

			Raisonner « tous les salariés »

			Quand vous poserez la question de qui est concerné dans l’entreprise par tel ou tel projet ou procédure, on vous répondra souvent : tout le monde, tous les salariés. Il serait facile de céder à la tentation de faire une communication globale, à l’intention de tous les métiers. Mais sera-t-elle réellement adaptée à chacun, dans son environnement de travail, ses contraintes, ses besoins ? À vouloir utiliser un porte-voix pour toucher tout le monde, on crée un message lointain, qui ne touche personne. Même si cette communication doit atteindre tous les salariés, raisonner par cible va permettre de définir le message et le canal adapté à chaque population de l’entreprise, et la communication sera d’autant plus efficace.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une façon efficace de réguler le trop-plein de communications internes « tous azimuts » et de renforcer l’impact de celles qui parviendront aux différentes cibles.

			•	Pour les chefs de projet/responsables métier : un cadre de questionnement qu’ils connaissent bien, qui favorisera la collaboration avec l’équipe ou la personne en charge de la communication interne.

			•	Pour les salariés : des informations plus pertinentes et directement utiles, en lien avec leurs préoccupations opérationnelles et leurs besoins.

			Piste 18 La boussole de la communication interne

			La boussole de la communication interne, coconstruite avec des représentants des différents métiers de l’entreprise, organise pour les prochains mois, les thématiques majeures que la communication interne doit nourrir pour aider les salariés à comprendre l’entreprise et ses transformations. Elle peut se composer de 4, 6, 8 ou 12 thématiques, peu importe, du moment que celles-ci couvrent tous les axes vraiment stratégiques de l’entreprise. Elle permettra de fournir une feuille de route et jouera le rôle de régulateur et d’arbitre. Un sujet demandé par une direction n’entre pas dans le périmètre de la boussole ? Il est alors plus aisé et légitime de le refuser, car il ne se trouve pas « sur le trajet de la boussole » et ne sert donc pas le récit d’entreprise. Si, au bout de quelques semaines ou mois, l’un des thèmes est trop peu alimenté, il appartient à la communication interne de signaler ce manque et de solliciter les métiers concernés, pour le combler.
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			Dans quels cas l’utiliser ?

			Il est toujours possible d’élaborer une boussole de la communication interne. Elle est intimement liée au plan stratégique de l’entreprise et évoluera avec lui. Sur le chemin des décisions de l’entreprise, la boussole oriente la communication.

			À ce titre, c’est un outil vivant, qui sera revu a minima une fois par an, pour réaligner les thématiques avec les orientations de l’entreprise.

			Comment faire ?

			L’outil sera d’autant plus pertinent et reconnu comme outil de pilotage qu’il sera coconstruit et partagé avec les différentes directions de l’entreprise.

			Réunissez vos principaux interlocuteurs métier ou correspondants de communication interne pour un atelier, et coconstruisez la boussole en trois temps distincts :

			1. Commencez par demander à chacun de dresser la liste la plus exhaustive possible des sujets qui nécessiteront d’être communiqués dans les prochains mois. Ensemble, regroupez et classez tous ces sujets par thématique. Vous aurez construit une première version fondée sur leurs besoins de communication.

			2. Il sera alors temps d’éplucher ensemble le plan d’action stratégique de l’entreprise, pour en relever les thèmes forts qui à leurs yeux nécessitent d’être relayés en communication interne. S’agit-il de la politique développement durable ? De la relation client ? De l’optimisation des procédures ? De la transformation digitale ?

			3. Enfin, confrontez ensemble les thématiques de la V1 de la boussole avec les thèmes dégagés du plan, et, dans un moment de débat, thème par thème, bâtissez la boussole de communication interne définitive, avec une branche par thématique. Pour faciliter l’appropriation de la boussole, vous pouvez fournir pour chaque thématique quelques exemples de sujet se rattachant à chacun des thèmes, en ayant soin de faire en sorte que toutes les directions métier s’y retrouvent.

			Une fois les thèmes de la boussole validés, elle peut devenir un outil de pilotage partagé avec vos correspondants et vos partenaires métier habituels. Faites-en la promotion, expliquez-la. Dès lors, vos interlocuteurs des directions métier auront pour mission de collaborer avec vous pour vous permettre de nourrir en information tous les axes de la boussole… De quoi aider les salariés à ne plus perdre le nord !

			Conditions de réussite

			Questionner les métiers sur ce qu’ils font et transformer cette activité en plans de communication

			Organiser des rencontres régulières avec des interlocuteurs clés de chaque métier, pour recueillir et comprendre leurs objectifs, leurs contraintes, les principaux projets qu’ils vont conduire dans les prochains mois et savoir qui en seront les acteurs. Ce seront autant de « sujets » qui viendront nourrir votre boussole et alimenter votre dispositif de communication. Qui a dit qu’il n’y avait pas de sujet pour le prochain magazine interne ?

			Écueils à éviter

			Garder la boussole pour soi

			L’information, c’est le pouvoir ! La tentation de garder l’outil pour soi est contre-productive. Partager la boussole, c’est au contraire en faire une règle d’entreprise et rendre explicite le métier de communicant interne.

			Développer trop de branches à la boussole

			L’objectif de la boussole est d’apporter de la cohérence au dispositif de communication interne, pour éviter les « one shot » et guider des choix de messages qui seront utiles aux récepteurs. Garder un nombre raisonnable d’axes de communication garantit la cohérence et évite la dispersion des messages et ses effets délétères.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : l’assurance que tous les sujets stratégiques seront abordés et relayés en interne au bon moment et via les bons canaux, pour toucher les bonnes cibles.

			•	Pour les métiers/chefs de projet : la possibilité de s’appuyer sur un dispositif existant et cohérent pour diffuser efficacement ses messages dans une approche orientée salarié.

			•	Pour les salariés : des messages adaptés aux besoins et aux réalités opérationnelles, le sentiment d’être écoutés et d’être au courant de la vie de l’entreprise dans son ensemble.

			

		




Chapitre 10

			Gouvernance : proposez un nouveau cadre de coopération

			C’est du vécu

			« Mais dites-moi, pour qui vous roulez ? »

			Par nécessité de rendre l’entreprise plus ouverte à ses clients et à ses marchés, plus rapide aussi dans l’exécution de ses transformations, le mode de fonctionnement collaboratif est le nouveau Graal. Il figure en bonne place dans la plupart des plans stratégiques, où il est décrit comme le passage obligé d’une indispensable transformation culturelle. Sa mise en œuvre est semée d’embûches, dont les premières se trouvent dans les étages de la direction. L’expression « faites ce que je dis, pas ce que je fais » y trouve la plus probante des illustrations. Glissons-nous dans le grand bureau d’angle d’Amélie, directrice des ventes, pour assister aux dernières minutes du point hebdomadaire avec Florent, son chef du service Formation.

			Florent :

			Amélie, il y a encore un sujet dont je voudrais vous parler. Lors du dernier séminaire de direction, vous avez insisté dans votre conclusion sur la nécessité de collaborer davantage. Je suis d’accord, je suis à fond même…

			Amélie :

			Oui, ça fait partie du plan Horizon 2023, et clairement, ça ne fera pas de mal à cette entreprise qu’on secoue un peu le cocotier.

			Florent :

			Justement, j’ai réfléchi… Regardez comment se fait la préparation du plan annuel de formation commerciale : je le construis avec les directeurs de zone, ça OK…

			Amélie :

			(qui l’interrompt) Oui, et d’ailleurs c’est parfait, vous êtes un éclaireur Florent ! Vous coconstruisez le plan de formation commercial avec les DZ, c’est ça la collaboration, c’est concret, ça implique les DZ juste ce qu’il faut, c’est utile, vous avez tout juste. Autre chose ?

			Florent :

			Merci, mais voilà, je pense qu’on peut aller plus loin. La DSI aussi va déployer des formations liées à la migration du système documentaire ; nos managers seront tous concernés l’an prochain, et j’ai aussi entendu parler d’une formation managériale portée par la DRH du groupe pour le second semestre. Tout ça va retomber sur les managers des zones en cours d’année, ils ne pourront pas tout absorber et on devra revoir notre plan à mi-année… Ça risque de créer beaucoup de confusion sur le terrain.

			Amélie :

			Oui, comme d’habitude, c’est notre lot, Florent ! Ce sont les limites de la collaboration. (rires)

			Florent :

			Oui justement ! Pour anticiper, j’ai organisé une réunion informelle avec mon homologue de la DSI et la responsable Formation du groupe. On a un peu échangé sur nos projets de plans et on voudrait impliquer des DZ pour produire une année de formation un peu plus cohérente…

			Amélie :

			Vous les avez déjà rencontrés ?

			Florent :

			Oui, hier ! Ils ont vraiment apprécié ma démarche. La responsable Formation du groupe m’a donné deux ou trois idées d’ingénierie de formation, et moi je lui ai parlé de notre projet Pégase… Je pense que ça peut être vraiment intéressant de bosser ensemble…

			Amélie :

			Mais dites-moi, Florent, pour qui vous roulez ? Je vais être très claire avec vous : primo, Pégase n’est pas encore validé, la négociation budgétaire est en cours et je ne veux pas que la DSI y mette son nez…

			Florent :

			(mollement) Oui, mais…

			Amélie :

			Et deuxio, ne gaspillez pas inutilement pas votre énergie : je vous rappelle qu’on a des objectifs très ambitieux, nos commerciaux ne sont pas au rendez-vous, les formations de l’année sont stratégiques et moi j’ai des comptes à rendre. Alors concentrez-vous là-dessus au lieu d’aller papillonner pour faire des nœuds qu’on ne vous a pas réclamés avec la DRH groupe !

			Florent :

			Oui, mais… Si on ne les fait pas maintenant, ces « nœuds » – je dirais plutôt ces liens –, dans six mois, c’est les DZ qui vont devoir s’y coller et ça, ça se verra sur les résultats, non ? C’est pas pour les vendeurs qu’on roule un peu, nous ?
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			 Matière à penser

			Et si l’effort portait sur l’organisation de l’expérience entreprise ?

			Où l’on comprend qu’un Comex qui gouverne avec la zone de création de valeur comme référentiel commun favorise une expérience entreprise pourvoyeuse de sens et artisane d’une performance durable.

			Le fonctionnement de nombreuses grandes entreprises est quasi systématiquement porteur de ce que l’on pourrait appeler des « trous noirs ». Ce sont autant de points de non-rencontre entre la finalité de l’entreprise, la valeur qu’elle délivre, et les collaborateurs qui la composent aux différents étages de l’organisation.

			Ces trous noirs sont à la source d’incompréhensions et de tensions internes, qui rendent la collaboration difficile sinon impossible, quels que soient les discours ou les injonctions répétées à davantage travailler ensemble. Ils font perdre de vue l’objet commun de l’entreprise, ce pourquoi chacun contribue, et ils concourent à un sentiment général d’inefficacité.

			Comment, dès lors, permettre aux différents métiers de coopérer efficacement en tenant compte de la gouvernance existante ?

			Siège vs terrain : deux réalités étrangères l’une à l’autre

			Le premier de ces trous noirs, et le plus immédiatement observable, est la non-rencontre qui s’opère entre les services du « siège » et le « terrain » : souffrant d’une méconnaissance réciproque, des cultures différentes s’y développent et elles se manifestent au travers de nombreux signaux faibles.

			« Chez nous, il y a deux cultures, on se demande si on travaille dans la même boîte. »

			Dans le cadre des interviews menées auprès de nombreuses entreprises de différents secteurs d’activité, le sujet de la méconnaissance entre siège et terrain est revenu de manière récurrente avec les collaborateurs des différentes entités.

			Extrait d’un entretien avec une chargée d’études marketing du secteur de l’assurance.

			« J’ai passé une demi-journée en agence lors de mon arrivée dans l’entreprise. C’était intéressant de voir comment les collègues bossaient, sachant que, dans mon activité, j’allais parfois être amenée à les solliciter… Depuis, je n’y suis pas retournée, et ça va faire neuf ans que je suis là. C’est un peu dommage, j’imagine que le travail a changé pour eux, surtout depuis la mise en œuvre des nouveaux outils de la relation client. Je réévoque le fait d’y retourner à chaque entretien annuel avec mon chef, mais l’agenda me rattrape. Et puis j’avoue qu’y aller pour y aller, si je n’ai rien à y faire de concret, ce serait bizarre. Ils auraient peut-être l’impression qu’on n’a rien d’autre à faire au siège, voire ils se sentiraient surveillés je pense… »

			Extrait d’un entretien avec un collaborateur du centre de logistique.

			« Je ne vais au siège que pour suivre les formations, leurs salles sont pas mal d’ailleurs, c’est clair, aéré, pas comme ici. Je dirais que j’y suis deux à trois jours tous les deux ans à peu près. Là-bas, c’est bizarre. Je ne sais pas ce qu’ils font, on dirait un peu une fourmilière avec des gens qui vont et viennent. Sauf que la dernière fois que j’y suis allé, elle était désertée ! Je m’étais perdu sur le site, j’ai arpenté des mètres de couloirs, c’était des enfilades de bureaux vides. Je ne sais pas si c’est qu’ils étaient en réunion ou en télétravail, c’était un vendredi… Avec mes collègues de la formation, on a espéré trouver la fille de l’assistance informatique : on ne s’est jamais vu, alors que ça fait quatre ans qu’elle nous dépanne. Mais on m’a dit que la DSI était en séminaire. Dommage, j’aurais pu mettre un visage sur son nom, ça m’aurait fait plaisir. Enfin, c’est vraiment étrange d’essayer de comprendre ce qu’ils font tous, je n’arrive pas à me représenter une journée de travail. Franchement, je préfère être ici ! »

			Ce « trou noir » s’est agrandi ces dernières années, malgré des initiatives éphémères, comme les dispositifs « vis ma vie » par exemple (voir Chapitre 1). Une responsable de la communication interne d’une société industrielle témoignait : « Au final, ils n’ont pas besoin de nous sur le terrain, alors que nous, ici, nous avons besoin d’eux. »

			Dans leur ouvrage Humanocratie, Gary Hamel et Michele Zanini défendent l’idée d’inverser le rapport de force entre siège et terrain. Pour eux, « dans une bureaucratie, ce sont les gens qui sont l’instrument, ils sont des “ressources”. Dans une humanocratie, la relation est inversée : c’est l’organisation qui est leur instrument. Elle est le véhicule que les gens utilisent pour rendre meilleure leur vie et celle des gens qu’ils servent. » Ce livre met en avant l’intérêt pour les entreprises de favoriser davantage l’autonomie des collaborateurs en « front line », autrement dit ceux de la zone de création de valeur (voir Chapitre 1). Hamel et Zanini montrent que l’entreprise a tout à gagner à permettre aux salariés d’exprimer leur créativité, d’expérimenter, etc. Non seulement ils développent leurs compétences (voir Chapitre 8), mais ils augmentent, en même temps, leur contribution à l’entreprise.

			quand la paresse managériale se réfugie derrière les processus : l’éclairage de François Dupuy

			En entreprise, la confusion entre « structure » et « organisation » est classique. La structure, c’est la représentation d’une entreprise à partir de son organigramme et de ses règles et procédures. Elle ne dit rien de l’organisation qui, elle, correspond à ce que font les gens.

			Pour connaître et comprendre une entreprise, et donc pouvoir agir sur ce système, regardons son organisation : ce que sont les comportements des acteurs dans ces structures, comment ils fonctionnent, comment ils s’organisent.

			Les entreprises et leurs dirigeants ne prennent ni le temps d’observer ni celui d’écouter l’organisation, et développent ce que le sociologue appelle « la paresse managériale ».

			La gestion du changement, par exemple, revient le plus souvent à changer les structures, à faire et défaire l’organigramme. Cela n’est pas très difficile et n’inquiète que les chefs, qui ont peur de perdre une partie de leur « territoire » ou en convoitent un autre. Mais pour changer réellement une organisation, ses dirigeants doivent accepter de considérer que l’entreprise est faite de femmes et d’hommes intelligents, qui développent des stratégies et des comportements et qui façonnent la complexité de l’organisation.

			Comex vs Management : des Comex moins porteurs de la stratégie que leurs « N – 1 »

			Le deuxième « trou noir » s’observe au sein même du siège des entreprises, entre les membres du Comex et le management intermédiaire. Dans le cadre des échanges réguliers du Comex, une stratégie se bâtit, des décisions se prennent, et des orientations de projet sont décidées. Chaque décision demande ensuite à être déclinée, portée par les « N – 1 », puis répercutée auprès des équipes le long de la fameuse ligne managériale, pour donner le sens des décisions prises aux équipes. Porter la stratégie globale est du ressort de la direction générale. Généralement, une ou deux fois par an, le dirigeant se prête ainsi à l’exercice d’un discours-fleuve de politique générale, adressé aux « top managers » de l’entreprise.

			Dans ces réunions, chaque directeur, expert de son domaine, présente ensuite sa propre feuille de route. Au sortir de ces grands-messes, les top managers ont alors pour mission de décliner ces messages au sein de leurs équipes, à leurs propres managers qui, eux-mêmes, feront descendre l’information auprès des collaborateurs.

			Mais, dans cette mécanique, il manque un rouage… Les directeurs experts, eux, restent dans leur propre couloir et ne se retrouvent jamais à faire la synthèse de la stratégie : ils ne font pas l’exercice qui consiste à produire du lien entre les différentes feuilles de route. « J’ai bien assez à faire avec ma stratégie commerciale, déclarait un directeur B2B, membre du Comex d’une entreprise de technologies informatiques. Le DG a donné le cadre, j’ai déroulé mon plan… La stratégie RH ou financière de l’entreprise, ce n’est pas mon sujet, chacun son business ! » Dans le cadre de la conversation, il est apparu que ce directeur commercial, membre du Comex, ne connaissait ni la stratégie de la DRH ni celle de la direction financière, ou en tout cas insuffisamment pour pouvoir en parler ou pour faire le lien avec la stratégie globale et avec son propre plan d’action, et moins encore pour en porter le sens auprès de ses équipes. Cette méconnaissance, à laquelle s’ajoute aussi souvent une forme de concurrence alimentée par les jeux d’influence et de pouvoir propres aux fonctionnements de nombreux Comex, crée ce « trou noir » que doivent néanmoins combler les managers intermédiaires, bien seuls devant leur écran d’ordinateur à la réception du kit de démultiplication de 58 pages. Porter la stratégie de l’entreprise est un des rôles attendus de ces N – 1, mais comment espérer qu’ils soient en mesure de faire cette synthèse intelligente quand leur propre directeur ne la fait pas ?

			Or, pour insuffler durablement aux top managers, puis aux managers intermédiaires, le désir et l’énergie de porter la stratégie et de lui donner du sens en la reliant au travail, les membres des Comex ont une responsabilité majeure. Très concrètement, cela nécessite qu’ils sortent de leur couloir, et passent aussi du temps à s’approprier les feuilles de route de leurs pairs et à faire eux-mêmes ce travail de digestion/reformulation réclamé à leurs équipes.

			À titre d’exemple, nous avons eu l’occasion de collaborer dans une entreprise dont le Comex a exposé en séminaire à ses top managers la stratégie qu’il avait coconstruite. Par binôme, les directeurs de chaque métier ont présenté les feuilles de route de leurs pairs, exemples et plannings à l’appui. Le directeur de la comptabilité, en binôme avec le directeur de la logistique, a présenté le plan commercial, la directrice commerciale et la directrice de la communication ont déroulé les projets de la DRH, etc. Certes, il s’agissait d’un exercice de communication destiné à faire la preuve d’une culture collaborative, mais il était le résultat de plusieurs mois de travaux en commun, où ils s’étaient mutuellement défiés, questionnés, avaient chaussé les lunettes les uns des autres. Lors de la pause suivant ces présentations, nous avons vu la directrice commerciale argumenter avec énergie et conviction auprès d’un manager sur un point précis de la feuille de route RH.

			L’exemplarité des dirigeants en matière de collaboration, souvent réclamée de façon incantatoire, peut commencer concrètement par un tel exercice, celui-là même qui est attendu de leurs « N – 1 ».

			Un modèle inspirant ? L’entreprise Opale

			L’expérience entreprise ne suppose pas de revoir l’organigramme de l’entreprise, comme d’autres approches (entreprise libérée, holacratie) ont pu le proposer. Néanmoins, elle peut s’inspirer de ce que Frédéric Laloux appelle le modèle Opale dans son best-seller Reinventing Organization. Il y décrit les réussites de plusieurs sociétés, comme la néerlandaise Buurtzorg, spécialisée dans les soins à domicile, ou encore l’américaine Morning Star, qui cueille, transporte et transforme des tomates. Ayant pris conscience que la pyramide hiérarchique fait office de goulet d’étranglement et ralentit les prises de décision, sans être pour autant capable de faire face à la complexité des décisions à prendre, ces entreprises pionnières ont réinventé un modèle managérial : sans supprimer les strates hiérarchiques, elles s’appuient sur un système de hiérarchie distribuée que les groupes de collaborateurs auto-organisés peuvent solliciter. De nouvelles formes d’autorité émergent, permettant de confier la décision au plus près du terrain, à la personne la mieux placée, au cas par cas.

			Avec cette forme de gouvernance, mais aussi un cadre de travail protecteur, propice à la sécurité psychologique (voir Chapitre 3), ces entreprises permettent aussi à leurs collaborateurs et leurs managers de « tomber le masque », de sortir des jeux d’influence et de pouvoir, et d’accueillir, au-delà du rationnel, la part d’émotionnel en eux. Dans ce cadre, peuvent s’épanouir non seulement une réelle qualité de vie au travail, mais aussi une culture du soutien mutuel.

			Enfin, connectées à leur environnement grâce à leurs collaborateurs, ces entreprises Opale sont en capacité non pas de prévoir et de maîtriser l’avenir, mais d’écouter et de comprendre ce qu’elles sont appelées à devenir : autrement dit, des entreprises à l’écoute de leur raison d’être et capables d’évoluer avec elle.

			Un modèle managérial à explorer pour réconcilier siège et terrain ?

			L’expérience entreprise des salariés du terrain comme nouveau cadre de coopération entre les métiers

			Pour réduire ces trous noirs et recréer du lien et du sens entre les différentes strates de l’entreprise, les instances de gouvernance existantes (conseil d’administration, Comex, comités de direction et de projet, etc.) peuvent adopter l’expérience entreprise des salariés du terrain comme règle du jeu de leur fonctionnement. Il s’agit de faire du vécu des salariés au cœur de la zone de création de valeur – donc du travail réel – une nouvelle grille de lecture, de décision et d’action. Une grille avec laquelle pourrait être élaboré un sens commun, et être structurés les actions et les projets de façon cohérente. Cette démarche, qui fait de la zone de création de valeur le référentiel commun de l’entreprise, a la vertu de mettre d’accord les différents métiers : tous ont besoin de la zone de création de valeur, quoi qu’il advienne.

			Il est possible de mettre en œuvre cette gouvernance par l’expérience entreprise, sans pour autant tout révolutionner : elle a l’avantage de s’intégrer dans la complexité de l’entreprise telle qu’elle existe, sans chercher à casser l’organigramme, ni à supprimer des strates de managers. De façon concrète, elle passe par la mise en place et l’animation d’une instance transversale, réunissant des acteurs des différents métiers siège et terrain, et dont l’une des règles repose sur le partage de la vision et des besoins des métiers de la zone de création de valeur (voir Chapitre 1). Le « portefeuille » de l’ensemble des projets des différentes directions et leurs plannings de mise en œuvre sont partagés, coordonnés et priorisés à l’aune, notamment, des capacités à faire du management de proximité et des collaborateurs du terrain, de leurs contraintes et de leurs plannings opérationnels.

			Ce type d’organisation met tous les métiers (toutes les « directions ») face à la responsabilité de fonctionner ensemble, dans une même temporalité et selon une même règle du jeu, pour un but commun : faire réussir l’entreprise depuis le travail produit par les collaborateurs du terrain.

			Asseoir tous les métiers de l’entreprise autour de la table

			Sur un tel sujet, ne faisons pas d’angélisme. Cette modalité de travail, qui ne se substitue pas au fonctionnement hiérarchique de l’entreprise, mais le complète pour en arbitrer et moduler l’activité, est exigeante et difficile pour tous. François Dupuy rappelle depuis plus de 30 ans ce que les sciences sociales nous disent au sujet de la collaboration : c’est un exercice contraignant auquel l’intelligence humaine rechigne naturellement, car il crée une forme de dépendance entre les acteurs, tandis que le fonctionnement en silos permet, au contraire, l’autonomie d’action et de décision à l’intérieur de chacun des silos.

			Il existe certes des instances de revue des projets dans toutes les entreprises, mais dans combien d’entre elles les arbitrages se coordonnent-ils autour d’une règle opérationnelle, et qui peut faire sens pour tous ? Le fait de poser la zone de création de valeur comme arbitre des actions et des projets conduit naturellement les différentes fonctions support à la connaître et la comprendre. Une nouvelle relation peut naître, entre un siège qui agit réellement pour le terrain et un terrain qui, lui aussi, va découvrir, au travers des échanges ainsi provoqués, la complexité des métiers support et, parfois, leurs faibles marges de manœuvre face aux multiples contraintes qui sont les leurs.

			Cette mécanique de régulation transverse, destinée à copiloter et animer dans le temps les projets et les actions de l’entreprise, peut également permettre de réguler et coordonner entre eux l’ensemble des flux de communication et de sollicitations des salariés. Elle peut atténuer sensiblement le sentiment de « trop-plein » qui décourage souvent le terrain : trop de newsletters d’émetteurs divers, trop d’opérations de sensibilisation qui se télescopent et finissent par se faire concurrence, par exemple.

			Passées au tamis de la cohérence nécessaire aux collaborateurs de la zone de création de valeur, ces communications et sollicitations sont également arbitrées en fonction de la capacité à les « absorber » des opérationnels. De nombreux sujets abordés dans les précédents chapitres peuvent être pilotés à travers ce prisme et faire l’objet de coopérations intermétiers :

			•	l’organisation et l’évolution des espaces de travail digitaux, et des documentations métier pensées du point de vue des usages des collaborateurs plutôt que des « émetteurs » (voir Chapitre 6) ;

			•	la construction d’une communication interne couvrant l’ensemble de l’entreprise, y compris la communication RH et managériale, gérée et copilotée dans le cadre d’axes et de canaux de communication adaptés aux collaborateurs en situation de travail (voir Chapitre 9) ;

			•	une gouvernance commune de l’innovation participative, qui priorise, régule et anime les différentes sollicitations faites aux collaborateurs, qu’il s’agisse d’implication dans la RSE, de lean management, d’employee advocacy, d’innovation, etc. (voir Chapitres 4, 7 et 8).

			Ce copilotage ne peut s’opérer qu’en asseyant autour de la table les différents métiers de l’entreprise, afin qu’ils coopèrent à partir de la réalité du travail de la zone de création de valeur. Cela aura la double vertu de manifester l’importance accordée au travail réel, tout en redonnant un sens au travail des équipes du siège. C’est aussi la garantie d’une meilleure lisibilité de l’entreprise pour tous.

			Un projet utopique ?

			Deux objections majeures et légitimes surgissent à la proposition de telles coopérations.

			La première objection concerne la difficulté à cerner le profil des acteurs à même d’animer cette nouvelle coopération, dont le rôle est difficile, voire ingrat lorsqu’il faut chaque jour apporter la preuve de la valeur d’un travail, non plus sur l’application de telle ou telle procédure ou réglementation, mais sur le « travail réel ». Qui pour les animer ? Il n’existe évidemment pas de réponse univoque, tant la culture, l’organisation, mais aussi et surtout les personnes, les compétences et les motivations en présence façonneront des réponses singulières à chaque entreprise. Il est néanmoins possible d’identifier un certain nombre de compétences utiles à cette mission :

			•	connaissance et compréhension de l’écosystème :

			–	connaissance approfondie des différents métiers de l’entreprise, dans leur exercice effectif (conditions, outils, contraintes, etc.),

			–	connaissance et compréhension de la stratégie de l’entreprise et de ses enjeux métier et de transformation,

			–	connaissance et maîtrise de la culture de l’entreprise, de ses codes et de ses rituels ; compréhension systémique de l’entreprise et de ses interactions : en interne et avec son environnement ;

			•	compétences techniques :

			–	maîtrise des techniques de gestion de projet,

			–	maîtrise des techniques de facilitation et de coconstruction en intelligence collective,

			–	capacités d’élaboration et d’animation d’un cadre et de règles du jeu, permettant d’orchestrer la coopération de façon cohérente et ordonnée ;

			•	compétences comportementales :

			–	capacité d’écoute active et d’« empathie », pour appréhender les projets, les situations et les enjeux métier des uns et des autres, avec leurs yeux : collaborateurs de la zone de création de valeur, managers de proximité, cadres du siège, dirigeants, etc.,

			–	capacité de négociation gagnant-gagnant : pour chaque métier contributeur et garant de sa propre technique, et pour les collaborateurs de la zone de création de valeur sollicités,

			–	capacité de persuasion et d’entraînement à même de développer un contexte favorisant le désir d’agir des différents collectifs.

			Les métiers de l’organisation, de la communication interne, de la formation et des ressources humaines recouvrent nombre de ces compétences. Ils ont en commun le fait que le cœur de leur intervention porte sur l’humain plus que sur la technique. La connaissance du ou des métiers cœurs de l’entreprise et du travail réel est indispensable ; de telles compétences existent aussi dans le management de proximité. Ce « mouton à cinq pattes » peut donc être un collectif d’individus aux compétences complémentaires qui, à eux tous, déploient et animent l’expérience entreprise.

			La seconde objection, exprimée comme un frein majeur, est la difficulté de faire émerger dans l’entreprise de telles coopérations si elles ne sont pas impulsées et portées par la direction générale, seul moyen, pense-t-on, de faire accepter aux experts de quitter leurs « couloirs » pour coopérer.

			Les baronnies de l’entreprise sont, en effet, souvent, cause de l’immobilisme des organisations. Campées dans la logique descendante qui est leur cadre de référence, elles ne se mettent en mouvement que sur « ordre du chef », se rejettent mutuellement les responsabilités de l’inaction, et se réfugient derrière la culture de l’entreprise : « Il faudrait briser la culture d’abord », déclarait une responsable RH en évoquant les conditions de mise en œuvre de méthodes de coconstruction dans son entreprise.

			Pourtant, attendre l’arrivée d’un hypothétique « grand soir » produit l’immobilisme et un « à-quoi-bonisme » qui désengage rapidement même les plus motivés. Indéniablement, l’impulsion par le haut aura bien sûr un effet d’entraînement important et rapide. En cela, le changement de posture des dirigeants est nécessaire (voir Encadré ci-après). Les grandes écoles de management ont commencé à s’emparer de la question dans les parcours de formation des dirigeants. En attendant cette impulsion qui arrivera avec une nouvelle génération de dirigeants, mettre en marche le mouvement de l’expérience entreprise depuis différents endroits de l’organisation permettra, petit à petit, de créer une nouvelle dynamique.

			Charles-Henri Besseyre des Horts, professeur émérite de management à HEC Paris, ancien président de l’AGRH, auteur

			Instaurer la confiance entre l’entreprise et les salariés passe nécessairement par de nouveaux comportements des dirigeants.

			« L’absence de vision de l’entreprise, la marche effrénée du “changement pour le changement”, le manque de considération (dédain managérial), l’écart entre le discours et les actes, un lien dégradé (notamment entre le siège et le terrain) et un déséquilibre croissant entre contrôle et autonomie sont des facteurs de défiance des salariés envers leur entreprise. Dans notre culture latine, très hiérarchique, le manque d’exemplarité des dirigeants devient délétère, car le monde change très vite, plus vite qu’eux ! Ils ne peuvent plus demander à leurs managers de changer, de coopérer, si eux n’opèrent pas, d’abord, ce changement : un poisson pourrit toujours par la tête…

			C’est un chemin complexe, qui suppose de la part des dirigeants de commencer par évoluer vis-à-vis d’eux-mêmes, pour ensuite être en mesure d’évoluer vis-à-vis des autres, des équipes et de l’organisation. Cette évolution “intrinsèque” passe par :

			•	la congruence entre le discours et les actes, qui met en jeu la crédibilité du dirigeant ;

			•	le courage et l’immédiateté, marqueurs d’une autorité juste et d’une capacité à “dire les choses” sans se soustraire ou se désolidariser ;

			•	l’exemplarité : faire ce qu’on exige des autres ;

			•	la posture basse, l’humilité, qui ouvrent la porte au développement de la subsidiarité et à la prise d’initiatives des équipes ;

			•	la prévisibilité, importante face au monde VUCA1, comportement donnant aux autres un pôle de stabilité des relations ;

			•	la proximité, dans les moments heureux tout comme dans les échecs et les moments difficiles, qui démontre une forte solidarité ;

			•	la transparence, pour rendre visibles et compréhensibles les décisions et les actions, par une communication “adulte à adulte” ;

			•	la vulnérabilité, composante essentielle de progression personnelle, que l’on peut résumer ainsi : « tous humains, tous égaux, tous confrontés aux mêmes constituants de notre humanité ».

			Ma vision, optimiste, c’est que l’on peut imaginer assister enfin à un abandon progressif du management très top down, fortement responsable de la crise de l’engagement. En 2020 et les mois qui ont suivi, la crise sanitaire du Covid-19 a touché tous les gens dans leur chair. Elle a mis l’agenda humain au premier plan des préoccupations des dirigeants. Ce qui était stratégique était alors la sécurité et la santé des collaborateurs. Pour les dirigeants, ce moment inédit a été l’occasion de voir les limites des modèles de direction fondés sur le seul commandement. Alors que les entreprises n’y étaient pas préparées, on a vu des initiatives et des inventions de terrain extraordinaires, les managers de proximité ont joué un rôle de premier plan. Cela questionne, foncièrement. J’ai vu certains de ces dirigeants être totalement désemparés, et n’avoir d’autre choix que de laisser faire…

			Ils ont touché du doigt ce qu’a écrit Claude Vermot-Gaud dans La Politique sociale de l’entreprise (1986) : “Ce qui différencie l’entreprise performante de l’entreprise non performante, ce sont avant tout les hommes, leur enthousiasme, leur créativité. Tout le reste peut s’acheter, s’apprendre ou se copier.” »

			La stratégie des petits pas pour basculer vers une culture de l’expérience entreprise

			Dans une vision optimiste du progrès humain, il existe les démarches des petits pas, l’expérimentation. Elles permettent aux collectifs, par l’exemple, d’éprouver de façons nouvelles de travailler sur des sujets bien identifiés, et dont le succès pourra être observable et mesurable rapidement par tous.

			Par ricochets, il n’est pas exclu que ces nouvelles pratiques deviennent « contagieuses », pour peu que leurs initiateurs soient dans l’action et commencent non pas par blâmer ceux qui ne coopèrent pas, mais par expérimenter ces nouveaux modes de collaboration sur leurs propres sujets d’expertise.

			Progressivement, l’expérience entreprise deviendra le sujet de tous les métiers et permettra d’impliquer systématiquement tout le collectif dans une collaboration transversale, dans un projet commun riche de sens pour tous. Centrée sur ce qui fait la valeur de l’entreprise, les femmes et les hommes qui la composent, et rétablissant les conditions de la confiance dans les capacités contributives de tous, elle ouvre la voie d’une nouvelle intelligence des organisations.

			 Pistes pour l’action

			Changer de lunettes sur la stratégie, partager vos visions

			Abandonner autant que possible ses propres filtres pour voir et vivre la réalité avec ceux de son interlocuteur est la garantie d’une coopération sincère et efficace. C’est la condition de la cohérence et d’une nouvelle façon de « faire entreprise ensemble », qui pourra constituer un terrain favorable à l’implication.

			Piste 19 La vision de l’éléphant

			La vision de l’éléphant est une méthodologie de construction collective d’une même vision, fondée sur un conte : cinq aveugles sont mis en présence d’un éléphant pour la première fois de leur vie. On leur demande de le découvrir pendant quelques minutes par le toucher, avec obligation de silence. On place le premier devant un pied, le deuxième découvre la queue, le troisième la trompe, le quatrième le dos, et le cinquième l’oreille. Puis on leur demande de décrire un éléphant et chacun y va de sa réalité : « un éléphant, c’est un tronc d’arbre », dit le premier ; « non, un serpent ! » ; « un balai flexible ! » ; « une montagne ! » ; « mais pas du tout, tranche le cinquième, un éléphant, c’est comme un rideau ! » Ils se disputent. Chacun a raison au travers de sa propre expérience, mais tout le monde a tort au regard de ce qu’est effectivement un éléphant. La moralité du conte est que l’on ne peut décrire un éléphant… qu’ensemble.
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			Dans quels cas l’utiliser ?

			La vision de l’éléphant permet de révéler la dimension collective de la compréhension d’un sujet autour de questions-clés. Par exemple, dans le cas d’un Comex, concernant la stratégie de l’entreprise :

			•	Quelle(s) vision(s) de la situation actuelle ?

			•	Quelle(s) vision(s) de l’objectif de l’entreprise ?

			•	Quelle(s) vision(s) des transformations à mener pour les atteindre ?

			•	Quelle(s) vision(s) des contributions de mon métier à ces transformations des autres métiers ?

			•	Quelle(s) vision(s) des écueils et des leviers ?

			Au travers de ce questionnement systématique auquel se livre chacun avant de le partager avec les autres personnes, des visions, parfois contradictoires, vont converger. L’exercice permet d’interroger les points d’alerte et d’incompréhension, ainsi que les besoins, afin d’aligner progressivement le groupe non pas sur une vision univoque, mais multiple de la stratégie.

			Comment faire ?

			En réunion, prévoir 1 h 30 au minimum pour un groupe de six à huit personnes :

			1. Commencez par exposer l’objet d’expression. Par exemple, au niveau du Comex, il peut s’agir du plan stratégique ou d’un projet majeur. Puis, faites un tour de table pour permettre à chacun de décrire individuellement sa vision du projet, selon son expérience et son expertise.

			2. Notez les points de convergence et faites réagir les participants sur les points de divergence.

			3. Finissez par rédiger un compte-rendu partagé et approuvé par tous, qui met en lumière les diverses visions du projet.

			Votre objectif ne sera pas de dégager une vision « idéale », mais de faire naître la compréhension des visions de chacun.

			Au fur et à mesure de l’avancée du plan, il sera intéressant de refaire l’exercice. Non seulement, vous constaterez que la vision des acteurs évolue dans le temps, mais surtout que les points de convergence deviennent progressivement plus nombreux. Un récit commun de la stratégie d’entreprise peut ainsi naître, réellement coconstruit, et ce à son plus haut niveau.

			Conditions de réussite

			Présenter les règles du jeu

			La tenue d’un atelier dédié à la vision de l’éléphant peut donner lieu à beaucoup de débats, voire de polémiques. Pour être constructif, votre atelier doit s’appuyer sur des règles du jeu partagées dès le début avec l’ensemble des participants : le rappel de l’objectif – qui n’est pas forcément de converger –, l’écoute, la bienveillance et le non-jugement sont des clés de réussite.

			Proposer un tour de table sans commentaire

			Lancer le tour de table individuel, en insistant pour que chaque personne qui présente « sa vision de l’éléphant » ne soit pas interrompue. La personne suivante doit à son tour présenter sa vision sans « rebond » en ressemblance ou différence par rapport aux visions déjà exprimées avant elle. C’est uniquement lorsque tout le monde aura pu faire cet exercice qu’un temps de confrontation des idées sera le bienvenu. Cette approche permettra ainsi une « égalité de visions » pour tous.

			Écueils à éviter

			Oublier des pans de l’éléphant dans le compte-rendu

			Il est important que le compte-rendu des échanges soit particulièrement exhaustif et reprenne l’ensemble des visions de l’éléphant des participants. Certes, il existera des points de convergence, mais il ne faut pas minimiser les points de divergence. La complexité est une donnée de la vie en entreprise et le consensus est rare et parfois non souhaitable !

			Animer avec un parti pris pour le projet

			Vous avez un objectif à atteindre avec ce projet, certes, mais le temps de l’atelier, mettez-le de côté et animez la séance avec le plus de neutralité possible… N’oubliez pas que votre vision du projet ne correspond qu’à une partie de l’éléphant. C’est justement en écoutant chacun s’exprimer que vous atteindrez votre objectif initial et non en passant vos idées en force.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : l’émergence d’un récit collectif puissant, parce que coconstruit par les dirigeants eux-mêmes.

			•	Pour les managers chargés de relayer la stratégie : la possibilité de se retrouver dans l’expression de cette stratégie et d’avoir plusieurs points d’appui à leur discours.

			•	Pour les salariés : une meilleure compréhension globale et la confiance qu’ils pourront accorder à un collectif de dirigeants et de managers qui « raconte la même histoire ».

			Piste 20 L’alliance au travail

			Il s’agit d’une forme de parrainage réciproque, qui permet à chaque équipe, service ou cellule de travail de partager régulièrement et sur une longue période sur différents sujets professionnels avec une autre équipe de l’entreprise, dont l’activité et les préoccupations métier sont éloignées. Idéalement, ces alliances doivent être nouées entre une équipe fonctionnelle et une équipe opérationnelle. Au sein d’un groupe où cohabitent plusieurs filiales, donc plusieurs typologies d’équipes de conception et d’équipes opérationnelles, il sera intéressant de croiser les alliances interfiliales.

			L’alliance au travail démarre par un rendez-vous de type « vis ma vie », au travers d’une immersion initiale des uns chez les autres, pour que chacun puisse vivre et éprouver le métier de l’autre « in situ ». Ensuite, les deux équipes continuent à échanger, soit sur des thèmes proposés par une direction (par exemple, la DRH demande qu’il y ait un temps d’échange sur les pratiques en matière d’intégration des nouveaux collaborateurs), soit sur des sujets de préoccupation propres sur lesquels les uns ont envie ou besoin de recueillir un avis, un regard, une réaction.

			Dans quels cas l’utiliser ?

			Cette pratique est utile dans une entreprise qui souhaite faire évoluer la culture interne en proposant de nouveaux cadres de coopération, sans forcément les imposer. Elle peut aussi être mise en place partiellement, par exemple pour rapprocher les équipes siège et terrain d’une direction commerciale.

			Comment faire ?

			La réussite de l’opération tiendra en tout premier lieu à la communication qui sera faite sur les finalités et les règles du jeu proposées. Parmi elles, il sera important de rassurer sur la confidentialité des échanges et l’absence de « traçabilité » (il ne peut pas s’agir d’une nouvelle procédure imposée aux uns et aux autres, avec son reporting et ses indicateurs !). Elles insisteront aussi sur l’importance d’un engagement réciproque d’échanges dans la durée (pendant six ou huit mois, par exemple) et sur l’intérêt de préparer ces échanges pour qu’ils soient à chaque fois utiles au travail de chacun. Elles pourront enfin proposer que, après la période de l’alliance, les deux équipes signent une sorte de contrat moral dans lequel chacune présentera ce qu’elle a appris, compris, ce qu’elle voit et fait différemment, tenant ainsi compte de sa connaissance accrue des contraintes et gestes métier de l’autre équipe.
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			Conditions de réussite 

			Commencer par une expérimentation

			Le fait d’expérimenter d’abord la mécanique d’alliance au travail avec deux ou trois binômes volontaires permettra d’avancer à petits pas et en coconstruction sur la définition des modalités, du niveau de contrainte que les règles du jeu doivent donner. Le retour d’expérience sera de ce point de vue indispensable avant de généraliser la démarche.

			Proposer sans imposer

			Comme les démarches de codéveloppement (voir Chapitre 3), l’alliance au travail ne produira son efficacité que si les équipes concernées s’y engagent volontairement. Elle risquera sinon d’être perçue comme un processus imposé de plus.

			Écueils à éviter

			En attendre des « effets immédiats »

			Ce type de démarche s’installe dans la durée et produit des petits effets d’ajustement et de fluidification qu’il serait risqué de vouloir brusquer. Les flux d’échange et de dialogue qui se mettront progressivement en place formeront un tissu culturel solide, durable et bénéfique à la dynamique collective de l’entreprise.

			Oublier que ce type de démarche nécessite de dégager du temps

			Comme d’autres pistes d’action décrites dans cet ouvrage, la démarche d’échanges volontaires entre équipes nécessite un réel engagement de la direction et des strates managériales, qui suppose en premier lieu que du temps soit dégagé dans les agendas, dédié à la démarche. Sans cela, l’alliance ne sera jamais la priorité des équipes, les rendez-vous seront souvent reportés, et l’alliance ne pourra pas porter ses fruits.

			Les bénéfices

			•	Pour l’entreprise : une démarche qui encourage le décloisonnement et la connaissance des métiers par les uns et les autres, qui peut développer l’employabilité voire la mobilité interne, et constituer un atout en termes de marque employeur.

			•	Pour les managers : une vision des contraintes et des réalités de chacun partagées et l’opportunité de résoudre des problématiques quotidiennes avec d’autres métiers.

			•	Pour les salariés : des rencontres intermétier régulières, qui permettent de partager les problématiques, d’améliorer la connaissance mutuelle et de fluidifier le fonctionnement.


		
    
      
        1. VUCA : volatility, uncertainty, complexity and ambiguity (volatile, incertain, complexe et ambiguë).

      
    
			
  





Conclusion

			Nous sommes en juin 2035. Avec l’accélération des transformations liées notamment au numérique et les multiples crises qui secouent l’humanité depuis les années 2020, les entreprises ont été poussées par les politiques et la société à générer rapidement une activité protectrice du vivant et sans énergie fossile. Elles ont dû repenser leur modèle de développement. Certaines d’entre elles ont fait le choix d’opérer un changement radical de fonctionnement : elles ont intégré l’expérience entreprise à leur pilotage, elles ont impliqué vraiment leurs salariés dans leur réinvention… et elles ont le vent en poupe. En un peu plus d’une décennie, elles sont devenues plus performantes, plus innovantes et plus attractives. Leurs salariés y ont trouvé un sens qui leur a convenu et, progressivement, de nouvelles relations de confiance se sont installées.

			Immisçons-nous dans le dialogue entre Oscar, le chatbot de l’expérience entreprise qui accompagne au quotidien les salariés d’une de ces entreprises, et Joana, nouvelle embauchée qui rejoindra dès demain l’équipe des techniciens de laboratoire.

			Oscar :

			Bonjour Joana ! Je te souhaite la bienvenue chez nous !

			Joana :

			Bonjour Oscar ! Je suis heureuse de faire enfin ta connaissance. J’ai beaucoup entendu parler de toi pendant mes entretiens de recrutement. Il paraît que tu sais tout sur tout dans cette entreprise et que tu vas me prendre sous ton aile ?

			Oscar :

			Tu vas me faire rougir ! Disons que la donnée, c’est mon business… et que j’ai une bonne mémoire ! Ça fait de moi un facilitateur. Je pourrai t’aider dans les premiers mois à trouver les interlocuteurs et les réponses dont tu auras besoin quand tes collègues ne sauront pas. L’entreprise est grande, il y a quelques méandres avec lesquels je t’aiderai à te familiariser.

			Joana :

			OK, facilitateur !

			Oscar :

			Moi aussi, j’ai entendu parler de toi : tu viens occuper un poste de technicienne de laboratoire, mais tu fais plein d’autres choses dans la vie ! J’ai appris que tu aides des enfants en difficulté d’apprentissage. Ce pourrait être utile que tu échanges avec la direction des partenariats : elle cherche à développer une offre dans le milieu périscolaire. C’est sûr, tu auras plein de choses à construire avec elle !

			Joana :

			D’accord, avec plaisir ! J’ai appris qu’il y a des programmes d’innovation, c’est une des raisons qui m’ont fait postuler ici… Ce que tu me proposes en fait partie ?

			Oscar :

			Oui complètement ! Ici, on fonctionne avec l’expérience entreprise, ça veut dire qu’on cherche à tout mettre en œuvre pour que tu aies les moyens de t’informer comme tu en as besoin, de développer des relations harmonieuses et de te savoir utile, autant dans ton travail…

			Joana :

			…qu’en contribuant aux différents projets de l’entreprise… ! Je sais très bien ce qu’est l’expérience entreprise, Oscar… Toute ma promo d’étudiants cherche à intégrer une entreprise qui fonctionne comme ça. Choisir de travailler ici, pour moi, ça a un sens, c’est aussi important que le métier que je vais faire…

			Oscar :

			On n’y est pas encore à 100 %, tu sais…. C’est très exigeant pour tout le monde de constamment faire avancer l’entreprise en tenant d’abord compte des besoins des personnes qui la font tourner. J’existe depuis deux ans seulement, mais dans mes circuits, il y a toute l’histoire depuis 2022… Et crois-moi, certaines années ont été difficiles ! Simplifier, accorder de l’autonomie, coconstruire, c’est plus facile à dire qu’à faire… Mais on progresse bien : depuis 2032, les projets se déploient plus facilement, ils sont mieux coordonnés, et les résultats sont là aussi.

			Joana :

			Est-ce que j’aurai un parrain ou une marraine les premiers mois ?

			Oscar :

			Pas tout à fait : comme tu es sur un poste opérationnel, tu vas faire alliance avec un salarié du siège. Vous partagerez vos visions et vous pourrez aussi vous inviter à participer à des réunions d’équipe, vous soumettre mutuellement des idées, des difficultés. Ça fait partie intégrante de ton job, et je suis sûre que tu vas adorer : tu gagnes en efficacité, en compréhension et en relation. Absolument tout le monde fait ça ici, quel que soit son niveau de responsabilité.

			Bon, assez discuté : l’odyssée commence, il est temps que tu montes à bord pour de bon, avec tes collègues ! Ils sont impatients de te rencontrer. Et n’oublie pas de faire ton rapport d’étonnement, le Comex en est friand.

			Je te laisse voguer et je te souhaite bon vent, Joana !

			[image: ]
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