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PRÉFACE
L’importance de la Symétrie des attentions©
Dans une industrie de services comme l’assurance, le service apporté aux assurés réside dans la relation que les salariés nouent avec ces derniers. L’intérêt du salarié et celui du client ne s’opposent pas, ils sont intimement liés ; c’est bien là tout le sens d’un groupe mutualiste comme Aéma Groupe, qui a pour projet originel de concilier le développement économique et humain.
Contrairement aux entreprises traditionnelles, nous n’avons pas d’actionnaires à rémunérer. Le groupe est gouverné par des représentants de clients appelés « sociétaires » ou « adhérents », ce qui facilite l’alignement des parties prenantes pour faire coïncider les intérêts de l’entreprise, des clients, des collaborateurs et de la société. L’attention particulière que nous portons à nos pratiques managériales et à l’expérience de toutes les parties prenantes est ainsi inscrite au cœur de notre ADN. Et la preuve en est que nous relevons l’un des plus forts taux de fidélité du secteur : les sociétaires sont fidèles parce que les salariés le sont.
Nous sommes fiers de la fidélité de nos collaborateurs : hors départ en retraite, moins de 4 % des collaborateurs nous quittent chaque année. Nous figurons régulièrement sur les podiums d’employeur de qualité dans le domaine de l’assurance. Ce sont des éléments positifs qui, cumulés, témoignent de la qualité de l’expérience de nos collaborateurs. Il en va de même pour nos clients : il est frappant de constater que depuis plus de dix ans, quand nous leur demandons pourquoi ils sont fidèles, ils nous répondent que le principal facteur de satisfaction est le collaborateur. « Quand j’appelle un conseiller, je parle à quelqu’un qui me ressemble. » C’est un actif, un atout indéniable et un facteur de satisfaction tangible. Mais ces avantages nécessitent de rester en prise avec les évolutions du temps, qu’elles soient sociales, économiques, technologiques, réglementaires. Ces dernières viennent changer les attentes des assurés, de la société et des collaborateurs à notre encontre.
L’enjeu est donc d’entretenir cet atout relationnel dans la durée : en la matière, jamais rien n’est acquis. L’innovation doit toujours être à l’œuvre pour apporter une expérience satisfaisante aux clients, aux managers, aux collaborateurs.
Sur quels leviers s’appuyer pour maintenir et faire évoluer cette expérience ? C’est l’objet du propos d’Agnès et Maxime dans les pages qui suivent. Deux leviers me paraissent essentiels.
Le premier est une conviction très forte autour de la Symétrie des attentions©. Elle passe par la construction d’une expérience collaborateur mais aussi par l’engagement de l’entreprise : derrière les micro-pratiques de management, il y a une infrastructure sociale, politique et cette Symétrie des attentions© dépend malgré tout de la stratégie de l’entreprise. Le collaborateur (ou le manager) ne peut pas tout porter sur lui.
Le deuxième levier tourne autour de la culture interne. Il est fondamental, pour réussir un projet d’expérience collaborateur, d’avoir une culture interne forte mais aussi adaptée à l’épanouissement de chacun et aux innovations matérielles, sans quoi elle pourrait s’avérer limitante.
Pour un acteur mutualiste comme Aéma Groupe, se poser constamment la question de sa pertinence et du renouvellement de son action est majeur. Et toute la question est d’arriver à une forme de transmutation. C’est un défi : on ne supprime pas une culture, on la fait évoluer.
La qualité de la relation client et la qualité de l’expérience collaborateur sont ainsi des axes majeurs pour Aéma Groupe. Ils sont d’ailleurs inscrits dans le plan stratégique de notre groupe à horizon 2023.
Donner la priorité à la personne signifie que nos sociétaires, adhérents et clients, ainsi que la réponse à leurs besoins, sont au cœur de nos décisions et de nos actions. La priorité à la personne souligne aussi l’importance de la relation humaine dans notre activité, et donc le souci porté aux collaborateurs qui nourrissent cette relation. Considérant que les besoins et les attentes évoluent, nous nous engageons dans une démarche d’amélioration continue. Parce que l’exercice n’est pas facile, parce qu’il consiste à se questionner, se remettre en cause, faire preuve d’humilité, ce livre propose un temps d’introspection et surtout une démarche qui considère toujours d’abord la parole des managers et des collaborateurs.
À l’heure où j’écris ces lignes, les défis à relever pour Aéma Groupe en matière de ce que j’appellerais la « richesse humaine » sont d’autant plus grands que nous constituons désormais un collectif de 18 000 collaborateurs, issus d’entreprises aux valeurs similaires certes, mais toutes bien singulières. La diversité fait notre identité. La culture d’entreprise qui en émergera devra trouver son propre chemin pour que l’ensemble des collaborateurs s’y retrouvent.
Les travaux que nous avons conduits avec Agnès et Maxime, et que nous poursuivons, vont dans ce sens depuis plusieurs années. Nous avons expérimenté et travaillé ensemble toutes les étapes de la démarche décrite dans les pages qui suivent, nous nous sommes posé les questions des enjeux, du périmètre, des moyens et de la mesure de cette expérience.
Pour qu’elle profite au plus grand nombre et pour capitaliser sur nos efforts, je me réjouis de cet exercice de mise à plat de notre expérience : bonne lecture et bonne expérience collaborateur !

Adrien Couret, 
DG Aéma Groupe

INTRODUCTION
La question n’est pas « si », mais « quand »
Tous nos interlocuteurs le disent, l’allègement des restrictions liées au Covid-19 en 2021 ont conduit nombre d’entre nous à aller travailler, retourner (même partiellement) au bureau, interagir avec les autres, vivre les moments forts de notre vie professionnelle différemment : plus en conscience, en prenant du recul, en réalisant le sens des choix professionnels que nous réalisons et, finalement, la réalité de notre propre expérience. Elle est devenue un sujet spontané d’attention, d’intérêt, de préoccupation chez ceux d’entre nous qui n’y pensaient pas déjà.
Ces réflexions, que nous sommes nombreux à avoir, sont à mettre en perspective de l’évolution des modes de travail, de management, de rapport au lieu et au lien social qui étaient déjà engagés avant la crise. D’une part, les attentes des collaborateurs se transforment : ils sont de plus en plus mobiles, comparent, s’interrogent, et composent moins avec leurs attentes et leurs valeurs. D’autre part, l’attractivité, la rétention des talents et le coût du turnover deviennent des enjeux de plus en plus critiques pour les entreprises qui sont exposées à des menaces croissantes de concurrence et de bouleversement de marché.
Il s’agit d’enjeux forts, qui diffèrent selon les entreprises. Est-ce fondamentalement un enjeu de recrutement, car la concurrence est rude ? Est-ce un enjeu de fidélisation, car il est constaté que le taux de chute (c’est-à-dire le nombre de nouveaux embauchés qui quittent l’entreprise alors que la période d’essai n’est pas terminée) est élevé ? Est-ce un sujet d’engagement, car les baromètres montrent que les collaborateurs sont peu motivés, et que le turnover est très élevé ? Est-ce un enjeu de marque employeur, car le taux de recommandation de l’entreprise est très faible ? Est-ce un enjeu de qualité de vie au travail (QVT) ? Penser le départ, la QVT, l’engagement, ou s’interroger sur les facteurs de bien-être ou de rétention, les entreprises le font depuis longtemps. Ce qui est nouveau, c’est de voir ces problématiques remonter au C-level1 et de les envisager comme une approche complète et holistique, conjuguant les approches précédentes pour disposer d’une lecture globale, comprenant tous les angles de l’enjeu et apportant des réponses à la hauteur : l’expérience collaborateur.
À l’aune d’expériences vécues de l’intérieur et d’une posture de consultant, nous proposons une définition et un angle de réflexion afin de mieux cerner les contours de l’expérience collaborateur, en lien avec les enjeux propres à chaque entreprise. Surtout, nous voulons vous donner des clés de lecture pour prendre du recul et aborder votre projet d’expérience collaborateur de la meilleure façon. Au-delà du plan stratégique que vous envisagez, des transformations de l’organisation et de votre portefeuille de projets, nous souhaitons vous aider à vous forger des idées sur ce qu’attendent les collaborateurs : comment les jeunes cherchent du travail et interprètent (ou n’interprètent pas) vos campagnes de marque employeur ? Qu’est-ce qui se raconte sur votre entreprise sur Glassdoor et LinkedIn ? Comment les plus expérimentés vivent les transformations de ces dernières années ? Que disent vos managers de proximité de votre dernier plan stratégique ? Savez-vous réellement pourquoi les jeunes quittent votre entreprise ? Nous souhaitons soulever, dans les pages qui suivent, les bonnes questions et y apporter des éléments de tendance et de réponse.
Pour aller plus loin, nous souhaitons partager les facteurs clés de succès d’une démarche d’amélioration de l’expérience collaborateur, mais aussi prévenir des écueils courants, mettre en exergue les risques et partager les prérequis pour se lancer réellement dans la démarche, avec conviction et avec l’intention de faire bouger les lignes en questionnant la culture de l’entreprise. Nous voulons également mettre en perspective le sujet, sa définition, son lien avec les dispositifs existants (par exemple, les baromètres sociaux) et les modèles alternatifs d’entreprise ou de gouvernance qui émergent et bousculent les modèles classiques.
L’expérience des collaborateurs sera, dans les années à venir, ce que l’expérience client a été dans les années 2010 : un facteur de différenciation incontournable qui va transformer peu à peu le regard sur l’entreprise. La question n’est donc pas de savoir SI vous allez vous intéresser à l’expérience collaborateur, mais QUAND.
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  Notes

  
    1. « C-level » est un terme américain où le « C » correspond à « chief ». Les postes de C-level sont donc les postes de direction ou de cadres supérieurs. On retrouve parmi les postes C-level, le CEO (Chief Executive Officer, soit PDG), le CFO (Chief Financial Officer), le CTO (Chief Technology Officer), le CSO (Chief Strategy Officer), le CBO (Chief Business Officer), etc. (Source : Adoc Talent Management.)

  
  
PARTIE 1
QU’EST-CE QUE
L’EXPÉRIENCE
COLLABORATEUR ?
Ouvrons notre réflexion en essayant de comprendre ce qu’est une expérience collaborateur à l’aune d’une crise globale, transformante, qui aura notamment eu pour effet de mettre les sujets de culture d’entreprise et de mode de travail au premier plan.
Sur la base de ces éléments de contexte, nous définirons ensuite l’expérience collaborateur en commençant par déconstruire les idées reçues, en identifiant ce que n’est pas l’expérience collaborateur, puis en décomposant ce qui la compose : le vécu d’un collaborateur dans et autour de son entreprise.


CHAPITRE 1
L’expérience collaborateur après la crise sanitaire
LES CONSÉQUENCES DE LA CRISE DU COVID-19 À LONG TERME
Durant de nombreuses années, l’entreprise a été le lieu où nous allions travailler physiquement : elle était donc délimitée dans l’espace. Elle était également délimitée dans le temps puisque, pour la plupart d’entre nous, nous arrivions à une heure donnée le matin et en repartions à une heure donnée le soir. Elle était aussi délimitée par une surface sociale : lorsque nous étions dans notre entreprise, nous croisions des visages plus ou moins familiers appartenant à l’organisation et que, pour la plupart, nous cessions de voir en dehors du travail. Premier cercle, deuxième cercle, relations de confiance, de défiance, voire de séduction, le lieu de travail était un microcosme social reprenant tous les codes d’une petite société.
Mais du jour au lendemain, l’épidémie de Covid-19 a forcé les entreprises et leurs collaborateurs à adopter massivement le travail à distance. On s’accorde à dire que cela a profondément transformé nos modes de travail et d’organisation et a éprouvé les entreprises dans leur résilience.
La crise du Covid-19 est ce que les services d’urgence appellent une « crise à cinétique lente » : par opposition à une crise à cinétique rapide (accident, incendie, attentat…), ces crises sont bouleversantes, changent nos manières d’agir, de nous comporter, menacent des vies et demandent des moyens extraordinaires pour préserver les biens et les personnes sur du long terme : plusieurs mois, voire plusieurs années. Pour comprendre ce que cette crise a vraiment changé jusqu’ici, nous devons d’abord nous intéresser aux conséquences qu’elle a pu avoir sur l’expérience des collaborateurs.
De nouveaux modes de travail
D’abord, la crise du Covid-19 a permis l’instauration rapide ou l’accélération de nouveaux modes de travail : le travail à distance et le recours à des outils numériques pour effectuer des tâches auparavant réalisées physiquement. Quasiment tous les métiers ont connu ces transformations : les créatifs, les intellectuels, les professions libérales, le travail d’équipe, les fonctions support, les métiers de « dossier », les métiers de « relationnel », etc. Partout, ces outils ont fait la preuve de leur efficacité : les travaux ont pu se poursuivre et se maintenir malgré de fortes restrictions de circulation. Le télétravail a donc prouvé son efficacité globale pour maintenir les opérations, les travaux et les interactions.
À moyen terme, le Covid a permis l’accélération de l’adoption des outils digitaux par de nombreux collaborateurs : puisqu’elles n’avaient pas le choix, de nombreuses personnes peu appétentes aux outils numériques les ont adoptés et utilisés. En 2019, il était rare, voire pour certains inconcevable d’imaginer un Codir coller des Post-it sur Klaxoon en discutant sur Zoom. Pourtant, c’est aujourd’hui devenu une norme et il est habituel d’entendre des collaborateurs de tous âges et fonctions échanger des conseils sur le choix de tel ou tel outil ou sur l’existence de nouvelles fonctionnalités. Le digital upskilling, objet de provisions ou d’investissements colossaux1 est le grand gagnant de la crise sanitaire.
Enfin, durant cette crise, nous avons observé l’émergence de circuits courts de décisions recentrés sur les activités principales de l’entreprise. Ces circuits courts de décision consistent à rapprocher le sachant (en général le terrain) du décideur (en général, le management supérieur). La grande distribution est un exemple de ces tendances : pour maintenir les activités en se conformant aux réglementations et en assurant la sécurité sanitaire des clients et des collaborateurs, des canaux directs se sont créés entre les directeurs/managers de magasins et les dirigeants des entreprises, afin de prendre des décisions rapides, réalistes et efficaces. Résultat, le management intermédiaire (en l’occurrence les responsables de secteurs, responsables de zones, directeurs de la distribution…) ont parfois été « auditeurs libres » des échanges dans ce cadre exceptionnel.
Dans le même temps et au début de cette crise, de nombreuses tâches ou sujets peu générateurs de valeur ont immédiatement été dépriorisés, ce qui a permis de libérer du temps, de l’attention et de l’investissement humain sur les sujets jugés prioritaires. Cette concentration du temps et des efforts sur les activités essentielles a duré peu de temps puisque la majorité des autres activités sont peu à peu revenues à la normale entre le printemps et l’automne 2020. Toutefois, cette segmentation des activités de l’entreprise, entre les indispensables et les secondaires, a bien été opérée. Elle a permis à certains dirigeants de prendre conscience de l’importance de certaines d’entre elles, de l’efficacité de la communication directe, des circuits courts et de la vertu de laisser la décision se prendre ou se réfléchir là où l’information opérationnelle est présente.

L’autonomie
Ces circuits courts entre les sachants et les décideurs ont eu une conséquence majeure sur l’expérience collaborateur : donner de l’autonomie. Il est de notoriété publique que de nombreuses entreprises, notamment françaises, ont des difficultés à accorder assez d’autonomie à leurs collaborateurs. Cela est dû à de multiples raisons, à commencer par l’historique et l’origine du management de beaucoup d’entreprises. À la veille de la crise du Covid-19, le sujet de l’autonomie était ainsi souvent posé : des collaborateurs sur le terrain qui comprennent les objectifs, les contraintes opérationnelles et qui ont une bonne vision de la meilleure manière d’y parvenir ; des dirigeants sensibilisés aux vertus de l’autonomie, de la prise d’initiative des collaborateurs et des changements managériaux dont l’entreprise a besoin pour répondre à ses enjeux2 ; et entre les deux, un management intermédiaire conservateur, souvent ancien dans l’entreprise, adepte d’un management par le contrôle et peu enclin à changer les méthodes qui fonctionnent depuis longtemps.
Nous dressons ici un portrait assez schématique et simpliste du management intermédiaire, qui s’avère néanmoins souvent dans les entreprises qui accordent peu d’autonomie aux collaborateurs. Les entreprises dont le management intermédiaire est friand de transformations managériales n’ont pas attendu 2020 pour donner plus d’autonomie à leurs collaborateurs. En effet, les vertus de cette dernière sont connues depuis de nombreuses années, à la fois dans les techniques de management modernes et comme facteur d’attractivité pour les talents.
Nous reviendrons sur l’importance de l’autonomie dans l’expérience collaborateur et l’impact qu’elle a sur la qualité perçue dans un parcours. Pour le moment, constatons qu’en mars 2020, l’autonomie des collaborateurs a été en partie forcée par le télétravail, puisque les techniques de management par le contrôle sont peu adaptées à un travail à distance qui suppose justement de ne pas avoir des managers qui se penchent par-dessus nos épaules. Le management à distance concerne les collaborateurs qui travaillaient dans les bureaux et qui ont été forcés de rester travailler chez eux, mais également les collaborateurs de terrain dont une partie du management ou du reporting a été mise à distance aux premiers moments de la crise. Moins de managers et une période propice à remettre en cause les façons habituelles de travailler : les collaborateurs ont eu le champ libre.
Rendus autonomes, les résultats sont là. Dans la finance, la distribution, l’assurance, la banque, la mode, l’énergie, les services ou encore les ESN (entreprises de service numérique), le constat est unanime : les salariés émancipés sont plus efficaces, plus productifs, plus inventifs et plus solidaires. L’expérience de l’autonomie face à l’adversité du Covid-19 est un succès. Des initiatives de bon sens et d’autres plus créatives sont prises à tous les niveaux de l’entreprise. Des personnes qui n’avaient pas l’habitude de travailler ensemble, une fois libérées des hiérarchies et des process, et engagées dans un objectif commun, redoublent de solidarité. Les collaborateurs se responsabilisent spontanément : au printemps 2020, nul besoin d’inspecteur des travaux finis.
Si on regarde de plus près ce qui a permis à cette « autonomie forcée » d’être un succès, pour en tirer des leçons pérennes, trois facteurs semblent se détacher.
[image: Illustration] Tout d’abord, un effet conjoncturel : l’engagement des collaborateurs en période de crise est plus important. Nombreux sont ceux qui ne comptaient pas leurs efforts durant cette période. En outre, lorsqu’on a un objectif commun, on est généralement plus enclin à s’entendre et à agir ensemble. Ce simple constat ne va pas de soi dans les entreprises hors période de crise, où les projets se multiplient et où chacun est attaché à préserver l’existant et atteindre des objectifs personnels souvent détachés des objectifs de l’entreprise ou des intérêts des clients.

[image: Illustration] Ensuite, l’adversité a donné beaucoup de souplesse dans les process et l’organisation des équipes : de nombreuses étapes de validation ont été abandonnées. Ce retour à la raison s’est produit au sein d’entreprises classiques mais aussi dans des secteurs où la validation est le nerf de la guerre (par exemple dans les fonctions compliance des groupes bancaires). Lorsque les efforts portent sur la production de valeur plutôt que sur le processus et le reporting, les collaborateurs deviennent plus productifs.

[image: Illustration] Enfin, observons que cette autonomie est allée de pair avec l’émergence de leaders informels au sein des entreprises. Ces leaders informels sont des collaborateurs plus informés, plus motivés, plus liés aux autres parce que plus anciens ou ayant une meilleure connaissance de l’organisation. Ils sont souvent pivot dans les organisations autonomes, car ils jouent un rôle d’organisation spontanée et permettent de faire le lien entre les individus, de donner une impulsion collective pour s’organiser et travailler ensemble.



Une mauvaise expérience manager
L’éloignement physique peut être source de mauvaises expériences, notamment pour les managers, qui ont le sentiment de perdre le contrôle de leur équipe durant la crise.
Pour nombre d’entre eux, le management passe par le contact physique avec les collaborateurs, qui est une manière de partager des informations, du savoir, des connaissances, de suivre l’avancée des travaux, de créer une dynamique collective, parfois même de surveiller ; bref, de manager. Travailler à distance représente alors un challenge considérable : en tant que manager, comment exercer son rôle à distance ?
Par ailleurs, les circuits courts d’information et de décision mis en place durant l’automne 2020 remettent en cause par nature l’utilité du management au sein d’un certain nombre de processus. Le manager a donc l’impression d’être dépassé par les événements, par les décisions, de perdre des repères managériaux parfois anciens. Dans la plupart des cas3, cela les a poussés à se réinventer et à laisser à leurs équipes de véritables marges de manœuvre, afin de passer d’une culture du management par le contrôle et les moyens à une culture du résultat. Le bilan est donc positif, même s’il n’est pas forcément pérenne, ni facile pour l’expérience des principaux intéressés.

Des différences de vécu et des inégalités de traitement
Nous observons des différences de vécu entre les collaborateurs. Pour certains, le confinement et le télétravail imposé ont été l’opportunité d’améliorer considérablement leurs conditions de vie en travaillant dans de plus grands espaces, en renouant avec une vie de famille ou en profitant de la campagne ou du littoral. Pour d’autres, le confinement a été vécu dans de petites surfaces urbaines, parfois en cohabitation à plusieurs, dans de mauvaises conditions de travail. L’expérience collaborateur n’est pas circonscrite aux murs : elle est là où le collaborateur se trouve, et lorsqu’il est reclus dans un petit appartement, le collaborateur a une mauvaise expérience. Pour grossir le trait et sans développer à outrance ce constat, quatre types de vécu se distinguent parmi les collaborateurs :
[image: Illustration] les juniors ou les nouveaux, qui ont d’abord vécu le télétravail comme une opportunité d’améliorer leur cadre de travail et de « casser les codes », mais qui ont rapidement ressenti le manque de conditions de travail saines, de développement et de montée en compétences ;

[image: Illustration] les plus expérimentés, qui ont vécu le télétravail comme une amélioration de leurs conditions de vie, possédant l’expérience pour continuer à travailler en autonomie et les connexions interpersonnelles pour garder le contact avec le reste de leur entreprise ;

[image: Illustration] les « gardiens », qui n’ont pas bénéficié du télétravail et qui sont restés sur le pont durant toute la durée de la crise, en back-office (par exemple en IT) ou en front-office (par exemple en approvisionnement de la grande distribution) ;

[image: Illustration] et les exclus, qui ont certes bénéficié d’un soutien public massif (dispositif de chômage partiel en France) mais qui sont restés hors de l’entreprise et de ses évolutions (rapides en cette période comme nous le démontrons dans ces lignes).


Ces vécus sont indépendants des attentes de rythme de retour au travail.
Ils correspondent donc à des conditions de travail, des aisances relationnelles, des conditions matérielles diverses et inégales qui provoquent des expériences différentes. Certaines conditions de télétravail ont aggravé les inégalités, notamment hommes-femmes et relatives aux handicaps.
Enfin, les troubles psychosociaux ont également augmenté durant les confinements, en lien avec le travail à distance. Il convient donc de penser l’expérience collaborateur à l’aune d’un télétravail certes incontournable, mais pas sans risques : travailler chez soi peut non seulement isoler (risque que l’on souhaite anticiper avec l’hybridation du travail), mais aussi induire un chevauchement délétère de la vie privée et de la vie professionnelle. Le télétravail peut être aliénant. De même, les situations conflictuelles semblent plus violentes et plus difficiles à résoudre à distance, puisque les moyens « informels » de résolution n’existent plus, conduisant à une montée des tensions4.
Ces observations du premier confinement nous permettent de construire des modèles, entreprise par entreprise, intégrant ces risques.

Le collectif, grand perdant de la collaboration à distance
La co-construction et les liens informels ont été les grands perdants de l’expérience collaborateur durant la crise du Covid-19.
D’abord, la créativité et la capacité à construire, réfléchir, innover ensemble : les travaux créatifs ne se sont évidemment pas interrompus puisque les créatifs ont continué à travailler et à produire ; les retours d’expérience négatifs portent sur les temps de co-création, de réflexion collective, d’intelligence collective. Ce constat peut sembler paradoxal tant les outils d’atelier à distance ont émergé et se sont rapidement répandus au sein des organisations durant cette crise : il n’est plus rare de voir des dirigeants manipuler Klaxoon, Miro ou Mural dans une réunion pour collecter des idées, les structurer ou les comparer. Aussi, nous observons que la distance n’a pas empêché les ateliers, séminaires, idéations et autres vocables désignant les réunions créatives de se tenir. De plus, dans beaucoup d’organisations, elles se sont multipliées une fois les premières semaines de crise passées, et continuent à exister en leur sein à l’ère post-Covid-19.
Là où le bât blesse, c’est dans la véritable créativité. Si ces réunions sont plus efficaces, plus disciplinées puisque les conversations informelles ou les diverses distractions ne dérangent pas les autres, les idées et les discussions sont souvent « séquencées » : une personne s’exprime, puis une autre, puis une autre… Il manque les moments d’effervescence intellectuelle où les participants « phosphorent » et discutent, rebondissent, construisent sans fil directeur en s’inspirant les uns des autres pour parvenir à des idées nouvelles. Ce manque de créativité impacte l’expérience de certains collaborateurs, notamment dans les métiers du conseil ou de la prestation de services intellectuels, où le collectif vit autour de ces réunions de co-création.
Enfin, la crise du Covid-19 a des impacts forts sur le collectif, qui se délite. On observe un phénomène de cercles sociaux : les collaborateurs restent proches des personnes de leur « premier cercle », c’est-à-dire leurs équipes, leur manager direct ou leurs pairs, avec qui ils travaillent au quotidien. Cela représente peu de personnes, entre 5 et 15. Avec ce premier cercle, le lien ne s’est pas véritablement distendu, puisque les interactions informelles restent fortes au détour des appels, SMS, groupes WhatsApp, Teams/Slack ou autres canaux de communication immédiats.
Le deuxième cercle est naturellement plus éloigné : il s’agit des personnes qui appartiennent à la même équipe, mais avec lesquels les liens fonctionnels sont moins nombreux. En télétravail, il y a donc moins de canaux de contact, d’opportunités de discuter et d’échanger. Le troisième cercle regroupe les collaborateurs de la même entreprise (région, territoire) avec lesquels les contacts sont habituellement moins denses. Dans ces deux cercles, les liens se sont considérablement distendus, au point de devenir quasi inexistants durant le premier confinement, et de mettre du temps à se recréer.
Cette perte de lien avec les deuxième et troisième cercles impacte négativement l’expérience collaborateur. D’abord, évidemment, au niveau du collectif : le sentiment d’appartenance à une équipe passe avant tout par le contact, les échanges, les discussions, en somme l’existence d’un flux d’échanges et d’interactions physiques ou au moins verbales avec le reste de l’équipe, qu’ils soient formels ou informels. L’éloignement empêche les collaborateurs du premier cercle, le plus restreint, de se sentir inclus à une aventure collective.
D’autres n’ont pas un accès facile au dirigeant ou aux responsables des équipes : aussi, les contacts informels (saluts, échanges près de la machine à café) ayant disparu, ils n’ont plus aucun contact avec le management de leur entreprise et ont du mal à comprendre comment leurs objectifs sont fixés, comment leur travail est apprécié et comment ils contribuent à l’organisation. De manière générale, le contact avec le manager ou le dirigeant est central dans l’expérience des collaborateurs.
La crise sanitaire empêche également de faire de nouvelles rencontres : ce qui est vrai dans la vie personnelle l’est aussi dans la vie professionnelle. Les interactions ont tendance à se concentrer sur les réseaux préexistants. Cela rend l’organisation moins épanouissante et limite également les opportunités commerciales, ainsi que les perspectives de mobilité qui se font souvent grâce au réseau interne, fruit de rencontres au fil des événements, des projets et des travaux.
Pour les nouveaux collaborateurs, la montée en compétences est plus lente. Les interactions avec les seniors étant plus ponctuelles, plus ciblées sur des éléments précis, bruts, techniques, la transmission des éléments soft est parfois plus difficile puisqu’il manque le « modèle » à reproduire. Pour beaucoup de jeunes talents, l’attractivité d’une entreprise réside dans la promesse d’une montée en compétences rapide au contact de collaborateurs plus seniors, experts, d’une culture d’entreprise dynamique et performante. Ce qui fait cette attractivité, ce sont des éléments soft : une posture, une culture, un rapport aux autres, une façon de penser, de s’organiser, de coopérer, d’échanger au jour le jour, de construire des idées, de modifier des trajectoires ou d’échanger des informations sur un coin de table ou entre deux portes. Les compétences soft y sont souvent tout aussi importantes que les compétences hard.





  

  Notes

  
    1. En 2019, PwC investit 3 milliards de dollars dans le digital upskilling de ses collaborateurs.

  
  
  
    2. En lien avec ces sujets d’autonomie, c’est-à-dire souvent des enjeux liés à l’expérience client ou à l’efficacité opérationnelle.

  
  
  
    3. La plupart, pas tous. Lors d’un projet d’expérience collaborateur que nous avons mené dans le secteur de la finance, nous avons reçu des témoignages de collaborateurs dans le sens opposé : leur manager observait la pastille jaune « absence » de Skype entreprise/Teams, qui s’allume après 5 minutes d’inactivité sur un poste, pour relever les horaires et les pauses de son équipe et les contacter afin de les rappeler à l’ordre. Notons que pour ce manager comme pour son équipe, l’expérience de travail à distance a été particulièrement mauvaise (arrêts de travail, démissions).

  
  
  
    4. Dans certaines ESN, face à la multiplication des situations de tension au début de la crise sanitaire, des dirigeants sont allés jusqu’à temporairement suspendre l’envoi d’e-mails en interne pour encourager les échanges oraux entre les collaborateurs et aider à désamorcer des conflits ou des tensions trop nombreuses.
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