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GT Nouvelles pratiques manageériales ktE

Objectifs :

* |dentifier les évolutions managériales post covid

« Déterminer les enjeux de ces transformations pour les entreprises
 Former les managers a ces changements

=» Construction d'un recueil de fiches pratiques sur les nouveaux paradoxes
du manager
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Plusieurs enjeux mis en exergue ktE

» Cote salariés, evolution des attentes sur plusieurs niveaux : organisations et modes
de travail, bien-étre au travail, restructuration des postes, revalorisation des
competences...

=> forte demande d'autonomie, de sens et d'agilité et de reconnaissance

 Coté entreprises et managers : necessité de reconstruire et de renforcer le
collectif de travall

=» besoin fort d'un cadre de travail pour assurer une performance
economique et humaine
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La matrice des paradoxes du manager

Agilite
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Paradoxe 1
Individualisation vs. Collectif

Comment réguler en tant que manager les attentes individuelles et le sens du collectif ?
Comment traiter la transmission des savoirs, la formation, les évaluations de performance dans
un contexte de travail hybride ?

Paradoxe 2
Confiance vs. Controle

Comment évaluer et ajuster le niveau de risque dans lequel mon équipe opere tout en créant un
cadre de travail épanouissant ?

Paradoxe 3
Compétences humaines vs. Compétences techniques

Comment repenser sa perception des compétences ?
Comment donner du sens au travail au-dela de la performance économique ?

Cadre



Les pratiques manageériales ont plus évolué que les conditions de travail

Avec la crise sanitaire, dans quel sens ont évolué les pratiques managériales dans votre entreprise en ce qui
concerne ... ?

Individualisation vs. Confiance vs. Compétences humaines vs.
Collectif Controle Compétences techniques
x La confiance dans I'équipe 24 18 49 1
x La reconnaissance du savoir-faire 23 18 45 1
x La prise en compte des besoins individuels 23 20 45 1
x La reconnaissance du savoir-étre 29 20 46 1
x Le sens donné au travail i 20 48 1

Le sentiment de sécurité psychologique dans I'équipe
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La qualité du contréle et du soutien

La cohérence des objectifs de travalil
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x L'équité dans le collectif de travail 19 19 b1 1
x L'adéquation avec les valeurs de I'entreprise 18 18 YA 1
B (cla s'est amélioré I Cela s'est détériore B Celan‘a pas changé et cela Cela n'a pas changé et cela ne me NSP
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Sources : Baromeétre de perception de la RSE en entreprise 2022 | MEDEF et Barometre de perception de I'égalité des chances en entreprise 2022 | MEDEF



https://www.medef.com/uploads/media/default/0019/100/14755-guide-synthese-barometre-rse-2022.pdf
https://www.medef.com/uploads/media/default/0019/100/14755-guide-synthese-barometre-diversite-2022.pdf

Compétences comportementales vs.
Compétences technigues




Deux grands questionnements ktE

=>» Comment repenser sa perception des compétences ?

=>» Comment donner du sens au travail au-dela de la performance économique ?
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Comment repenser sa perception des
compétences ?




» 28,8% des dirigeants sondés pensent que les bonnes compétences au sein des équipes manguent pour relever des défis
* 40,4% ont travaillé les parcours salarié pour projeter a long terme, pour recruter plus facilement
The Boson Project, « Le monde d'aprées », novembre 2022, échantillon : 109 dirigeants

9 cadres sur 10 soulignent que I'environnement de travail joue un réle clé dans l'identification des atouts comportementaux.

* Lescollegues (687%) et les managers (57%), via des feedback réquliers ou lors des entretiens annuels d'évaluation, participent pleinement
a la mise en exergue de ces qualités.

» 54% des cadres sollicitent les soft-skills autant que leurs compétences techniques
» 70% des cadres sur jugent leurs compétences personnelles sous sollicitées
Michael Page x Cadremploi, « Soft skills : le savoir-étre, nouvelle clé de I'employabilité », 2022, échantillon : 1641 répondants

» 46% des sondés souhaitent développer leurs compétences non techniques (en matiere de communication, de leadership, etc.)
Workmonitor x Randstad, « La nouvelle ére du télétravail », 2022, échantillon : 35 000 salariés dans 34 pays, dont 500 salariés

francais
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Les enjeux

* Des collaborateurs en quéte de reconnaissance par le biais de leur savoir-étre
* Une extension du role du manager dans un contexte de travail hybride

=» Comment renforcer I'engagement des collaborateurs et I'attractivite de
I'entreprise grace a la prise en compte des soft-skills ?

=» Comment redéfinir le rdle du manager en incluant des compeétences
comportementales ?
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Les hons reflexes du manager ktE

* Renforcement de I'autonomie des collaborateurs

» Utilisation d'outils/test d'evaluation des soft-skills

* Prise de connaissance du terrain et du travail de chaque collaborateur
* Revalorisation du management transversal
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Observatoire de I'attractivité des entreprises
aupres des jeunes

Miroslava Ivanova - En charge de la Commission Jeunesses - Pdle social du MEDEF




TRAVAUX DE LA COMMISSION JEUNESSES ‘tE

» Objectif : se mobiliser pour faciliter I'acces des jeunes a I'emploi et rester attractif aupres des
jeunes, qui sont créateurs de valeur pour l'entreprise et source d'innovation

»3 niveaux de parties prenantes : la pléniere (Medef Territoriaux, fédérations et entreprises) les
jeunes, les dirigeants engages.

. Notre conviction :
» Chaque année, 780 000 jeunes cherchent a intégrer le monde du travail.
» Les entreprises font partie de la solution pour le futur des jeunes.
» Les jeunes sont la capacité d'innovation des entreprises et de leur création de valeur.
» |l apparait indispensable de repenser la politique d'attractivité des entreprises.

. Face a ces enjeux, dans un contexte des difficultés de recrutement, 2 angles de réflexion :

» Attractivité des entreprises aupres des jeunes diplomeés, face a de nouvelles demandes.

Mouvement

des ENtFoprSes E' » Accompagnement des jeunes trés éloignés de Femploi (NEET), un enjeu sociétal majeur.
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ATTRACTIVITE AUPRES DES JEUNES : CONTEXTE DES
DIFFICULTES DE RECRUTEMENT

» Un taux d’emploi des jeunes a un niveau inégalé depuis 2000 (33,8%)

=@==taux d'emploi 15-24 ans

» La géneération Z représentera 27 % de la main-d'ceuvre dans les prochaines années

» 83% des chefs d’entreprises disent rencontrer des difficultés de recrutement

» Un mouvement de démissions/ rotation de la main d'ceuvre et un nouveau rapport de force notamment pour les jeunes diplomes :

1travailleur sur 6 se dit susceptible de changer d'employeur au cours des 12 prochains mois, les 18-25 ans étant trois fois plus
nombreux a vouloir changer d'employeur (étude PwC)

» Le travail est important, mais les jeunes lui conferent un sens particulier : 76% considerent que leur poste doit étre en phase avec
leurs valeurs

» 42% des jeunes recrues quittent leur premier emploi dans I'année de leur embauche

Mouvement
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CONTEXTE ET PROBLEMATIQUES : SONDAGE SUR
L'ATTRACTIVITE

Selon un sondage ViaVoice pour le Medef (juin 2022)

» 19% des chefs d'entreprises interrogés et 26% des salariés estiment que leur entreprise est tres attractive

» L'étude montre une similitude singuliére entre les criteres d'attractivité indiqués par les dirigeants d’entreprise et
les salariés

» Trois tendances (outre la rémunération et 'humain, critéres majoritaires) :

- La « réputation » est citée en sixieme rang, par 20 % des salariés ;

- Promotion des enjeux de « développement durable », de « RSE », de « raison d'étre » : 9 % concernant les
criteres environnementaux, 14 % la raison d'étre ;

- Post-pandémie - nouvelles modalités d'organisation du travail (grace notamment au télétravail) : La liberté
d'organisation du travail (19 %) la liberté de lieu de travail (14 %).
Mouvement
des Entreprises
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QUESTION D'ATTRACTIVITE : NOUVELLES PROBLEMATIQUES

S'agissant plus spécifiqguement des jeunes

» Si cette question de l'attractivité des entreprises peut sembler ancienne, elle est prééminente
actuellement et emporte de nouvelles problématiques

- Mouvement de deésintérét affiche par certains jeunes diplomes, une remise en cause du modele de
I'entreprise, voire du modele économique.

- Des attentes nouvelles - un ‘choc de culture’ mal anticipe:

Demandes des entreprises Demandes des jeunes

Controle -->  (Confiance

Consignes --> |nitiative (projets, responsabilités)
Respect hiérarchie -->  Respect de I'expérience

Dévouement a I'entreprise -->  Utilisation de 'entreprise comme lieu d'impact (des actions menées),
missions en adéquation avec leurs valeurs

des Entreprises
deFrance
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Mouvermerk E -- > ‘Révolution silencieuse’ qui appelle des réponses structurelles



QUESTION D'ATTRACTIVITE : NOUVELLES PROBLEMATIQUES

» Des strategies d'action des jeunes diplomeés - « bifurcation » plus au moins radicale des projets et
ambitions (livre de M. Dagnaud: « Génération surdiplémée: Les 20% qui transforment la France »).

- Agir de l'intérieur
- Engagement divers (professionnel/ personnel)
- Désenchantement / passivité

- Rébellion : véritable posture de remise en cause du systeme

» Ces nouvelles injonctions adressées a I'entreprise mettent en évidence :

- Inversion sur le processus de décision (les jeunes diplémés choisissent I'employeur)

- Méconnaissance de la part des jeunes du monde de I'entreprise, des réalités économiques
(modes de décisions, impact d'une décision, actions déja menées)

- Nécessité de retravailler la promesse employeur
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CONSEQUENCES ET DEFIS POUR LES ENTREPRISES

» Risques potentiels

- Des difficultés de recrutement (quels que soient le niveau et le profil)

- Un impact sur la croissance des entreprises mais plus largement sur la croissance économique - > perte des capacités
dinnovation

» Défi : Démontrer que I'entreprise est la solution, le lieu permettant d'aveir un impact (enjeux de transition écologique
notamment)

» Réponses possibles -- > Comment attirer, recruter, fidéliser ?
- S'interroger sur la promesse de I'entreprise - un sujet de prise de conscience partagée (des fonctions RH au management)
-- > démontrer l'utilité de 'entreprise dans tous les domaines (RSE, actions d'inclusion, aide aux associations, etc.)
- Apporter les réponses en termes de « culture de I'entreprise »

Repenser toute la chaine de valeur du recrutement a I'organisation du travail (management, hybridation des
organisations, temps choisi, équilibre de vie, salaire, mode collaboratif & projets communs, fonctionnement horizontal de
la prise de décision, ...)

Donner aux jeunes la capacité d'agir (co-construction des solutions)

Mouvement
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Comment donner du sens au travail au-dela
de la performance économique ?




» 60% des dirigeants sondés pensent que la fidélité a I'entreprise n'existe plus

* 56,9% pensent qu'il est devenu plus difficile de recruter par rapport a 2019 (pré-covid)

« 35,8% pensent que leur premier défi aujourd’hui est la cohésion et l'engagement interne

The Boson Project, « Le monde d'apres », novembre 2022, échantillon : 109 dirigeants

Concernant le marché Francais :

» 35% préféreraient étre au chomage plutot que détre malheureux dans un emploi

» 45% n'accepteraient pas de travailler dans une entreprise qui ne cadre pas avec leurs valeurs sur le plan social et environnemental

» 40 % n'accepteraient pas un emploi si l'organisation ne faisait pas un effort proactif pour gagner en diversité et en équité

Workmonitor x Randstad, « La nouvelle ére du télétravail », 2022, échantillon : 35 000 salariés dans 34 pays, dont 500 salariés francais

» Trois dimensions contribuent a donner du sens au travail :

Mouvement
des Entreprises
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o le sentiment d'utilité d'un métier (qu'il s'agisse de se sentir utile a la société, a la population, aux bénéficiaires/clients, ou  lentreprise)
o laconcordance entre valeurs personnelles et professionnelles,

o lacapacité du travail a contribuer au développement de chacun (possibilité de sexprimer au travail, d'apprendre, de progresser, dévoluer professionnellement,
esprit d'équipe constructif, aspects relationnels...).

E)

Opinionway pour FANACT, « les actifs et le sens au travail », 2022, échantillon : 1034 actifs en France
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Les enjeux

* Au-dela de la performance economique, un besoin d'utilité social renforce
* Des attentes fortes envers 'entreprise en termes de developpement durable

=» Comment renforcer I'engagement des collaborateurs par le sens ?
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Comment redonner du sens aux
collaborateurs par le hiais de la RSE ?

Dr Nathalie Gimenes - Fondatrice du cabinet de conseil Be-Concerned
Directrice pédagogique Executive Education Ecole des Mines Paris Techs-PSL
Enseignante vacataire Université Paris Dauphine




3 phases au développement de la RSE* dans les entreprises

Vague Vague Vague de
éethique utilitariste soutenabilité
NOTRE
La prise en considération des conséquences des AVENIR
activités de lentreprise sur lenvironnement social et A TOUS

naturel est le fondement de la notion de RSE

La Commission mondiale des Nations unies
pour Penvironnement et le développement

Introduction de Gro Harlem Brundtiand

Bditions LAMBDA Alternatives

“What responsibilities to society may businessmen
reasonably be expected to assume?”

Environnement

« un développement qui répond aux besoins du
présent sans compromettre la capacité des
générations futures a répondre aux leurs »

~ vivable
4

durable

o ghioUVemeENt « The Responsibility of Business is to
o BN France E increase its Profits » (Brundtland, 1987, p.7).
L’Académie

*Capron, M. (2012). Déconstruire la RSE pour retrouver le sens des relations entreprises-société. Jalons pour un nouvel agenda de
recherche. Revue de I'organisation responsable, 6(1), 7-15



Promouvoir un cadre européen
pour la responsabilité sociale
des entreprises

Livre vert

Relations du travail & mutations industrielles H
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2001 L'intégration volontaire par les entreprises de préoccupations sociales et environnementales a leurs activités

commerciales et leurs relations avec les parties prenantes.

Etre socialement responsable signifie non seulement répondre aux attentes légales, mais aussi aller au-dela de la
conformiteé et investir « plus » dans le capital humain, I'environnement et les relations avec les parties

prenantes. »

2011 ““la responsabilité des entreprises vis-a-vis des effets qu'elles exercent sur la société’, questionnant ainsi

I'impact des activités de ces entreprises.

Pour la commission européenne la RSE doit permettre a I'entreprise de contribuer aux 0DD

ISO 26000

2010

SR

Communautés
et développement Homm
local
= \%\
Juestions relatives & Relations et
aux consommateurs conditions

de travail

Loyauté des
pratiques




Des défis sociaux, sanitaires et écologiques
contemporains a collectivement relever
dans un monde VUCA

@OBIJECTIFS<.* DURABLE

1 St
‘.. . -*i

q Mtouverpent

es Entreprises - (] o

| rol r 'entrepri 21e siecle ?
L’Académie [ )



Besoin de clarté, d i td ¢
€SoIn ueé ciarie, ue conerence et ue reperes

Pourquoi l'entreprise existe-t-elle ? Quelle est son utilité sociale ?

\

Quel est le métier de l'entreprise ? Comment crée-t-elle de la valeur et pour qui ?

\

Sur quels principes l'entreprise sappuie-t-elle pour accomplir sa
\’ mission ? Quelles sont les valeurs qu’elle défend ?

Quelle est I'ambition de I'entreprise ?

v

RSE Comment l'entreprise compte-t-elle atteindre sa vision ?
Intégrée \’ Par quels moyens et quelles actions ?
Performance Quels sont les indicateurs utilisés pour évaluer et
ESG rendre compte de l'atteinte de ses objectifs ?

NB : L'enjeu majeur qu'est devenu le reporting ESG ne doit pas faire oublier aux entreprises que les
indicateurs de performance extra-financiere reposent sur leur stratégie de responsabilité sociale et
environnementale qui seule donne du sens a la finalité de leurs activités.

Mouvement
des Entreprises
deFrance
L’Académie L. . N . . ) A - ., .
Précision :La Mission dans le cadre de la société a mission au sens de la loi PACTE = raison d’étre + objectifs sociétaux et/ou sociaux et/ou

environnementaux statutaires



La loi PACTE : une approche structurante qui permet a I'entreprise de
donner du sens a ses activités et de valoriser son utilité sociétale

« L'entreprise ne peut pas étre simplement le rassemblement des
actionnaires. [...] je veux qu'on réforme profondément la philosophie qui
est la notre de ce qu'est I'entreprise. » (Octobre, 2017)

3 s ié p g M- [

2. Raison d'étre OPTION POURDES
ENTREPRISES TRES ENGAGEES

1. RSE OPTION POUR DES’
ENTREPRISES ENGAGEES Art. L. 210-10
POUR TOUTES LES ENTREPRISES Constitue une société a mission une
La RSE est intégrée dans la loi Modifications de I'article 1835 du société dotée d’une raison d’étre au
code civil : sens de |"article 1835 du code civil dont
Modifications de I'article 1833 du les statuts -

« Les statuts peuvent préciser une raison
d’étre, constituée des principes dont la « De_flnlssent une mission qui assigne a

société se dote et pour le respect la société la poursuite d’objectifs

desquels elle entend affecter des moyens sociaux et environnementaux conformes
a sa raison d’étre »

code civil :

« La société est gérée dans son intérét
social, en prenant en considération les
enjeux sociaux et environnementaux de dans la réalisation de son activité. »
son activité. »

_ERG'U'E'ITITE__—'




(Re)donner du sens aux collaborateurs par le biais de la RSE

) ° ° y °
ne strategie implique pour I'entreprise :
.

= D'ouvrir un dialogue avec toutes ses parties prenantes et en particulier les collaborateurs afin de répondre a leurs attentes

= D'impliquer les collaborateurs dans la définition de la raison d'étre, des valeurs, de la stratégie RSE et des plans d'actions (les collaborateurs sont plus
engagés quand les valeurs, la mission et la culture de I'entreprise, sont alignées avec leur travail et leurs propres valeurs)

= De déployer des plans d'actions RSE qui les impactent directement
Par exemple a travers une politique sociale qui fixe des objectifs ambitieux concernant leur formation, leur développement professionnel, leur QVT, la
maniere dont l'entreprise prend en compte la diversite, I'égalité des chances, I'équité des rémunerations...

= D'impliquer les collaborateurs dans le déploiement opérationnel du plan d"actions RSE et dans I'atteinte des objectifs fixés
Les salariés ont besoin de voir les avancées en matiére de RSE pour y croire
- s'assurer que les collaborateurs aient des objectifs qui integrent les engagements RSE
- s'assurer qu'une part variable y soit dédiée
- créer une emulation collective autour du déploiement de la RSE : mettre en place des challenges collectifs / primes qualitatives collectives

= D'animer un comité RSE composé de référents/ambassadeurs RSE (par métier ) en charge du déploiement opérationnel de la stratégie
RSE permettant de développer une culture de I'impact positif a travers les indicateurs ESG

®
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Création d’un comité RSE

PROGRES 2021

10 indices pour une raison d'étre transformative




(Re)donner du sens aux collaborateurs par le biais de la RSE

U tratégie RSE impli I'ent ]
.
ne strategie Impiigque pour I entreprise :

Confronté & un choix ou un dilemme, posez-vous les questions suivantes :

= Dhoutiller les collaborateurs afin de les aider a
prendre des décisions responsables

Ce comportement
est-il conforme Ai-je évalué
aux lois et s tous i

Ce comportement
correspond-il
& nos valeurs et

& nos attentes ? réglementations
s attentes 7 = -
envigueur ?

Cela me

Sera-t-il bien . o
conviendrait-il si

compris par
un collégue ?

jétais un patient ou
un consommateur ?

JE NE SAIS PAS

Cela semble &tre une bonne décision, Parlez-en avec votre représentant

Global Ethics and Compliance (GEC),
Legal ou Human Resources (HR).

mais parlez-en & votre manager
en cas de doute.

rapport rse 2021.pdf (gsk.com)

De communiquer réguliéerement en interne et en externe sur les projets déployés, les résultats obtenus et les progres a faire (humilité)

Mouvement
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https://fr.gsk.com/media/6488/rapport_rse_2021.pdf

(Re)donner du sens aux collaborateurs par le biais de la RSE

Des principes de base a respecter afin de ne pas décevoir
= Equilibrer les actions RSE tournées vers linterne de celles vers I'externe

= Les actions de philanthropie peuvent étre mal pergues si par ailleurs la RSE ne se retrouve pas au ceeur des activités et de la proposition de valeur
Concernant la RSE philanthropique (journée solidaire, mécénat de compétence, dons, courses, en faveur d'associations ), il est préférable de privilégier

les appels a volontaires

= Etre dans une démarche d’humilité et d’amélioration continue

= S'assurer de 'engagement et de I'exemplarité des dirigeants et managers

= |esdirigeants s'assurent qu'une part variable de leur rémunération soit indexée sur des criteres de RSE ( le niveau de reconnaissance par le
marché de la performance ESG passe du simple au double si cette mesure est prise, selon le barométre de la raison d'étre Entreprise & Progres)

= |esdirigeants s'assurent d'une représentation effective des femmes au sein des comités de direction et CA (pour un accroissement d'un écart-
type de 10% environ, I'accroissement moyen de la performance ESG est de 16% selon le barometre de la raison d'étre Entreprise & Progrés)

= |edirigeant s'assure d'une séparation des pouvoirs ( la performance extra-financiére est de 10% supérieure dans les entreprises qui ont adopté
ce type de gouvernance selon le baromeétre de la raison d'étre Entreprise & Progres)

Mouvement
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QOUESTIONS/REPONSES




Agilité
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Paradoxe |
Individualisation vs. Collectif

Comment réguler en tant que manager les attentes individuelles et le sens du
collectif ?

Comment traiter la transmission des savoirs, la formation, les evaluations de
performance dans un contexte de travail hybride ?

Paradoxe 2
Confiance vs. Contrdle c a d re

Comment évaluer le niveau de risque dans lequel mon équipe opére tout en créant

un cadre travail épanouissant ?

Paradoxe 3
Compétences humaines vs. Compétences techniques

- Comment donner du sens au travail au-dela de la performance économique ?
- Comment repenser sa perception des competences ?




