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MANIFESTO

L'expérience globale est la
capacité de toute organisa-
tion a satisfaire I'ensemble
de ses parties prenantes.

Pour évaluer I'expérience

globale, il est nécessaire

d'analyser son fonctionne-

ment selon six composantes :

« Culture : identité, histoire, ex-
périence de marque et valeurs
de I'organisation

« Chaine de valeur de I'offre :
solutions issues de la stratégie,
conception, production et
distribution

« Performance opérationnelle :
capacité a concevoir, réaliser
et délivrer dans les meilleures
conditions humaines, organisa-
tionnelles et digitales

« Expérience client : capacité a
satisfaire ses clients avant, pen-
dant et apres leurs interactions
avec 'organisation

« Expérience collaborateur :
capacité a satisfaire ses
collaborateurs avant, pendant
et apres leurs nteractions avec
I'organisation

« Ecosysteme : ensemble des
interactions avec I'environne-

ment de I'organisation et
prise en compte du contexte
économique, juridique,
réglementaire, technologique
et sociétal

Cette approche par I'expéri-
ence globale est la voie |a

plus efficiente de création de
valeur de biens et de services
pour tout systeme économique,
politique ou social.

La prise en compte systéma-
tique de I’'expérience globale
permet de faire progresser une
organisation de facon continue,
en combinant satisfaction

de I'ensemble des parties
prenantes et performance
économique.

La Lettre de I’expérience

est une initiative d’lsabelle
Macquart et Christophe Chaptal
d'Experience makers, cabinet
en stratégie, organisation et
transformation qui propose et
met en ceuvre les solutions
stratégiques et opérationnelles
combinant approche globale
de I'expérience et leviers de
croissance.
experience-makers.fr

L'EXPERIENCE HUMAINE BYTOPICS P1A 2.

MANAGEMENT TRANSVERSAL : LA NOUVELLE DONNE P2.

L'expérience humaine by Topics

POUR CE TROISIEME NUMERO DE LA LETTRE DE L'EXPE-
RIENCE, BRUNO METTLING, FONDATEUR ET PRESIDENT
DE TOPICS, NOUS LIVRE SA VISION DE LA TRANSFORMA-
TION DES ENTREPRISES.

Bruno Mettling, pouvez-vous nous présenter Topics ?
B.M. Topics est un jeune cabinet — il a été créé ily a
trois ans — spécialisé dans le conseil en stratégie de
transformation interne. Ma conviction est que trop
d’entreprises ignorent la composante humaine lors
des transformations et, également, qu’il est erroné
d’opposer enjeux économiques et sociaux. Autrement
dit, il n’y a pas de performance économique sans per-
formance sociale, et réciproquement. Quand on a cela
en téte, les transformations sont généralement plus fa-
ciles a opérer.

D’autre part, en tant que PDG d’activités ou de fi-
liales ou encore comme DRH de grands groupes,
je faisais le constat que trop de cabinets de conseil
ne comprennent pas réellement la logique du diri-
geant. C’est pourquoi j’ai créé Topics, entité consti-
tuée d’une petite équipe de cing permanents et
d’'un écosystéme d’une quarantaine d’experts —
dont des anciens DRH ou CFO, mais aussi d’anciens
syndicalistes qui savent notamment comprendre
I'origine d’un blocage ou I'anticiper. Topics a éga-
lement des partenaires : avocats, spécialistes de
’'aménagement des espaces de travail ou conseils
en organisation. Enfin, nous embarquons des start-
up, notamment Tech RH, qui développent les outils
adéquats aux évolutions des emplois et compé-
tences mais aussi aux nouveaux modes de travail.
En effet, si 'on prend pour exemple le télétravail,

il se définit a la fois comme un état d’esprit et I'en-
semble d’outils qui y sont associés, et non 'un ou
autre.

En résumé, Topics est un systéme ouvert d’experts,
ce qui nous positionne comme un ensemblier de
solutions RH tout le long de la chaine de valeur. Et
c’est sans doute ce qui explique notre succés : nous
avons a ce jour réalisé une centaine de missions

Dans quels contextes intervenez-vous ?

B.M. Nous intervenons dans quatre contextes clés :
prise en compte du volet humain dans le cadre
d’'une transformation profonde, par exemple une
opération M&A ; transformation digitale du travail,
avec une posture qui consiste a dire que la transfor-
mation numérique est une source d’opportunités
mais aussi de risques ; accompagnement de la fonc-
tion RH avec la conviction qu’il faut repositionner
cette fonction au coeur de la stratégie d’entreprise si
I’'on veut embarquer le volet humain ; et enfin, stra-
tégie RSE.

Quels sont les enjeux actuels de la transformation
des organisations ?

B.M. Premier point, il s’agit de passer d’une organisa-
tion en mode crise a une organisation hybride durable.
Il faut donc sortir du tout télétravail de fagon person-
nalisée, entreprise par entreprise, voire équipe par
équipe, en s’intéressant avant tout a la nature de I'ac-
tivité

Deuxiéme point, il faut impérativement éviter la frag-
mentation du corps social, et c’est bien ce qui rend la
tdche du manager extrémement complexe. Il doit en
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effet contribuer a resynchroniser ce corps social pour
accompagner au mieux la transformation de l'entre-
prise. Voila qui remet en avant la notion d’équilibre
entre performance économique et performance so-
ciale dont je parlais au début de notre échange. Et puis,
n’ayons pas peur de le dire : oui, 'exces de télétravail
dégrade la performance. Et non, le télétravail n’est
pas par nature un facteur de performance — mais le
contraire n’est pas vrai non plus.

Troisieme point, ce sont les fondamentaux du mana-
gement. Les grands musiciens font des gammes tous
les jours. Il devrait en étre de méme pour les managers,
qui devraient pouvoir s’adapter en permanence aux
évolutions de leur métier et du contexte. Je voudrais
insister sur un point particulier : cela fait des décennies
que jobserve I'évolution du travail et je suis marqué
par le niveau d’absentéisme des cadres actuellement.
Combien de temps faudra-t-il pour que les entreprises
se penchent trés sérieusement sur les conditions de
travail de leurs cadres, et pas seulement sur celles des
managers de proximité ? Je pense d’ailleurs que lors
du prochain grand débat politique qui va avoir lieu avec
la présidentielle, les candidats, s’ils veulent parler aux
citoyens, devront aborder la situation du travail et no-
tamment celle des cadres. Si les entreprises francaises
veulent réussir la transformation numérique, il faut se
pencher sur la situation de I'encadrement.

Quatriéme point, les entreprises dépensent beaucoup
d’argent pour former leurs managers, mais il n’y a au-
cune bande passante pour partager avec les équipes,
du fait de 'ampleur des taches quotidiennes a réaliser.
Il est nécessaire que la transformation du manager se
situe dans un collectif et qu’en méme temps I'entre-
prise en profite pour analyser ses fagcons de faire et son
organisation. En synthese, s’il convient de former le
manager en lui donnant le temps et les moyens d’étre
acteur de sa transformation, il faut également lui don-

ner du temps pour redéfinir avec son équipe mais aussi
avec ses pairs les modes de fonctionnement. Sans ou-
blier que I'entreprise se doit, en tant que systéme, de
réfléchir a son organisation, fluidifier son fonctionne-
ment et permettre de la souplesse dans la chaine de
décision.

Cinquieme point, il y a une évolution entre la tradi-
tionnelle relation avec un salarié en présentiel ou I'on
controle le temps de travail et une nouvelle forme de
relation basée sur I'objectif a atteindre. Cela repré-
sente une opportunité pour plus d’autonomie, sous
réserve évidemment que le résultat soit atteint. Je ne
parle pas ici que du télétravail, mais de postures diffé-
rentes, ou doivent étre évalués opportunités et risques.
Cela dit, certains DRH (dont je faisais partie) n’ont pas
attendu pour miser sur le collectif. Mais tout doit démar-
rer d’en haut : ainsi, au Comex d’Orange, nous avions
décidé que le barometre social rentrerait pour 20%
dans I'évaluation de nos résultats.

En conclusion, il y a deux enjeux majeurs : accompa-
gner la transformation du manager et lui donner les
outils nécessaires. Et puis, sortir des systémes en étoile
pour aller vers des systemes collaboratifs ou les élé-
ments de reconnaissance ne sont pas seulement finan-
ciers — je pense, par exemple, a ce qui facilite durable-
ment 'engagement des collaborateurs.

Un message pour terminer ?

B.M. On prétend souvent que notre pays est difficile
a transformer. Je ne suis pas d’accord. Ce pays est
adaptable et transformable a partir du moment ou
les exigences humaines sont adressées de la méme
maniére que les aspects économiques ou industriels.
Quand je vois comment Allianz mobilise son corps
social, cela démontre qu’il n’y a aucun barrage a des
transformations en profondeur. Et quand je vois com-
ment se transforme le nouveau Suez, je pense que

tous les espoirs sont permis lorsque I'enjeu humain
est considéré a sa juste valeur. m

DANS LE PROLONGEMENT DE CETTE INTERVIEW, VOICI
NOTRE DERNIER ARTICLE POUR FORBES :

MANAGEMENT TRANSVERSAL : LA NOUVELLE DONNE

Dans un contexte de transversalité renforcé — flex
office, télétravail, intégration de nouvelles activi-
tés et ressources, etc. — les organisations n’ont pas
d’autre choix que de proner le collaboratif, accroitre
le leadership (des managers qui partagent, valo-
risent et encouragent) et développer I'empower-
ment (donner aux collaborateurs le pouvoir d’agir).
Voila une réelle opportunité d’augmenter la valeur
créée par I’entreprise au travers ses solutions par la
satisfaction client / collaborateur et la performance.
Nous sommes ici au coeur d’une transformation
qui nécessite une nouvelle vision tant stratégique
qu’opérationnelle.

Faire évoluer son business model

En effet, passer d’'un modeéle d’organisation en silo
a un modele transversal implique une évolution de
mode de fonctionnement. Dans cette optique, le
Comex donne une vision globale afin de structurer
et mettre en cohérence la transformation, et notam-
ment:

. Direction Générale — apporter une vision claire
et les conditions d’un fonctionnement transver-
sal

- Direction Marketing — encourager l'innovation
utile, tant pour le client que pour le collabo-
rateur ; privilégier la co-conception avec I'en-
semble des métiers

« Direction des Ressources Humaines — valoriser
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I'organisation collaborative pour obtenir une
marque employeur attractive ; intégrer des mo-
des d’évaluation de [lintelligence collective;
batir et proposer des formations centrées lea-
dership, empowerment et collaboratif

- Direction des Opérations — simplifier I'organi-
sation pour un fonctionnement horizontal ; opti-
miser les processus tout en améliorant 'acces a
I'information par des parcours fluides et proac-
tifs ; intégrer 'innovation managériale

- Direction de la Communication — batir un terrain
de communication interne et externe différencié
ou réputation, promotion et information mettent
en avant les bienfaits et les outils du manage-
ment transversal

- Direction du Numérique — faciliter I'analyse et
la circulation des données par la mise en place
d’un digital adapté et de nouvelles technologies
(1A, big data, process mining, etc.) ; améliorer I'in-
terconnexion des différents systemes d’informa-
tion

Miser sur une gestion de projet simple
Cette transformation centrée sur la transversalité im-
plique coordination, pragmatisme et performance :
en bref, de I'agilité ! Pour rappel, I'agilité consiste a:
1. Prioriser la satisfaction client et collaborateur
2. Supprimer les silos et travailler le collaboratif
3. Renforcer I'acceptation du changement par la
preuve
4. Réduire les délais de mise en place de solutions
opérationnelles
Une gestion de projet simple se déroule selon deux
phases : d’abord transformer sur un périmetre res-
treint (POC) ; ensuite, déployer sur I'ensemble de
I'organisation. Le POC — ou projet-pilote — est la
pierre angulaire de la transformation : 'analyse qui

conduit a son choix est déterminante. Elle se base
non seulement sur les indicateurs stratégiques (sa-
tisfaction client et collaborateur, performance éco-
nomique, etc.) et opérationnels (irritants clients et
collaborateurs, processus ou activités clés, etc.),
mais aussi sur un besoin identifié et visible par tous.
Une fois que le POC a démontré des résultats signi-
ficatifs, une roadmap globale attractive, réaliste et
performante est mise en place pour opérer la trans-
formation de I'organisation. Voila une approche opé-
rationnelle agile qui apporte une Iégitimité optimale
ala vision Comex.

Conduite du changement: la clé de la réussite

La conduite du changement conditionne la réussite
de la transformation : c’est pour cela que collabora-
teurs et managers doivent impérativement se placer
au centre du dispositif. Ce sont les collaborateurs
qui sont les acteurs de la transformation : ils sélec-
tionnent le POC, déterminent et mettent en place les
solutions opérationnelles pour améliorer satisfaction
et performance. Quant aux managers, pilotes de la
transformation, ils challengent et valident POC et
solutions en apportant vision claire, confiance, ad-
hésion et soutien. Managers et collaborateurs sont
de ce fait les promoteurs actifs de I’évolution organi-
sationnelle : c’est ainsi que la transformation intégre
concretement les valeurs du leadership, empower-
ment et collaboratif — c’est-a-dire celles de I'innova-
tion managériale.

En conclusion

Mener I’entreprise a la transversalité suppose une vi-
sion stratégique globale ainsi qu’'une démarche opé-
rationnelle de transformation, concrete, engageante
et efficace. Dans ce contexte, I'erreur majeure est de
proposer des plans de transformation constitués de

multiples projets hétérogénes en pensant que seul
un accompagnement collaborateur et manager de
type formation et coaching serait suffisant pour ap-
porter engagement et cohérence. m
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