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AVANT-PROPOS

L’année 2018 marque un tournant important
en matiere de stratégie de gestion des
employés. Le contexte dans lequel évoluent
les organisations continue de changer a

un rythme croissant, ce qui complique la
tache des leaders qui doivent réagir aux
nouvelles perturbations. Les leaders tentent
de créer des cultures d’entreprise capables
de résister al’incertitude des modeles
d’affaires changeants, a une main-d’ceuvre
de plus en plus diversifiée, a un flot de
nouvelles technologies et au détachement
qui s’ensuit. Les cultures d’entreprise
inspirantes offrent un avantage indéniable
aux organisations en attirant les talents,

en encourageant I’innovation, en inspirant
d’excellents leaders et en préparant la voie a

une réussite continue.



En 2017, O.C. Tanner Institute a publié son cadre de la culture pour aider les
organisations a mesurer et a améliorer leur culture d’entreprise. Le cadre émane
d’une réorientation simple, mais puissante de notre réflexion. Depuis trop
longtemps, les leaders de RH se demandent comment favoriser 'engagement.
lls devraient plutdt se demander comment créer une culture dans laquelle les
employés choisiront de s’engager.

Pourguoi ce nouveau cadre? De tous les temps, les modéles d’engagement

sont extraordinairement complexes. lls misent largement sur les hiérarchies
organisationnelles et les processus de travail. Par conséquent, la plupart des
initiatives d’engagement sont centrées sur I'entreprise plutdt que sur I'expérience
employé. Nous avons donc adopté une approche a contre-courant en misant
d’abord et avant tout sur ce que les employés désirent le plus (et le moins)

dans un milieu de travail enviable. Cette approche a permis de dégager six
éléments fondamentaux, essentiels dans la décision d’'un employé de se joindre
a une organisation, de s’y engager et d’y rester. Nous les nommons les aimants
a talents puisgu’ils attirent et lient les employés a leur milieu de travail. Ces six
aimants a talents évoluent dans un cadre de la culture qui s’est avéré utile pour
aider les leaders a évaluer, a mesurer et a améliorer la culture d’entreprise. La
recherche révéle d’'un point de vue empirique que lorsque les entreprises brillent
dans chacun de ces six aimants a talents, elles prospérent et les employés

s’épanouissent.

Nous sommes heureux de partager avec vous les commentaires de plus de

15 000 employés et leaders sur six continents a propos de I'état actuel et futur
de leur culture d’entreprise. Nous avons choisi de relever des considérations
clés et de proposer des mesures simples aux organisations afin de créer des
expériences employé pertinentes qui améliorent considérablement la culture
d’entreprise. De cette facon, les organisations peuvent lier leurs gens a la vision,

a 'accomplissement et favoriser les contacts entre eux.
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INTRODUCTION

Votre culture est le cosur et ’ame de votre
organisation. C’est le systeme d’exploitation

social qui exerce une influence sur ce qui est
important, la facon dont les gens travaillent et les
interactions de I’organisation avec ses clients et la
communaute elargie. La culture organisationnelle
est vivante, exercant d’'une part une influence sur
les valeurs et les comportements partages par

ses gens et subissant d’autre part cette influence.
Aucune culture n’est statique. Elle se transforme,
s’ameliore ou se detériore face aux forces internes
et externes. Méme si elles sont hautement
complexes et changeantes, les cultures d’entreprise
bien établies agissent et réagissent de maniere
previsible. Les cultures d’entreprise inspirantes
generent d’incroyables avantages : elles attirent

les talents, encouragent I’innovation, inspirent le
développement de leaders chevronnés et deviennent

la mémoire motrice d’une réussite continue.



Le contexte dans lequel évoluent les organisations continue de changer, ce qui
complique la tache aux leaders qui doivent réagir aux nouvelles perturbations
tout en soutenant et en améliorant leur culture d’entreprise. Notre recherche
approfondie dans le cadre du Rapport mondial sur la culture 2018 nous a permis
de constater plusieurs facteurs d’influence sur les organisations partout dans le
monde. Tous les éléments de recherche, sauf indication contraire, sont tirés de
’Etude mondiale sur la culture 2018 menée par O.C. Tanner.

PERTURBATEURS DE CULTURE

1. Diversification de la main-d’ceuvre

Une plus grande diversité ne fait pas que changer la démographie culturelle de
la main-d’ceuvre, elle change aussi les attentes, la complexité et les relations
professionnelles en milieu de travail. Méme si la recherche a prouvé maintes fois
que 'union de différentes perspectives ou facons de penser et de différents
antécédents favorise I'innovation et la prise de meilleures décisions, bon nombre
d’organisations accusent encore du retard dans leurs capacités a batir des

cultures inclusives.

Lorsque les entreprises créent des communautés de travail et des équipes de
direction qui refletent la diversité de leurs collectivités et de leurs clients, elles
peuvent aborder les enjeux sociaux, comprendre les besoins des clients et
appuyer leurs employés plus efficacement. Malheureusement, seulement 36 %
des professionnels affirment que leur employeur s’investit activement dans la
diversité'.

Les employés qui estiment que
leur employeur favorise une
3 2 X culture inclusive sont 3,2 fois plus
) susceptibles de se sentir aptes a
offrir leur meilleur rendement?.
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« Les équipes décisionnelles
formées d’une représentation
elargie d’employés jeunes et
moins jeunes surpassent les
équipes dont la représentation
en age est plus homogene. Ces
equipes multigénérationnelles
sont plus susceptibles de faire
de meilleurs choix et de livrer
des résultats qui atteignent ou
meéme dépassent les attentes. »3

L’'un des défis de taille dans la promotion d’une culture unifiée au travail est

de surmonter 'effet de fragmentation d’une main-d’ceuvre plus diversifiée.

Les leaders se demandent maintenant comment créer un sentiment d’unité

au sein des équipes et a I'’échelle des divisions commerciales et des régions
géographiques tout en préservant et en respectant les différences importantes
aux yeux de tous. Les batisseurs de culture doivent étre encore plus réfléchis
et passionnés dans la recherche et la communication d’une vision commune et
de valeurs partagées autour desquelles tous pourront se rallier. Une dirigeante
principale des RH responsable de la culture a méme fait de I'expression suivante
sa vision et son mantra auprés de son équipe et de ses leaders : « Créons
ensemble un excellent milieu de travail pour tous, tous les jours ».

O.C.TANNER INSTITUTE



C’est une question de génération!

Nous ressentons tous les effets d’un milieu de travail composé de cing
générations — chacune forte de ses opinions et de ses attitudes propres. Pas
étonnant que le conflit des générations au travail atteint un sommet.

Ce conflit est tout a fait naturel puisqu’il €mane d’expériences de vie et de
modes de pensée trés différents et de diverses attentes en matiere d’égalité,
de flexibilité, d’éthique de travail, de styles de leadership, d’autorité, etc. La
génération Y a fait couler beaucoup d’encre ces derniéeres années et elle exerce
de nos jours une influence accrue alors gu’elle accede aux postes de gestion et
tient a apporter certains changements dans la culture d’entreprise.

Les Y deviennent des leaders qui s’attendent a des changements* :

64 % veulent rendre le monde meilleur

79 % désirent un coach ou un mentor plutét qu’un patron
traditionnel

88 % cherchent une culture d’entreprise collaborative plutét que
compétitive

88 % espeérent une « intégration » travail-famille (plutét qu’un
équilibre travail-famille)

74 % demandent des horaires de travail flexibles

La derniere génération, les Z (ou iGen), est bien différente des précédentes.
Ses membres, nés entre 1995 et 2012, font leur entrée sur le marché du travail.
IIs préferent les aspects pratiques et s’expriment davantage devant ce qu’ils
percoivent comme une injustice ou une inégalité. lIs sont fortement branchés
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sur le plan technologique, en étant toutefois plus solitaires et déprimés que les
générations précédentes®. Parce qu’ils ont grandi en cétoyant chaque jour la
technologie, ils sont plus susceptibles de mal comprendre ou de mal interpréter
les interactions sociales. Les Z apportent leur lot de nouveaux défis dans un
milieu de travail déja complexe. Toutefois, les Z sont aussi plus optimistes,
motivés et habités d’un plus fort sentiment de vision. IIs peuvent étre d’ardents
défenseurs de la culture inspirante en milieu de travail. lls cherchent a souscrire
a une cause plus grande qu’eux. Peut-étre plus que toute autre génération, les Z

veulent se sentir liés.

La recherche révele que les équipes composées de diverses générations (les

Y, les X et les baby-boomers) prennent de meilleures décisions ensemble. Les
équipes multigénérationnelles sont 2x plus susceptibles d’atteindre ou de
dépasser les attentes que les équipes composées uniguement d’employés « plus
jeunes » ou « Moins jeunes »®.

2. Utilisation accrue de la technologie et de
P’intelligence artificielle (IA)

La technologie fait maintenant partie intégrante de nos vies, y compris au travail.
Nous avons déja observé une croissance de la technologie accessible aux fins

de recrutement, de gestion du talent, de perfectionnement du leadership, de
mesure de 'engagement, de bien-étre et de formation en entreprise.

Pourtant, Gartner’ estime que les leaders en RH ne peuvent se contenter
d’utiliser la technologie. lls doivent prendre le virage numérique ou les processus
et la culture reposeront sur un nouveau modéle d’affaires. Par exemple, il

ne suffit pas de passer des demandes d’emploi (et formulaires) papier aux
signatures numériques. Les services de RH doivent adopter une toute nouvelle
facon d’attirer les talents et de communiquer les avantages et les programmes
de I'entreprise au moyen de la technologie.

Une de ces facons est de faire appel a l'intelligence artificielle (IA). Martin Ford®,
futurologue et auteur, croit que I'lA est de plus en plus présente dans nos vies.
Elle intervient dans notre quotidien, au travail, dans nos interactions avec les
autres et méme dans notre fagon de faire des choix. Si certains s’inquiétent
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que I'lA déshumanise le milieu de travail, rien n’est moins vrai. Certes, I'lA fait
des merveilles pour l'efficacité, mais encore faut-il I'ingéniosité et la créativité
humaines pour en maximiser le potentiel. Oublions I'lA et parlons plutét d’Al
(assistant intelligent), puisque la technologie peut réellement nous aider a
apprendre davantage et a en faire plus.

Il ne s’agit pas de remplacer les emplois par PlA. Il s’agit
plutot de comprendre que certaines compétences doivent
évoluer afin de maximiser les avantages de I’IA.

3. Absence de liens dans un monde de plus en
plus branché

Les humains ont un besoin inné d’étre en relation. Nous voulons faire partie d’un
tout — travailler ensemble vers un but commun. Aujourd’hui, une multitude de
technologies nous aident a entrer en relation alors que, pourtant, nous sommes
plus déconnectés que jamais.

Nous envoyons des textos, des messages. Nous échangeons sur les réseaux
sociaux, sur les applications de communication. Mais rarement prenons-nous le
temps de nous déplacer ou de décrocher le téléphone pour parler a quelqu’un.
Pas étonnant qu’on observe depuis 30 ans une baisse continue de la satisfaction
des Américains dans leurs relations entre pairs au travail®.

Malgré le tsunami de relations numériques, celles qui importent sont laissées
pour compte. Les données de notre Rapport mondial sur la culture 2018 révelent
que 42 % des répondants n‘'ont pas d’ami proche au travail. Pas surprenant

alors que 46 % des répondants affirment se sentir seuls™. La génération Z est

la génération qui vit la plus grande solitude'. Les heures de travail prolongées,
les médias sociaux et un style de vie de plus en plus mobile expliquent cette
solitude accrue.
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« La solitude n’est pas
I’absence physique des
autres. C’est le sentiment de
ne rien partager d’important
avec autrui. Vous devez étre
en communion, et ce, par
rapport a tout sujet qui vous
importe a tous les deux. »

—JOHN CACIOPPO, CHERCHEUR EN NEUROSCIENCE"

43%’ 53%’

46 %

des adultes affirment affirment que leurs ont des interactions
se sentir seuls relations ne sont pas sociales significatives
significatives en personne sur une

base quotidienne™

O.C.TANNER INSTITUTE
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« Les opportunités de se cacher derriére la technologie -
texto, messagerie instantanée, Skype ou courriel - sont plus
nombreuses de sorte qu’il est facile de ne pas s’occuper des

problémes non résolus. »

—V.-P. PRODUITS, ENTREPRISE MANUFACTURIERE

Une culture ou les gens se sentent isolés ne fait pas que nuire aux employés.

Le Center for Prevention and Health estime que la maladie mentale et la
toxicomanie causées par un bien-étre émotionnel insuffisant coltent aux
employeurs entre 79 et 105 milliards de dollars chaque année en perte de
productivité, en absentéisme et en soins de santé. L’absence de relations
authentiques empéche la collaboration, I'innovation et la vision commune qui
stimulent le succeés commercial. Elle est également responsable de |la hausse du
taux de roulement.

Un appel al’établissement de liens

Les perturbateurs de culture provoquent des vents de face qui remettent
clairement en question la facon de faire des entreprises. Les leaders cherchent
maintenant a créer des cultures d’entreprise capables de résister a l'incertitude
des modeles d’affaires changeants, a une main-d’ceuvre de plus en plus
diversifiée, a un flot de nouvelles technologies et au détachement qui s’ensuit.

Une culture d’entreprise inspirante crée le lien dont nous avons tant besoin. Mais
ce lien doit étre nourri.

Nous avons du pain sur la planche. Seulement 66 % des répondants de I'Etude
mondiale sur la culture 2018 se disent engagés. Si on leur offrait un emploi dans
une autre entreprise, dont le réle, la paie et les avantages sont similaires, un peu
plus de la moitié des employés (55 %) accepteraient cet emploi.
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Une vision commune, la réalisation d’un excellent travail ensemble et I'atteinte
du succeés favorisent des liens solides, bien plus que ne sauraient le faire

des diners ou des sorties en groupe. Les employés s’épanouissent lorsqu’ils
souscrivent a une cause plus grande gu’eux, lorsgu’ils surmontent avec succés
des défis et des opportunités et lorsqu’ils établissent des relations significatives
avec leurs collégues. lIs s’épanouissent lorsqu’ils ressentent un lien avec une
organisation qui réussit grace a leurs propres réalisations et a leur excellent
travail. Les organisations prospérent lorsgu’elles ont une culture qui encourage
cette relation. Elles sont plus résilientes et s’adaptent aux forces externes qui
perturbent la culture d’entreprise.

Seulement 16 % des
employes affirment se sentir
«liés et engages » envers les
employeurs?'®.

O.C.TANNER INSTITUTE
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UN CADRE DE CULTURE MODERNE

En qualité de leaders promoteurs de la culture, comment pouvons-nous
surmonter ces stresseurs du milieu de travail et créer des liens? Comment
pouvons-nous veiller a ce que nos efforts de développement d’une culture
entrainent une expérience employé favorable? Comment pouvons attirer les
meilleurs talents, inspirer les gens a réussir et favoriser leur engagement a

long terme?

L’an dernier, dans le cadre d’'une étude mondiale de référence sur la culture
d’entreprise’®, nous avons relevé six éléments essentiels a une culture
d’entreprise inspirante. Ce sont les aspects d’'une culture d’entreprise que

les employés eux-mémes ont nommeés comme étant les plus importants. lls

sont ancrés dans I'expérience employé et constituent les piliers d’'une culture
inspirante. Nous les nommons les aimants a talents puisgu’ils attirent et lient les
employés a leur milieu de travail. Il s’agit de la vision, de I'opportunité, du succés,
de l'appréciation, du bien-étre et du leadership.

Les aimants a talents attirent les meilleures personnes vers votre organisation.
IIs font appel au désir profond d’un employé de faire un travail qui peut changer
les choses. lIs maintiennent en fonction les employés qui pourraient avoir
'opportunité de quitter I'entreprise. La recherche révele que les entreprises les
plus performantes disposant de cultures d’entreprise florissantes brillent dans
chacun des six aimants a talents.

Le cadre de la culture des aimants a talents est un outil qui facilite I’élaboration
des plans, I’évaluation des initiatives de culture et la mesure de I'impact des
efforts de promotion de la culture.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



Vision

Leadership

Opportunité

e CULTURE
Bien-étre INSPIRANTE

Appréciation

RESULTATS DE L’INDICE MONDIAL DES AIMANTS A TALENTS
MESURES SUR UNE ECHELLE DE O A 100 POINTS

66% 59% 60 %

RESSENTENT UN RESSENTENT UN RESSENTENT UN
SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPORTUNITE SENTIMENT DE SUCCES

5/ % 33% 57/ %

RESSENTENT UN RESSENTENT UN RESSENTENT UN
SENTIMENT SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE
D’APPRECIATION LEADERSHIP

O.C.TANNER INSTITUTE
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L’étude menée cette année illustre la corrélation entre les différents aimants a
talents. Une vision significative entraine des opportunités et améliore les chances
de succeés. L'appréciation influence fortement la perception de bien-étre et de
leadership. Les opportunités offertes procurent un sentiment d’appréciation

et encouragent le leadership. Améliorez un aimant et tous les autres en
bénéficieront. Les six aimants a talents dépendent les uns des autres pour créer
les liens et les expériences employé dont les organisations ont besoin pour
conserver, engager et attirer les talents. Comme vous pourrez le constater, la
combinaison de la reconnaissance et du bien-étre peut avoir un effet unique

et puissant sur le maintien en fonction des employés. Pour batir une culture
inspirante ou les gens se sentent liés, attardez-vous a ces six volets.

Créer des expériences employé culminantes

La vie d'un employé dans une organisation est composée de milliers
d’expériences : de leur premiére interaction lors de la demande d’emploi ou du
recrutement a leur sortie de 'immeuble a leur toute derniére journée de travail.
Mais I'expérience employé est plus qu’une ligne de temps ponctuée de débuts,

de transitions, de promotions et de fins. Les plus petites interactions au sein

de votre entreprise affectent 'ensemble de I'expérience employé. Les courriels
quotidiens et les conversations avec les leaders et les collegues en font partie.
Tout comme I'environnement de travail et les ressources et la technologie utilisées.
La reconnaissance recue ou non recue. Les responsabilités et les projets. Les
réunions. Ces événements se combinent pour former I'expérience employé laquelle,
gu’on le veuille ou non, est un facteur de 'engagement des employés dans votre
organisation. Une mauvaise expérience employé favorise le désengagement, le
cynisme et le mécontentement. Une excellente expérience employé est remplie
d’interactions pertinentes qui permettent aux employés de tisser un lien, d’étre
inspirés et de s’épanouir.

Chaque expérience employé est composée de milliers de moments : bons, mauvais
et entre les deux. Mais plutdt que de tenter de faire oublier les expériences
négatives et tiedes des employés, les entreprises devraient accorder plus d’attention
a créer des expériences culminantes. La recherche révele que les expériences
positives, comme les célébrations de réussite, les triomphes et les interactions
pertinentes, ont le pouvoir d’éclipser (ou d’effacer) les mauvaises expériences

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



Les entreprises qui obtiennent du succes
dans chacun des aimants a talents
constatent des résultats exceptionnels :

4 plus susceptibles d’avoir des employés
X fortement engagés

plus susceptibles d’avoir des employés qui
4X sont des promoteurs sur ’échelle standard de

fidelite et de satisfaction des clients (NPS)

plus susceptibles d’avoir augmenté les
O revenus de PPannée précédente

plus susceptibles d’avoir des employés
X novateurs et performants au travail

moins susceptibles d’avoir fait des mises
X a pied au cours de la derniére année

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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L’engagement des employés
ne s’invente pas. Mais vous
pouvez etablir une culture
d’entreprise dans laquelle
les employées voudront
s’engager, et avec laquelle
ils voudront tisser un

lien, grace a une bonne
expeérience employe.

les employés contre les conflits de personnalités, les frustrations, les échéances et
les autres désagréments qui surviennent naturellement au travail.

Par ou commencer? Dans le présent rapport, nous aborderons des moyens
simples et concrets de vous améliorer dans chacun des six aimants a talents. Vous
verrez comment chacun des aimants joue un role dans la création de liens. Vous
découvrirez la puissance extraordinaire des trois outils de base pour créer des
expériences culminantes : la reconnaissance, les projets spéciaux et la gestion
continue du rendement. Ces trois outils améliorent les six aimants a talents en
soulignant, en utilisant et en célébrant la valeur unique gqu’un employé apporte a
votre organisation.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



En aidant chaque personne a contribuer a votre organisation et en célébrant son
bon travail, vous créez non seulement des expérience employé culminantes, mais
également une culture d’entreprise dans laquelle les employés s’épanouissent et a

laguelle ils se sentent liés.

Commencez par rallier les employés a une vision significative.

O.C.TANNER INSTITUTE
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DES EMPLOYES



PERSPECTIVE

Notre recherche révele que les équipes de
haute direction reconnaissent I’importance
d’une vision clairement définie. En 2018, les
organisations ont investi dans les ressources
pour formuler leur vision, et 4 employés sur

5 affirment que la vision de leur organisation
est claire. Toutefois, un elément leur échappe
encore. En plus d’étre claire, la vision doit

étre formulée de maniere inspirante. Nous
constatons que les employées ont besoin de voir,
d’entendre et de ressentir souvent I'influence
de lavision dans leur expérience employe. Ils
ont également besoin de comprendre comment
leurs taches preécises contribuent a la vision. Les
organisations doivent s’assurer que leur vision
est transmise clairement dans les propositions
de valeur aux employes et aux clients. La vision
d’une organisation doit se repandre et étre
evidente dans toutes ses actions.

21



INDICE DE VISION 2018

Les gens cherchent a se lier a une cause plus
grande et plus importante gu’eux-mémes.
La vision organisationnelle devrait combler
ce besoin. Notre recherche démontre que

la vision doit se composer de cing éléments
précis pour en maximiser l'effet : clarté,
effet positif, différenciation, inspiration
d’un but commun et motivation. Pourtant,
les données révelent que la vision accuse

un retard al’échelle mondiale; seulement

66 % des employés dans le monde
ressentent un sentiment de vision dans leur
organisation. En tant que « raison d’étre » de
I’'organisation, la vision devrait étre sans cesse
communiquee, vue et entendue par tous les

membres de 'entreprise.

22 RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



CLARTE

LA VISION EST CLAIRE ET

FACILE A COMPRENDRE.

BUT COMMUN

LES EMPLOYES
TRAVAILLENT VERS UN
BUT COMMUN.

EFFET POSITIF

L’ORGANISATION
INFLUENCE LES AUTRES
DE MANIERE POSITIVE.

MOTIVATION

LA VISION MOTIVE
TOUTES LES PERSONNES

A OFFRIR LEUR MEILLEUR

RENDEMENT.

DIFFERENCIATION

L’ORGANISATION A UNE
VISION DIFFERENTE DE
SES CONCURRENTS.

CHAQUE ELEMENT DE
L’INDICE EST MESURE SUR
UNE ECHELLE DE O A 100.
LES POURCENTAGES SONT
CALCULES SELON L’ACCORD
AVEC L’ENONCE.

O.C.TANNER INSTITUTE 23



Indice de ’aimant a talents Vision mesuré a I’échelle mondiale

Inde 77 %

Chine 70 %
Mexique 68 %
Royaume-Uni 66 %
Allemagne 65 %
Afrique du Sud 65 %
Etats-Unis 65 %
Australie 64 %
Canada 64 %
Argentine 63 %
Singapour 61 %
Japon 58 %
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INTRODUCTION

La vision est la raison d’étre de votre organisation. C’est votre facon de vous
démarqguer, I'existence méme de votre entreprise. Posez-vous la question
suivante : Qu’est-ce qui disparaitrait si mon organisation cessait ses activités?

Les employés ont un besoin inné d’étre liés a une cause plus grande, plus
importante qu’eux-mémes. La plupart des employés ne travaillent pas
uniguement pour la paie. Leurs efforts ne sont pas investis dans un objectif
uniguement lié a la maximisation des profits. lls veulent se démarquer, aider les
autres et changer le monde.

« Le profit n’est pas une
vision. C’est un résultat.
Avoir une vision signifie que
nos activités ont une valeur
réelle pour les autres. »

—SIMON SINEK

La vision favorise les profits et la réussite commerciale. Prés de 91 % des
consommateurs changeraient de marque pour une marque semblable, guidée
par une vision'. Les employés qui estiment accomplir une vision significative au
travail sont deux fois plus satisfaits de leur emploi et trois fois plus susceptibles
de rester aupres de leur organisation et de contribuer a son succeés. De plus, les
entreprises guidées par une vision déclassent leurs concurrents relativement au
cours de I'action par un facteur de 122

La vision est différente de la mission, de la stratégie ou des valeurs. La mission
représente ce que vous faites. La stratégie est votre facon d’atteindre vos
objectifs. Les valeurs sont les comportements que vous souhaitez que vos
employés adoptent. Mais, la vision c’est la raison pour laquelle vous mettez ces
efforts en place. Votre mission, votre stratégie et vos valeurs dépendent de

votre vision.

O.C.TANNER INSTITUTE
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CONSIDERATIONS

Une vision sans intérét

Notre Rapport mondial sur la culture 2018 constate que seulement 53 % des
employés décrivent la vision de leur entreprise comme étant inspirante et
pertinente pour eux. De plus, 31 % estiment que la vision de I'entreprise est
trop générique et qu’elle est ridiculisée, alors que 33 % estiment qu’elle est
simplement une version remaniée de celle de leurs concurrents.

C’est peut-étre parce que les employés travaillent dans des entreprises

dont la vision n’est pas harmonisée a leurs propres valeurs. C’est aussi
probablement parce que les entreprises ont encore du chemin a faire dans
le perfectionnement, la communication, la relation et le renforcement de leur
vision de maniére inspirante.

o1 % 48 %

des leaders ressentent un des collaborateurs individuels
sentiment de vision dans leur ressentent un sentiment de
organisation vision dans leur organisation
46 % 58 %
(o) (0
des employés entendent parler voient des rappels de la
de la vision de leur organisation vision de leur organisation
au moins une fois par semaine dans leur milieu de travail

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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La génération Y et la génération Z, plus particulierement, sont
attirées vers des organisations véhiculant une forte vision. lls sont
plus susceptibles de travailler pour des entreprises qui ont une
vision clairement définie et des opportunités significatives, et d’y
rester, et démontrent une loyauté envers les leaders individuels qui
manifestent un fort sentiment de vision. Dans la génération Y, 68 %
des employés affirment que « changer le monde » est un objectif
personnel qu’ils cherchent a atteindre3, et seulement 20 % d’entre
eux prévoient rester plus de 5 ans dans une entreprise s’ils croient
que les profits passent avant la vision“.

Nos données indiquent que les Y et les Z ont un sentiment de vision
plus élevé que les X et les baby-boomers :

Génération z [N ©o

Génération Y NN so %

Genération X [INENENEGNN o

Baby-boomers [N 51 %
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RECOMMANDATIONS ET INCIDENCE

Il ne suffit pas d’adopter une
vision significative.

Les employés doivent savoir ce
gu’est la vision, s’y sentir liés
et comprendre comment leurs
taches particulieres et leur rble
contribuent a cette vision —
comment, individuellement, ils
font leur part.

Vous devez inclure la vision
dans chaqgue interaction et
expérience employé au sein

de votre organisation. Notre
recherche a relevé quatre
facons efficaces d’intégrer

une vision significative dans la
culture d’entreprise.
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Liez votre vision a votre proposition de valeur aux employés, a votre
proposition de valeur aux clients et au bien collectif.

Créez des propositions de valeur aux employés et aux clients concises, faciles a
suivre et harmonisées qui répondent a la vision. Les employés veulent se sentir

étroitement liés a leurs clients. Ils veulent constater qu’ils se démarquent aupres
des autres de facon significative.

Expliquez comment votre organisation se distingue et précisez la dimension
humaine unigue que votre organisation offre aux employés, aux clients et au
monde. Un fabricant d’équipement de tracteur agricole peut affirmer qu’il
contribue a nourrir la planéte. Un hépital peut affirmer que sa vision est de
guérir. Une raffinerie de pétrole pourrait avoir comme vision de contribuer aux
rapprochements des gens qui s’aiment. Et ainsi de suite.

Lorsque les organisations lient leur vision a un certain bien
collectif, les employés sont :

120 % plus susceptibles de croire que leur organisation a un effet
positif sur la vie des autres

64 % plus susceptibles de croire que la vision organisationnelle
est claire

150 % plus susceptibles de croire que leurs clients perdraient une
bonne opportunité si I’organisation n’existait pas

54 % plus susceptibles de signaler que leur vision organisationnelle
les motive a offrir leur meilleur rendement

O.C.TANNER INSTITUTE



Lorsque la vision est harmonisée a la proposition de
valeur aux employés, a la proposition de valeur aux
clients et liée au bien collectif, la recherche indique :

une hausse de

935 %

des chances qu’un employé ressente
un sentiment de vision

une hausse de

288 %

des chances qu’un employé
ressente un sentiment d’opportunité

une hausse de

898 %

des chances qu’un employé ressente
un sentiment d’engagement

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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Communiquez-la clairement et souvent.

Il est plus facile pour les employés de se rallier a votre vision lorsgu’ils en font
I'expérience. Les employés doivent voir et entendre la vision a répétition : a
I'intégration, dans les bulletins, dans les assemblées, sur les affiches, dans les
courriels, sur I'intranet et de la part des leaders. Ces communications deviennent
des points d’intéréts culturels et des opportunités de raconter une histoire qui
appuient la raison d’étre de votre organisation. Elles permettent également a
votre vision d’étre adoptée naturellement par vos employés, plutdét que d’étre
simplement forcée par I'entreprise.

Selon nos données, seulement 43 % des employés voient ou
entendent la vision de leur organisation au moins une fois par
semaine. Mais lorsque les employés voient des rappels de la vision
de leur organisation en milieu de travail, nous constatons qu’ils sont :

32 % plus susceptibles de croire que leur organisation a un effet
positif sur la vie des autres

44 % plus susceptibles de convenir que leur organisation a une
vision claire

30 % plus susceptibles de croire que leur organisation inspire les
employés a travailler vers un but commun

Et lorsqu’ils entendent parler de la vision de I'organisation, ils sont :

26 % plus susceptibles de croire que leurs clients perdraient une
bonne opportunité si ’'organisation n’existait pas

20 % plus susceptibles d’étre motivés par la vision de leur
organisation

O.C.TANNER INSTITUTE 31
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Liez vos efforts de reconnaissance a votre vision.

Votre vision doit étre liée a vos valeurs et vos valeurs devraient porter sur les
motifs de reconnaissance des employés. La reconnaissance doit étre précise
et relever du résultat ou de la répercussion de I'excellent travail d’'un employé.
Lorsque la reconnaissance des employés est liée a la vision, les employés ont
un rappel constant de leur réle dans une cause plus grande gu’eux. Leur travail
devient plus qu’un simple emploi.

Les gens se sentent plus prés les uns des autres et de I'organisation lorsgu’ils
travaillent ensemble a une vision commune. La reconnaissance démontre a
chaque employé comment il a contribué a I'’équipe et s’est démarqué de facon
tangible a I'’égard de l'organisation et des clients.

Les employés sont 121 % plus motivés
(@) a offrir leur meilleur rendement
(@) lorsque la reconnaissance est liée a

la vision de I’organisation.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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Faites des liens durant les rencontres individuelles.

Les employés veulent savoir que leurs contributions comptent, qu’ils ajoutent une
valeur unique et que le fruit de leurs efforts appuie ce qui importe le plus. Quel
est leur lien avec la vision? Des conversations cohérentes et fréquentes entre les
leaders et les employés permettent de garder la vision de I'organisation a I'esprit.
Les leaders devraient profiter des rencontres individuelles pour lier le travail d’'une
personne ou d’'une équipe a la vision de I'entreprise et a la valeur qu’elle apporte
aux clients.
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Notre étude démontre les résultats suivants lorsque les employés
estiment qu’ils font un travail significatif :

hausse de 42 % du sentiment d’étre soutenu par le leader

hausse de 52 % du sentiment de réussite

hausse de 61 points dans I’échelle de fidélité et de satisfaction

hausse de 49 % du sentiment de grande motivation a contribuer au
succeés de I’entreprise

« Faites des liens entre les
roles individuels et les
objectifs de ’organisation.
Lorsque les gens percoivent
ce lien, ils retirent une

plus grande énergie de

leur travalil. Ils ressentent
I'importance, la fierté et la
signification de leur travail. »

—KEN BLANCHARD, AUTEUR, ENGAGED LEADERSHIP:
TRANSFORMING THROUGH FUTURE-ORIENTED DESIGN
THINKING

O.C.TANNER INSTITUTE
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CONCLUSION

Ne vous contentez pas de poser des briques.
Construisez une cathédrale.

Connaissez-vous I’histoire des deux macons? Lorsqu’on a demandé au premier
magon en quoi consistait son travail, il a répondu « je pose des briques ».
A la méme question, le deuxiéme macon a plutdt répondu « je construis

une cathédrale ».

Il en est de méme pour la célébre anecdote de John F. Kennedy. En visite au
tout nouveau quartier général de la NASA, il a demandé au concierge en quoi
consistait son travail. Vous devinez sa réponse? « J'envoie des hommes sur

la Lune ».

Construisez la cathédrale. Liez chacune des briques du macon a cette vision.
Assurez-vous que vos employés et vos clients connaissent votre vision. Son
importance. La facon dont vos employés y contribuent de maniére unique. Et
chaqgue fois que vos employés ont une expérience qui les rallie a cette vision, la
communique ou leur rappelle, ils redoubleront d’efforts pour la réaliser.

VISION—POINTS CLES

Harmonisez votre proposition de valeur aux
employés et votre proposition de valeur aux
clients a votre vision.

Communiquez-la, haut et fort.

Dites aux employés comment ils contribuent
de maniére unique a votre vision.

Reconnaissez ceux qui incarnent votre vision.

O.C.TANNER INSTITUTE
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PERSPECTIVE

Par le passe, opportunité était synonyme de promotion
ou d’augmentation de salaire. Lors de nos entrevues
avec les leaders d’organisations, nous avons constaté
que nombre d’entre eux ne peuvent plus se fier a

ces méthodes traditionnelles pour transmettre le
sentiment d’opportunité. La réaliteé est telle que les
organisations ont des budgets plus modestes; les
promotions et augmentations ne sont pas toujours
possibles. Toutefois, nos recherches indiquent que
meéme siles employés appreécient les promotions et

les augmentations de salaire, ce ne sont pas les seules
formes d’opportunité qu’ils recherchent. Les employés
veulent se sentir écoutes et étre invites a participer
aux discussions. Ils veulent relever des défis,
entreprendre de nouvelles taches, travailler sur des
projets speciaux et apprendre continuellement.
Aujourd’hui, une opportunité signifie la possibilite de
grandir, de se perfectionner et de contribuer.

N’oubliez pas, ils veulent changer le monde.

39



INDICE D’OPPORTUNITE 2018

L'opportunité est un concept a plusieurs volets;
pourtant, les organisations la limitent souvent
a une promotion ou a une augmentation de
salaire. Notre Cadre de la culture des aimants
a talents repose sur cinq parametres
d’opportunité : potentiel d’avancement
professionnel, apprentissage continu, capacité
de travailler sur des projets spéciaux, influence
partagée et absence d’apparence de favoritisme.
Fait peu étonnant, seul I'apprentissage continu
dépasse le cap des 50 %. Ces résultats refletent
nos données qualitatives selon lesquelles les
leaders ont encore beaucoup du chemin

a parcourir pour créer un sentiment

d’opportunité dans leur organisation.
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AVANCEMENT APPRENTISSAGE CONTINU PROJETS SPECIAUX
PROFESSIONNEL

LES EMPLOYES ONT LES EMPLOYES
LES ORGANISATIONS DES OPPORTUNITES PARTICIPENT A DES
OFFRENT DE D’APPRENTISSAGE PROJETS SPECIAUX.
L’AVANCEMENT CONTINU.

PROFESSIONNEL.

20% 60% 20%

INFLUENCE ABSENCE DE FAVORITISME CHAQUE ELEMENT DE
L’INDICE EST MESURE SUR
LES EMPLOYES SE LES ORGANISATIONS UNE ECHELLE DE 0 A 100.
SENTENT INVITES FONT PREUVE D’EQUITE LES POURCENTAGES SONT
A PARTICIPER AUX EN REJETANT LE CALCULES SELON L’ACCORD
DISCUSSIONS. FAVORITISME. AVEC L’ENONCE.

02 % 20%
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Indice de Paimant a talents Opportunité mesuré a I’échelle mondiale

Inde 77 %

Chine 68 %
Mexique 61 %
Allemagne 59 %
Royaume-Uni 57 %
Singapour 56 %
Argentine 55 %
Australie 55 %
Canada 55 %
Etats-Unis 55 %
Afrique du Sud 54 %
Japon 52 %
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INTRODUCTION

Pour favoriser une culture florissante, les employés doivent non seulement
se sentir liés a la vision, mais I'organisation doit également leur donner les
opportunités d’accomplir cette vision.

Les employés ont nommé 'opportunité de croissance professionnelle comme
I'un des principaux facteurs d’engagement et les employés sortants ont affirmé
que le manque d’opportunités était la deuxiéme raison de leur départ'. Lorsque
les chercheurs de Gallup ont demandé aux employés de qualifier 'importance de
certains attributs précis dans le cadre d’une recherche d’emploi, les opportunités
d’apprentissage et de croissance ont atteint le sommet de la liste2.

Les opportunités permettent aux employés de sentir qu’ils contribuent a
'organisation. lls se sentent aptes a influencer les décisions importantes qui
contribuent a I'entreprise et a s’approprier une part de sa réussite. Les employés
s’attendent maintenant a ce que les opportunités fassent partie de leur milieu de
travail. Si votre organisation n’offre pas de systéme soutenu de promotions ou
d’augmentations de salaire importantes, d’autres formes d’opportunité, comme la
variété des taches, les projets spéciaux et I'influence des décisions importantes,
deviennent critiques pour assurer un sentiment d’opportunité. Les projets
spéciaux, plus particulierement, peuvent améliorer les six aimants a talents.

« Une opportunité est une

chance d’explorer ce qui vous
permet de vous accomplir et
d’entreprendre de nouvelles taches
professionnelles. Ce n’est peut-étre
pas une promotion, mais quand

on me permet de devenir plus

autonome, c’est une opportunité. »

—PARTICIPANT D’UN GROUPE DE DISCUSSION, E.-U.

O.C.TANNER INSTITUTE
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CONSIDERATIONS

Absence chronique d’opportunités

Bien que le besoin d’opportunité ne date pas d’hier, nos données
indiquent que Popportunité ne fait pas partie de I’expérience
universelle des employés :

Seulement la moitié des employés estiment que leur organisation
propose des opportunités d’avancement professionnel,
d’apprentissage, d’influence ou de projets spéciaux.

50 % estiment qu’il existe un élément de favoritisme en milieu de
travail quand vient le temps de parler d’opportunités.

La simple perception du mangue d’opportunités suffit pour

nuire a l'acquisition de talents, a 'engagement et au maintien en
fonction. Quand on leur présente des opportunités d’entreprendre
de nouveaux défis, 83 % des employés affirment gu’ils sont plus
susceptibles de rester au sein d’une organisation® qui offre de
nouveaux problémes a résoudre et de nouveaux projets a réaliser
gue s’ils n’avaient pas ces opportunités.

Bon nombre d’organisations ne disposent pas du budget ni des
plans pour favoriser une croissance rapide qui permettrait aux
employés de gravir promptement les échelons. Mais il existe d’autres
facons de donner aux employés un sentiment d’opportunité outre les
augmentations de salaire ou les promotions.

68 % des leaders affirment que
6 8 O/ leur milieu de travail propose des
O opportunités contre seulement 44 %

chez les collaborateurs individuels.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018 O.C. TANNER INSTITUTE
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Nous remarquons des différences considérables
entre les générations quant aux opportunités

Génération Z

Génération Y

Génération X

Baby-boomers

percues au sein de l'organisation.

I 70 %

I €4 %

I 50 %

I 44 %

O.C.TANNER INSTITUTE
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« J’ai demandé a ma
superviseure si elle
pouvait me confier des
responsabilités ou des
taches supplémentaires
pour poursuivre mon
apprentissage ou explorer
davantage. Elle m’a
repondu, “Si tu souhaites
un avancement de carriere,
tu devrais le chercher dans
une autre entreprise.” Et
c’est ce que j’ai fait. »

—PARTICIPANTE D’UN GROUPE DE DISCUSSION, E.-U.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



RECOMMANDATIONS ET INCIDENCE

Méme si les employés ne
changent pas de titre, ils veulent
se sentir liés a une cause
iImportante dans 'organisation et
participer a un travail qui importe.
Selon notre recherche, plus de la
moitié (52 %) des employés de la
génération Z préférent la variété
dans leurs taches quotidiennes
plutdt qu’une promotion, et bon
nombre d’employés considéerent
la possibilité d’influencer les
décisions et de participer a des
projets speéciaux avec de grands
Influenceurs comme des éléments
essentiels d’opportunité.
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Offrez de la variété au travail.

Les employés cherchent des facons de varier leurs taches et
d’améliorer leurs compétences par divers moyens. lls veulent de la
variété dans les taches, les personnes avec lesquelles ils travaillent et
la maniére dont ils travaillent. En collaborant a différents projets, un
employé est exposé et touche a de nouveaux secteurs de I'entreprise
tout en interagissant avec un groupe de collégues plus vaste.

Résultats de la variété des taches pour les employés :

hausse de 56 % de la satisfaction globale de I’emploi

hausse de 106 % des chances d’étre motivés a contribuer au succeés
de l’organisation

hausse de 114 % du sentiment d’opportunité au sein de
I’organisation

@

Faites participer les employés aux décisions importantes.

La perspective de gravir les échelons de 'organigramme est un élément
important de I'expérience employé au travail, mais dans bien des cas, une
promotion ne devient importante que si les employés n’ont pas le sentiment
d’étre en contréle ou de pouvoir participer aux discussions. Les employés veulent
étre entendus, donner leur opinion dans le cadre de décisions importantes. lls
veulent savoir que leur opinion compte et qu’ils peuvent contribuer de manieres
plus pertinentes. Lorsque c’est bien fait, nos données indiquent que les employés
sont 30 % plus susceptibles de ressentir qu’ils exercent une influence sur les
décisions importantes au travail.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



ETUDE DE CAS — L’OPPORTUNITE CHEZ GOOGLE

La célebre initiative de « 20 % de
temps libres » de Google, instaurée
par les fondateurs Larry Page et
Sergey Brin, permet aux employeés
de consacrer une journée par
semaine au projet Google de leur
choix. C’est de cette opportunité
de travailler sur de nouvelles taches
et des projets spéciaux gue sont
nés Adsense, Gmail, Google Maps,
Google Talk, et une foule d’autres
Innovations dont on ne saurait se
passer aujourd’hui. C’est eégalement
ce qui a permis a Google de se
tailler une place parmi les modeles
de culture d’entreprise inspirante*.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Par leur voix, les employés se sentent davantage liés a I'organisation dans

son ensemble et qu’ils font partie intégrante du succes de la société. lls ont
une vue d’ensemble. lls comprennent la stratégie de I'entreprise et comment

ils y contribuent, individuellement et en équipe. lls découvrent comment leur
travail et leurs décisions influent sur 'organisation tout entiére, ce qui les aide a
améliorer leur facon de travailler.

®

Projets spéciaux — un outil sous-utilisé.

Les employés ont exprimé un sentiment d’opportunité a saisir lorsqu’ils
apprennent de nouvelles compétences et établissent des liens avec des
employés qu’ils ne cotoient pas régulierement. Les employés choisis pour
participer a un projet spécial se sentent valorisés et suffisamment compétents
pour prendre en charge ce travail particulier. lls profitent d’une visibilité aupres
des leaders qu’ils ne cotoient pas normalement et de pairs d’autres services

et sont exposés a d’autres secteurs ou ils pourront acquérir de nouvelles
connaissances et habiletés.

Dans le cadre des projets spéciaux, les employés peuvent avoir un apercu

de I'organisation dans son ensemble et y étre liés, au-dela de leur équipe et
supérieur immeédiats. Ils établissent un lien avec la vision d’ensemble gu’ils
tentent de réaliser et nourrissent leur sentiment d’appartenance. A mesure qu'’ils
acquiérent de nouvelles connaissances qui amélioreront leurs responsabilités
quotidiennes, ils peuvent constater comment leurs efforts de tous les jours se
répercutent sur d’autres secteurs de I'entreprise. Lors d’une étude précédente
portant sur 10 000 exemples de travail exceptionnel, nous avons relevé que dans
prés de 9 cas sur 10 de travail exceptionnel, la personne constatait d’elle-méme
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la répercussion de ses efforts sur les autres®.

Cette étude indiquait que seulement 49 % des employés participaient a des
projets spéciaux dans leur organisation et que, des 51 % restants, seulement

30 % se sentaient aptes a le faire. Pourtant, 'opportunité de collaborer a un
projet spécial a un effet positif sur ce qu’éprouve un employé face a son emploi,
a sa culture d’entreprise, a ses opportunités de perfectionnement et a son
engagement. Tel que mentionné ci-apreés, les effets sont considérablement
différents selon qu’un employé participe ou non a un projet spécial.

Notre plus récente recherche révéle que lorsqu’un employé
participe a un projet spécial :

il a 50 % plus de chances de croire qu’il apprend de nouvelles
connaissances utiles dans son réle actuel

il exprime une hausse de 26 % du sentiment d’opportunité

il est 25 % plus satisfait du leadership

Il est important de noter que les projets spéciaux ont des répercussions sur

les six aimants a talents. Selon notre recherche, la participation a des projets
spéciaux rehausse le sentiment d’opportunité d’'un employé, mais également son
sentiment de vision, de succés, d’appréciation, de bien-étre et sa perception du
leadership. Les projets spéciaux permettent aux employés de réaliser la vision
organisationnelle. Les employés éprouvent du succes lorsque leurs projets se
déroulent bien. lls ont le sentiment que leurs compétences sont appréciées et
que leurs leaders les valorisent suffisamment pour connaitre leurs compétences
et chercher a en tirer parti. En invitant simplement les employés a participer
aux projets spéciaux, les organisations peuvent améliorer considérablement
'expérience employé globale.

O.C.TANNER INSTITUTE
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« Nous aidons les gens a se
reinventer en leur confiant
des projets assortis de
recompenses alléchantes.
Meéme s’il ne s’agit pas
d’avancement promotionnel,
ils realisent une forme de
progression professionnelle
par la croissance et
P’apprentissage. »

—DIRECTEUR GENERAL DES VENTES, ENTREPRISE DE TRANSPORT
ET DE LOGISTIQUE
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Au cours des 12 derniers mois,
avez-vous participé a un projet
spécial au travail?

oul NON

Opportunité de croissance o o
et de perfectionnement 67 % 57 %
Organisation inspirant les o o
employés vers un but commun 69 % 49 %
Décisions influencées par les o o
employés 67 % 37 %
Innovation de lorganisation 60 % 38 %
face aux obstacles ° o
Reconnaissance de I’excellent ° o
travail par les leaders 64 % 42 %
Soutien des supérieurs 69 % 51%
Sentiment d’appartenance au
travail 66 % 45 %
Forte motivation a contribuer 72 % 52 %
Soutien total des valeurs 75 % 55 %
organisationnelles ° o
Compréhension des o o
contributions par ’lemployé 81% 64 %
Fierté envers I’organisation 70 % 49 %
Volonté de faire des efforts o o
supplémentaires 73 % 53 %
Volonté de rester dans

67 % 51%

I’organisation

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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Vision

Leadership

Opportunité

e CULTURE
Bien-etre INSPIRANTE

Appréciation

INFLUENCE DES PROJETS SPECIAUX SUR LES INDICES DES AIMANTS A TALENTS
HAUSSE BRUTE SUR UNE ECHELLE DE O A 100 POINTS

HAUSSE DE HAUSSE DE HAUSSE DE
POINTS DU POINTS DU SENTIMENT POINTS DU
SENTIMENT DE VISION D’OPPORTUNITE SENTIMENT DE SUCCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES
HAUSSE DE HAUSSE DE HAUSSE DE
POINTS DU SENTIMENT POINTS DU POINTS DU SENTIMENT
D’APPRECIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES
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Mise en garde : avant de multiplier les opportunités supplémentaires,
assurez-vous de tenir compte de la charge de travail actuelle de I'employé.

Si 'opportunité est percue comme un manque de ressources maquillé,
Iinitiative pourrait au contraire nuire a I'expérience employé. Comme vous

le verrez dans les sections suivantes, les projets spéciaux ne sont qu’un des
outils pour améliorer les différents aimants a talents, comme l'appréciation et
le leadership.

Tout en offrant des opportunités de croissance et de perfectionnement au
travail, il est important de ne pas oublier le réle de la reconnaissance. La
reconnaissance est un élément déterminant des projets spéciaux. Témoigner
de I'appréciation lorsqu’un employé participe a un projet spécial ou choisit
d’élargir ses responsabilités au travail multiplie le sentiment de croissance

et de perfectionnement dans son réle actuel. Malheureusement, seulement
48 % des employés ont signalé avoir recu de la reconnaissance pour leurs
contributions dans le cadre de projets spéciaux.

®

Offrez des opportunités de réseautage et de mentorat.

Les employés ont également un sentiment d’opportunité lorsqu’on leur

donne la chance d’approfondir leurs réseaux sociaux personnels. Exposer les
employés aux processus et aux idées hors de leurs tadches quotidiennes élargit
leur perspective sur la maniére dont ils peuvent contribuer, ce qui rehausse
leur sentiment d’opportunité. La diversité dans les relations sociales, méme

s’il ne s’agit que de vagues connaissances, renforce également le sentiment
d’appartenance et de bien-étre.

Offrez des opportunités de réseautage et de relations avec des pairs
interfonctionnels, des influenceurs et des leaders de niveau supérieur.
Appuyez les projets multidisciplinaires. Reconnaissez publiquement I'excellent
travail pour assurer une visibilité en dehors d’'une méme équipe ou d’un

méme service.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Offrez des activités de création de relations durant les heures de travail pour
montrer que I'organisation s’engage a favoriser ce type de liens. Notre recherche
révele que les activités et les événements de création de relations offerts apres
les heures de travail ou pendant les heures non payées ont plutdt un effet
négatif sur les employés horaires et soulévent une division dans le sentiment
d’opportunité entre les employés horaires et les autres. En provoquant des
opportunités au travail de créer des relations et de tisser des liens, les employés
sont 106 % plus susceptibles d’avoir un sentiment d’opportunité d’avancement
professionnel dans leur organisation.

Notre recherche révéle que les employés qui travaillent dans des entreprises
qui proposent des opportunités de mentorat a tous les employés, et pas
seulement aux plus performants, sont :

72 % plus susceptibles de croire que leur organisation permet a
tous les employés de croitre, et pas seulement aux favoris

66 % plus susceptibles de croire que leur organisation offre une
opportunité d’avancement professionnel

30 % plus susceptibles de considérer qu’ils contribuent a influencer
les décisions importantes au travail

56 % plus susceptibles de considérer qu’ils apprennent de
nouvelles connaissances utiles dans leur role actuel

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE
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CONCLUSION

Opportunité = Moyens

Les organisations peuvent favoriser un sentiment d’opportunité pour les
employés en leur donnant les moyens de prendre les commandes, de prendre
des décisions, de travailler sur des projets spéciaux et d’établir des liens

avec les autres. Les employés veulent avoir la possibilité de travailler a des
projets d’'importance, engageants et mémorables qui répondent a la vision
de I'organisation. Accordez a vos employés la possibilité de contribuer a des
projets dont ils seront fiers et qui leur apporteront du succés.

« Tout revient a donner

les moyens. Confiez a vos
employes des projets qu’ils
n’auraient autrement pas

la chance d’expérimenter.
Ou, poussez la note un peu
plus et confiez-leur des roles
de leadership. Ce sont de
simples moyens d’attirer et
de conserver les talents. »

—DIRECTEUR DE PROGRAMMES, SOCIETE AEROSPATIALE

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



OPPORTUNITE - POINTS CLES

Offrez une variété de taches
significatives.

Permettez aux employés d’influencer
les décisions.

Confiez des projets spéciaux.

Appuyez le réseautage et le mentorat
interfonctionnels pour tous.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Sources - Opportunité

1. Sarah Klongerbo, « Don’t hold us back: Motivate employees with opportunities for growth at
work », 9clouds, 22 juillet 2015

2. Brandon Rigoni et Amy Adkins, « What Millennials Want from a New Job », Harvard Business
Review, 22 mai 2016

3. « Office Perks: Millennial Expectations Change What Employers Offer », Report Linker,
28 février 2017

4. Adam Robinson, « Want to Boost Your Bottom Line? Encourage Your Employees to Work on
Side Projects », Inc., 12 mars 2018

5. David Sturt, « Great Work: How to Make a Difference People Love », O.C. Tanner Institute, 2014
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PERSPECTIVE

Méme dans les entreprises qui connaissent du
succes, bon nombre d’employées ne sentent pas
personnellement qu’ils réussissent. Le succes
doit étre defini pour les employes comme étant
plus que I'absence d’échec. Les organisations

ont commence a repenser leurs évaluations
annuelles de rendement. Les employées ont trop
longtemps endure des évaluations annuelles
injustes, arbitraires et sans égard a leur réussite.
Certains ont méme ete jusqu’a proclamer la mort
de I’évaluation annuelle. Notre recherche n’arrive
pas ala méme conclusion. Les évaluations
annuelles évoluent sous forme de gestion
continue du rendement, assortie de rencontres
individuelles fréquentes portant sur les objectifs
et les souhaits de I’'employeé, ou le supérieur offre
mentorat et soutien pour favoriser le succes des
employés et le succes de 'organisation par la
meéme opportunite.
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L’INDICE DE SUCCES 2018

Le succes génere un engouement palpable
dans les organisations prosperes. Nous
mesurons le succes selon cing dimensions: la
perception d’« équipe gagnante », la réputation
organisationnelle, la constatation auditive

et visuelle de la réussite, I'innovation et la
manifestation du succes par I'équipe. Malgre
des profits et des recettes records, nous

avons découvert que la perception de succes
personnel est une faiblesse dans les sociétés
de partout dans le monde. Ceci appuie notre
point fondamental : le succes ne se limite pas
aux victoires, mais repose sur ’établissement
d’un modele visant a appuyer les victoires. Ce
modele se dessine lorsque les réalisations sont

encouragees, executées et célébrees.
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EQUIPE GAGNANTE

ENGENDRE UN SENTIMENT
DE VICTOIRE

INNOVATION

LES ORGANISATIONS
INNOVENT FACE A UN
OBSTACLE.

SOLIDE REPUTATION

L’ORGANISATION A LA
REPUTATION D’EMBAUCHER
D’EXCELLENTS EMPLOYES
QUI FONT DE L’EXCELLENT
TRAVAIL.

SUCCES D’EQUIPE

LES EQUIPES SONT
PERCUES COMME
GAGNANTES A L’INTERNE.

O.C.TANNER INSTITUTE 65

DISCUSSION A PROPOS
DU SUCCES

DIFFUSION DE LA
REUSSITE AU VU ET
AU SU DE TOUS

28 %

CHAQUE ELEMENT DE
L’INDICE EST MESURE SUR
UNE ECHELLE DE 0 A 100.
LES POURCENTAGES SONT
CALCULES SELON L’ACCORD
AVEC L’ENONCE.



Indice de ’aimant a talents Succes mesuré a I’échelle mondiale

Inde 74 %

Chine 67 %
Mexique 63 %
Allemagne 59 %
Royaume-Uni 59 %
Etats-Unis 59 %
Canada 58 %
Afrique du Sud 58 %
Australie 57 %
Argentine 56 %
Singapour 56 %
Japon 50 %
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INTRODUCTION

Qui n'aime pas le sentiment de réussite, d’avoir contribué de maniére positive

a un résultat positif? Les employés sont animés de la confiance de faire partie
d’une équipe gagnante. Les anciennes notions de succés comme état d’étre font
place a une compréhension plus profonde et plus réaliste du succés comme de
petits éléments distincts sous forme de réussites continues. Par conségquent,

les moments oU une personne contribue réellement a changer les choses
doivent étre cultivés, savourés et soulignés. Ce sont les expériences culminantes
de la vie professionnelle, les pierres angulaires des progrés personnels et
organisationnels. Tant que les employés retirent un sentiment accru d’estime

de soi, d’appartenance et d’identité de leur employeur, ils ne choisiront pas de
travailler pour une organisation qui ne connait pas le succés ou qui accuse un
retard dans son industrie. Les répercussions sont donc importantes a I'’égard de
’lembauche — si vous voulez les talents les plus performants et prometteurs, les
employés doivent voir une tendance au succes tant dans 'organisation qu’aupres
de son personnel.

Pour faciliter le succeés, il faut avoir la discipline de supprimer les barriéres a
I'excellence, laisser les employés innover malgré les échecs et encourager les
employés a travailler au-dela de leurs qualifications sur papier.

Les employés doivent savoir a quoi ressemble le succés, comprendre comment
I’atteindre, avoir les outils pour réussir et savoir que leur rendement est
activement encadré, appuyé et évalué équitablement. Autrement dit, les
employés doivent étre témoins du succeés, avoir les moyens d’atteindre leur
propre succes et ressentir 'organisation célébrer et diffuser leurs succes

lorsqu’ils surviennent.

O.C.TANNER INSTITUTE
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CONSIDERATIONS

Place au succes

Notre étude révéle que seulement 54 % des employés ont I'impression d’avoir
accompli quelque chose gu’ils considérent important au travail au cours des

30 derniers jours. Les leaders et les employés n’expriment pas le méme résultat :
65 % des leaders disent ressentir le succés au travail, tandis que seulement 45 %
des employés affirment connaitre personnellement le succes.

Le sentiment de succeés difféere selon le niveau d’emploi :

65 % des leaders ressentent un sentiment de succes

45 % des employés ressentent un sentiment de succeés

Selon notre recherche, les employés ressentent le succés lorsqu’ils :

1. ont les outils dont ils ont besoin;

2. recoivent des évaluations de rendement justes;

3. savent comment accomplir davantage dans 'organisation;
4. comprennent a quoi ressemble le succeés.

En présence de ces quatre éléments, 92 % des employés affirment ressentir le
succes. Si ces éléments sont absents, seulement 17 % abondent dans le méme
sens. C’est un écart de 441 %!

O Ecart dans la perception du succés
4 41 /O lorsque les 4 principes ci-dessus

sont appliqués.
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Entendre parler régulierement de réussite et recevoir des évaluations de
rendement fréquentes sont des éléments essentiels quand vient le temps d’aider
les employés a définir et a quantifier leur succés personnel. Malheureusement,
ces discussions sont rares ou inefficaces. Seulement 60 % des employés
affirment que leur rendement est évalué a sa juste mesure dans leur organisation,
et plus de la moitié souhaiteraient discuter davantage de leur perfectionnement
avec leur leader. Méme si la majorité des employés ont une forme d’évaluation
du rendement (rencontres individuelles annuelles, trimestrielles, semi-annuelles
ou mensuelles avec un supérieur), seulement 15 % affirment participer a chacune
d’elles. Nous avons découvert que les discussions sur le rendement sont plus
efficaces en présence des trois types (rencontres individuelles annuelles,
trimestrielles et réguliéres). Individuellement, aucun type d’évaluation ne s’est
traduit par une répercussion distincte sur le sentiment de succés de I'employé.

RECOMMANDATIONS ET INCIDENCE

Donner aux employés les moyens
d’atteindre le succes requiert des
conversations continues, une
marge de manoeuvre en prévision
du risque et de I'’échec et la
visibilité du succes dans I'ensemble
de organisation. Autrement dit, un
succes d’ensemble.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



« Sivous étes un employe
performant, votre évaluation

de rendement ne vous sera

que de peu d’utilité. Vous
obtiendrez la meilleure note, une
augmentation de salaire de 10 %
et votre prime complete. Mais
sans évaluation approfondie. Vos
bons coups ne sont pas soulignés.
Il n’y a aucune discussion a
propos de 'orientation de votre
carriere et de la facon dont votre
supeérieur peut vous aider a
atteindre la prochaine étape. Une
évaluation approfondie de mon
rendement me motive et m’aide
a apprendre. »

—DIRECTEUR PRINCIPAL DES ALLIANCES, SOCIETE FINANCIERE
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®

Offrez de la rétroaction plus d’une fois par année.

L’évaluation annuelle n’est pas morte, mais elle ne doit pas étre le seul
moment ou un employé recoit une rétroaction sur son rendement. Combinée
aux rencontres individuelles continues, aux évaluations trimestrielles et aux
conversations quotidiennes, la gestion du rendement doit étre globale et faire
partie de I'expérience employé sur une base réguliére.

Nous avons constaté que lorsque les entreprises utilisent deux méthodes de
gestion du rendement, elles affichent une hausse de 44 % de la perception du
succes chez les employés. Lorsque les trois méthodes sont utilisées, on observe
plutét une hausse de 104 %. Lorsque les organisations utilisent une seule
méthode de rétroaction, on remargue une baisse de la perception du succeés.

Bon nombre de supérieurs planifient des rencontres individuelles avec leurs
subordonnés directs, mais les oublient, les annulent ou ne s’y préparent pas
adéguatement. Les rencontres individuelles forment une partie essentielle

de la gestion du rendement, car elles sont continues. Les employés n'ont pas

a attendre jusgu’au trimestre suivant ou a la fin de I'année. lIs recoivent une
rétroaction immédiate sur leur travail — leurs succes, comment s’améliorer et
leur situation a I’égard de leur supérieur et de I'organisation. Les rencontres
individuelles permettent également aux leaders de fixer des objectifs, de créer
des plans d’encadrement pour les employés qui en ont besoin, de faire le point
sur les projets spéciaux et d’établir si un employé fait face a un probléme qui
nuit a son expérience. Elles offrent la possibilité d’établir un lien régulier avec
les employés, tout au long de 'année et permettent au leader de donner de la
reconnaissance et de I'appréciation de maniére opportune pour I'excellent travail
accompli. Les rencontres individuelles constituent le moment par excellence
pour lier les employés a la vision, au succes et a I'organisation.

Comme pour les projets spéciaux, la gestion continue du rendement se
répercute sur les six aimants a talents. Les conversations individuelles réguliéres
avec les leaders et les évaluations officielles continues sont des opportunités
d’harmoniser le travail des employés a la vision de l'organisation. Elles donnent
une chance aux leaders de discuter des opportunités de perfectionnement et de
croissance, de communiquer ce a quoi ressemble le succés et de témoigner de
I'appréciation pour I'excellent travail. Elles constituent également des points de
contact permettant aux leaders de soutenir le bien-étre général des employés et
de consolider la relation leader-employé.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



Leadership

Bien-étre

Vision

Opportunité

CULTURE
INSPIRANTE

Appréciation

INFLUENCE DE LA GESTION CONTINUE DU RENDEMENT
SUR LES INDICES D’AIMANTS A TALENTS
HAUSSE BRUTE SUR UNE ECHELLE DE O A 100 POINTS

HAUSSE DE HAUSSE DE HAUSSE DE
POINTS DU POINTS DU SENTIMENT POINTS DU
SENTIMENT DE VISION D’OPPORTUNITE SENTIMENT DE SUCCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES
HAUSSE DE HAUSSE DE HAUSSE DE
POINTS DU SENTIMENT POINTS DU SENTIMENT POINTS DU SENTIMENT
D’APPRECIATION DE BIEN-ETRE DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES
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La gestion continue du rendement
(une combinaison de rencontres annuelles et trimestrielles
et de rencontres individuelles réguliéres) fait en sorte que
les employés sont :

20 % plus susceptibles de ressentir le succes

62 % plus susceptibles de croire que leur rendement
est évalué a sa juste mesure dans l’organisation

48 % plus susceptibles de se sentir liés a leur leader

50 % plus susceptibles de se sentir aux commandes de leur carriére

36 % plus susceptibles de faire confiance a leur leader

88 % plus susceptibles de se sentir appréciés

120 % plus susceptibles de croire que leur organisation inspire
les employés a atteindre un but commun

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE




« Certains supérieurs
reportent sans cesse les
rencontres et vous vous
sentez alors devalorise

ou sous-estime lorsque la
rencontre est annulée pour
la troisieme fois. »

—PARTICIPANTE D’UN GROUPE DE DISCUSSION, AUSTRALIE

®

Permettez I’échec sécuritaire.

Toute discussion sur le succés doit également inclure une discussion sur I’échec.
Les entreprises qui permettent aux employés d’échouer, de reconnaitre leurs
échecs et d’apprendre de leurs erreurs, favorisent I'innovation et la croissance.
Si les employés ont peur d’échouer, ils n‘'oseront pas prendre de risques ou
s’attaquer a de grands projets qui ont la capacité de transformer I'organisation.
En acceptant que I'échec fasse partie du processus d’innovation, I’'excellent
travail réalisé augmente de 60 %, et I'innovation de 166 %. Lorsque les employés
sentent que leur entreprise encourage la créativité et I'innovation, 78 % d’entre
eux s’engagent a rester aupres de cet employeur'.

O.C.TANNER INSTITUTE
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La clé de I'échec sécuritaire est d’échouer, d’apprendre et de progresser
ensemble. En s’attaquant a un probléme en compagnie de collégues, les
employés ressentent un sentiment de vision et d’'opportunité. Méme s’ils
n'atteignent pas leurs objectifs, ils s’efforcent d’atteindre I'excellence ensemble,
ce qui crée un lien plus fort que toute activité de renforcement d’esprit d’équipe.

Un environnement d’échecs autorisés est important pour favoriser le succes.
Toutefois, il doit également y avoir des protections en place pour préserver

la valeur existante. Autrement dit, 'échec n’est pas une facon d’excuser un
rendement défaillant. Au contraire, les environnements d’échecs autorisés
devraient soutenir I’échec qui survient lorsque les employés prennent des risques
calculés et repoussent les limites pour trouver des solutions novatrices.

L'opportunité d’échouer a un effet positif sur I'expérience de travail d’'un
employé. Il existe des différences considérables dans la satisfaction et
'lengagement lorsque I'innovation, méme si elle comprend un échec, est
encourageée.

Lorsque I’échec est accepté dans le cadre du processus
d’innovation, on constate :

hausse de 60 % de I’excellent travail

hausse de 166 % des chances que les employés sentent que
leur travail représente des innovations importantes par rapport
a la norme

hausse de 37 % des résultats individuels des employés

hausse de 133 % des chances que les recettes de I’entreprise
aient augmentées

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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Diffusez le succes.

La forme de succés la plus puissante est centrée autour de I'employé, I'excellent
travail qu’il accomplit et dont il est témoin. En partageant des anecdotes de
succes et de victoires des employés dans les assemblées, les communications
aux employés, les réunions d’équipe et par la reconnaissance sociale, vous faites
la promotion des réalisations de vos employés.

Notre recherche révéle que lorsque les anecdotes de succés sont diffusées dans
'’ensemble de l'organisation, on remarque une hausse de 44 % du sentiment

de succes dans 'organisation, une hausse de 57 % du sentiment d’appréciation
et les employés sont 82 % plus susceptibles d’avoir une forte compréhension

de I'image du succés dans leur organisation. En partageant le succés dans
'ensemble de l'organisation, d’autres employés peuvent étre témoins des
comportements et des actions nécessaires pour atteindre le méme succeés. lls
sont inspirés et motivés par le travail de leurs pairs. La reconnaissance publique
aide un employé a se sentir lié a ses pairs, dans son équipe immédiate et a tous
les niveaux.

Assurez-vous de partager les anecdotes de succés et de témoigner de
'appréciation de la bonne maniére. Soyez précis et discutez de ce gu’a fait
'employé pour atteindre le succeés. Faites le lien entre les réalisations uniques
de votre employé et la vision organisationnelle ainsi que ce qui importe le plus.
Soyez opportun et sincére a chaque opportunité. Notre recherche antérieure sur
la reconnaissance démontre que la reconnaissance des victoires inspire
I'innovation, la productivité et le rendement. La reconnaissance génere
également un sentiment d’opportunité et de visibilité, stimule le moral et
rehausse la fierté envers I'organisation?.

O.C.TANNER INSTITUTE

77



78

®

Sortez des sentiers battus.

Tel que mentionné a la section Opportunité, les projets spéciaux permettent
aux employés d’entreprendre de nouveaux défis et de connaitre le succés dans
des domaines qui sortent de leurs taches régulieres. Notre recherche révéle que
lorsque les employés participent a un projet spécial et excellent, ils sont :

78 % plus susceptibles de croire que leur emploi les prépare a leur
carriére future

70 % plus susceptibles de croire qu’ils sont libres d’essayer de
nouvelles choses

34 % plus susceptibles de croire qu’ils ont Popportunité d’offrir
leur meilleur rendement

20 % plus susceptibles d’avoir un sentiment accru de succeées

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE

CONCLUSION

Le succés crée des liens.

Les gens veulent étre valorisés. IIs veulent se démarquer. lls veulent faire partie
d’une équipe gagnante. llIs veulent faire de I'excellent travail.

L’excellent travail repose sur la possibilité d’apporter une contribution appréciées.
Il s’agit de poser la bonne question : qu’est-ce qui serait apprécié? Les gens qui
font de I'excellent travail constatent par eux-mémes comment leur travail sera
utilisé par I'utilisateur final. lls échangent avec des personnes hors de leur cercle
habituel pour obtenir de nouvelles idées. s améliorent la combinaison et offrent
de la nouveauté qui fait une différence.
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L’innovation est encouragée, méme
si elle entraine un échec.

EN ACCORD EN DESACCORD

Satisfaction générale de
I’emploi actuel 78 % 54 %

Satisfaction de la culture d’entreprise o o
actuelle de P'organisation 76 % 46 %

Opportunité de croissance 73 % 40 %

et de perfectionnement

Niveau de succeés de 78 % 55 %

IPorganisation actuelle

Sentiment d’appartenance 77 % 28 %

Forte motivation a contribuer 82 % 35 %

Recommanderait I’organisation 80 % 26 %

comme lieu de travail

Fierté envers I’organisation 81 % 31 %

Volonté de faire des efforts o o
supplémentaires 81 A) 41 A)

Volonté de rester dans
I’organisation 80 % 30 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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« Psychobok 404 » de Dropbox. La page d’erreur 404 est to
ennuyeuse - la version que Jon a créée ressemble & une ceuvre de
I’artiste M.C. Escher.
& Arash est allé encore plus loin dans les projets spéciaux offerts a ce
R nouvel employé. \

\ A
\ \

« Si tu sais dessiner, tu peux faire de la conception Web ». Arash

a obtenu une copie de Photoshop pour Jon qui a ensuite entrepris
des travaux de conception pour Dropbox. Depuis le tout début,
Dropbox a pris a coceur sa philosophie « Vous étes futés, vous

allez trouver ».

Dés le début, les cofondateurs ont détecté les forces de leurs
\ employés et les ont guidés en ce sens. lIs ont fait confiance a leurs “
I talents en leur confiant des travaux importants. Cette approche

continue de donner aux employés du pouvoir et de

la responsabilité?.

rtunité d’échouer a un effet positif sur I'expérience de - P
un employé. Il existe des différences considérables dans :
isfaction et 'engagement lorsque I'innovation, méme si elle
omprend un échec, est encouragée.

~
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Pour faire de I'excellent travail, il faut nécessairement tisser des liens; avec votre
travail, avec vos clients; avec vos pairs, et avec une vision motivante. Lorsque
les organisations font la promotion adéquate d’une culture du succes, les
employés sont aptes a faire de I'excellent travail et a expérimenter des victoires
personnelles et partagées. lIs se sentent davantage liés les uns aux autres et a
'organisation. lls ressentent un sentiment de réussite commune et souhaitent
rester dans I'organisation.

SUCCESS — POINTS CLES
Offrez des outils favorisant le succes.

Faites des évaluations de rendement
justes et fréquentes.

Aidez les employés a comprendre
comment réussir.

Enseignez aux employées ce a quoi
ressemble le succes.

O.C.TANNER INSTITUTE
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|||||||||||||||
SENTIMENT D’APPRECIATION
DES EMPLOYES



PERSPECTIVE

Bon nombre d’employés ne se sentent pas apprecies.
Nos résultats confirment des décennies de recherches
antérieures. Les leaders éprouvent toujours des
difficultés a recompenser le bon travail des employeés.
Les pairs comme les leaders ne témoignent pas
suffisamment de reconnaissance. La reconnaissance,
une mesure essentielle pour générer un sentiment
d’appreciation, est souvent laissée pour compte.

Les budgets accordent la priorité ailleurs. Le temps
des supérieurs est consacre a d’autres taches
administratives. Méeme les leaders en RH consacrent
plus d’énergie aux politiques et aux procédures
qgqu’alareconnaissance. Les assemblées, bulletins

et autres points d’intérét releguent souvent les
moments de reconnaissance ala toute fin. Lorsque la
reconnaissance occupe uniqguement une place au bas
de laliste des priorites, les employés estiment que leur
travail passe inapercu. Il est alors facile de croire que
les supérieurs, les pairs et 'organisation ne se soucient

pas des employées ou du travail qu’ils accomplissent.
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INDICE DE L’APPRECIATION 2018

L’'appréciation est plus qu'un simple
remerciement; c’est un échange entre des
collegues et des leaders qui lient 'excellent
travail alavision de 'organisation. Dans

notre cadre de culture des aimants a talents,
nous avons relevé les cinq dimensions
fondamentales de I'appréciation : la frequence
de lareconnaissance recue, la sincérite et la
pertinence de la reconnaissance, la cohérence
de la reconnaissance pour les employés
performants, la reconnaissance du leader et
une habitude de reconnaissance des autres.
L'appréciation est une puissante émotion, grace
a laquelle une personne se sent reconnue et
valorisée, pas seulement pour son travail, mais

pour qui elle est et les talents qu’elle possede.
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RECONNAISSANCE DES PAIRS SINCERITE COHERENCE

LES EMPLOYES ESTIMENT LA RECONNAISSANCE EST LES EMPLOYES
QU’ILS RECOIVENT DE SINCERE ET PERTINENTE. PERFORMANTS SONT
LA RECONNAISSANCE CONSTAMMENT
FREQUENTE DE LEURS PAIRS. RECOMPENSES.

%
0
RECONNAISSANCE DES TEMOIGNANGE DE LA CHAQUE ELEMENT DE
LEADERS RECONNAISSANCE L’INDICE EST MESURE SUR
UNE ECHELLE DE O A 100.
LES LEADERS LES EMPLOYES TEMOIGNENT LES POURCENTAGES SONT
RECONNAISSENT DE LA RECONNAISSANCE CALCULES SELON L’ACCORD
L’EXCELLENT TRAVAIL. AUX AUTRES POUR LEUR AVEC L’ENONCE.

BON TRAVAIL.
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Indice de I’aimant a talents Appréciation mesuré a I’échelle mondiale

Inde 68 %

Chine 67 %
Royaume-Uni 57 %
Mexique 56 %
Afrique du Sud 56 %
Singapour 55 %
Etats-Unis 55 %
Australie 54 %
Canada 54 %
Japon 54 %
Argentine 53 %
Allemagne 53 %
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INTRODUCTION

L’appréciation est essentielle. L’appréciation est le sentiment d’étre valorisé
de maniére unigque pour son point de vue, son attitude, ses talents et ses
contributions.

S’il est vrai que la rémunération et les avantages sociaux contribuent a ce
sentiment d’appréciation, des éléments comme 'autonomie, la confiance, la
responsabilité, les interactions avec les autres ainsi gu’une reconnaissance
authentique et sincere provoquent encore plus d’impact.

L’appréciation peut améliorer ’'engagement, inspirer I'innovation et favoriser la
loyauté. A la question « quel est I'élément le plus important que fait (ou pourrait
faire) votre supérieur ou I'entreprise pour vous motiver a faire de I'excellent
travail » la réponse la plus populaire a été la reconnaissance'. L'appréciation du
travail a été I'attribut le plus important pour les candidats de partout dans le

monde dans un nouvel emploi?.

Appréciation vs reconnaissance

L’appréciation se définit comme la reconnaissance de la valeur d’une personne
par la sagesse, le jugement et la perspicacité. C’est une émotion3.

La reconnaissance est 'acte ou le processus qui vise a reconnaitre ou a étre
reconnu. C’est le fait d’utiliser la parole pour exprimer sa gratitude®. C’est ce qui
alimente le sentiment d’étre apprécié.

Les efforts et les réalisations des employés doivent étre appréciés par des actes
de reconnaissance. La reconnaissance a un impact considérable sur les six
aimants a talents. Lorsqu’on leur a demandé de noter chaque aimant a talents
sur une échelle de 0 a 100, les employés qui ressentaient de la reconnaissance
étaient plus positifs face a la vision, a 'opportunité, au succés, a I'appréciation,
au bien-étre et au leadership.

O.C.TANNER INSTITUTE

89



90

Vision

Leadership

e CULTURE
Bien-etre INSPIRANTE

Appréciation

Opportunité

INFLUENCE DE LA RECONNAISSANCE SUR LES INDICES DES AIMANTS A TALENTS
HAUSSE BRUTE SUR UNE ECHELLE DE O A 100 POINTS

HAUSSE DE HAUSSE DE HAUSSE DE
POINTS DU POINTS DU SENTIMENT POINTS DU
SENTIMENT DE VISION D’OPPORTUNITE SENTIMENT DE SUCCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES
HAUSSE DE HAUSSE DE HAUSSE DE
POINTS DU SENTIMENT POINTS DU SENTIMENT POINTS DU SENTIMENT
D’APPRECIATION DE BIEN-ETRE DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES
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CONSIDERATIONS

La reconnaissance n’est pas une priorité

La reconnaissance n’est pas aussi fréguente gu’elle le devrait, ni aussi bien
exécutée qu’elle le mérite. Nous avons constaté que seulement 61 % des employés
se sentent appréciés au travail, et que lorsque la reconnaissance est présente, elle
est inadéquate le tiers du temps.

Une appréciation pertinente et significative est un outil puissant pour combler

le fossé de la culture dans I'organisation. Peu importe la génération, le niveau
hiérarchique, le service, la fonction ou la région du monde, tous les employés
veulent étre reconnus et se sentir appréciés. La reconnaissance tisse des liens a
I’échelle de I'organisation : des liens interfonctionnels par la reconnaissance entre
pairs, des liens entre la vision et I'entreprise par la reconnaissance des leaders et
des liens entre les réalisations individuelles d’'un employé et le succes.

RECOMMANDATIONS ET INCIDENCE

Une reconnaissance efficace
nécessite des éloges senseés,
sinceres et publics, surtout
de la part des leaders. La
reconnaissance entre pairs a
enormeéement de valeur. Mais

Il serait faux de penser gu’elle
remplace celle des leaders.

O.C.TANNER INSTITUTE

91



92

La reconnaissance a-t-elle sa place?
Au cours des 30 derniers jours...

57 % des employés ont recu des
remerciements de leur leader ou
d’un pair

27 % des employés ont recu des
éloges spontanés pour leur travail

26 % des employés ont recu une
reconnaissance officielle

20 % des employés ont été affectés
a un projet spécial

28 % des employés n’ont recu
AUCUNE des reconnaissances ci-
dessus

42 % des employés ont recu une
rétroaction constructive dans le
cadre de leur reconnaissance

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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©

Offrez des remerciements réfléchis, des éloges spontanés et de la
reconnaissance officielle.

La reconnaissance ne peut étre un élément secondaire. Elle doit étre réfléchie
et accordée en temps opportun, lorsque les employés démontrent un effort
supplémentaire, réalisent un excellent travail ou atteignent un jalon de carriere®.

Baisse du sentiment d’appréciation
O en I’absence d’éloges ou de
71 /O reconnaissance lorsqu’un employé a
produit un effort supplémentaire ou
accompli un excellent travail.

Qu’il s’agisse d’un simple merci, d’'un éloge spontané ou d’une reconnaissance
plus officielle, 'appréciation réfléchie touche profondément les gens. Lorsgu’un
collégue ou un leader arrive a communiquer en détail et avec précision la facon
dont le travail d’'un employé contribue a la vision organisationnelle, cet employé
sent qu’il souscrit a une cause plus grande que lui. Il ressent un sentiment
d’appartenance. Un simple « merci » peut avoir une répercussion durable, s’il est
bien fait et réfléchi.

Notre recherche révéle que Pappréciation peut étre engendrée par :

un remerciement réfléchi — les employés se sentent 116 % fois
plus appréciés

des éloges spontanés — les employés se sentent 172 % fois plus appréciés

une reconnaissance officielle — les employés se sentent 355 % fois
plus appréciés

des projets spéciaux — les employés se sentent 74 % fois plus appréciés

O.C.TANNER INSTITUTE
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Faites de la reconnaissance une priorité.

Démontrez I'importance de la reconnaissance en changeant la place que vous
lui accordez dans les assemblées, dans les bulletins de I'entreprise ou dans les
autres formes de communication. La reconnaissance sera vue et entendue par
un plus grand nombre d’employés si elle est témoignée au début d’'une réunion
plutét qu’a la fin. Il en va de méme pour un bulletin; la portion consacrée a la
reconnaissance sera davantage consultée si elle est a la une, bien en vue. Si la
reconnaissance est reléguée a la fin, elle risque d’étre oubliée, parcourue a la
hate ou carrément ignorée par manque de temps ou d’espace. Cela peut avoir
un effet négatif sur 'employé reconnu.

La régle d’or : reconnaissez d’abord. Ou planifiez une réunion ou une bréve
rencontre ou le seul point a I'ordre du jour sera la reconnaissance. Un employé
sur deux nous a dit que la reconnaissance était un élément secondaire dans les

réunions de l'organisation.

Lorsque la reconnaissance n’est pas considérée comme une
priorité pour leur organisation, les employés sont :

38 % moins susceptibles de se sentir appréciés

22 % moins susceptibles de donner de la reconnaissance aux autres

68 % plus susceptibles de croire que la reconnaissance qu’ils
recoivent est un geste vide de sens

40 % plus susceptibles de croire qu’ils regcoivent rarement de la
reconnaissance de leurs pairs

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



ETUDE DE CAS — L’APPRECIATION CHEZ NIAGARA CASINOS

Niagara Casinos accueille chaque année des millions de visiteurs
de partout dans le monde. Dans un effort visant a réecompenser
ses 4 000 employés qui incarnent ses nouvelles valeurs,
I’entreprise a procédé a la refonte compléte de son programme
de reconnaissance. Son nhouveau programme de reconnaissance
a genere de la sensibilisation, renforcé les nouvelles valeurs,

lié les services qui n’interagissent que rarement et amélioré

la camaraderie. Les cartes virtuelles et la description des
récompenses défilent en continu sur les écrans de la caféteéria
des employés dans tous les emplacements. Ce sont des rappels
constants de la reconnaissance a I’échelle de I'organisation.
Aujourd’hui, 90 % des employés comprennent comment ils
contribuent au succes de la société et 93 % disent qu’ils sont plus
susceptibles de rester dans leur emploi.

« Il est impossible d’offrir une expérience client
remarquable siles employés ne se sentent pas
engages et liés a I’organisation. Nous croyons que
reconnaitre les employés qui vont au-dela des
attentes est un impératif strategique pour notre
entreprise, car lorsque c’est bien fait, ca rapporte. »

— MARIA GRAHAM, VICE-PRESIDENTE DES RESSOURCES HUMAINES ET DU
DEVELOPPEMENT ORGANISATIONNEL, NIAGARA CASINOS®
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Lorsque les leaders ne
communiquent pas efficacement les
réalisations, les employés sont :

70 % moins susceptibles de se sentir appréciés

74 % moins susceptibles de rester aupres de
organisation

42 % moins susceptibles d’étre engagés

46 % moins susceptibles de faire la promotion
de leur organisation

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE




®

Aidez vos leaders a témoigner de la reconnaissance de maniére authentique,
précise et personnelle.

Les organisations supposent trop souvent, a tort, que les leaders savent déja
comment apprécier leurs employés. Les employés veulent ressentir que leur
leader les connait (et connait leur travail) de maniere précise et personnelle.
Lorsque les leaders donnent des remerciements ou une appréciation génériques
a un groupe, plutét gu’individuellement, 'expérience peut étre diluée. Les
leaders doivent plutdt étre précis a propos du qui, du quoi et du pourquoi de
I'appréciation.

Selon notre étude, 40 % des employés
4 O O/ estiment que la reconnaissance qu’ils
O recoivent au travail est un geste vide

de sens.

La reconnaissance doit faire le lien avec les éléments qui importent le plus,
et les leaders doivent harmoniser leurs éloges aux objectifs et aux valeurs de
I'entreprise qui découlent de la vision organisationnelle.

Désignez des experts qui peuvent former et enseigner les meilleures pratiques
de reconnaissance aux leaders et aux nouveaux employés. Mettez sur pied un
mécanisme de rétroaction afin que les leaders soient au courant et a jour quant
a I'excellent travail effectué par leurs employés. Que ce soit par I'entremise

des données de votre programme de reconnaissance ou des outils de gestion
du rendement, par la reconnaissance publique des pairs ou par les rencontres
individuelles avec les employés, les leaders devraient avoir accés aux réalisations
des employés. La reconnaissance doit faire partie de la culture de votre
organisation, et ne pas étre simplement un autre programme de RH.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Positionnez les employés a titre d’experts en la matiére et tissez des liens
entre eux.

Lorsque les employés se sentent valorisés pour leurs points de vue, leurs
attitudes, leurs talents et contributions uniques, ils se sentent aptes a inspirer
a leur tour. Faites de vos employés des experts en la matiere. Encouragez-les
a tisser des liens avec les autres membres de 'organisation de sorte que les
employés puissent aller vers eux pour obtenir de 'aide ou des conseils. Cela
permet de souligner les forces propres a un employé, de faire le lien entre
ces forces et les réalisations en particulier et de démontrer que les employés
contribuent de maniére unique et sont valorisés. En désignant des employés
comme des experts, vous les inspirez a prendre les rénes.

Lorsque les employés de I’organisation sont sollicités pour obtenir
de l’aide, nous constatons :

une hausse de 40 % de Pappréciation

une hausse de 59 % de I’engagement

une hausse de 30 % de la satisfaction de I’emploi

CONCLUSION
La reconnaissance favorise les liens, la fidélité et I'unité.

La reconnaissance est le connecteur par excellence. Elle lie les gens a la vision
de I'organisation et a leur propre succeés. Elle peut relier les équipes et les
employés a leurs leaders. Elle peut a elle seule unifier les cultures en période de
perturbations et d’instabilité.

L'appréciation est également synonyme de longévité. La reconnaissance
constante d’'un rendement qui dépasse les attentes peut ajouter 3,5 ans au
maintien en fonction d’'un employé, et les célébrations de carriere efficaces
prolongent 'emploi de 2 a 4 ans. Une stratégie d’appréciation globale ne fait pas

que faire du bien au moral, elle favorise le maintien en fonction®.
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Nous constatons des écarts considérables entre les générations
en matiere d’appréciation. La génération Z obtient les
résultats les plus élevés, avec un sentiment d’appréciation a
80 %. Les Y, les X et les baby-boomers affichent des résultats

Génération Z

Génération Y

Génération X

Baby-boomers

considérablement moins élevés.

I 50 %

I 65 %

I 57 %

- EX

O.C.TANNER INSTITUTE
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ETUDE DE CAS — L’APPRECIATION CHEZ VIRGIN TRAINS

Virgin Trains avait pour défi d’unifier une jeune culture

de marque novatrice a la culture ferroviaire historique et
établie du noir et blanc. Le travail a faire pour créer un
changement de culture dans un environnement mobile,
sans bureau, actif 24 sur 24, 7 jours sur 7 était colossal.
L’entreprise a donc mis sur pied un nouveau programme
de reconnaissance pour unifier la culture par des valeurs
communes, une utilisation et une expérience cohérentes
dans IP’ensemble des emplacements et la possibilité pour
tous les employés de témoigner de la reconnaissance les
uns aux autres. Chez Virgin Trains, I’expérience employé se
traduit en service a la clientele. En misant sur les employés
d’abord, Virgin Trains sait que ceux-ci serviront leurs
clients avec attention.

« Nous exigeons beaucoup de nos
employés. Et nous leur demandons de le
faire avec coeur. Il doit y avoir une fagcon
de temoigner de I’appréciation a nos gens
et de leur communiquer combien leurs

contributions sont importantes. »

—ZOE MILLS, RESPONSABLE DE LA RECONNAISSANCE ET DE L’ENGAGEMENT,
VIRGIN TRAINS?



Finalement, bien que la rémunération et les avantages sociaux jouent un rbéle dans
le sentiment d’appréciation, ce sont les liens, les interactions avec les autres et

la reconnaissance sincére et authentique qui font que les employés se sentent
réellement valorisés. Le simple fait de témoigner de la reconnaissance peut
transformer une culture.

5X 53 %

Les employés qui affirment des employés ont affirmé

que leurs supérieurs leur qu’ils resteraient en poste
témoignent régulierement de plus longtemps si leur

la reconnaissance pour leur employeur leur témoignait
bon travail sont 5 fois plus plus d’appréciation>7.

susceptibles de rester®.

APPRECIATION — POINTS CLES
Témoignez de la reconnaissance réfléchie.
Faites de la reconnaissance une priorité.

Témoignez une reconnaissance
personnelle.

Donnez aux employés le sentiment qu’ils
sont irremplacables.
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SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES



PERSPECTIVE

Les approches traditionnelles au bien-étre misent sur
le volet physique du bien-étre en intégrant souvent les
programmes de bien-étre aux regimes de sante et aux
controles biométriques. La plupart des organisations
veulent que leurs employés soient en meilleure forme
physique afin de réduire les cotts d’assurance.

Nous sommes d’accord — le bien-étre physique

est important. Toutefois, les organisations ont
I’opportuniteé de provoquer un impact considéerable
sur la culture d’entreprise en élargissant les
programmes pour y inclure le bien-étre émotionnel

et social. Ce qui manque le plus souvent aux employés
ce sont les liens interpersonnels. En favorisant

les liens solides entre les employés, vous aiderez

non seulement votre organisation a rehausser
I'engagement et le partage de 'information, mais vous
contribuerez aussi au bien-étre de vos employes. Ils
développeront un sentiment d’appartenance, auront
un meilleur moral et seront plus susceptibles de

génerer un impact.



INDICE DE BIEN-ETRE 2018

Les organisations ne peuvent plus définir

le bien-étre en se référant uniquement a

la situation physique ou financiere d’'un
employé. Les initiatives doivent couvrir le
volet social et le volet émotionnel pour pouvoir
véritablement prétendre faire du bien-étre
individuel une priorité. Nous mesurons le
bien-étre selon cing composants essentiels :
les employés ressentent qu’ils sont prioritaires
pour l'organisation, les employés atteignent
un équilibre entre la vie professionnelle et la
vie personnelle, le travail ne nuit pas a la santé
des employeés, les employées ont un sentiment
d’appartenance et le travail ne nuit pasala

capacite d’'un employé d’étre heureux.
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PRIORITE AUX GENS

LES ORGANISATIONS
CONSIDERENT LES GENS
COMME UNE PRIORITE.

APPARTENANCE

LES EMPLOYES ONT
UN SENTIMENT
D’APPARTENANCE ET
D’INCLUSION.

26 %

EQUILIBRE TRAVAIL/
FAMILLE

LES EMPLOYES ONT UNE
VIE PROFESSIONNELLE
ET PERSONNELLE
EQUILIBREE.

61%

VIE HEUREUSE

LES ORGANISATIONS

ENCOURAGENT UNE VIE
HEUREUSE, AU TRAVAIL
COMME A L’EXTERIEUR.

40%

EFFET SUR LA SANTE

LE TRAVAIL NE NUIT PAS
A LA SANTE PHYSIQUE.

CHAQUE ELEMENT DE
L’INDICE EST MESURE SUR
UNE ECHELLE DE O A 100.
LES POURCENTAGES SONT
CALCULES SELON L’ACCORD
AVEC L’ENONCE.
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Indice de aimant a talents Bien-étre mesuré a I’échelle mondiale

Etats-Unis 57 %
Argentine 55 %
Chine 55 %
Allemagne 55 %
Mexique 55 %
Australie 54 %
Canada 54 %
Afrique du Sud 53 %
Inde 51 %
Royaume-Uni 51 %
Japon 50 %
Singapour 50 %
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INTRODUCTION

L’Organisation mondiale de la santé désigne le stress comme I'épidémie des
temps modernes. Virgin Pulse mentionne que plus de 80 % des travailleurs
déclarent se sentir stressés, totalisant 300 milliards de dollars annuellement en

perte de productivité. Les gens stressés au travail sont 26 % plus susceptibles de

quitter leur emploi et 8,2 % moins productifs'.

Le stress au travail engendre également 50 % plus de colts de soins de santé,
50 % plus de roulement volontaire et 60 % plus d’erreurs au travail. De plus,

60 a 80 % des accidents de travail sont attribuables au stress, de méme que plus

de 80 % des visites chez le médecin. Cinquante millions de journées de travail
sont perdues chaque année en raison du stress au travail®. La culture de travail
actuelle nuit a la capacité d’'un employé de s’engager, d’étre lui-méme et de se
sentir heureux et comblé dans les autres spheres de sa vie.

Méme si les employés apprécient le soutien de leur employeur quant a leur
bien-étre physique, notre étude indique que seulement 14 % croient que leur
milieu de travail place le bien-étre émotionnel parmi les priorités et seulement
9 % des employés croient que leur organisation a leur bien-étre social a cceur.
Le bien-étre global signifie de se soucier de 'employé a part entiére : son bien-
étre physigue, mais également son bien-étre émotionnel et social. Virgin Pulse
estime que 65 % des entreprises dotées de programmes de bien-étre global
stratégiques ont constaté des améliorations au niveau de leur culture3.

La montée de la technologie, le déclin
des relations

Nous savons maintenant que la montée de la technologie visant initialement a
faciliter les liens nous a plutét éloignés encore plus. Les sentiments de solitude
et d’isolement ont pris de 'ampleur pour donner lieu a des niveaux alarmants
de dépression, de stress et de négativité*. La solitude n’est pas seulement

désagréable, elle peut méme entrainer la diminution des fonctions motrices, des

maladies coronariennes et méme une mort prématurée®. Le véritable bien-étre
repose sur des relations humaines, a la maison et au travail.

Et pas seulement des relations physiques. Le bien-étre est aussi le sentiment
d’étre en relation avec les pairs et 'organisation. Le sentiment d’appartenance.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Seulement 54 % des répondants de notre étude affirment que leur organisation
a une culture inclusive. Pourtant une culture inclusive fait ressortir le meilleur de
vos employés, leur personnalité la plus authentique et passionnée.

Selon notre recherche, 72 % des employés ceuvrant dans une culture inclusive
estiment gu’ils peuvent étre eux-mémes contre seulement 46 % des employés
travaillant dans une culture non inclusive.

des employés sont contraints de
O répondre aux demandes liées au travail
5 3 /() dans leur temps libre et 38 % ne peuvent
cesser de penser au travail, méme
lorsqu’ils ne sont plus au travail.

RECOMMANDATIONS ET INCIDENCE

Un meilleur état de bien-étre

Selon une étude du Harvard Business Review®, une culture positive est le facteur
qui influe le plus sur le bien-é&tre au travail. Cette étude a dégagé quatre moyens
de générer une positivité qui appuie le bien-étre au travail : favoriser les liens
sociaux, faire preuve d’empathie, faire des efforts pour aider et inviter les gens

a venir vous parler. Autrement dit, créer une culture empreinte de vraies

relations concrétes.

« Le bien-étre provient d’un
seul et méme endroit : une
culture positive. »

—EMMA SEPPALA ET KIM CAMERON, HARVARD BUSINESS REVIEW

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE
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ETUDE DE CAS — LE BIEN-ETRE CHEZ CHEVRON

Les employés de Chevron
adorent leur culture d’entreprise.
La Chevron Way (la maniere

de faire Chevron) est dédiée

a la sécurité et encourage les
membres de I’équipe a veiller

les uns sur les autres. Chevron
offre des centres de mise en
forme sur place, mais insiste
egalement pour que les
employés prennent des pauses
regulieres tout en communigquant
I'limportance accordée au bien-
etre de ses employés’.

12 RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE
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Misez sur le portrait global du bien-étre.

Nous vous recommandons d’aller au-dela du bien-étre physique pour améliorer
le bien-étre émotionnel et social des employés. Les employés nourrissent une
forte volonté de relations accrues avec eux-mémes, les gens qui les entourent et
le monde dans son ensemble. Encouragez le bénévolat pour favoriser les liens
avec la communauté. Encouragez les amitiés et le plaisir au travail.

En misant sur la version globale du bien-étre et en créant de meilleurs liens
sociaux, vous permettrez aux employés de donner le meilleur d’eux-mémes au
travail. lls seront mieux préparés a relever les défis de leurs taches et a trouver
de nouvelles facons de faire. lls se sentiront plus heureux et en meilleure forme
au travail, contribuant a la culture positive que les entreprises tentent d’instaurer.

Lorsque le bien-étre social et émotionnel fait partie des priorités :

Les entreprises ont Les employés sont
plus de chances d’obtenir susceptibles de se sentir
des résultats supérieurs a moins stressés que la

Pindice de bien-étre global de moyenne.
référence.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE

L’équilibre travail-famille est un important contributeur au bien-étre global. Notre
recherche indique que pour chaque hausse du sentiment de « rater fréguemment
une opportunité a cause du travail », les employés sont 26 % moins susceptibles
de croire que l'organisation accorde la priorité au bien-étre social.

O.C.TANNER INSTITUTE n3
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L’inclusivité compte.

Inclusion ne signifie pas seulement diversité. L’inclusion est également plus
gu’une politique. L’'inclusion, c’est d’aider les employés a sentir gu’ils peuvent
étre véritablement eux-mémes. C’est de prendre les moyens pour influer de
maniére positive sur les expériences quotidiennes des employés. C’est de

veiller a créer une appartenance et le sentiment qu’ils sont précieux pour votre
organisation. L’inclusion transcende les programmes tactiques vers un sentiment
de connectivité sociale et de bien-étre émotionnel, quels que soient la race, le
genre, 'dge ou les antécédents d’une personne.

Les cultures d’entreprise inclusives permettent aux employés de tous les
horizons de se sentir bien, socialement et émotionnellement. Elles permettent
aux employés de créer des liens sociaux profonds les uns avec les autres, de
rester eux-mémes au travail et de donner leur meilleur. Les organisations doivent
favoriser une culture d’entreprise ou s’épanouissent les employés peuvent
s’épanouir.

Notre recherche indique que lorsque la culture de ’organisation
est inclusive, les employés sont :

68 % plus susceptibles de croire qu’ils peuvent étre eux-mémes au
travail

85 % plus susceptibles d’étre d’accord que leur équipe connait leur
véritable personnalité

68 % plus susceptibles de prendre le temps d’apprendre a
connaitre leurs colléegues personnellement

141 % plus susceptibles d’avoir un sentiment d’appartenance

117 % plus susceptibles de se sentir enrichis par les gens au travail

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE
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Donnez la priorité aux liens et a I’intégration travail-famille.

Faites de votre lieu de travail un endroit empreint de camaraderie et d’amitié.
Encouragez la communication et les interactions en personne. Offrez aux
employés des opportunités de se réunir durant les heures de bureau. Les
employés qui ont un bon ami au travail sont plus engagés et heureux.

Les organisations devraient étre flexibles quant au moment, a I'endroit et a la
facon dont les employés exécutent leurs taches. En offrant une technologie et
des politiques qui laissent les employés décider dans quelle mesure ils souhaitent
intégrer leurs vies professionnelle et personnelle, les employés auront un
sentiment de bien-étre et de contrdle sur leur vie. Ceci est particulierement vrai
pour les générations plus jeunes et les parents qui travaillent.

Nous avons constaté que lorsque les employés se sentent obligés
de répondre aux demandes liées au travail pendant leur temps
libre, ils sont :

34 % plus susceptibles de quitter I’organisation

112 % plus susceptibles de croire que leur emploi a un effet négatif
sur leur santé physique

115 % plus susceptibles de croire que leur situation au travail nuit a
leur capacité d’étre heureux dans d’autres sphéres de leur vie.

Lorsque les employés contrélent I’intégration de leurs vies
professionnelle et personnelle, nous remarquons :

une hausse de 53 % de la satisfaction du bien-étre des employés
dans I’organisation

30 % moins de stress au travail

les employés sont 3 fois moins susceptibles de croire qu’ils ratent
une opportunité en raison de leurs obligations au travail

O.C.TANNER INSTITUTE
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Réinventez votre espace.

Les espaces de travail qui accueillent une variété de styles de travail favorisent
la productivité des employés en fonction de leurs tadches courantes et sont des
moteurs de créativité, de collaboration et d’innovation.

Offrez des espaces dotés d’outils comme des tableaux blancs et des écrans
partagés pour collaborer. Prévoyez des espaces communs pour favoriser la
camaraderie et les conversations impromptues avant et apres les réunions.
Accordez aux employés I'espace personnel dont ils ont besoin pour se
concentrer ou pour tenir des conversations individuelles. En régle générale,
assurez-vous d’offrir un environnement de travail ou les employés peuvent
partager, tisser des liens et entrer en relation.

Lorsque les espaces de travail d’une organisation favorisent
I’interaction avec des collégues, notre recherche indique que les
employés sont :

84 % plus susceptibles d’avoir un ami proche au travail

92 % plus susceptibles d’étre optimistes envers I’avenir

42 % plus susceptibles de faire confiance aux membres de I’équipe

109 % plus susceptibles d’avoir un sentiment d’accomplissement
au travail

hausse de 28 % du sentiment de bien-étre

CONCLUSION

La relation appréciation/bien-étre

Il est important de noter qu’il existe une relation unique entre le bien-étre et
'appréciation lorsqu’il est question de maintien en fonction des employés.
Nous avons constaté dans notre étude que les organisations dont les leaders
favorisent un sentiment de bien-étre et d’appréciation ont également des
employés qui sont 38 % moins susceptibles de quitter leur emploi.
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ETUDE DE CAS — LE BIEN-ETRE CHEZ AIRBNB

Airbnb a cree un environnement de

travail inspiré directement de ses listes

de proprietés. Des salles de conférence
concues a I'image des maisons Airbnb, qu’il
s’agisse d’'une cabane en bois rond, d’une
salle a manger moderne ou d’une roulotte
Airstream. Les employés peuvent choisir

de travailler la ou ils veulent, et ils sont
encourageés a changer de bureau chaque
jour afin de rencontrer de nouvelles
personnes et de collaborer. Ils décorent
méme leurs couloirs de portraits des vrais
clients et propriétaires et d’ceuvres de
differents artistes locaux, en rotation. La
sociéetée n’a aucun preésident officiel, de sorte
que tout le monde peut utiliser le bureau du
président restauré datant de 1918. L'espace
de travail stimule la collaboration, 'innovation
et le bien-étre et aide les employés a incarner
la vision de la société — se sentir chez sol,
ailleurss.

O.C.TANNER INSTITUTE n7z



« Les gens que j’ai rencontreés
au travail m’ont accueillie
comme des amis et de la
famille. C’est mon réseau
social et ma force sociale.
Sij’ai une mauvaise soiree
ou que je vis quelque

chose de particulier, j’en
parle genéralement a

mes collegues. Ca compte

beaucoup pour moi. »

—PARTICIPANTE D’UN GROUPE DE DISCUSSION, TORONTO

s RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



En combinant les efforts de bien-étre et de reconnaissance, les sociétés arrivent
a créer des expériences employé culminantes plus positives. Elles instaurent une
culture qui met 'accent sur I'individualité des employés. Elles démontrent que
'organisation a ses gens a cceur, pas seulement comme agents de production,
mais comme des citoyens inestimables du monde, ce qui en retour favorise

le maintien en fonction prolongé des employés. Un endroit ou les employés
peuvent étre eux-mémes est un endroit ou ils peuvent véritablement s’épanouir
au travail.

Lorsque les employés sont témoins de la reconnaissance, en la
recevant ou en la donnant, ils ressentent une hausse de 8,8 % de
leur bien-étre®. Une reconnaissance efficace entraine également:

une hausse de 29 % du sentiment d’équilibre travail-famille

une hausse de 33 % du sentiment d’appartenance

une hausse de 27 % de la cote globale d’autoévaluation de la santé

BIEN-ETRE — POINTS CLES
Misez sur le portrait global.

Faites du bien-étre un élément
inclusif.

Favorisez les relations et I'intégration
travail-famille.

Réinventez votre espace.

O.C.TANNER INSTITUTE
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PERSPECTIVE

Notre recherche démontre que le leadership
est le fondement d’'une expérience employé
enrichissante. La relation entre un leader

et un employé est un lien essentiel — sile
lien est faible ou négatif, notre recherche
indique que les employés seront detachés
des autres aspects de la culture. Nous avons
constate que lorsque les leaders sont des
mentors, qu’ils font activement la promotion
du perfectionnement des employés et qu’ils
relient de maniere proactive leurs employés
aux opportunites pertinentes, les employes
et les leaders ressentent davantage le succes,
établissent des liens plus profonds entre eux
et contribuent a une culture d’entreprise

plus forte.
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INDICE DE LEADERSHIP 2018

Les leaders obtiennent souvent des postes

de leadership en raison de certaines de leurs
compétences et pas nécessairement parce
qu’ils sont doués pour diriger les autres. Il faut
du temps, de I'expérience et de la pratique pour
apprendre a inspirer et a motiver les autres a
offrir leur meilleur rendement. Notre indice
Leadership évalue cing criteres : sentiment

de soutien, confiance envers le leadership,
inspiration des employés a se concentrer sur
des choses extérieures a eux-mémes, sentiment
de motivation envers I'excellent travail et
invitation alaloyauté. Selon nos criteres de
mesure, les excellents leaders ne sont pas

que des gardiens, ce sont des mentors et des

catalyseurs d’excellence.
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SOUTIEN DU SUPERIEUR CONFIANCE CONCENTRATION A
L’EXTERIEUR D’EUX-MEMES

LES EMPLOYES SE LES EMPLOYES ONT

SENTENT SOUTENUS CONFIANCE EN LEUR LES LEADERS

PAR LEUR SUPERIEUR LEADER. ENCOURAGENT LEURS
IMMEDIAT. EMPLOYES A VOIR GRAND.

60 % 20% 45%

FIDE}LITE’ ENVERS LE MOTIVATION CHAQUE ELEMENT DE
SUPERIEUR L’INDICE EST MESURE SUR
LES LEADERS MOTIVENT UNE ECHELLE DE 0 A 100.
LES LEADERS INSPIRENT LEURS EQUIPES A LES POURCENTAGES SONT
LA FIDELITE. OFFRIR LEUR MEILLEUR CALCULES SELON L’ACCORD
RENDEMENT. AVEC L’ENONCE.

23%
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Indice de I’aimant a talents Leadership mesuré a I’échelle mondiale

Inde 70 %

Chine 66 %
Allemagne 56 %
Mexique 56 %
Royaume-Uni 56 %
Afrique du Sud 55 %
Etats-Unis 55 %
Australie 54 %
Canada 53 %
Singapour 53 %
Argentine 51 %
Japon 48 %
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INTRODUCTION

Le leadership représente peut-étre 'aimant a talents le plus important des six.
Les leaders influencent et offrent leur appui en matiere de vision, d’'opportunité,
de succes, d’appréciation et de bien-étre.

Le leadership commence au sommet. Mais les leaders de tous les niveaux doivent
étre en harmonie avec la vision d’entreprise et doivent savoir comment béatir la
confiance. Nous avons constaté que lorsqu’un leader blame la « direction » pour
ses décisions, les chances qu’un employé choisisse de rester dans I'organisation
diminuent de 64 %.

Les leaders doivent guider, et non « commander ». Les bons leaders font bien
plus que dicter le travail des employés. lls communiquent la vision et I'objectif,
ils inspirent et encadrent. lls créent des opportunités de partager I'influence et
de s’exprimer sur les décisions. lls encouragent le sentiment de camaraderie,
de succes et d’appréciation lorsque les buts sont atteints. IIs ont une incidence
directe sur 'expérience employé.

Les employés qui ont un fort
niveau de confiance dans

la haute direction de leur
organisation sont 5 fois plus
susceptibles de rester aupres
de leur employeur 2 ans de
plus que les employés qui
n’ont pas confiance.

—SONDAGE AUPRES DES EMPLOYES, E-U., QUALTRICS'

O.C.TANNER INSTITUTE
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Nous notons des différences entre les générations dans la

perception du leadership. Les employés de la génération Z

et de la génération Y évaluent favorablement le leadership

61 % du temps, contre 54 % et a 51 % pour les employés de
la génération X et les baby-bommers respectivement.

Génération z [N ¢ %

Génération v NG ¢

Génération X |GG 4 %

Baby-boomers NN 51
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CONSIDERATIONS

Les leaders faillissent a la tache

Nous remarquons que le leadership est 'un des aimants qui soulévent le plus de
division. Presque tous les employés des groupes de discussion ont partagé des
exemples positifs et négatifs de leadership. lIs ont partagé leurs commentaires
et leurs sentiments a propos du mentorat, de la confiance, de la responsabilité
partagée, de la collaboration, de I'octroi du mérite, de la camaraderie et de la

défense des intéréts. lls conviennent que leurs supérieurs pourraient faire mieux.

En regle générale, les employés font une différence marquée entre les supérieurs
qui leur disent quoi faire et les leaders qui les aident a accomplir un excellent
travail. Dans plusieurs cas, la relation supérieur-employé représentait le
sentiment de 'employé envers I'organisation. Un des participants au groupe de
discussion a mentionné qu’il accomplit son meilleur travail lorsque I'entreprise
tient ses promesses, car il se sent alors dans I'obligation de tenir les siennes.
L’effet se répercute vers le bas.

Il en est de méme pour les mauvais comportements. Malheureusement, bon
nombre d’employés ont perdu leur confiance (et leur motivation) en raison des
mauvaises relations avec leurs supérieurs immédiats et les hauts dirigeants.

O.C.TANNER INSTITUTE
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RECOMMANDATIONS ET INCIDENCE

Il existe une différence entre des
leaders qui guident en dictant a
leurs employés quoi faire et des
leaders qui guident en inspirant.
Les influenceurs invitent ceux
qgu’ils guident a apporter une
contribution qui se démarque?.

©

Enseignez a vos leaders a étre des mentors et des défenseurs du
perfectionnement.

L'une des choses les plus utiles gu’un leader peut faire est de miser sur le
perfectionnement de ses subordonnés. Les leaders ont 'opportunité d’encadrer
leurs équipes et de défendre leurs intéréts. Les organisations devraient enseigner
aux supérieurs comment encourager leurs employés plutét que de se limiter au

réle de gardien de leur carriére a l'interne.

Lorsqu’un leader est un mentor actif, nos recherches indiquent que
les employés ressentent :

une hausse de 76 % du sentiment de faire partie d’une cause plus
grande qu’eux

une hausse de 72 % de leur lien avec leurs leaders

une hausse de 102 % du sentiment de motivation

une hausse de 320 % de leur perception favorable de leur leader

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



ETUDE DE CAS — LE LEADERSHIP CHEZ ADOBE

Adobe est une société connue pour ses solutions et
ses outils creéatifs. Pour éviter de géner les capacites
creatives et I'énergie de ses employes, la societe a
jugé gue le classement forcé n’était pas la meilleure
facon d’évaluer le travail et les réalisations des
employés. Adobe a plutdt attribué aux employes
des projets complexes et les supérieurs etaient
responsables de fournir 'encadrement et le soutien
requis pour gu’ils reussissent. Au lieu de favoriser la
microgestion et d’évaluer le rendement des employeés
en leur attribuant une note, la société demande
plutot comment ils peuvent aider les membres de
leur equipe a atteindre leurs objectifs.

Les critiques subjectives et les cotes ont donc éte
remplacees par la créativité et 'encadrement. Cest
un-processus de mentorat dans lequel les leaders
inspirent les employés pour ensuite se faire discrets.
Plutét que de communiquer de la rétroaction, les
supérieurs en donnent beaucoup plus : motivation,
soutien, apprentissage, innovation libre et créativité.
En retour, ces employés deviennent des mentors et le
cycle se poursuits.
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Lorsque les leaders sont percus comme des mentors,
comme des défenseurs du perfectionnement des
employés et qu’ils lient les employés a des projets
spéciaux, les résultats sont incroyables.

1 019 % plus de chances de perception
favorable du leadership

582 % plus de chances de se sentir apprécié

600 % plus de chances de sentir que Iorganisation
offre des opportunités

647 % plus de chances de ressentir le succes, individuellement,
en équipe et au niveau de P’entreprise

433 % plus de chances de sentir que I’organisation et le travail
répondent a une vision

837 % plus de chances d’engagement

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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Soyez transparent et cessez de rejeter la faute sur la direction.

Les leaders exercent une influence directe sur I'expérience employé. Les
employés qui ont un accés direct a leurs leaders se sentent plus responsables

de leur travail et ressentent un lien plus fort a la vision organisationnelle.

Soyez ouvert et honnéte avec les employés. Arrétez de rejeter
la faute sur la direction. Selon nos données, les employés des
organisations qui omettent de faire ces deux choses sont :

174 % plus susceptibles de ne pas avoir confiance en leur supérieur
immeédiat

64 % moins susceptibles de rester auprés de ’organisation

20 % moins susceptibles de faire la promotion de leur organisation
comme étant un lieu de travail favorable

34 % moins susceptibles de se sentir appréciés

Le leadership partagé est une facon pour les leaders d’étre plus transparents et
en harmonie avec leurs employés. Le leadership partagé permet aux employés
d’acquérir des compétences aux cotés d’un leader d’expérience qui agit
comme mentor. Il expose les employés a une variété de styles de leadership

et leur propose des avenues additionnelles de liens, d’'opportunités et de
perfectionnement.

Lorsque le leadership est partagé, les employés sont :

225 % plus susceptibles de croire que leur leader tient compte des
besoins de I’équipe

55 % plus satisfaits de la culture d’entreprise
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Apprenez a connaitre vos employés sur le plan personnel.

Ceci rehausse I'expérience employé. Les employés se sentiront plus appréciés
et soutenus, auront un sentiment d’appartenance a I'organisation et sauront
que leurs leaders défendent leurs intéréts. Remarquez la différence de style des
leaders dans les deux exemples ci-dessous tirés de nos groupes de discussion.

Leader 1: « Le leader de programme est venu rencontrer I'aide-gérante du
magasin au service de I'entreprise depuis 19 ans. Il n’a méme pas pris le temps de
s’arréter pour lui serrer la main. Il lui a serré la main tout en passant devant

elle. Je me suis dit, “Wow, c’est tout le respect que mérite une employée de si
longue date?” »

Leader 2 : « Notre PDG était dans mon bureau hier. J’ai pu discuter avec lui et il a
écouté ce que j'avais a dire. Il est probablement capable de nommer la moitié des
personnes qui travaillent ici. Il en est de méme pour tous nos hauts dirigeants. Je
'apprécie vraiment, j’ai le sentiment que nous sommes importants. »

La moitié des employés affirment qu’ils refuseraient une
augmentation de salaire de 10 % pour rester avec un
excellent supérieur.

—ULTIMATE SOFTWARE*

Le PDG dans le deuxiéme exemple ne prend pas seulement le temps d’apprendre
a connaitre ses employés, il s’assure que les hauts dirigeants font de méme. Les
employés savent que leurs leaders sont derriére eux et les aident a apporter de
réelles contributions a I'organisation. Regardons les différences considérables
dans la perception des employés lorsque le leader prend le temps d’apprendre a
les connaitre sur le plan personnel.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE



Mon leader prend le temps de connaitre
les employés sur le plan personnel.

EN DEsAccorD [JJ p’Accorp

Mon leader m’apprécie.
20 %

I, 84 %

Je ressens un fort sentiment d’appartenance a
I’organisation pour laquelle je travaille.

Mon leader me soutient.
22 %

I 85 %

Mon leader est un grand défenseur de mon
perfectionnement.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE

O.C.TANNER INSTITUTE

135



« Vous devez casser la crotute
avec eux, diner avec eux,
pleurer avec eux, rire avec
eux. Vous devez étre avec
eux, leur serrer la main,

leur parler, leur poser des
questions. Votre travail n’est
jamais termine.

—DIRECTEUR GENERAL, SOCIETE TECHNOLOGIQUE

®

Misez sur la reconnaissance des employés et la création de liens.

La reconnaissance est une facon puissante pour les leaders d’établir des
relations. Les employés veulent que leur leader les remarque et remarquent leur
bon travail. La reconnaissance donne aux leaders une opportunité d’améliorer
leurs relations avec les membres de leur propre équipe, en prouvant qu’ils voient
leurs efforts et apprécient leur excellent travail. La reconnaissance permet
également au leader de lier le travail de 'employé a la vision de I'organisation

et de favoriser les liens entre pairs en reconnaissant les employés de maniere
publigue et en encourageant l'appréciation interfonctionnelle. La reconnaissance
des pairs et la reconnaissance des leaders sont toutes deux essentielles, mais la
reconnaissance du supérieur a quelque chose de puissant et d’'unique.
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Lorsque les leaders offrent une
reconnaissance efficace, les employés sont :

339 % plus susceptibles de croire que
leur leader est un défenseur de leur
perfectionnement

343 % plus susceptibles de croire que leur
leader est un modele positif pour I’équipe

331 % plus susceptibles de croire que leur
leader les soutient méme face aux erreurs

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2018, O.C. TANNER INSTITUTE
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CONCLUSION

Les leaders batissent la culture et les liens

Les leaders ont le potentiel incroyable d’instaurer une culture positive et
solide, empreinte de confiance, de relations, d’innovation et de loyauté. Tout
commence avec eux. Mais les leaders doivent étre des influenceurs, et pas
seulement des exécuteurs d’excellent travail. Les leaders qui connaissent le
succes sont ceux qui créent des opportunités de relations et de croissance. lls
sont orientés sur la vision de I'organisation. lls fournissent un travail significatif.
IIs illustrent comment un employé peut changer les choses. Et c’est ce que
signifie batir une culture inspirante.

LEADERSHIP — POINTS CLES

Enseignez a vos leaders a étre
des mentors et des défenseurs du
perfectionnement.

Aidez les leaders a étre transparents
et cohérents.

Encouragez les leaders a apprendre
a connaitre leurs employés sur le
plan personnel.

Utilisez la reconnaissance pour tisser
des liens.
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1. « US Employee Pulse », Qualtrics, novembre 2017

2. David Sturt, Todd Nordstrom, Kevin Ames, Gary Beckstrand. Appreciate. O.C. Tanner, 2017
3. Melissa Tsang, « Built, Not Bought », Referral Candy, 6 mai 2017

4. « New National Study Conducted by Ultimate Software Reveals Need for Greater Focus on
Manager—Employee Relationships », Ultimate Software, 4 décembre 2017
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CONCLUSION

Le Rapport mondial sur la
culture 2018 arrive a un moment
clé, un moment de percées
technologiques rapides dans

les affaires, de changements
majeurs de la dynamique en
milieu de travail et de sentiment
accru de déconnexion de la
société. Les cultures d’entreprise
dont auront besoin les
organisations demain doivent
étre cultivées aujourd’hui. Les
entreprises doivent regarder
d’un ceil critigue comment leur
expérience employé agit sur
leur culture et entreprendre

de lier les gens a la vision, aux
réalisations et aux autres.
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Les liens sont essentiels a la culture d’entreprise. lIs influencent les états d’esprit
et rallient les différences engendrées par une main-d’ceuvre diversifiée et
numérisée. lls aident les entreprises a s’adapter et a prospérer dans un océan de
changements et de perturbateurs de culture. lls batissent la communauté alors
que les gens se sentent de plus en plus déconnectés. Et ils créent un milieu de
travail ou les gens se réunissent et travaillent dans une vision commune.

A la fin de chaque groupe de discussion, nous avons demandé aux participants
de soumettre leurs commentaires sur I'importance des liens au travail. Pourquoi
les liens avec les pairs et les leaders sont-ils si importants? Nous avons abordé
3 principaux themes :

1. La plupart des gens cherchent a établir des liens avec leur deuxiéme famille.
Les employés travaillent de plus en plus fort et passent de plus en plus de temps
au travail. La majorité des employés passent plus de temps au travail qu’a la
maison avec leur famille en temps ordinaire. Les liens et les relations au travail
créent une expérience de travail plus positive. C’est ce qui importe lorsque les
gens travaillent de 8 a 12 heures par jour, 5 jours par semaine.

2. Les liens favorisent le sentiment d’appartenance. Les humains sont des
créatures sociales. Nous cherchons instinctivement a interagir avec les autres.
Les employés veulent sentir qu’ils font partie de I'organisation. IIs veulent faire
partie d’une équipe. Le manque de lien méne a la solitude et a l'incertitude quant
au sentiment d’appartenance ou non de I'employé a I'organisation.

3. Les liens donnent Pimpression d’apporter une différence. Nous entendons
sans cesse que les employés ne cherchent pas seulement a exécuter un travail.
Ils veulent servir une cause plus grande qu’eux, contribuer a une vision
significative, changer le monde. Ils veulent viser un but commun ensemble,

relever des défis ensemble et connaitre le succes ensemble.
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« Notre culture est le
fondement sur lequel notre
marque et notre societe
reposent. Notre culture est
notre plus grand atout. »

—RAJESH SUBRAMANIA,
VICE-PRESIDENT ET DIRECTEUR COMMERCIAL, FEDEX
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Les employés qui ressentent un
5 3 sentiment d’appartenance au travail sont
3 X 5,3 fois plus susceptibles de se sentir

aptes a offrir leur meilleur rendement.

Créer des expériences employé culminantes dans chacun des six aimants a
talents forge des liens a la vision, aux réalisations et entre les employés. Ces liens
produiront une culture ou les employés pourront s’épanouir.

Commencez par mesurer votre culture. Voyez ou vous en étes pour chacun

des aimants a talents. Comment vos employés percoivent-ils leur expérience?
Cherchez ou se trouvent vos expériences employé culminantes et ou vous devez
vous améliorer, et commencez a vous améliorer.

De simples mesures comme la reconnaissance, les projets spéciaux et la gestion
continue du rendement sont efficaces pour améliorer les six aimants a talents.
Un bon leadership exerce la plus grande influence sur tous les autres aimants. Si
vous cherchez des solutions qui vous donneront le meilleur impact, c’est un bon
point de départ.

Des milieux de travail favorables renforcent 'autonomie des employés et
encouragent I'excellence. lls favorisent les liens et I'inspiration. Ce sont des
milieux de travail dans lesquels les employés voudront s’engager et non des
milieux ou 'engagement leur sera imposé. Et c’est la toute la différence.
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METHODOLOGIE

Données de sondage recueillies et analysées par O.C. Tanner Institute.

Les données qualitatives ont été obtenues auprés de 16 groupes de discussion

et de 65 leaders sélectionnés parmi les employés de grandes entreprises et
organisations, séparées par genre. Les séances de groupe ont été tenues en deux
étapes : décembre 2017 et avril 2018. Les groupes se sont réunis a Denver, CO; a
Minneapolis, MN; a Toronto, CA; a Londres, R.-U. et a Sydney, AU. Chague groupe
représentait une variété de types d’employeurs, y compris des entreprises privées,
des entreprises publiques et des entités gouvernementales.

Les données quantitatives ont été tirées des sondages en ligne distribués aux
employés en Argentine, en Australie, au Canada, en Chine, en Allemagne, en Inde,
au Japon, au Mexique, a Singapour, en Afrique du Sud, au Royaume-Uni et aux
Etats-Unis. La taille totale de I’échantillon était de 14 081 adultes travaillant dans
des entreprises de plus de 500 employés. Le travail sur le terrain a été exécuté du
18 au 29 juin 2018.

L’échantillon était suffisant pour générer des conclusions significatives a propos de
la culture des entreprises dans les pays visés. Toutefois, comme nous n’avons pas
de données démographiques, les résultats sont assujettis aux erreurs statistiques
normalement associées a une information fondée sur un échantillon.

Toutes les données, sauf indication contraire, proviennent du O.C. Tanner Institute.
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O.C. Tanner est un chef de file mondial en logiciels et services
d’amélioration de cultures d’entreprise par les expériences employé
significatives. Notre Culture Cloud est une suite d’applications et de
solutions, y compris la reconnaissance, les récompenses de service, le
bien-étre, le leadership et les événements qui aident les gens a s’épanouir
au travail. Nous créons fierement des liens entre les gens et la vision,
laccomplissement et les uns avec les autres dans des milliers d’entreprises
les plus réputées au monde.

O.C. Tanner Institute effectue de la recherche et publie ses constats dans
le but d’aider les organisations a attirer, a engager et a maintenir en
fonction les meilleurs talents. Il constitue un forum mondial d’échange
d’idées a propos des cultures d’entreprise qui inspirent I’excellence.
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