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AVANT-PROPOS

La derniere année a éteé source de révelation.
Des épreuves inattendues et uniques ont
exposeé les lacunes et les forces de toutes

les cultures organisationnelles. En général,
celles qui avaient le vent dans les voiles avant
2020 se sont adaptées et ont mieux survecu
que les autres. L’année nous a également
présente une occasion tout aussi unique : une
possibilité pour les organisations, les leaders
et les employés de maximiser un sentiment
d’urgence et d’apporter des améliorations
significatives a leur culture. Evidemment,

de tels changements ne s’effectuent pas sans
difficulté. Les organisations courageuses

qui mettent leurs employés al’avant-plan

et qul accueillent la nouvelle technologie,
I’interconnectivité ainsi que le leadership
moderne sont susceptibles d’en retirer
d’énormes bénéfices.



Dans le rapport mondial sur la culture de 'an dernier, nous avons affirmé
gue les organisations devaient réévaluer leur approche a I'égard de
'expérience employé et de la culture d’entreprise. Malheureusement,
'ancienne méthodologie temporelle du « cycle de vie » s’est avérée
difficile a déraciner.

Nous poursuivons donc ce travail dans le cadre de notre plus récent
rapport mondial sur la culture, en examinant comment les technologies,
les programmes, les stratégies et les philosophies de leadership
dépassées et déconnectées nuisent au rendement individuel et
organisationnel. Nous constatons que la mise en ceuvre aléatoire de la
technologie a engendré un enchevétrement d’outils et de processus

qui freine son efficacité. Les programmes de reconnaissance désuets et
impersonnels n'arrivent pas a produire I'effet désiré sur I'expérience et la
culture. Les programmes superficiels de diversité et d’inclusivité ne font
gu’atténuer le risque juridique, plutdt que d’inspirer les employés et de
tirer profit de leurs perspectives uniques. Les initiatives générationnelles
produisent I'effet contraire en mettant en lumiere les différences de
chaque groupe et en ignorant les similitudes. Les gestionnaires
traditionnels autocratiques s’accrochent aux philosophies révolues

qui nuisent a la culture et aux résultats d’affaires. Afin de prospérer
dans une nouvelle décennie marquée par 'incertitude et 'adversité,

les organisations sont contraintes de renoncer a la « normalité ». Elles
doivent soutenir leurs bonnes intentions par les actions appropriées et
s’engager envers une culture florissante.

Le présent rapport, notre plus important et plus riche a ce jour, est
une synthése de multiples études menées aupres de plus de 40 000
employés et leaders issus de 20 pays partout dans le monde. Un theme
s’est incontestablement dégagé : les choses doivent changer. Le lieu
de travail - qu’il s’agisse d’un bureau, d’un magasin, d’'une usine ou
d’une salle de séjour - ne doit plus représenter une corvée tolérable
caractérisée par des rituels quotidiens on ne peut moins positifs. Le
travail doit plutdt proposer des expériences inspirantes, stimulantes
et valorisantes pour tous les employés. Si nous devons adopter une
nouvelle normalité, c’est celle-ci. Pour la plupart des employés de
nombreuses organisations, les expériences exceptionnelles

sont I'exception.
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INTRODUCTION : LA CULTURE EN TEMPS DE CRISE

La derniere année a été exceptionnelle sur le
plan du changement - pour les employés, les
familles, les entreprises et les pays. Personne
n’a échappe aux défis et al’incertitude d’une
pandémie mondiale qui a confiné la majorité

de lamain-d’ceuvre ala maison en quelques
jours, tandis que ceux qui devaient rester au
front peinaient a adopter de nouvelles regles en
matiere de sécurité. Des millions de personnes
ont perdu leur emploi et des millions de
commerces, de restaurants et d’événements ont
di mettre fin a leurs activités. Tous les milieux
de travail ont été perturbés. Puis, ala fin mai, un
mouvement social réclamant I’égalité raciale
s’est installe dans de nombreuses régions du
monde, particulierement aux Etats-Unis. Le
besoin de diversite, d’inclusion et d’égalité dans
toutes les spheres de la vie, y compris dans

les milieux de travail, est devenu une priorité
immeédiate pour en arriver au moment de vériteé
tant attendu.



Les approches traditionnelles a de nombreux aspects du quotidien
ont disparu et la nouvelle normalité, lorsqu’elle se présente, n‘est
peut-étre pas familiere.

Mais 2020 n’est pas seulement une année de crise. C’est une

année d’occasion et de préparation pour la décennie a venir. Les
organisations doivent faire de I'introspection et s’engager envers un
changement significatif. Il ne suffit pas de discuter des améliorations.
Les organisations doivent planifier et agir maintenant.

Comment les entreprises peuvent-elles maintenir les relations entre
les employés malgré la distance physique qui les sépare? Comment
les organisations peuvent-elles créer des cultures plus inclusives
afin que tous les employés conservent leur vraie nature au travail?
Comment les leaders peuvent-ils rallier leurs employés dans un
contexte de décisions difficiles et de prévisions inquiétantes?

La prochaine année marquera un tournant. Les pratiques de travail
devront évoluer au rythme des normes en milieu de travail. Sans

les mesures adéquates pour améliorer 'expérience employé et
rassembler les gens, la culture organisationnelle se dégradera, suivie
de pres par la productivité, la réputation et la rentabilité.

Pour mieux comprendre le besoin pressant pour les organisations
d’évoluer, il est utile de connaitre les domaines de la culture a
améliorer.

CHANGEMENTS DANS LA FORCE MAGNETIQUE

Chague année, nous mesurons les changements survenus dans les
six éléments clés de la culture qui, ensemble, influencent la décision
d’un employé de se joindre a un milieu de travail, de s’y engager et
d’y rester. Nous les nommons les éléments de la force magnétique
en raison de leur pouvoir d’attirer et de relier les gens a leurs
équipes et leurs organisations :
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69 % 64 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPORTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

66 %

SENTIMENT DE SUCCES SENTIMENT D’APPRECIATION
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

23 % 60 %

SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
EMPLOYES DES EMPLOYES

Figure 1. BAISSE DES RESULTATS DE L’INDICE DE LA FORCE MAGNETIQUE D’UNE ANNEE A L’AUTRE
Etat actuel des six éléments essentiels qui définissent les cultures florissantes



Leadership

Opportunité

CULTURE

Bien-étre FLORISSANTE

Appréciation Succeés

Figure 2. LA FORCE MAGNETIQUE
Six éléments essentiels qui définissent une culture florissante

1. Vision

Raison d’étre de votre organisation, mis a part les profits. C’est votre
facon de vous démarquer, I'existence méme de votre entreprise. Cest ce
qui disparaitrait si votre organisation cessait d’exister.

Les employés doivent se sentir liés a la vision et comprendre en quoi
leur emploi y contribue. S’ils y arrivent, leur travail prend tout son sens
et ils peuvent le réaliser avec une passion qui serait autrement absente.
Les organisations ont la responsabilité d’établir clairement le lien entre
le travail et la vision et de créer des expériences propices.
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2. Opportunité

Possibilité d’acquérir de nouvelles compétences, de contribuer a un
travail important, de relever des défis, de s’exprimer et de grandir.

L’'opportunité ne se limite pas a la promesse de promotions et
d’augmentations salariales. C’est le fait de préparer les employés et de
leur donner les moyens de prendre des décisions, de les faire participer
aux discussions et de leur offrir des projets qui approfondiront leurs
compétences et leurs relations. L'opportunité signifie de permettre aux
employés d’influer sur 'organisation et de connaitre la satisfaction d’'une
croissance personnelle et professionnelle.

3. Succes

Le succes se définit comme I'exaltation de la réalisation, I'innovation,
I’élimination des barrieres, la participation a une équipe gagnante et
'expérience de la victoire.

Les employés doivent trouver le succés au niveau individuel, de I'équipe
et de I'organisation. Par-dessus tout, le succés doit étre nourri et célébré
avec l'aide des leaders qui éliminent les obstacles et reconnaissent
publiquement les victoires, petites et grandes, en temps opportun.

4. Appréciation

Sentiment d’étre valorisé pour ses contributions et d’étre reconnu a sa
valeur.

L'appréciation est aussi essentielle pour les employés que 'oxygéne.
Sans appréciation, les systemes échouent. Les employés doivent savoir
gue leurs leaders et leurs pairs remarquent et reconnaissent leurs
efforts, particulierement lorsqu’ils dépassent les attentes. L’appréciation
est plus efficace lorsqu’elle est témoignée de maniére opportune,
personnelle et significative.

O.C.TANNER INSTITUTE



5. Bien-étre

Se soucier des employés dans leur intégralité; leur bien-étre physique,
émotionnel, social et financier. Le bien-étre veille a ce que les employés
soient au sommet de leur force, de leur capacité et de leur authenticité
au travail.

L'importance du bien-étre ne cesse de croitre parce que de plus en

plus d’employés ressentent du stress, du détachement et de I'isolement
au travail. Les leaders doivent créer un environnement d’inclusivité,
d’intégration travail/famille et de connexion pour favoriser une approche
globale au bien-étre.

6. Leadership

Le leadership comprend le mentorat, 'accompagnement, l'inspiration
et la facilitation qui créent des environnements de collaboration et de
soutien. Le leadership meéne finalement au succés des personnes, des
équipes et de I'organisation.

Le leadership, I'élément de la force magnétique le plus influent, nourrit
les cing autres. Les meilleurs leaders ne sont pas que des supérieurs qui
disent a leurs employés ce qu’ils doivent faire. Les grands leaders créent
conjointement une vision partagée et donnent a leurs équipes tous les
moyens de réaliser de I'excellent travail.

Notre plus récente recherche révéle une légére diminution a I'échelle
mondiale de tous les indices de la Force magnétique. L’engagement

a également reculé de 72 % a 70 % cette année. L’indice de
recommandation des employés (Net Promoter Score® ou eNPS) s’est
maintenu a 5 %, et I'intention de quitter 'organisation affiche une légére
hausse de 59 % a 60 %, tandis que l'indice d’épuisement professionnel a
progressé de 3 %.

Ces données sont ajustées pour annuler leffet de la COVID-19. Pour consulter
notre recherche et notre perspective sur les répercussions de la crise sur la
culture, se reporter au chapitre Crise.
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LA COTE MOYENNE D’ENGAGEMENT EST EN BAISSE
DE 2 % PAR RAPPORT A L’AN DERNIER.



10

Bien que tous les éléments de la Force magnétique aient réalisé

des gains prometteurs entre les deux premieres années du Rapport
mondial sur la culture, la présente année affiche une baisse dans les
six éléments, marquant un tournant pour 'amélioration des cultures au
sein des organisations. Les employés se sentent épuisés et ont du mal
a composer avec leur bien-étre et le leadership. Les organisations ont
une occasion de multiplier leurs efforts en ces temps de changements
et d’instaurer les cultures requises pour la prochaine décennie. La
Force magnétique reflete la santé globale de la culture et s’avere un
bon indicateur des éléments sur lesquels les organisations doivent
concentrer leurs efforts.

LES ORGANISATIONS SONT CONFRONTEES A DES DEFIS MULTIPLES

Outre la pandémie de COVID-19, les organisations sont confrontées
aujourd’hui a une adversité qui menace leur capacité a prospérer sur le
plan financier, opérationnel et culturel.

Lorsque nous avons demandé aux employés quels facteurs menacaient
le plus leur organisation a ce jour (été 2020), les cinq principales
réponses ont été les suivantes :

1 Baisse des activités en raison de la COVID-19 (45 %)

2 Adaptation a des conditions économiques changeantes (37 %)

3 Conformité aux nouvelles régles du gouvernement (34 %)

4 Réduction des effectifs ou mises a pied (24 %)

5 Changement des conditions de commerce international (23 %)

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Bien que ces défis a grande échelle soient considérables, les organisations
sont confrontées a cing problémes tout aussi troublants a petite échelle :

1. L’infrastructure technologique est dépassée

Avant méme que la pandémie pousse la majorité des employés au
télétravail, I'infrastructure technologique suscitait de plus en plus
d’inquiétudes pour un nombre croissant d’organisations. Prés du tiers
des répondants (29 %) ont indiqué que leur organisation avait cessé
d’investir dans la technologie de pointe, tandis que 31 % ont révélé que la
technologie actuelle était difficile a utiliser.

Il existe un mythe selon lequel les employés craignent la technologie
avancée au travail, alors qu’en fait, ils la souhaitent et I'accueillent
généralement avec enthousiasme. Dans bon nombre de cas, cette
perception de crainte empéche les organisations d’utiliser la technologie
pour améliorer leur expérience employé et favoriser les liens entre

leurs employés. Méme les entreprises qui investissent dans la nouvelle
technologie ont souvent du mal a I'intégrer a I'expérience employé, ce qui
risque de nuire a leur culture.

2. Les programmes de reconnaissance désuets atténuent
Peffet positif

Les programmes de reconnaissance sont devenus chose courante, mais
la plupart n'ont pas évolué depuis leur mise en place initiale. Un grand
nombre de ces programmes mise davantage sur la technologie que sur
les personnes, transformant ce qui devait étre une expérience culminante
en un échange transactionnel. En conséquence, ils ne parviennent pas a
lier les employés a la vision, a la réalisation et aux autres.

Notre recherche indique que 45 % des employés jugent que leur
programme de reconnaissance est désuet et déconnecté de ce qui est
important dans I'organisation. De plus, 43 % des employés estiment
gue leur technologie de reconnaissance est dépassée, tandis que 49 %
affirment qu’ils utilisent leur programme de reconnaissance en guise de
rémunération plutdét que de reconnaissance.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Ces perceptions contribuent a une baisse de 37 % du sentiment
d’appréciation des employés. Les organisations manguent une occasion
cruciale d’intégrer avec succés des moments de reconnaissance
personnalisés et significatifs a 'expérience employé - des moments qui,
ensemble, améliorent les résultats de la culture et de I'entreprise.

Le nombre de cas d’épuisement

O professionnel léger, modéré ou sévéere

8 2 /O a augmenté de 3 % par rapport a I’an
dernier, pour un taux de 82 % d’épuisement
professionnel cette année.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

3. Les disparités en matiére de diversité et d’inclusivité continuent de
nuire a ’expérience employé

Malgré la vaste adoption par les entreprises d’initiatives de diversité

et d’inclusivité, bon nombre d’organisations ont encore du mal a

assurer a tous les employés un acces équitable aux opportunités et a
’'avancement. Trop souvent, des programmes de diversité et d’inclusivité
inefficaces misent sur la conformité juridique et 'atténuation des
risques, plutdét que de favoriser activement la compréhension et |la
promotion de la grande diversité des employés.

Notre recherche révéle que ces disparités ne passent pas inapercues :
35 % des répondants déclarent que leur organisation n’en fait pas

assez pour aborder les problémes de discrimination a l'interne. Les
programmes de diversité et d’inclusivité considérés comme inefficaces
entrainent une diminution de 78 % de I'’engagement, une baisse de 66 %
de la perception de I'expérience employé et une hausse de 44 % de
I'épuisement professionnel modéré a sévere. L’intérét renouvelé pour
I’égalité raciale en 2020 indique que la prise de position pour améliorer
I'inclusion n’est plus facultative; elle est attendue.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE 2021



4. La génération Z connait des ratés

Avant la COVID-19, la génération Z était en bonne voie d’hériter d’un
paysage professionnel prometteur assorti d’une économie forte et
d’un taux de chdmage historiquement bas. Maintenant, plutdt que
de se trouver devant des opportunités illimitées, la génération Z est
confrontée a un avenir incertain. En mars 2020, la moitié des membres
plus dgés de la génération Z (de 18 a 23 ans) ont affirmé qu’eux ou
un membre de leur foyer avaient été touchés par la perte d’'un emploi
ou une importante baisse de revenu en raison de la pandémie. Ce
pourcentage est considérablement plus élevé que chez la génération
Y (40 %), la génération X (36 %) et les baby-boomers (25 %) qui ont
affirmé la méme chose'.

A larrivée de la génération Z sur le marché du travail, les organisations
constateront que ces employés sont semblables aux autres générations
a de nombreux égards, mais ont des préférences de communication

et des attentes de la part de leur leader qui different légérement.
L’intégration d’'une nouvelle génération a la main-d’ceuvre peut
engendrer de la frustration si les organisations ne s’adaptent pas aux
besoins de chacune et ne favorisent pas leur harmonisation.

5. Le développement du leadership favorise encore les « gardiens »

Les leaders modernes rallient les employés a la vision, a la réalisation
et aux autres, et ils jouent un réle central dans la création de résultats
positifs pour la culture et I'entreprise. Par conségquent, les stratégies
intégrées de développement du leadership inclusif et moderne sont la
clé pour s’assurer que les organisations sont en mesure de s’adapter a
un milieu de travail en évolution.

Malheureusement, trop d’organisations perpétuent les programmes de
développement du leadership traditionnel qui retiennent seulement
guelques candidats au potentiel élevé aux fins de formation et
d’avancement. Ainsi, les leaders apprennent encore comment étre

de bons gardiens, plutdt que des mentors ou des défenseurs. Notre
recherche confirme que 58 % des organisations adhérent encore a
cette pratique dépassée, et tout juste moins que la moitié (49 %) des

O.C.TANNER INSTITUTE
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organisations offrent des opportunités de développement du leadership
a tous les employés. Si les organisations veulent créer des leaders
modernes - ou se diriger de plus en plus vers un modele de gestion

de leadership partagé - elles doivent élargir leur offre et leur bassin de
candidats.

Répondre a ces cing préoccupations favorise une culture plus forte
qui permet aux organisations de réussir a court terme en ces temps
incertains, en plus de relever les défis de la décennie a venir. Il serait
sage que les organisations mettent en ceuvre ces changements des
maintenant.

SYNTHESE : UNE OCCASION INATTENDUE EN PERIODES DE CRISE

syn-theé-se n. combinaison de concepts souvent
variés en un ensemble cohérent

Les périodes de crise divisent les gens ou les rassemblent.

Les organisations sont composées de gens qui représentent des
géographies, des expériences, des mentalités, des races, des genres, des
ages, des capacités, des talents, des préférences et des perspectives
variés. Alors comment les organisations rallient-elles ces différentes
personnes? En les unissant entre elles? En les aidant a travailler
ensemble avec succes?

Pour déterminer comment intégrer la technologie, la reconnaissance et
une nouvelle génération - tout en nous efforcant d’améliorer I'inclusivité
et le leadership - nous devons tenir compte des nombreuses facettes
des personnes, des points de données et des expériences employé.
Cette tache complexe nécessite une synthése intentionnelle et
disciplinée.

Plutét que de tenter d’aborder les personnes dans la culture existante,
les organisations devraient aspirer a synthétiser une culture plus forte,
plus résiliente.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE 2021



« Nous sommes a I’aube d’une
nouvelle ere de synthese. La
connaissance ne doit plus se
limiter a un diplome ou a une
compeétence... elle nécessite
une vision elargie, des
capacites de pensée critique
et de déduction logique

sans lesquelles le progres
constructif est inatteignable. »

—LI KA-SHING, MAGNAT DES AFFAIRES DE HONG KONG,
ENQUETEUR ET PHILANTHROPE

O.C.TANNER INSTITUTE 15
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Tout comme en chimie, la synthése combine différents éléments en une
nouvelle entité plus grande que la somme de ses parties. Une culture
synthétisée comprend l'unification de tous nos employés, avec toutes
leurs différences, d’'une maniére qui leur permet de collaborer vers un
objectif commun et d’atteindre des résultats sans précédent.

Les organisations, heureusement, sont un lieu naturel de mise en
relations des gens. Pendant que le monde continue de se sentir plus
séparé et isolé dans une période de crise généralisée, les employés
se tournent vers leur organisation pour y trouver un sentiment de
communauté, de vision et de sécurité. Avant la pandémie, les employés
considéraient souvent leurs collégues comme des membres de leur
famille et le lieu de travail comme un deuxiéme foyer. Pres des trois
quarts (74 %) des employés discutent de leurs désirs et de leurs
réves pour 'avenir avec leurs collégues, et 83 % affirment que leur
famille de travail contribue a leur bonheur?. Lorsque les employés
ont soudainement eu a travailler de la maison et a se distancier de la
majeure partie de la société, leurs projets de travail sont devenus des
lieux de relation essentiels.

Pour de nombreux employés, la vision de leur organisation propose
une identité commune lorsque les autres points de connexion sont
perturbés. La vision d’une organisation peut donner un sens a la vie
personnelle d’'un employé et 'aider a avoir I'impression qu’il contribue a
un monde meilleur.

La prochaine année d’incertitude et de changement présente un
choix pour les organisations. Elles peuvent supposer que leur culture
est suffisamment solide et risquer que les personnes se sentent
déconnectées, désengagées et qu’elles soient tentées de regarder
ailleurs. Ou, elles peuvent faire le nécessaire pour batir une excellente
expérience employé et une culture qui apprécie, reconnait et combine
le talent de chaque personne pour atteindre la réussite en affaires. Ce
rapport s’adresse a toute personne curieuse a propos de la deuxieme
option.
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En 2020, les organisations ont fait face a un virus sans reméede
et aux revendications de justice raciale, et se sont retrouvées
devant une occasion sans précédent.
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10X

LES CULTURES NON FLORISSANTES SONT 10 FOIS
PLUS SUSCEPTIBLES DE SUBIR LES EFFETS NEGATIFS
D’UNE CRISE QUE LES CULTURES FLORISSANTES.



PERSPECTIVE

Nous savons tous que ’adversite est
I’ingredient clé du progres. La derniere

anneée nous aréserve suffisamment de défis,
d’embtiiches et de souffrances pour progresser
longtemps. Des crises simultanées et en
cascade ont etire, tendu et presque rompu

les liens qui assurent le maintien de nos
sociétes, de nos economies et de nos systemes
politiques. Nous voyons clairement combien
les cultures organisationnelles dépendent

de la transparence, du leadership et de la
valorisation des personnes. Mais méme
sil’adversité est essentielle au progres,

elle ne suffit pas a elle seule. En refusant
d’accueillir les défis et le changement a venir,
les organisations stagnent et finissent par
echouer. Nous avons du pain sur la planche,
pour nous et les autres. Mais, nous avons aussi
I’espoir. Retroussons nos manches.

21



22

INTRODUCTION

Pour la plupart des organisations, le début de 2020 a été marqué par
un optimisme prudent. Les dépenses d’investissement des entreprises
avaient ralenti, mais les avancements technologiques prometteurs

- jumelés aux dépenses de consommation modérées, mais stables -
dictaient les attentes a I'’égard d’une hausse de I'innovation et de la
croissance économique. Les ménages continuaient de profiter d’un
marché du travail vigoureux, d’'un taux de chémage faible ainsi que
d’une hausse du revenu disponible, tous des éléments qui alimentent
la confiance des consommateurs. Les experts avaient prévu que la
croissance au cours de la prochaine année serait lente, mais constante'.

Puis, un nouveau coronavirus s’est propagé a I'échelle mondiale.

O des sociétés anticipent des
5 7 /O changements « majeurs » a leur

culture a la suite de la pandémie2.

De mars & avril, les Etats-Unis & eux seuls ont enregistré une perte de
plus de 20 millions d’emplois dans I'ensemble des industries. De facon
logique, mais non moins troublante, un déclin massif des dépenses de
consommation ainsi qu’une chute de 14 % du PIB au cours des deux
premiers trimestres ont suivi. A la fin de juillet, il était évident que

toute tentative de combattre le virus en suspendant 'économie n’avait
pas produit la reprise que plusieurs avaient envisagée. Nous assistons
maintenant au recul des dépenses d’investissement en raison d’une plus
faible consommation, alors que l'incertitude concernant le marché et les
consommateurs continue de croitres.
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—JUDY SMITH, PDG, SMITH & COMPANY

Aussi alarmants que soient ces indicateurs économiques, la perturbation
des cultures sous-jacentes d’innombrables organisations est tout aussi
alarmante. Pour plusieurs, les expériences partagées, les récits et les
liens qui influencent comment les employés interagissent, pensent

et travaillent sont fracturés. Selon une étude menée par SHRM, les

deux tiers des sociétés affirment que maintenir le moral des employés
représente un défi, et le tiers d’entre elles affirment la méme chose a
propos du maintien de la culture d’entreprise*. La pandémie ne vient pas
seulement modifier la facon dont les organisations font des affaires; elle
teste également leur capacité a préserver les cultures florissantes qui
rendent les activités possibles.

O.C.TANNER INSTITUTE
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LA PERTURBATION MONDIALE NUIT A LA CULTURE
ORGANISATIONNELLE

Comme nous I'avons mentionné dans 'introduction, d’'une année a
I'autre la tendance des résultats de la culture et de 'engagement
affichait déja un léger fléchissement. Face a la perturbation étendue
découlant de la COVID-19, cette tendance a la baisse n’a fait
gu’accélérer, et nous le constatons dans les résultats de la culture

et 'engagement plus faibles et dans la hausse de I'épuisement
professionnel.

Incidence de la COVID-19 sur les résultats de la culture :

=11 % Engagement

-6 % Indice de recommandation des employés

+15 % Epuisement professionnel

-5 % Intention de quitter I’organisation

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Fait intéressant, les deux aspects qui semblent presque immunisés
aux effets de la pandémie sont la vision et I'intention de quitter
'organisation. Devant I'incertitude économique qui risque de
persister jusqu’a I'an prochain, les employés ne sont pas aussi a
I'aise de quitter leur emploi. lIs peuvent considérer que leur travail
leur procure un sentiment de vision puisque leurs vies sociale et
personnelle souffrent de la distanciation physique et de I'isolement.
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68 % 23 %

-1% -11 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPORTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

22 % 49 %

-1 % -13 %

SENTIMENT DE SUCCES SENTIMENT D’APPRECIATION
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

38 % 49 %

-15 % -1 %

SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
EMPLOYES DES EMPLOYES

Figure 3. LA COVID-19 FRAPPE LA FORCE MAGNETIQUE
La pandémie ébranle considérablement les six éléments essentiels qui
définissent une culture florissante.

| INCIDENCE DE LA COVID-19
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CERTAINES CULTURES S’EN SORTENT MIEUX QUE D’AUTRES

La pandémie a eu une incidence considérable sur la culture de toutes
les organisations, mais celles qui ont amorcé la crise avec une saine
culture affrontent beaucoup mieux la tourmente que les autres. La
différence de l'incidence sur les résultats de la culture et les niveaux de
satisfaction générale entre les cultures florissantes et les cultures non
florissantes est profonde :

INCIDENCE DE INCIDENCE DE LA
LA COVID-19 SUR COVID-19 SUR LES
LES CULTURES CULTURES NON
RESULTATS FLORISSANTES FLORISSANTES
Engagement -1% =52 %
Maintien en fonction -3 % -53 %
Indice de recommandation -5% -63 %
des employés
Inclusion -1% -51%
Epuisement professionnel +13 % +81 %
Satisfaction générale a -1% -49 %
I’égard de I’expérience
employé

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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« Nous utilisons notre culture
pour encadrer [la pandéemie].
Nous avons toujours eu une
culture de collaboration et

de soutien. Nous favorisons
plus que jamais ’engagement
de nos employés. Nous avons
une culture agile et nous nous
sommes tournes vers les
besoins de nos employés. Je
crois que la situation nous

a permis d’accomplir en
quelques semaines ce qui nous
aurait autrement pris des
annees. »

—TRACY KEOGH, DIRIGEANTE PRINCIPALE DES RH, HP
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EFFET DES (RE)ACTIONS ORGANISATIONNELLES

En réponse aux défis économiques et opérationnels de la pandémie
de COVID-19, les organisations ont eu a prendre des décisions difficiles
pour protéger leur viabilité a long terme. Mais bon nombre de ces
actions ont eu des conséguences inattendues sur les employés et la
culture :

1. Mises a pied et mises en chdmage technique

Au début de la pandémie, 49 % des sociétés envisageaient des mises

a pied®, et un mois aprés le début de la pandémie, une recherche

Gallup révélait que prés de 20 % des entreprises avaient effectivement
supprimé des emplois®. Le taux de chdmage aux Etats-Unis est passé de
3,8 % en février 2020 a 13 % en mai 2020’. L’absence de ces employés,
méme si la plupart travaillaient a distance, a eu un effet dévastateur sur
la culture.

Lorsqu’une organisation effectue des mises a pied ou des mises en
chémage technique, nous avons constaté :

une diminution de 91 % de l’indice de recommandation des employés

une augmentation de 36 % de l’intention de quitter I’organisation

une augmentation de 57 % du désengagement

une augmentation de 20 % de la crainte

une augmentation de 80 % du sentiment d’isolement

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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2. Retour trop hatif au lieu de travail

Bon nombre d’organisations ont débattu du moment opportun de
ramener les télétravailleurs dans les bureaux, et beaucoup de travailleurs
ne se sentaient pas préts.

Lorsque les employés ne croyaient pas que leur organisation était
préte au moment de leur retour au travail, nous avons constaté :

une augmentation de 46 % de la crainte

une augmentation de 23 % du signalement de tensions dans
I’atmosphére de travail

une diminution de 31 % de I’engagement

une diminution de 18 % de la productivité

une diminution de 23 % de la confiance que les leaders se soucient de
leur bien-étre

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

La pression exercée sur les travailleurs pour rentrer au bureau a
également une répercussion considérable sur leur santé et leur bien-
étre. Les employés qui devaient retourner au bureau étaient 19 % plus
susceptibles de se sentir déprimés, 16 % plus susceptibles de ressentir
un épuisement professionnel et 22 % plus susceptibles de craindre la
COVID-19 sur le lieu de travail.

O.C.TANNER INSTITUTE
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3. Diminution de la reconnaissance

Pour beaucoup d’entreprises, la baisse des revenus a entrainé une
diminution de la reconnaissance. Durant la COVID-19, les organisations
ont sabré de 17 % les programmes d’anniversaires de service, de

20 % les programmes de reconnaissance du rendement et de 7 % les
programmes de reconnaissance des efforts quotidiens.

Les conséquences comprennent :

une augmentation de 38 % de l’indice de recommandation des
employés

une augmentation de 20 % de l’intention de quitter I’organisation

une diminution de 49 % de ’engagement

une augmentation de 14 % de I’épuisement mental

une diminution de 23 % de la probabilité que les employés se sentent
soutenus par I’organisation

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Méme si ce n’est pas toujours évident - et que cela semble parfois risqué
- la pandémie donne a toutes les organisations une énorme occasion

de faire évoluer et d’'améliorer leur culture. Lorsque les employés

croient que leur culture s’adapte rapidement au changement, ils sont
475 % plus susceptibles de croire que leur organisation considére cette
perturbation comme une occasion d’apprentissage et de croissance. La
réalité est que les cultures vont inévitablement changer. La pandémie

de 2020 n’a fait que forcer et accélérer ce changement. Mais les
organisations peuvent encore choisir de quelle facon le changement
s’opérera.
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L’heure est maintenant venue pour les leaders de faire la transition d’'une
gestion traditionnelle vers un mentorat moderne capable d’aider leurs
employés a surmonter l'incertitude psychologique d’'une expérience

de travail radicalement différente. On n’aspire plus a la maturité
technologique; elle est indispensable a la survie. L’inclusion n’est plus
un aspect optionnel de la culture d’entreprise; elle est demandée par
les employés de toutes origines. Par-dessus tout, la reconnaissance n’a
jamais été aussi importante, car elle procure aux employés - I'élément le
plus fondamental de toute organisation - le sentiment d’appréciation et
de sécurité dont ils ont désespérément besoin en période d’incertitude
et de transition.

—WARREN BUFFET, PDG, BERKSHIRE HATHAWAY

O.C.TANNER INSTITUTE
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ETUDE DE CAS — CE QUE LES SOCIETES CHINOISES NOUS ONT APPRIS A
PROPOS DE LA TRANSPARENCE

Le coronavirus a touché la Chine des semaines avant de se propager au
reste du monde, et de nombreuses sociétés chinoises ont rapidement
fait preuve d’adaptation et d’'innovation. La clé pour plusieurs a éte la

transparence.

Les sociétés ont régulierement tenu leurs équipes au courant de
I’état de leurs activités et partagé une information directe, honnéte
et personnelle. Lorsgu’une importante société d’ingénierie et de
technologie a fermé les portes d’un de ses centres de RetD qui
représentait 'avenir de la sociéete, les employés ont demandé au PDG
pourquoi. Sa réponse a été la suivante : « Si nous ne pouvons pas

survivre aux trois prochains mois, nous N’avons aucun avenir. »

Les leaders savaient que leurs actions étaient scrutées a la loupe et
gu’elles ne feraient pas 'unanimité auprés des employés. Mais apres
gue les travailleurs ont compris la situation'de I'entreprise et recu
I'information justifiant les décisions, les employés se sont sentis « unis
dans le méme combat face a un ennemi commun ». La transparence a
permis aux organisations de rallier leurs employés afin d’apporter les

changements requis pour survivre a la criseé.
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RECOMMANDATIONS ET IMPACT

Pour aider les leaders
d’organisations a traverser la
crise de la COVID-19, notre
recherche appuie les mesures
suivantes :

@ Faire preuve de transparence avec les employés

En période d’incertitude, les sociétés doivent évaluer leurs pratiques
de leadership et leur facon d’engager leurs employés. Les leaders qui
communiguent les décisions avec honnéteté, de facon intégrale et
proactive batissent la confiance et rassurent leurs employés.

La transparence organisationnelle est fondamentale a la protection de la
culture, particulierement en période difficile. Pour les organisations qui
ont manqué de transparence par le passé, cette crise est une occasion
de changer les perceptions.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Selon les données, les organisations
qui ont fait preuve d’une plus grande
transparence aupreés de leurs employés
depuis le début de la crise ont constaté :

72 %

augmentation de la satisfaction des employés

174 %

augmentation de la confiance que les
leaders tiennent compte du bien-étre des
employés lorsqu’ils prennent leurs décisions
opérationnelles

241 %

augmentation de ’indice de recommandation
des employés

895 %

augmentation de I’engagement des employés

152 %

augmentation de la motivation des employés
a en faire plus

37 Y%

diminution de la crainte a I’égard de la
COVID-19 en milieu de travail

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUT




@ Maintenir les liens avec les employés

lovésiad . .
| e’ ,
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I ° l ° E I l I I
°
Ssemaine. »
—MOHAMAD ALI, PDG, INTERNATIONAL DATA GROUP

Alors que nous poursuivons le travail a domicile et la distanciation
physigue, nous perdons les occasions faciles de prendre des nouvelles
les uns des autres dans le couloir ou dans la salle de pause. Les
employés doivent redoubler d’efforts pour conserver les liens virtuels,
et les organisations doivent activement favoriser les relations dans
'ensemble des équipes.

Nous suggérons aux leaders de faire un effort pour communiquer avec
leurs employés chaque jour, d’'une maniére ou d’'une autre. Rappelons
gue si les téte-a-téte ont toujours été un moyen efficace pour un
leader de faire le point sur le travail et le progres, ils sont d’autant plus
importants pour le bien-étre et 'engagement des employés. Notre
recherche 'an dernier a révélé un effet significatif lorsque les leaders
tiennent des téte-a-téte réguliers avec leurs employés.

O.C.TANNER INSTITUTE 35



Cette année, nous observons une différence statistiquement
considérable dans lefficacité des téte-a-téte tenus chaque semaine par
rapport a ceux tenus toutes les deux semaines et une fois par mois :

TETE-A-TETE TENUS CHAQUE

RESULTATS SEMAINE VS AUX DEUX SEMAINES
Engagement +58 %
Crainte -47 %
Productivité personnelle +31%
Vision +19 %
Opportunité +24 %
Success +15 %
Appréciation +24 %
Bien-étre +23 %
Leadership +36 %
Epuisement professionnel -15 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Durant une crise, les téte-a-téte devraient prévoir du temps pour faire
du mentorat et de 'accompagnement; poser des questions sur les
préoccupations et le bien-étre; écouter la rétroaction des employés; et
pour réitérer la vision, 'opportunité et 'appréciation.
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ETUDE DE CAS — MAINTENIR LES LIENS EN PERIODE DE COVID-19

HP multiplie les facons de favoriser le dialogue avec

les employés durant la pandémie. Par exemple, dans

le cadre d’assemblées hebdomadaires sur Zoom

avec des médecins pour partager les plus récents
développements sur la COVID-19 et de séminaires
d’enseignement a la maison pour les parents. La société
a également pris de nouvelles mesures pour soutenir la
santé mentale des employés et investi davantage dans
la formation en leadership pour aider les gestionnaires
a mieux s’occuper de leurs employés. Les gestionnaires
font régulierement le point avec leurs équipes, et le
PDG utilise la vidéo pour joindre plus de gens et leur

parler directement.

A la suite de ces efforts, HP a constaté que les
employés sont en meilleure position pour se connecter
a I’échelle mondiale et ont un sentiment d’inclusion
plus élevé. Selon Tracy Keogh, dirigeante principale des
RH de HP, les entreprises dirigent en période de crise
et préservent les liens avec leurs employés. C’est la

période la plus authentique de I’histoire des affaires®.

O.C.TANNER INSTITUTE
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ETUDE DE CAS — LA RECONNAISSANCE POUR FAVORISER LES LIENS ENTRE LES
EMPLOYES ET REMONTER LE MORAL

Depuis le début de la pandémie, Puget Sound Energy (PSE) a utilisé sa
plateforme de reconnaissance pour aider les leaders a maintenir les liens
avec les employés. Karl Frunz, responsable de |la reconnaissance de PSE,
encourage régulierement les leaders a reconnaitre les employés sous

diverses formes :
. Envoi de messages positifs et de remerciements aux equipes

. Celebration des résultats de I'entreprise, comme la conformite

(une mesure importante de I'industrie)

. Utilisation de cartes virtuelles pour réduire le stress et maintenir
les liens
. Encouragement des leaders a célébrer et a rendre les anniversaires

de service pertinents

La société a témoigné de la reconnaissance aux membres de son equipe
de Tl en leur offrant des emballages spéciaux, des certificats et des
notes manuscrites pour les remercier d’aider les employés dans leur
transition vers le télétravail tout en continuant de soutenir leurs besoins
de Tl. PSE a également créé une réecompense spéciale pour renforcer

et reconnaitre la sécurité des employés. Si la prestation de services et

le service a la clientéle ne cessent pas durant une pandémie, il en va de

méme pour la reconnaissance a PSE'™.
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@ Maximiser le pouvoir de la reconnaissance

La reconnaissance a toujours été importante, mais en période de crise,
elle 'est encore plus pour aider les employés a se sentir vus, appréciés
et liés.

Notre recherche indique que la reconnaissance a eu un effet plus élevé
sur les perceptions des employés et les résultats d’entreprise cette
année :

47 % hausse de I’engagement des employés (une hausse 48 % plus
élevée qu’avant la COVID-19)

66 % plus susceptibles d’avoir des employés promoteurs sur I’échelle
de lindice de recommandation standard (une hausse 23 % plus
élevée qu’avant la COVID-19)

47 % plus susceptibles d’avoir des employés qui innovent et
accomplissent de I’excellent travail (une hausse 63 % plus
élevée qu’avant la COVID-19)

La reconnaissance influence également comment les employés se
sentent face a une crise. Les employés ayant recu de la reconnaissance
dans les sept jours précédents sont :

47 % moins susceptibles d’avoir des craintes a propos de la
COVID-19 en milieu de travail

44 % moins susceptibles d’avoir 'impression que leur organisation
est mal préparée a la crise

103 % plus susceptibles de se sentir soutenus par leur organisation

67 % plus susceptibles d’avoir 'impression que leur organisation se
soucie davantage de ses gens que des résultats

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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@ Etre proactif dans la gestion des inégalités et de la discrimination

Tant la pandémie que les conflits raciaux de 2020 ont fait remonter les
enjeux d’égalité et de discrimination qui touchent la société. Mais ces
deux éléments ont également mis en lumiére comment les employés
interagissent entre eux, avec les leaders et les clients. La facon dont
une organisation réagit aux enjeux de discrimination, a I'interne comme
dans la communauté, a un effet direct sur la facon dont les travailleurs
percoivent I'intégrité de leur culture, leur leadership et leurs roles dans
I'organisation.

Selon nos sondages, 59 % des employés sont satisfaits de la facon dont
leurs leaders réagissent aux cas de racisme ou de discrimination. De plus,
58 % ne craignent pas de partager leurs opinions a propos du racisme ou
de la discrimination avec leurs leaders et collegues.

Lorsque les employés sont satisfaits de la facon dont leurs leaders
réagissent aux cas de racisme et de discrimination, et lorsque les leaders
lient leurs interventions a la vision et aux valeurs de la société, I'incidence
sur les résultats de la culture est évidente et puissante :
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LES LEADERS LES LEADERS

PRENNENT LE TEMPS REAGISSENT
DE REPONDRE AUX BIEN AUX CAS DE
PREOCCUPATIONS DISCRIMINATION
DES EMPLOYES ET LIENT LEURS
A PROPOS DU INTERVENTIONS A
RACISME OU DE LA LA VISION ET AUX
RESULTATS DISCRIMINATION VALEURS
Engagement 4x 10x
Sentiment d’inclusion 6X 12x
Vision 4x 7x
Opportunité 4x 9x
Succes 5x 10x
Appréciation 4x 6Xx
Bien-étre 2x 3x
Leadership 4x 8x
Epuisement professionnel -15 % -34 %
Dépression =17 % =22 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Les employés réagissent positivement aux organisations qui sont prétes
a prendre position et a faire connaitre leurs valeurs. Prés de la moitié
(42 %) des employés croient que leur organisation communiquerait
publiquement son opinion sur les enjeux de race et de discrimination,
quitte a perdre des clients. En outre, 77 % estiment que la réponse de
leur organisation est harmonisée a leurs valeurs personnelles. Dans ces
cas, le sentiment d’inclusion est 14 fois plus élevé et I'appartenance est
5 fois plus élevée.
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ETUDE DE CAS — S’ENGAGER ENVERS L’EGALITE RACIALE

A I’été 2020, la firme mondiale de design IDEO a directement abordé
comment elle avait perpéetue I'inégalité par le passé et comment elle
changerait les choses a compter de maintenant. Dans sa déclaration
publigue appuyant la diversité et I'inclusivité, la société admettait ne

pas avoir fait suffisamment et détaillait ses échecs a titre d’organisation
— de ses silences a propos des enjeux, aux mauvais choix de mots dans
ses publications sur les réseaux sociaux, jusqu’a la progression trop lente

des systemes et des processus vers une plus grande inclusion.

La société a ensuite souligné les mesures précises et les engagements
gu’elle a pris en matiere de talents, de formation, de communauté, de
design et de culture. Elle s’est engagée a partager publiguement ses
données démographiques, a changer ses pratiques d’embauche pour
les rendre plus inclusives, a travailler activement a reconnaitre et a
réduire les préjugés, a offrir plus de formation et I’équité salariale, a
soutenir financierement les organisations externes de justice sociale
et a améliorer la collaboration en partageant des outils avec diverses

organisations.

IDEO s’est également engagée a réexaminer sa culture selon une
perspective d’inclusivité et a redéfinir « ce que signifie étre un employé
de IDEO. »"
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CONCLUSION

Les organisations ont une occasion unique de gérer les crises de
2020 comme d’'importants catalyseurs, de faire des changements
positifs et d’investir dans la vie de leurs employés et dans leurs
communautés. Méme les petites améliorations, mises en ceuvre
chaque jour, auront un effet important et durable sur la culture.
Et une culture plus forte aidera toute organisation a étre mieux
préparée, résiliente et adaptée a la prochaine crise.

—JANE DELGADO, PRESIDENTE ET PDG, THE NATIONAL ALLIANCE FOR
HISPANIC HEALTH

O.C.TANNER INSTITUTE
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CRISE - 4 LECONS CLES A RETENIR

Les crises de 2020 ont
considérablement changé I’expérience
employé et le fonctionnement des
milieux de travail.

Les mises a pied, le retour trop hatif
au bureau et la diminution de la
reconnaissance ont des conséquences
imprévues sur la culture.

Il N’y aura aucun retour a la

« hormalité ». Les organisations
doivent changer et améliorer leurs
cultures pour I’avenir.

Pour prospérer, les organisations
doivent renforcer les pratiques
exemplaires comme le leadership
moderne, la reconnaissance et
I’inclusion.
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32 %

DES ORGANISATIONS SONT CULTURELLEMENT
PRETES A ADOPTER UNE NOUVELLE TECHNOLOGIE.



PERSPECTIVE

Ces dix dernieres années, la montée en
fleche des nouvelles technologies nous

a permis de travailler de maniere plus
efficace et puissante. Mais n’'importe quelle
technologie perd de son efficacite si elle est
utilisée seule - indépendante, déeconnectéee
ou implantée au hasard. De telles

conditions compromettent le rendement

de I’entreprise ainsi que les expeériences
employée quotidiennes en sabotant souvent
les meilleurs efforts de ’'organisation et de
ses gens. Pour le moment, et dans un avenir
préevisible, les organisations doivent miser
sur la tache critique d’intégration de la
technologie, atteignant un écosysteme ou les
differents outils interagissent de maniere
harmonieuse pour soutenir une culture
florissante remplie d’excellentes expériences
culminantes et micro-expériences employe.
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INTRODUCTION

Le rythme de I'innovation technologique ne montre aucun signe
de ralentissement et vient rapidement changer notre maniére de
travailler, ainsi que I'endroit et le moment.

La nouvelle technologie ne permet pas seulement aux employés
de travailler de maniére plus flexible, mais elle rend le travail plus
intelligent, rapide et efficace. Par exemple, les données en temps
réel sont plus accessibles et précises que jamais, ce qui aide les
employés a prendre de meilleures décisions a tous les niveaux.

Certains se demandent peut-étre si la technologie tient sa promesse
de nous relier dans un monde qui parfois semble de plus en plus
déconnecté, particulierement durant une pandémie mondiale
doublée de perturbations sociales et politiques.

Mais nous devons également nous demander si les organisations
tirent pleinement le maximum de la technologie pour améliorer

les milliers de micro-expériences vécues par les employés au
travail. Parce gu’une chose est certaine : les mauvaises expériences
technologiques peuvent créer ou exacerber le sentiment de
séparation, d’isolement et d’épuisement professionnel, surtout
lorsque le travail se fait a distance.

Alors comment une organisation peut-elle intégrer efficacement la
technologie partout ou elle peut changer les choses sans nuire a
'expérience employé? Idéalement, différentes technologies devraient
se combiner de maniére harmonieuse et se compléter afin de créer
un réseau cohérent d’outils et d’interactions. Les futuristes et les
chercheurs' peignent souvent un milieu de travail pleinement intégré
avec des images dystopiques d’intelligence artificielle et de robots
en remplacement des humains. Mais il est tout aussi facile d’imaginer
la technologie de pointe implantée de maniéere a améliorer la culture.
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« La technologie est souvent
considérée comme une solution
miracle aux problemes et

aux defis, faisant de la mise

en ceuvre une priorite. Ainsi,
les organisations constatent
qu’elles n’ont pas facilite

le travail ou ameliore la
productivite de ses employes,
elles n’ont fait que multiplier
la charge de travail, les étapes
ou les complexités, tout en
augmentant I’insatisfaction et
la frustration. »

—CHRIS HAVRILLA, VICE-PRESIDENTE, RECHERCHE SUR LA TECHNOLOGIE
RH ET LES FOURNISSEURS DE SOLUTIONS, BERSIN BY DELOITTE
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LES EMPLOYES SONT EMBALLES PAR LES NOUVELLES TECHNOLOGIES

Contrairement aux prédictions dystopiques, la plupart des employés
sont optimistes quant a 'avenir de la technologie au travail. Pas moins
de 77 % des employés croient que la technologie améliorera leur
expérience de travail, méme dans les organisations ou les emplois ont
été supprimés en raison de la technologie. De plus, 65 % des employés
sont « optimistes », et 62 % sont « emballés » a propos du potentiel de
I'intelligence artificielle (IA) et de 'apprentissage machine.

des employés croient que leur
7 7 O/ expérience de travail s’améliorera
O par la mise en ceuvre de la nouvelle
technologie.
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C’est donc dire que moins du tiers des employés craignent que la
technologie nuise a leur avenir, ce qui détonne de la croyance populaire
selon laguelle les travailleurs croient que I'lA leur fera perdre leur emploi.
Fait intéressant, parmi le tiers des employés méfiants, les contributeurs
individuels sont environ deux fois plus inquiets ou sceptiques quant

a I'lA et a 'apprentissage machine a titre de leaders. Cette différence
est encore plus marquée dans les industries les plus susceptibles de se
transformer sous 'effet de ces types de technologies : banque/finance,
communications, énergie, construction, fabrication, pétrole et gaz, Tl et
transport. Les Y sont les moins préoccupés par la nouvelle technologie.
Les baby-boomers sont ceux qui la craignent le plus.
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ETUDES DE CAS — COMMENT LES TECHNOLOGIES DE POINTE
TRANSFORMENT LES EXPERIENCES EMPLOYE

Recrutement : Hilton Hotels utilise ’lA pour faciliter la recherche, la
sélection et I’entrevue des candidats, afin de permettre aux responsables
de P’embauche de se concentrer sur la sollicitation des bons candidats,
plutét que sur le processus de recherche. Par conséquent, la vitesse des

embauches a grimpé de 85 %3.

Apprentissage et développement : GE Healthcare a testé la réalité
augmentée (RA) dans le cadre de la formation en milieu de travail.
A Paide de « lunettes intelligentes » qui transposent des instructions
ameéliorées et visualisent les étapes sur la chaine de montage, les
travailleurs nouvellement formés effectuent leur travail 46 % plus

rapidement.

Excellent travail : La technologie prét-a-porter de Boeing comprend une
fonction de recherche activée par la voix afin que les employés comme les
ingénieurs électriques puissent rapidement parcourir les diagrammes de
dizaines de manuels. Cette fonction permet également de superposer les

schémas afin de parcourir chaque processus, étape par étape.

RH : De plus en plus de fonctions utilisent des robots logiciels pour
répondre aux questions fréguemment posées a propos des politiques

et des avantages sociaux. Ces robots peuvent rapidement fournir des
réponses précises et aider a évaluer I’expérience employé. Genpact,
société mondiale de services professionnels, utilise ces robots pour
promouvoir le libre-service, mais ceux-ci peuvent également détecter des
tendances dans les communications des employés avec les RH afin de

prévoir les problémes de rendement et d’attrition.
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En fait, les technologies d’lA exercent déja une influence sur différents
secteurs, y compris le recrutement et la formation, la gestion du
rendement, la sécurité en milieu de travail et la protection des données.
Selon Deloitte, 41 % des employés utilisent 'automatisation de maniére
« extensive » dans de nombreux secteurs de leur organisation, tandis
gue seulement 38 % s’attendent a ce que I'lA élimine compléetement leur
emploi dans I'avenir?.

Notre étude a révélé les types de nouvelle technologie les plus
courants :

1 Apprentissage machine (40 %)

2 Traitement du langage naturel (34 %)

3 Réseaux de neurones (32 %)

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

En outre, 26 % des organisations prévoient introduire cette technologie
bientot. Et 82 % de celles qui 'ont déja implantée affirment qu’elle a eu
une incidence positive sur I'expérience employé.

Notre recherche révele également que les employés sont optimistes a
propos de la capacité de leur organisation d’implanter adéquatement
les technologies futures. Environ les deux tiers des employés estiment
gue leur organisation arrivera a suivre le rythme de la plus récente
technologie et a intégrer harmonieusement les nouveaux outils.

Les organisations entament a peine le processus d’adoption des
technologies de pointe, et il est encourageant de constater que les
employés ne les voient pas d’un ceil critique ou craintif. La plupart sont
emballés parce qu’ils ont déja constaté un effet positif, et ils esperent
gue leur organisation les mettra en ceuvre avec succés. Les employés
sont préts, mais les organisations le sont-elles?

O.C.TANNER INSTITUTE
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LES ORGANISATIONS NE SONT PAS PRETES POUR
LES NOUVELLES TECHNOLOGIES

Tandis que les employés s’attendent a ce que les nouvelles
technologies améliorent le travail, leurs employeurs ne sont peut-
étre pas préts a les mettre en ceuvre. Nous avons constaté que

la maturité technologique est étroitement liée a la culture d’'une
organisation, et la culture détermine largement le succés de la
nouvelle technologie. En outre, les employés qui sont plus positifs
a propos de leur culture sont ouverts aux changements dans leur
expérience employé, y compris les changements technologiques.
Notre recherche révéle quatre facteurs critiques qui composent ce
gue nous appelons I'indice de maturité a I'innovation technologique
de la culture (MITC) :

INTENTION

L’organisation met en place la
technologie en ayant ses
employés a I'esprit.

CONFIANCE -0 LIENS

C
L’organisation utilise O 8 La technologie crée
les données du milieu des liens entre les
de travail de maniére employés et les
responsable. -0 \ clients.
EXPERIENCE

La technologie
améliore I’expérience
employé quotidienne.

Figure 4. INDICE DE MATURITE A L’INNOVATION TECHNOLOGIQUE DE LA CULTURE (MITC)
Quatre facteurs liés a la culture et au succeés
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La maturité est fondamentale au succés de la technologie. Selon les
données, lorsque les employés accordent des notes élevées a chacun
des éléments de l’indice, on constate :

une diminution de 14 % de ’appréhension a I’égard de I’avenir de la
technologie

une diminution de 29 % de la perception que la technologie est
difficile a utiliser dans I’organisation

une augmentation de 70 % de la probabilité de croire que la nouvelle
technologie créera des emplois (plutét que de les éliminer)

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Malheureusement, seulement 32 % des organisations ont obtenu de
bons résultats. De la méme facon, Deloitte a constaté que seulement
26 % des employés affirmaient que leurs organisations étaient « prétes
ou tout a fait prétes » a traiter des répercussions des nouvelles
technologies®.

Les leaders et les employés ont différentes opinions a savoir si leur
organisation tient compte de I'expérience employé dans la prise de
décisions sur la technologie. Une étude de PWC indique que 90 % des
cadres supérieurs croient que leur entreprise évalue les besoins des
employés lors de la mise en ceuvre de la nouvelle technologie, mais
seulement 53 % des employés sont d’accord. Et alors que 92 % des
hauts dirigeants sont satisfaits de I'expérience technologique que leur
organisation propose pour faire progresser leur travail le plus important,
seulement 68 % de l'effectif est d’accord’.
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Les organisations peuvent croire que la nouvelle technologie sert

les besoins des employés, pourtant elles ferment peut-étre les yeux
sur certaines étapes cruciales du processus. Demander I'opinion des
employés dans I'’étude de la technologie, faire participer les employés
a la sélection des fournisseurs et solliciter leur rétroaction une fois la
technologie implantée permettent aux employés d’avoir I'impression
qu’ils ont leur mot a dire. Le fait d’inclure les employés dans les
décisions technologiques démontre également que les leaders se
soucient de I'incidence des nouveaux outils sur leur travail. Ces éléments
sont importants a retenir, car c’est I'expérience des employés avec la
technologie qui en déterminera le succés ou I'échec.

LA MATURITE TECHNOLOGIQUE ET LA CULTURE D’ENTREPRISE SONT
ETROITEMENT LIEES

Comme nous l'avons mentionné précédemment, la force de la culture
d’une organisation détermine sa maturité technologique. Certaines
cultures sont plus agiles et ouvertes aux changements, comme la
nouvelle technologie. D’autres sont plus craintives ou réfractaires au
changement et moins enclines a accepter le risque lié a I'innovation.
Les employés qui témoignent une confiance élevée envers les leaders
ou qui croient fermement que l'organisation se soucie du bien-étre
des employés seront plus susceptibles d’accepter I'incertitude qui
accompagne les nouvelles technologies.

Les cultures qui excellent dans les six éléments de la Force magnétique
(vision, opportunité, succes, reconnaissance, bien-étre et leadership)
obtiennent invariablement des résultats plus élevés en matiére de

MITC. Lorsque vous avez une forte culture qui permet aux employés de
s’épanouir, ces derniers sont plus susceptibles de croire que vous avez
leur bien-étre a coeur et d’étre plus ouverts a vos efforts pour les aider a
mieux travailler.
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Avoir une vision claire et significative augmente les
probabilités de MITC de

40 %

Offrir aux employés de multiples opportunités de
croissance et du travail stimulant augmente les
probabilités de MITC de

171 %

Donner les moyens aux employés de réussir
augmente les probabilités de MITC de

143 %

Aider les employés a se sentir appréciés augmente
les probabilités de MITC de

105 %

Faire du bien-étre des employés une priorité
augmente les probabilités de

99 %

Adopter de fortes pratiques de leadership augmente
les probabilités de MITC de

92 %
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Notamment, I'inverse est aussi vrai : la technologie peut contribuer a

batir votre culture. Voici ce gu’en pense Jordan Birnbaum, v.-p. et chef
économiste comportemental a ADP : « Dans la mesure ou vous souhaitez
fonder les assises de votre culture d’entreprise sur certains principes, vous
devez les faire connaitre aux gens, en tout temps. La technologie offre une
occasion de s’assurer que les intentions de I'organisation pour le type de
culture qu’elle souhaite sont communiquées régulierement. Si une entreprise
détermine que la collaboration est importante, comment I'appuyez-vous?
Quels outils la faciliteront? »®

Une technologie efficace est une technologie qui offre d’excellentes
expériences employé.

LA TECHNOLOGIE EN GUISE D’ECOSYSTEME

La technologie se veut traditionnellement une facon d’assurer le
fonctionnement des organisations. Elle a évolué avec la main-d’ceuvre
pour aider les employés a rester liés a leur travail et les uns aux autres. Les
avancées technologiques au cours de la derniere décennie ont permis aux
organisations de mieux interagir, de partager I'information et d’apprendre
les unes des autres. Elles ont contribué a batir des communautés au travail
ou les employés peuvent collaborer et s’épanouir.

Pensez a la technologie existante et future comme un écosysteme au

coeur de I'organisation, ou les outils et les programmes bénéficient

de l'interaction. Les données, les commentaires et la rétroaction sont
produits et recus dans un réseau en constante transformation. Dans les
meilleurs écosystémes, les éléments travaillent ensemble pour améliorer

les interactions des employés entre eux et avec leur organisation. Cela
comprend les besoins en RH, les outils et ressources qu’ils utilisent pour
faire leur travail, la communication avec les leaders, les expériences sociales
avec les pairs, ainsi que les liens avec les clients.

Alors qu’un écosysteme technologique est composé de matériel et de
logiciels, une plus grande importance est accordée aux données qu’il
transporte. Ces données permettent a I’écosysteme d’apprendre et
d’informer les utilisateurs, devenant ainsi en quelque sorte un membre
vivant de l'organisation.
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Grace a ces perspectives, les leaders peuvent comprendre et améliorer
les expériences de leurs employés au travail et batir des cultures de
maniere trés précise.

A l'instar des autres écosystémes, les anciennes technologies deviennent

désuétes, exigeant des organisations qu’elles réévaluent et ajustent
constamment les outils pour optimiser 'expérience employé et client.

Si les organisations mettent efficacement en ceuvre la technologie
dans leur écosysteme, elles connaitront le succes tant dans I'adoption
de la technologie que dans I'expérience globale des employés. Notre
recherche indique que, en moyenne, 69 % des employés sont satisfaits
de la technologie dans leur organisation. Chaque point gagné dans

la satisfaction génére une hausse de 11 % des probabilités d’avoir une
excellente expérience employé.

Lorsque la technologie est bien intégrée a la culture, les organisations
constatent une incidence sur les résultats d’entreprise :

5x plus d’engagement des employés

4x plus de probabilités d’avoir des employés promoteurs sur I’échelle

de Pindice de recommandation

4x plus de probabilités de croissance du revenu

63 % d’augmentation de la qualité du service a la clientéle

9% moins de probabilités de mises a pied

47 % moins de probabilités d’employés qui pensent a quitter
I’organisation

35 % moins d’incidence d’épuisement professionnel modéré a sévere

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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RECOMMANDATIONS ET IMPACT

Les organisations doivent

voir la technologie comme un
elément vivant de leur culture
et I'utiliser intentionnellement
pour renforcer 'autonomie de
ses employés et améliorer leur
expérience globale. Voici 3
eléments a garder a l'esprit :
@ Lorsqu’il est question de nouvelle technologie, son effet sur

IPexpérience employé et la culture doit étre la priorité absolue.

En période d’incertitude, les entreprises doivent évaluer leurs pratiques
de leadership et leur facon de solliciter 'engagement de leurs employés.
Les leaders qui communiquent les décisions avec honnéteté, de facon
intégrale et proactive batissent la confiance et rassurent leurs employés.

« L’avenir des technologies de
RH est dans larésolution de la
culture a grande échelle. »

—LASZLO BOCK, PDG, HUMU
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Avant de faire I'acquisition d’une nouvelle technologie et de I'implanter,
voici quelques questions importantes a poser :

e Pourquoi implantons-nous cette nouvelle technologie?

¢ Quelle sera son incidence sur nos employés?

¢ En quoi améliorera-t-elle leur expérience quotidienne?

e En quoi pourrait-elle étre un fardeau ou nuire a leur expérience?

¢ Comment s’intégre-t-elle aux outils existants que les employés
utilisent chaque jour?

* Quelle est son incidence sur les résultats du travail des employés?

e Facilite-t-elle leur travail ou contribue-t-elle a accroitre leur
productivité?

e Comment aide-t-elle nos employés a étre liés a la vision de
IPorganisation?

e  Permet-elle aux employés de mieux interagir et collaborer?

e En quoi refléte-t-elle ou consolide-t-elle notre culture?

Demandez 'opinion des employés et sollicitez leur rétroaction.
Demandez-leur de participer aux démonstrations et aux tests béta
des nouveaux outils de fournisseurs. Faites participer les employés
aux plans de lancement et de gestion du changement. Faites-en des
ambassadeurs de la nouvelle technologie pour favoriser ’'engagement
des autres.

N’oubliez pas d’inclure tous les segments de votre population
d’employés, y compris les télétravailleurs, les emplacements mondiaux
et les entrepreneurs indépendants. Il est important d’avoir un apercu
interfonctionnel des employés de niveaux, d’ages et de fonctions
variés. Si vous faites de I'expérience employé et de la culture votre
étoile Polaire, vos choix seront clairs et vos initiatives technologiques
connaitront un plus grand succes.
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Lorsque les organisations tiennent compte des gens et de la culture
dans leurs décisions technologiques, on constate :

indice de MITC 6 fois plus élevé

probabilités d’indice idéal d’engagement 6 fois plus élevé

probabilités d’indice idéal de vision 7 fois plus élevé

probabilités d’indice idéal de succés 4 fois plus élevé

probabilités d’indices idéaux d’opportunité, d’appréciation et de
leadership 3 fois plus élevés

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
L’indice idéal est un objectif empirique auquel les entreprises exemplaires

aspirent. Lorsqu’il est atteint, les organisations maximisent les bienfaits tirés
d’un élément de culture en particulier.
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—LISA STERLING, CHEF DES RESSOURCES HUMAINES
ET DE LA CULTURE, CERIDIAN
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@ L’intégration est aussi cruciale que I'implantation

En mettant 'accent sur 'expérience employé, il devient clair que
I'intégration est aussi importante que I'implantation. . Pourquoi? Les outils
de travail modernes et la quantité d’'information associée nous dépassent,

le rythme de travail en soi accélére et les employés s’épuisent. Chaque

jour, le travailleur moyen utilise 11 systemes technologiques différents

pour accomplir son travail et 27 % des employés affirment perdre environ
’équivalent d’une journée complete chaque semaine a traiter les courriels et
messages non pertinents'.

Les employés ont besoin que la technologie améliore leur travail. lls ont
besoin d’outils qui les aident a exécuter leurs taches sans ajouter a la
complexité ou sans nécessiter un effort supplémentaire. Alors, avant de
fournir des outils additionnels, pensez a intégrer une nouvelle technologie
aux processus existants. Vous favorisez ainsi un véritable écosysteme
technologique qui procure efficacité et simplicité a 'expérience employé,
ainsi que des données et des perspectives pour 'améliorer.

Les meilleures expériences intégrées sont intelligentes, mesurant le
moment, la fréquence et la méthode a privilégier pour effectuer une tache
clé. Une solution intégrée donne un coup de pouce ou un accompagnement
propice dans la séquence de processus que les employés utilisent déja pour
les aider a réussir dans I'exécution de ces taches clés.

Si les employés percoivent les nouvelles technologies comme utiles et
faciles, celles-ci peuvent s’intégrer harmonieusement au déroulement du
travail d’'une organisation.

Chaqgue personne a son propre niveau d’acceptation technologique au
travail. Méme ceux qui ont tendance a étre trés ouverts peuvent résister

si la technologie perturbe le déroulement de leur travail. Lorsque nous
entrons dans ce déroulement, la simplicité et la familiarité sont essentielles
a 'acceptation et l'utilisation de tout outil.

L’'objectif est de devenir un élément de I'’écosystéme et d’entrer dans le
déroulement du travail avec une perturbation minimale de I'expérience
employé et de ses taches réelles. Si c’est le cas, les organisations
permettent alors aux employés d’utiliser harmonieusement les outils offerts.
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Il est tout aussi important de se rappeler que « dans le déroulement du
travail » ne se limite pas a I'intégration aux autres types de technologie.
Pour étre réellement intégrée, la technologie doit faire partie de
I'utilisation familiére des outils par les employés, ainsi que des processus,
de I'environnement et des interactions avec les collegues.

Lorsque la technologie est bien intégrée, les répercussions sont
importantes :

10x plus de probabilités d’'une expérience employé idéale

5x plus de probabilités d’un indice idéal de succeés
2x plus de probabilités d’indice idéal de bien-étre
3x plus de probabilités que les employés soient des promoteurs

selon l’indice de recommandation

58 % plus de probabilités que les employés affirment leur intention
d’en faire plus pour aider les clients

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

@ Développer et suivre le plan de gestion du changement pour
toute nouvelle technologie

Ne présumez pas que les employés vont aisément adopter une nouvelle
technologie. Les plans de gestion du changement s’assurent que les
employés ont une expérience optimale avec les nouveaux systémes.
Sans la mise en place de ces plans, 'adoption de la récente technologie
chute de 51 % et I'expérience globale des employés diminue de 32 %.
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Les plans de gestion du changement
technologique doivent inclure ce qui suit :

O Prise en compte de la culture de organisation et
de la dynamique du milieu de travail

Engagement et promotion des hauts dirigeants

Rétroaction et commentaires des employés a propos
des meilleures options de technologie (c.-a-d.
participation des employés)

Stratégie d’éducation pour les leaders et les employés
Accent sur les comportements

Réponses aux questions et a la résistance potentielle
des employés envers la nouvelle technologie (plutét que
de tenter de convaincre les réfractaires, planifiez

un dialogue ouvert)

Stratégie pour accompagner les leaders dans le
changement, clarifier les comportements et appuyer
leur continuation

Opportunités pour les employés d’explorer la technologie
et de discuter de leurs besoins

Appropriation de la nouvelle technologie par les employés
en les incluant t6t et fréeguemment dans le processus

Plan d’apres lancement robuste, y compris les boucles
de rétroaction, les examens et les comptes rendus, etc.

Récits de succeés et tendances d’utilisation générés
par les employés




70

Les éléments les plus souvent absents des plans de gestion de
changement de la nouvelle technologie sont la communication et

la formation. Sans une communication et une formation adéquates,

la nouvelle technologie augmente le stress et les employés ont un
sentiment de succes plus faible. Ceci diminue la maturité de 79 % et la
confiance envers l'organisation de 29 %.

Mais la communication et la formation ne sont que le début. La vraie
gestion du changement ne se limite pas a la diffusion de I'information

a propos du changement. Comme pour I'intégration, c’est plus que
d’implanter de nouveaux outils technologiques; c’est de batir la
technologie dans I'écosystéme actuel de votre organisation et de traiter
activement comment elle complétera les expériences employé.

Les employés qui sont satisfaits de
0 la technologie dans leur organisation
O ont une meilleure expérience

employé a raison de 49 %.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Le changement des comportements est un élément crucial d’un plan de
gestion du changement efficace. Cela inclut aider les gens a comprendre
et a pratiquer le changement de comportement, développer le dossier
de changement par I'inclusion des publics clés, ajuster les stratégies aux
besoins et perceptions uniques des employés, et partager des coups de
pouce et des indices comportementaux pour appuyer le changement.

En plus de communiquer et d’expliquer 'importance et la valeur du
changement, les organisations doivent engager les employés dans le
changement lui-méme et batir des réseaux de défenseurs avec les gens
qui inspirent la confiance et le respect des employés. De plus, tandis
gue les organisations investissent et communiquent beaucoup avant et
durant le lancement d’'une technologie, elles cessent souvent de le faire
immédiatement aprés. Les meilleurs plans de gestion du changement
prévoient également des activités aprées lancement.
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ETUDE DE CAS — UN FLEUVE D’AGILITE

Amazon a incontestablement et totalement
révolutionné plusieurs industries. Tout d’abord
une librairie en ligne, 'entreprise a rapidement
évolué pour inclure des appareils (Kindle), la
livraison le lendemain et le divertissement (Prime),
'infonuagique et 'entreposage (Amazon Web

Services), et méme I'épicerie (Whole Foods).

Qu’est-ce qui expligue le succeés dAmazon dans son
innovation et dans la perturbation de I'industrie?

La volonté et la capacité de la société d’accueillir

et d’adopter la nouvelle technologie. La sociétée

est suffisamment agile pour intégrer la nouvelle
technologie et des stratégies de gestion du

changement trés puissantes et éprouveées’.
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CONCLUSION

La technologie permet aux organisations d’aider leurs employés a
travailler plus intelligemment, facilite leurs processus et leur permet
d’avancer ensemble. Elle peut donner aux entreprises un avantage
concurrentiel, ainsi que le potentiel de rendre le monde meilleur. Mais
elle fonctionne seulement si elle répond aux besoins des employés en
s’intégrant véritablement dans I'écosystéme de 'organisation.

Les employeurs doivent introduire la nouvelle technologie de maniere
réfléchie et intentionnelle. Sans tenir compte des répercussions des
nouveaux outils sur les employés et sans la mise en ceuvre d’un plan
complet de gestion du changement, la technologie de pointe risque
I’échec. Et tandis que I'expérience employé et la culture sont souvent
mises de cdté lorsque les organisations implantent une nouvelle
technologie, elles sont les premiers éléments que nous devrions retenir.
Lorsque les employés ont une expérience positive avec la technologie,
leur perception entiere de I'organisation change.

Les employés sont beaucoup plus susceptibles de croire que
la technologie a amélioré leur expérience si elle est intégrée
efficacement :

PROBABILITE DE CONVENIR

QUE LA TECHNOLOGIE DE

POINTE A AMELIORE LEUR
PERCEPTION DES EMPLOYES EXPERIENCE EMPLOYE

La technologie améliore +72 %
’interaction de I’équipe.

La technologie facilite mon +48 %
travail.
La technologie a créé des emplois +46 %

durant la derniére année.

Mon organisation intégre bien la +45 %
technologie.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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TECHNOLOGIE - 4 LECONS CLES A RETENIR

La technologie a le potentiel de
consolider les cultures de travail,
mais la plupart des organisations
omettent d’en tirer parti.

Les employés sont emballés, et
non craintifs, face aux nouvelles
technologies au travail.

Lorsqu’il est question de nouvelle
technologie, ses effets sur
I’expérience employé et la culture
au travail doivent étre la priorité
absolue.

L’objectif de la nouvelle technologie
doit étre I'intégration complete, pas
simplement son implantation.
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45 %

DES EMPLOYES CROIENT QUE LEUR
PROGRAMME DE RECONNAISSANCE EST
DESUET ET DECONNECTE DE CE QUI EST
IMPORTANT DANS LEUR ORGANISATION.



PERSPECTIVE

Plusieurs leaders utilisent la reconnaissance
pour engager les employés et les maintenir

en fonction. Le probleme : la plupart des
organisations croient que la reconnaissance
est une initiative isolée, plutot quun éléement
indispensable de leur culture. Par conséquent,
la majorité des programmes sont maintenant
désuets et ont perdu la grande partie de leur
effet sur les personnes et les équipes. La
solution : les organisations doivent regarder de
pres leurs stratégies de reconnaissance — des
anniversaires de service aux celébrations des
réalisations quotidiennes - et s’assurer que
chacune de leurs initiatives appuie leur culture
et 'expeérience employé. Lorsque possible, la
reconnaissance doit s’intégrer au déroulement
du travail pour devenir plus opportune,
authentique et efficace. Les résultats sont
difficiles a surestimer.
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INTRODUCTION

Malgré tous les liens que permet la technologie, les employés se

sentent encore souvent isolés les uns des autres. La reconnaissance des
employés existe, a la base, pour aider les personnes a se sentir davantage
liées a leurs pairs, a leur travail et a leur organisation. C’est encore plus
important dans des circonstances difficiles ou incertaines.

Malheureusement, les bons efforts et les meilleures intentions ne sont
pas de taille a lutter contre les pratiques de reconnaissance des employés
dépassées. Alors que la main-d’ceuvre et les milieux de travail ont

évolué, la plupart des programmes de reconnaissance n‘ont pas suivi
cette tendance. Les équipes virtuelles, la décentralisation du travail et
I'intégration de la nouvelle technologie nécessitent des approches a la
reconnaissance tout aussi progressives.

L’'intégration inextricable de la reconnaissance a la culture est la seule
facon de s’assurer que la reconnaissance accomplit son mandat. La
fusion, plutét que l'infusion, est nécessaire et attendue depuis longtemps.
Elle est également tout a fait possible lorsque vous combinez les outils
de communication modernes a une appréciation sincere et personnalisée.

des employés affirment que le
O programme de reconnaissance de
8 7 /O leur organisation est désuet, dépassé
ou utilisé en guise de rémunération
déguisée.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

LES EXCELLENTS PROGRAMMES DE RECONNAISSANCE SONT RARES

Tandis que la reconnaissance est un moyen fondamental de témoigner de
'appréciation a I'’égard des réalisations des employés, les organisations
n’‘ont pas toutes des programmes de reconnaissance officiels en place
pour le faire. La reconnaissance des anniversaires de service, par
exemple, semble assez répandue, mais notre recherche indique que
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seulement 68 % des employés ont un programme qui les souligne.

De plus, 64 % des employés affirment avoir un programme de
reconnaissance du travail qui dépasse leurs attentes, et seulement 56
% des employés ont un programme pour remercier les gens des petits
efforts qui contribuent au changement.

Méme lorsque les organisations offrent des programmes de
reconnaissance, ils sont souvent dépassés et moins efficaces :

45 % des employés affirment que leur programme de reconnaissance
est désuet et déconnecté de ce qui est important pour leur
I’organisation

43 % des employés affirment que la technologie qu’ils utilisent pour
la reconnaissance au travail est dépassée

49 % des employés affirment utiliser le programme de
reconnaissance de leur organisation comme un outil de
rémunération, plutoét que de reconnaissance

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Ces types de perceptions finissent par miner le moral des employés.
Selon les données, les employés qui ont de telles perceptions sont 37 %
moins susceptibles de se sentir appréciés.

Alors pourquoi prés de la moitié des programmes de reconnaissance
des employés sont-ils dépassés et déconnectés? Dans bon nombre de
cas, les programmes ont été lancés en guise d’initiatives de RH discretes
ou d’avantages aux employés qui n'ont pas été concus pour évoluer.
Dans d’autres cas, la reconnaissance des employés n’était pas une
priorité; ainsi, les organisations n’ont pas investi le temps, les ressources,
ni la planification stratégique pour mettre a niveau ou modifier les
programmes. En général, les programmes de reconnaissance sont

plus efficaces lorsqu’ils font partie d’une plus grande initiative liée aux
objectifs culturels, ou ils peuvent grandir et s’adapter au rythme de la
culture.

O.C.TANNER INSTITUTE
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ETUDE DE CAS — LA RECETTE DE RECONNAISSANCE DE TACO BELL

Selon Frank Tucker, ancien directeur des RH, Taco Bell a eu
recours a un programme de reconnaissance des employés
traditionnel pendant des années. Les gens l'utilisaient, mais
le programme ne générait que peu d’enthousiasme. Alors,
la société a élaboré une nouvelle solution qui incluait une
variété de symboles, de styles et de célébrations mieux

adaptés a sa culture amusante et dynamique.

Evidemment, I’excellence et le succés ne sont pas possibles
sans la participation de chacun des membres, ce que
'entreprise communique freqguemment. Des récompenses
significatives ainsi qu’un discours solide et un sain
programme d’anniversaire de service appuient maintenant
les valeurs de base. Et une vaste gamme de fétes - des plus
petites célébrations entre équipes aux grandes réeunions Live
Mas au café du siege social - permettent de porter et de

définir la culture a I'échelle de I'entreprise.

« |l faut célébrer les gens. Le désir d’étre reconnu est un

des éléments humains fondamentaux. Nous tentons de le
célébrer dées gue nous en avons l'occasion. Je crois que c’est
un élément important de ce qui rend Taco Bell spécial »,

affirme Tucker'.
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LA RECONNAISSANCE N’EST PAS ENCORE UN ASPECT
INTEGRE A LA CULTURE D’ENTREPRISE

Les organisations atteignent une reconnaissance de renommée mondiale
lorsgu’elles en font un aspect fondamental et intégré de leur culture. Une
reconnaissance inégale, utilisée de maniéere arbitraire et accessible uniquement a
certains employés ne peut entrainer d’effets a long terme.

Il peut étre utile de définir « intégré » dans ce contexte. Cela signifie que remarquer
et apprécier le succés est la norme - les réalisations ne passent pas sous silence,
les récompenses ne sont pas machinales et la reconnaissance est une réponse
instinctive et naturelle a I'excellent travail a 'échelle de I'entreprise.

Aprés des années de recherche, O.C. Tanner Institute a développé huit indicateurs
précis basés sur les perceptions des employés pour déterminer le niveau
d’intégration de la reconnaissance, comme illustré a la page suivante.

En utilisant les huit indicateurs, notre étude révéle que seulement
16 % des organisations ont atteint un niveau élevé d’intégration de la
reconnaissance :

1. Lareconnaissance est un élément quotidien de la culture (53 %).

2. Les programmes de reconnaissance et la technologie s’améliorent
continuellement (49 %).

3. L’organisation reconnait les efforts, petits et grands (29 %).

4. Lareconnaissance est présente partout dans I’organisation (53 %).

5. Lareconnaissance entre pairs est courante et fréquente (65 %).

6. Les expériences de reconnaissance sont personnalisées aux individus
(40 %).

7. Les leaders connaissent les préférences de reconnaissance des
individus (51 %).

8. Les leaders reconnaissent fréquemment les employés (65 %).

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Les leaders
reconnaissent fréquemment
les employés.

préférences de reconnaissance
des individus.

Les expériences
de reconnaissance sont
personnalisées aux individus.

La reconnaissance
entre pairs est courante
et fréquente.

84 Figure 5. RECONNAISSANCE
Huit fagons d’évaluer I’intégration de la



La reconnaissance
est un élément quotidien
de la culture.

Les programmes de
reconnaissance et
la technologie s’améliorent
continuellement.

L’organisation
reconnait les efforts,
petits et grands.

La reconnaissance
est présente partout
dans I’organisation.
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La reconnaissance intégrée est évidente lorsqu’elle survient
fréqguemment et de maniére personnalisée.

La recherche de WorldatWork, une association mondiale de
professionnels de gestion des RH et de leaders d’entreprise, avait des
constats semblables : seulement 17 % des organisations avaient des
programmes de reconnaissance « profondément intégrés », et, a I'autre
extrémité, 19 % n’avaient pas de programme de reconnaissance du tout?.

Logiquement, la reconnaissance intégrée devient plus complexe lorsque
les organisations grandissent et prennent de I'expansion. Par exemple,
les grandes entreprises et les multinationales doivent tenir compte de
tous leurs emplacements parce que I'intégration varie considérablement
d’un pays a l'autre et les géographies peuvent avoir leurs propres
initiatives en vase clos. Le tableau ci-dessous illustre les résultats
normalisés de l'intégration par rapport aux Etats-Unis.

Niveau d’intégration de la reconnaissance par rapport aux Etats-Unis

ETATS-UNIS

1,5
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Alors que les organisations s’efforcent d’intégrer la reconnaissance a
leurs cultures, elles constatent que différents employés ont différentes
perceptions de la reconnaissance. Voici quelques exemples qui illustrent
comment des groupes variés sont susceptibles de croire que la
reconnaissance est intégrée dans la culture :

¢ Les contributeurs individuels sont 32 % moins susceptibles, tandis
que les leaders sont 46 % plus susceptibles.

e Les employés minoritaires sont 39 % moins susceptibles.
e Les travailleurs sur place sont 4 fois plus susceptibles.

¢ Les femmes sont 34 % moins susceptibles; remarque : une étude
de Deloitte réveéle que si les employés veulent étre remerciés
pour leurs efforts quotidiens, 36 % des femmes préférent un
remerciement écrit3.

¢ La génération Z est la génération la moins susceptible de croire
que la reconnaissance est intégrée a la culture. Les Y et les X
sont plus susceptibles (16 % et 15 % respectivement), et les
baby-boomers sont les plus susceptibles (33 %) de croire que la
reconnaissance est intégrée.

Comprendre ces différences devient spécialement important lorsque
les organisations intensifient leurs efforts de diversité et d’inclusivité
puisque lI'intégration de la reconnaissance passe essentiellement par
I’'assurance qu’elle est accessible et témoignée équitablement a tous les
employés.

Il ne fait aucun doute que I'intégration de la reconnaissance nécessite un
effort concerté et un investissement, et pas seulement des ressources
financiéres. Il faut un engagement a tous les niveaux, du temps pour
développer des pratiques de reconnaissance stratégiques et de la
patience pour alimenter la reconnaissance dans tous les secteurs de
I’entreprise. Mais les résultats en valent bien les efforts.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Les organisations ayant une reconnaissance intégrée sont :

4x plus susceptibles d’avoir des employés fortement engagés

2x plus susceptibles d’avoir augmenté leurs revenus au cours de la
derniére année

73 % moins susceptibles d’avoir effectué des mises a pied au cours
de la derniére année

44 % moins susceptibles d’avoir des employés qui souffrent
d’épuisement personnel

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

De plus, les employés sont 3 fois plus susceptibles de signaler une
expérience employé extraordinaire lorsque la reconnaissance est
intégrée a la culture.

°
~
L]
L]
°
L[]

|

—KAREN ACKERMAN, V.-P. RESSOURCES HUMAINES, CENTRA HEALTH
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ETUDE DE CAS — UNE MEILLEURE RECONNAISSANCE EN BANQUE

La Banque de développement du Canada (BDC) avait un certain
nombre de programmes de reconnaissance des employés, y

compris un programme de récompenses peécuniaires et le mérite

du Président, une réecompense plus exclusive. Mais a la suite d’un
renouvellement de son image de marque en 2016, la BDC cherchait a
intégrer et a harmoniser la reconnaissance a sa culture et a la lier a la
nouvelle marque. Elle a donc mis au point une nouvelle stratégie de
reconnaissance multidirectionnelle en ligne ainsi que des outils pour
permettre a tous les employés d’apprécier leurs pairs et de célébrer

les jalons de carriére importants.

En général, la BDC a obtenu du succes parce que les outils et les
pratigues de reconnaissance mis a jour lui ont permis de renforcer la
solide culture qu’elle avait déja, tout rendant plus facile et accessible
'appréciation des réalisations qui concrétisent la promesse de la

marque.

« L’appréciation des pairs est de plus en plus ancrée dans notre facon
de faire les choses. Elle devient pratique courante », affirme Karine

Clément-Debrosse, conseillére senior, RH a BDC*.
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LA RECONNAISSANCE DEVIENT PLUS TECHNIQUE
ET PLUS PERSONNELLE

L’avenir de la reconnaissance des employés combine soigneusement les
nouvelles technologies et les expériences personnalisées. La technologie
facilitera le témoignage de la reconnaissance de I'excellent travail. Mais

les initiatives exclusivement logicielles qui reposent sur un mur de

type Facebook pour adresser des éloges ou sur des transactions de
reconnaissance composées de remerciements par courriel ne suffisent pas.

Dorénavant, les organisations devront associer les outils les plus récents

a des expériences de reconnaissance personnelles, significatives et
authentiques. La poursuite intentionnelle d’une stratégie de reconnaissance
hautement technologique et de proximité humaine permettra grandement
d’aider les gens a s’épanouir et a offrir un excellent travail.

RECOMMANDATIONS ET IMPACT

L’avenir de la reconnaissance

est un mélange de technologie
courante et d’expériences
personnelles, de grande proximiteé.
Pour une exécution efficace, les
leaders d’organisation doivent
garder les recommandations
suivantes a l'esprit :
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@ Appliquer des technologies modernes de reconnaissance

La bonne technologie peut accélérer le témoignage et la réception

de reconnaissance, communiquer les réalisations des employés dans
'organisation, et faciliter le choix de récompenses intéressantes. Elle
peut également fournir des données utiles pour évaluer le succeés et
s’intégrer dans les autres outils de RH ou de gestion du rendement.
Néanmoins, bon nombre d’organisations n’utilisent pas une technologie
moderne de reconnaissance, et elles livrent un dur combat : seulement
40 % des employés croient que leur organisation investira dans une
technologie novatrice de reconnaissance a l'avenir.

Dans notre section sur la technologie, nous avons discuté de la Maturité
a I'innovation technologique de culture (MITC), qui s’appligue également
a la technologie de la reconnaissance. Lorsque les organisations
obtiennent un indice MITC élevé, elles sont 3 fois plus susceptibles
d’avoir une reconnaissance intégrée dans leur culture actuelle, et

les employés sont 59 % moins susceptibles de considérer que leur
programme est désuet, 63 % moins susceptibles de considérer qu’il est
dépassé, et 41 % moins susceptibles de croire gu’il est utilisé comme
rémunération déguisée.

Les organisations qui choisissent de mettre a niveau leur technologie
de reconnaissance doivent se concentrer sur deux principaux aspects :
I'intégration et I'innovation.

Intégration de la technologie. Nombre d’organisations et méme
certains fournisseurs de reconnaissance optent pour des portails et
systémes distincts afin d’appuyer la reconnaissance, en s’attendant

a ce que les employés dévient du déroulement du travail normal

pour participer. Dans certains cas, c’est peut-&tre nécessaire puisque
plusieurs organisations n‘ont pas d’écosystéme technologique robuste,
ou elles composent avec des groupes d’employés dispersés qui utilisent
la technologie différemment (ou ne l'utilisent que trop rarement). Pour
ces organisations, des systémes distincts peuvent étre requis.

Mais pour la plupart des autres, I'objectif doit étre d’intégrer la
reconnaissance dans le déroulement du travail quotidien. Elles doivent

O.C.TANNER INSTITUTE
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chercher a intégrer la capacité de reconnaissance des employés
directement dans les processus existants des employés. Il faudrait
donc inclure la capacité de reconnaitre les autres dans les courriels,
navigateurs Web, outils sociaux, intranets, portails RH et autres
programmes d’employés déja utilisés quotidiennement.

Pour les employés hors ligne, il s’agit de permettre I'accés mobile
et d’'implanter des manieres d’interagir avec la technologie de
reconnaissance en ligne a méme leurs outils et espaces existants.

L’'intégration de la reconnaissance dans le déroulement du travail facilite
le témoignage et la réception de la reconnaissance plus rapidement et
fréquemment. Et la reconnaissance en temps réel est un net avantage.
Brian Kropp, v.-p. des pratiques RH a Gartner, affirme que, « chaque jour
qui passe entre le moment ou survient un comportement d’employé
positif et le moment ou la reconnaissance est témoignée diminue la
valeur de la reconnaissance »°.

Adopter une orientation organisationnelle sur I'intégration de la
technologie conduit a une probabilité 3 fois plus élevée que la
reconnaissance soit intégrée a la culture. Cela diminue également de

55 % la perception que la reconnaissance est désuéte, de 51 % qu’elle est
dépassée et de 57 % gu’elle est utilisée comme rémunération déguisée.

Innovation technologique. Les outils comme l'intelligence artificielle
(IA) et 'apprentissage machine permettent aux organisations d’utiliser
les données de reconnaissance pour informer les efforts de culture

et contribuer aux initiatives de diversité et d’inclusivité d’'une toute
nouvelle facon. Les données qui indiquent ceux qui témoignent de la
reconnaissance, recoivent de la reconnaissance, et pour quelles raisons,
peuvent étre intégrées aux autres informations démographiques et de
rendement pour aider a améliorer I'expérience employé pour tous.

A I’heure actuelle, moins de la moitié (45 %) des organisations
envisagent d’utiliser une technologie de pointe pour appuyer les efforts
de reconnaissance et enrichir leur compréhension de la culture, et

un peu plus de la moitié (52 %) I'utilisent pour soutenir les efforts de
diversité et d’inclusivité. Mais la technologie de pointe peut étre un
puissant complément a ces initiatives.
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ETUDE DE CAS — ETABLIR DES LIENS AVEC LES PREJUGES INCONSCIENTS

Le sondage annuel d’une entreprise sur 'engagement et la culture a
révélé que les femmes et les superviseurs de premier niveau se sentent
moins appréciés que les autres employés. Toutefois, les données du
programme de reconnaissance ne montrent aucune diminution dans la

quantité de témoignages de reconnaissance gue ces employés recoivent.

En utilisant la technologie de pointe pour analyser les données plus
attentivement, 'organisation a découvert que les employés se témoignent
de la reconnaissance dans un langage différent. Les hommes recoivent de
la reconnaissance par des énoncés positifs de force et a une magnitude

plus élevée que les femmes et les superviseurs de premier niveau.

Poussant ses recherches, I'entreprise a combiné les données de son
sondage sur 'engagement, du programme de reconnaissance et du
systeme de gestion du rendement. L’analyse a révélé que ces employés
recevaient des évaluations de rendement peu équitables et qu’ils étaient

plus susceptibles de se sentir déconnectés de I'organisation.

Les données ont permis d’élaborer une stratégie ciblée et de créer des
personnalités d’employés pour les leaders de formation qui peuvent étre
susceptibles aux préjugés inconscients. Ultimement, la nouvelle approche
a été plus rentable, plus facile a gérer, et plus percutante pour traiter les

causes fondamentales derriere les résultats du sondage.
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—BRIAN KROPP, V.-P., PRATIQUES DE RH, GARTNER
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@ Lier les réalisations des employés a I’effet sur le client

Bon nombre d’organisations ont créé des énoncés de vision et des
propositions de valeur des employés convaincants qui inspirent et
engagent les employés. Mais il manque souvent un lien fondamental
entre la proposition de valeur des employés et celle des clients.
Certaines organisations ont tenté de combler cet écart en reconnaissant
les employés selon la rétroaction des clients. Méme si cet effort produit
un effet, il est possible d’établir un lien plus direct entre le travail des
employés et ses répercussions sur les clients.

Pourquoi est-ce important? Parce que les employés veulent avoir
I'impression qu’ils apportent une contribution significative; que leur
travail compte. La meilleure facon d’illustrer ce lien est de démontrer
comment le travail d’un employé touche la vie des clients, des patients
ou des utilisateurs finaux. Cela donne un sens et une pertinence au
travail. Nous avons demandé aux employés qui traitent avec les clients
de classer la reconnaissance recue selon son importance par rapport

a leur expérience employé globale. Résultat : la reconnaissance des
leaders directs et la reconnaissance des clients sont presque ex sequo
pour la forme la plus importante de reconnaissance.

Les organisations se concentrent typiquement sur la reconnaissance des
années de service, les réalisations et les efforts quotidiens. Mais elles
devraient également miser sur la création de processus plus officiels
pour la rétroaction des clients et lier les réalisations des employés de
maniere plus directe - et constante - a 'effet sur les clients. Lorsque les
organisations ont des programmes de reconnaissance pour les quatre
secteurs, les employés sont beaucoup plus positifs a propos de la
reconnaissance dans leur organisation.
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Probabilité d’avoir un indice idéal :

RECONNAISSANCE DES
ANNIVERSAIRES DE
INDICES SERVICE SEULEMENT

Capacité de gérer les frustrations au travail

Sentiment d’étre lié a une cause plus grande 71%

Sentiment d’étre plus étroitement lié a la personne

qui témoigne de la reconnaissance

Sentiment que la reconnaissance fait partie de la
culture quotidienne

Sentiment que ’organisation met continuellement
en ceuvre de nouveaux programmes ou de
nouvelles technologies de reconnaissance

Présence réguliére de reconnaissance au travail

On enregistre également un effet considérable sur la perception de
I’lemployé de son expérience globale et de I’organisation :

RECONNAISSANCE DES
ANNIVERSAIRES DE
RESULTATS SERVICE SEULEMENT

Probabilité d’étre un promoteur Aucun effet significatif
Evaluation de I’expérience employé

Vision

Opportunité

Succes
Appréciation

Croissance organisationnelle
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RECONNAISSANCE DES
ANNIVERSAIRES DE SERVICE
ET DU RENDEMENT

284 %

RECONNAISSANCE DES
ANNIVERSAIRES DE SERVICE,
DU RENDEMENT ET DE
L’EFFORT SUPPLEMENTAIRE

497 %

RECONNAISSANCE DES
ANNIVERSAIRES DE SERVICE,
DU RENDEMENT, DE L’EFFORT
SUPPLEMENTAIRE ET DES
CLIENTS

1627 %

2458 %

1374 %

L’indice idéal est un objectif empirique auquel les entreprises exemplaires aspirent.
Lorsqu’il est atteint, les organisations maximisent les bienfaits tirés d’un élément de

culture en particulier.

RECONNAISSANCE
DES ANNIVERSAIRES
DE SERVICE ET DU
RENDEMENT

RECONNAISSANCE DES

ANNIVERSAIRES DE SERVICE,

DU RENDEMENT ET DE
L’EFFORT SUPPLEMENTAIRE

RECONNAISSANCE DES
ANNIVERSAIRES DE SERVICE,
DU RENDEMENT, DE L’EFFORT
SUPPLEMENTAIRE ET DES
CLIENTS
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@ Elever I’expérience de reconnaissance

Le réle grandissant de la technologie dans la reconnaissance des
employés augmente les risques que les pratiques de reconnaissance
deviennent des transactions plutdt que I'expression authentique de
'appréciation. Ceci peut nuire a I'authenticité de la reconnaissance
et réduire son efficacité a améliorer la culture. Une fois de plus, une
reconnaissance efficace combine le meilleur de la technologie et de
la personnalisation, mais méme avec la bonne technologie, la touche
personnelle est souvent absente. L’'objectif est de transformer la
reconnaissance transactionnelle en expériences significatives pour
toutes les personnes concernées. La personnalisation joue un rble
important qui peut étre incorporé par les leaders et les équipes dans
leurs maniéres précises de présenter la reconnaissance.

Pour 70 % des employés, la reconnaissance est plus significative
lorsgu’elle est personnalisée. Mais ce n’est pas toujours ce qui se
produit. Seulement prées de la moitié des employés croient que leur

leader comprend comment ils souhaitent recevoir de la reconnaissance,

et environ le tiers des employés affirment que le témoignage de la
reconnaissance leur cause un malaise.

Lorsque les organisations s’efforcent de comprendre comment les
employés souhaitent étre reconnus, et personnalisent ensuite la
reconnaissance a ces préférences, I'incidence est considérable :
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EFFORTS DE
L’ORGANISATION
POUR COMPRENDRE EFFORTS DU LEADER

LES PREFERENCES POUR PERSONNALISER
DE RECONNAISSANCE LES EXPERIENCES DE
RESULTATS DES EMPLOYES RECONNAISSANCE
Indice d’appréciation +146 % +747 %
Probabilités d’engagement 2x 11x
élevé des employés
Probabilités d’avoir des +95 % +337 %
employés promoteurs sur
I’échelle de P’indice de
recommandation
Probabilités d’avoir 3x 8x

PPimpression que la
reconnaissance est
intégrée a la culture

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Les technologies de pointe ont un réle a jouer dans la personnalisation de
la reconnaissance. Les capacités d’exploration détaillées des données de
I'lA permettent aux organisations de comprendre et de personnaliser les
expériences et les récompenses de reconnaissance, particulierement au
sein d’équipes diversifiées et distanciées®. Cette personnalisation aide a
renforcer le sentiment que les employés sont valorisés en tant qu’individus
pour leurs contributions. Mais ultimement, le leader joue le réle le plus
important dans la personnalisation de I'expérience de reconnaissance.

Les pages qui suivent proposent des facons pour les leaders et les pairs
de personnaliser les expériences de reconnaissance pour les récompenses
de service, les réalisations et les efforts quotidiens. Vous remarquerez que
'importance relative de la récompense, les circonstances et les éléments
de la présentation différent selon le type de reconnaissance témoignée.

Il existe également des nuances mondiales a garder a I'esprit, puisque

les employés de différentes régions géographiques ont différentes
préférences. Les organisations peuvent utiliser ces perspectives pour créer
des expériences de reconnaissance spéciales et authentiques pour leurs
employés.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Programmes de récompenses de service

Dans la reconnaissance des années de service ou des célébrations de
carriere, les récompenses en soi sont importantes pour 'employé, tout
comme une célébration qui reflete sa carriere avec les collegues et les
leaders.

Importance relative de chaque aspect
de la reconnaissance des anniversaires de service :

Type de récompense (44 %)
Maniére de témoigner la reconnaissance (28 %)
Emplacement de ’expérience de reconnaissance (28 %)

Limportance relative est Uinfluence de lattribut sur
lopinion et la formation d’un jugement. L'importance

relative totalise toujours 100 %.

Récompenses d’années de service les plus significatives pour les
employés (sans ordre particulier) :

e Cadeaux/marchandises

e Symboles sur mesure/personnalisés
¢ Repas au restaurant*

¢« Argent ou cartes-cadeaux*

e Cadeaux expérientiels*

*Note : Aux Etats-Unis, ces types de récompenses ne constituent pas un
avantage fiscal qui accompagne un programme de récompenses de service
incluant des récompenses tangibles.
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Eléments préférés d’une expérience de reconnaissance d’années de
service :

e Lien entre le travail de ’employé et la vision de I’organisation

e Appréciation de ’effet du travail de I’employé sur ses équipes

« Démonstration des répercussions du travail de I’employé sur les
clients

« Démonstration de la contribution de I’employé au succés de
I’organisation

Les employés apprécient également les célébrations individuelles avec
leur leader ainsi que les plus grandes célébrations avec leurs équipes.

Cela dit, nous constatons des nuances dans différentes régions
géographiques. Par exemple, en Chine et en Arabie saoudite,

les employés préferent entendre les récits de leurs réalisations
exceptionnelles durant les célébrations de carriere, tandis gu’en Russie,
aux EAU et au R.-U,, les employés veulent étre appréciés pour leur
interaction avec les autres. Les employés du R.-U. préferent également
des expériences de reconnaissance plus discrétes et conservatrices.

Reconnaissance des réalisations

Pour célébrer les réalisations, les employés préferent étre reconnus
devant leurs collegues et leaders. Et si la réalisation le justifie, ils
souhaitent entendre comment leur travail a avantagé leurs équipes.
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Importance relative de chaque aspect de la
reconnaissance des réalisations :

Type de récompense (45 %)
Maniére de témoigner la reconnaissance (23 %)
Emplacement de I’expérience de reconnaissance (32 %)

Limportance relative est Uinfluence de lattribut sur
lopinion et la formation d’un jugement. L'importance
relative totalise toujours 100 %.

Récompenses préférées des employés pour la reconnaissance des
réalisations (sans ordre particulier) :

 Symboles sur mesure/personnalisés
¢ Cadeaux expérientiels

e Cadeaux/marchandises

e Argent ou cartes-cadeauxs

En trés grande majorité, les employés veulent que leur reconnaissance
comprenne l'effet de leur travail sur leurs équipes et I'organisation.

Comme c’est le cas des anniversaires de service, il existe des nuances
mondiales pour la reconnaissance des réalisations. Les employés du
Brésil, du Mexique et de ’Afrique du Sud aiment voir les répercussions
de leur travail sur leurs clients. Inversement, on préfere les éloges

pour un ensemble de compétences uniques en Chine, a Hong Kong, a
Singapour, au R.-U. et aux E.-U. Les employés de I'’Australie, des Pays-
Bas et du R.-U. préferent que leurs réalisations soient reconnues dans un
contexte individuel.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Reconnaissance des efforts quotidiens

A linstar des réalisations, le succés de la reconnaissance des efforts
quotidiens dépend plus de I'endroit ou a lieu la reconnaissance que de la
facon dont elle est présentée. La plupart des employés préférent qu’elle
se déroule devant leurs équipes et aiment recevoir de l'appréciation pour
'effet de leur travail sur leurs collegues.

Importance relative de chaque aspect de la
reconnaissance des efforts quotidiens :

Type de récompense (46 %)
Maniére de témoigner la reconnaissance (21 %)
Emplacement de I’expérience de reconnaissance (34 %)

Limportance relative est Uinfluence de Uattribut sur
lopinion et la formation d’un jugement. L'importance

relative totalise toujours 100 %.

Les options les plus populaires dans un contexte de groupe sont les
discussions en téte-a-téte ou les remerciements de vive voix. Les
récompenses préférées pour souligner un effort supplémentaire
comprennent (sans ordre particulier) :

¢ Repas au restaurant

* Cadeaux/marchandises

¢ Cadeaux expérientiels

¢ Argent ou cartes-cadeaux
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Il existe la aussi des nuances mondiales. Les employés du Brésil, de

la Chine, de I’Arabie saoudite et de Singapour préférent entendre le
récit de leur contribution au succés de leur organisation, tandis que les
employés allemands, francais, mexicains et russes préferent entendre les
répercussions de leur travail sur leurs clients. Les pays ou les employés
préférent se passer de ce type de reconnaissance plutét que de recevoir
une reconnaissance trop publique sont "’Australie, le Brésil, le Canada, la
France, I'Allemagne, Hong Kong et le Japon.

CONCLUSION

La reconnaissance des employés est maintenant plus importante

gue jamais. Elle peut neutraliser les effets négatifs de I'isolement, du
bris des liens et de I'épuisement professionnel, particulierement en
périodes difficiles. Elle relie les employés a la vision de 'organisation,
a leurs réalisations personnelles et d’équipe, et aux autres. Et elle
permet aux employés de s’épanouir méme si le milieu de travail évolue
constamment. Mais seulement si elle est effectuée adéquatement.

A I'heure actuelle, les stratégies et programmes de reconnaissance
doivent étre réévalués pour s’assurer qu’ils soutiennent la culture de
'organisation et 'expérience employé. Et pour que la reconnaissance
soit efficace, elle doit étre harmonieusement intégrée tant a la culture
gu’au déroulement naturel du travail de I'employé.

Les organisations qui fleuriront au cours des 10 prochaines années
créeront des cultures qui valorisent et apprécient leurs employés.

La reconnaissance des employés leur prouve qu’ils ont leur place

dans l'organisation et gu’ils sont un élément essentiel du succes de
'organisation. Les organisations qui y arrivent efficacement, avec la
bonne combinaison de technologie et de personnalisation, constateront
des répercussions puissantes sur leur personnel et les résultats
d’affaires.
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ECOUTE - 4 LECONS CLES A RETENIR

Les meilleures expériences de
reconnaissance sont une combinaison
de technologie et de personnalisation.

Les outils de reconnaissance doivent
étre intégrés dans le déroulement du
travail quotidien.

Les employés veulent connaitre les
répercussions de leur travail sur leurs
clients.

L’expérience de reconnaissance
doit passer de la transaction a la
personnalisation.
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Inclusion




La route vers une organisation plus inclusive
commence par la redéfinition de I’'inclusion.
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44 %

DES EMPLOYES AFFIRMENT QUE LES EFFORTS
DE DIVERSITE ET D’INCLUSIVITE DE LEUR
ENTREPRISE SEMBLENT SINCERES.



PERSPECTIVE

Le simple fait que les organisations depensent
beaucoup d’argent et d’efforts pour atteindre

les objectifs de diversité et d’inclusivité ne
signifie pas qu’elles auront du succes, surtout si
leurs initiatives ne font que limiter les risques
juridiques ou diminuer ’exclusion. Les iniquites
sont fréquentes parce que la plupart des
initiatives ne vont pas assez loin. Par exemple,
elles font encore 'erreur de définir I'inclusion
comme le contraire de I'exclusion. Ou elles

sont souvent conscientes de la démographie
unidimensionnelle des employés, mais
tiennent rarement compte des combinaisons

de minorités complexes. Ou encore elles
n’integrent pas tout a fait les pratiques
d’inclusivité dans les expériences quotidiennes
des employés. Heureusement, la voie vers une
plus grande inclusion, une plus grande égalite et
une culture plus épanouie est maintenant plus
claire que jamais.

m



« Les sociétés qui accueillent
la diversite et I’'inclusiviteé
dans tous les aspects de
leurs activités surpassent

statistiquement leurs pairs. »

—JOSH BERSIN, DIRIGEANT ET FONDATEUR, BERSIN BY DELOITTE

in-clu-sion n. action d’inclure quelque chose dans
un tout; état de quelque chose qui est inclus dans
une autre chose'

INTRODUCTION

Pendant de nombreuses années, dans plusieurs pays, des dizaines
d’études rigoureuses ont tiré la méme conclusion : les organisations

qui ont des cultures diverses et inclusives obtiennent des

résultats nettement supérieurs. Les sociétés, entreprises, agences
gouvernementales et autres organisations qui ont des cultures inclusives
sont deux fois plus susceptibles d’atteindre ou de dépasser les objectifs
financiers, 6 fois plus susceptibles d’étre novatrices et agiles, et 8 fois
plus susceptibles d’atteindre de meilleurs résultats d’entreprise?. Plus
des trois quarts (78 %) des organisations reconnaissent ces avantages
et accordent la priorité a la diversité en vue d’améliorer leurs cultures.
Toutefois, la majorité des initiatives de diversité et d’inclusivité (D et |)
n’arrivent pas a atteindre leurs objectifs et sont souvent considérées par
les employés et les leaders comme des initiatives sans profondeur et
inefficaces.
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Ceci peut étre dU en partie aux origines des programmes de D et | en
guise d’exercices d’atténuation du risque a I’égard de la conformité
juridique ayant mené au ressentiment de longue date chez les hauts
dirigeants. Les stratégies et technologies de D et | ont également
tendance a connaitre des ratés en segmentant les personnes en
catégories, plutdt gu’en célébrant les différences chez les personnes.

La véritable inclusion est bien plus profonde que la variété
démographique des employés d’une organisation. Elle est mieux
reflétée dans I'expérience employé elle-méme, dans les interactions
guotidiennes avec les collegues, les leaders, les politiques et les
pratiques. Pour atteindre une culture inclusive, les leaders doivent
d’abord recadrer leur perception de I'inclusion. Par exemple, plusieurs
entreprises investiront beaucoup de temps, d’argent et d’efforts

pour embaucher en vue d’'une plus grande diversité. Mais si elles ne
proposent pas d’'opportunités d’épanouissement a 'effectif diversifié,
elles ne conserveront pas ce talent durement acquis.

Johnny C. Taylor, Jr.,, président et PDG de SHRM, affirme que « nous
“I” dans la conversation D et |. Le défi est d’avoir
une culture ou les employés se sentent inclus. L’acquisition de talent
dans une organisation est un investissement majeur, alors pourquoi les
embaucher s’ils ne sont pas heureux lorsqu’ils arrivent? Il faut que le
volet de l'inclusivité soit réussi »®.

oublions souvent le

Aborder la D et |, particulierement maintenant, alors que la société
demande I'égalité raciale et le respect, exige que nous repensions a
ce que signifie I'inclusion au sein des cultures organisationnelles. La
véritable inclusion est une synthése, une réunion de personnes uniques
avec leur propre combinaison d’expériences, de compétences, de
perspectives et de personnalités pour améliorer le rendement de la
culture et de I’entreprise. Embaucher des employés diversifiés pour
ensuite leur imposer une homogénéisation s’ils souhaitent réussir n’est
pas une stratégie d’inclusivité viable. Pour étre efficace et durable,
I'inclusivité doit commencer avant le processus de recrutement,

se prolonger au-dela de I'intégration et imprégner 'ensemble de
'expérience employé.

O.C.TANNER INSTITUTE
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« Assurer I’inclusivité et
I’équité dans le milieu de
travail n’est pas seulement la
bonne chose a faire; c’est la
chose intelligente a faire. »

—ALEXIS HERMAN, ANCIEN SECRETAIRE DU TRAVAIL DES ETATS-UNIS

POUR LA PLUPART DES ORGANISATIONS, LES INITIATIVES
DE D ET | N°ONT PAS FONCTIONNE

Alors que les organisations ont mis en place diverses stratégies de
promotion de la diversité et de I'inclusivité, rares sont celles qui ont
obtenu une couverture favorable. Seulement 44 % des employés
affirment que les efforts de D et | de leur organisation sont sincéres,
tandis qu’un pourcentage encore moins élevé d’employés (34 %)
estiment que les efforts sont efficaces ou croient que I'inclusivité fait
partie de la culture.

De plus, les employés qui s’identifient a un groupe minoritaire
(par leur race, genre, incapacité ou orientation sexuelle) ont une
expérience trés différente au travail :

31% sont plus susceptibles de croire que les initiatives de D et |
ne sont pas sincéres

67 % sont plus susceptibles de croire que les politiques de D et |
semblent plus axées sur I’étiquetage que I’acceptation des
employés

83 % sont plus susceptibles de croire que leur organisation aborde la
diversité de maniére a classer les employés dans des catégories
traditionnelles qui ne les définissent pas clairement.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Notre recherche montre également que les employés issus de minorités
sont plus fréqguemment confrontés aux microagressions au travail que
les autres employés. (Les microagressions sont généralement de petites
offenses courantes, intentionnelles ou non. Il peut s’agir de blagues,

de commentaires négatifs, de compliments équivoques, de questions
désobligeantes ou de toute autre insulte mineure, verbale et non
verbale.)

Par exemple, nous avons constaté que les employés ayant

une incapacité sont beaucoup plus susceptibles de vivre des
microagressions de pairs, de leaders et de hauts dirigeants que leurs
collégues sans incapacité.

PLEINE

SOURCE DE CAPACITE INCAPACTE

MICROAGRESSION PHYSIQUE DOCUMENTEE % DE DIFFERENCE
Membre de 24 % 56 % 80 %

IPéquipe

Leader 19 % 54 % 96 %

Haut dirigeant 17 % 48 % 95 %

IIs sont également 54 % moins susceptibles de ressentir une
appartenance a I'organisation et 115 % plus susceptibles de souffrir d’'un
épuisement professionnel sévere.

Les employés gais, lesbiennes et bisexuels déclarent des expériences de
microagressions semblables.

SOURCE DE GAI/LESBIENNE BISEXUEL
MICROAGRESSION HETEROSEXUEL % DE DIFFERENCE % DE DIFFERENCE
Membre de 27 % 41 % 41 %

IPéquipe

Leader 21 % 50 % 53 %

Haut dirigeant 20 % 33 % 33 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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IIs sont également 63 % moins susceptibles de ressentir une
appartenance a I'organisation et 98 % plus susceptibles de souffrir d’un
épuisement professionnel sévére.

En outre, le Center for Talent Innovation a révélé que 59 % des
hommes et des femmes latino-américains aux Etats-Unis subissent des
microagressions au travail, 63 % ne se sentent pas les bienvenus au
travail, et 46 % des femmes noires croient que leurs idées ne sont pas
entendues ni reconnues®. En termes simples, les microagressions sont
un obstacle extrémement important a l'inclusion, quelles que soient les
tentatives de 'organisation de célébrer la diversité.

La réalité est que les employés qui s’identifient comme étant

« différents » d’'une certaine facon souffrent davantage d’épuisement
professionnel, ressentent moins d’appartenance et subissent plus
d’occurrences de microagressions :

Les employés qui s’identifient comme étant « différents » d’une
certaine fagon sont :

126 % plus susceptibles de souffrir d’un épuisement professionnel
sévere

38 % moins susceptibles de ressentir un sentiment d’appartenance

76 % plus susceptibles de subir une microagression de la part d’un
leader (144 % d’un haut dirigeant)

95 % plus susceptibles de subir des microagressions de la part de
leurs pairs

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Ces employés considerent qu’il est beaucoup plus difficile d’étre eux-
mémes au travail parce qu’ils sont confrontés a la discrimination et aux
préjugés, simplement en raison de leur identité.

[roniguement, méme les programmes de D et | bien intentionnés
peuvent nuire a la culture d’entreprise si les employés croient que les
programmes ne sont pas efficaces.
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Dans de telles circonstances, les employés sont 4 fois plus susceptibles
de penser que les initiatives organisationnelles de D et | ne sont pas
soutenues par les leaders, 2 fois plus susceptibles de penser que la
discrimination est un réel probleme dans leur organisation, et 31 %

plus susceptibles de penser que leur employeur est plus intéressé a les
étiqueter qu’a les accepter.

Autres conséquences d’initiatives de D et | mal exécutées sur
I’expérience employé et la culture en général :

diminution de 78 % de I’engagement

diminution de 66 % de la perception de I’expérience employé

augmentation de 44 % du taux d’épuisement professionnel
modéré a sévere

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Pour que les organisations atteignent une stratégie de D et | efficace,
elles doivent entiérement repenser leurs efforts et redéfinir I'inclusion.

—PAT WADORS, DIRIGEANTE PRINCIPALE DES RH, SERVICENOW

O.C.TANNER INSTITUTE
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L’INTERSECTIONNALITE EST SOUVENT IGNOREE

Bon nombre d’organisations ferment les yeux sur I'intersectionnalité
(une combinaison de deux ou plusieurs identités - race, genre, capacité,
orientation sexuelle, etc. - chez une méme personne)®.

Cela peut créer des désavantages multiples pour les personnes
intersectionnelles parce gqu’elles peuvent subir de la discrimination a
I’égard de 'une ou de I'ensemble de leurs identités. Par exemple, une
femme noire LGBT peut subir des microagressions en raison de sa race,
de son orientation sexuelle et de son genre. L'intersectionnalité multiplie
la discrimination potentielle et ses effets.

Une comparaison entre les employés transgenres et cisgenres (les
personnes dont I'identité de genre correspond au genre assigné a la
naissance) met en lumiére la différence gu’apporte I'intersectionnalité.
Selon les données, une personne transgenre, qu’elle soit un homme ou
une femme, subit plus de microagressions en raison de cette identité
additionnelle.

SOURCE DE HOMME CIS / HOMME TRANS / % DE
MICROAGRESSION FEMME CIS FEMME TRANS DIFFERENCE
Membre de 26 % /28 % 54%/41% 70% / 38 %
IPéquipe

Leader 22% /22 % 51% /36 % 79% / 48 %
Haut dirigeant 21% / 21% 42 % /29 % 67 %/ 32 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Le facteur d’intersectionnalité est également évident dans I’expérience
des femmes noires aux Etats-Unis :

PAR RAPPORT PAR RAPPORT PAR RAPPORT
AUX FEMMES AUX HOMMES AUX HOMMES
MESURES BLANCHES NOIRS BLANCS
Sentiment -30 % -47 % -63 %
d’opportunité dans
I’organisation
Reconnaissance -65 % -64 % =74 %
regue au cours du
dernier mois
Sentiment -46 % -34 % -48 %

d’appartenance

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, 0.C. TANNER INSTITUTE

Ultimement, les identités multidimensionnelles de nombreux employés
défient les catégories uniques et traditionnelles. Malheureusement,
I'intersectionnalité de ces personnes signifie qu’elles devront
potentiellement affronter des couches de préjugés et de discrimination.
Les répercussions de cette inégalité dans I'expérience ne se limitent pas

seulement a la personne concernée; elles se font également ressentir sur
les pairs et la culture.

« Il n’existe pas de lutte aun
seul enjeu, parce que nos vies
ne sont pas liées a un enjeu
unique. »

—AUDRE LORDE, AUTEURE NOIRE ET MILITANTE DES DROITS CIVILS

O.C.TANNER INSTITUTE
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POUR AUGMENTER L’INCLUSION, PENSEZ PETIT

Il existe plusieurs modéles pour aborder la diversité, I'inclusivité et
I’égalité, mais la plupart omettent quelques éléments importants.

Certains modeles adoptent une approche descendante en mettant en
vedette des stratégies ou des initiatives que I'organisation peut mettre
en place pour augmenter la D et | dans le milieu de travail. lls misent sur
la conformité et la responsabilité sociale ou sur les efforts qui rejoignent
les employés a certains jalons clés du cycle de vie des employés, comme
améliorer la diversité dans 'embauche et intégrer I'inclusivité dans les
promotions et les évaluations de rendement. Toutefois, ces modéles
manquent parfois d’engagement de la part des hauts dirigeants, de
priorité significative et de financement. En outre, ces modeles omettent
souvent les petites, et pratiquement infinies, expériences employé
guotidiennes.

Le rapport de I'an dernier a démontré comment I'expérience employé
est composée de micro-expériences fréquentes et courantes, comme
les conversations avec les équipes, les environnements dans lesquels
les employés travaillent, les messages qu’ils recoivent de leur entreprise
et la rétroaction gqu’ils recoivent de leurs leaders. Ce sont ces petites
expériences cumulées qui déterminent comment les employés
percoivent leur organisation. Et pour aborder ces expériences, la
curiosité facilite les choses. Comment pouvons-nous rendre I'expérience
employé elle-méme plus inclusive, pas seulement a 'embauche et a la
promotion des employés, mais lorsqu’ils sont en pause ou rencontrent
leur leader? A quelle fréquence sont-ils invités & collaborer sur des
projets spéciaux? Que pensent-ils des outils et des ressources en place?
Recoivent-ils une reconnaissance appropriée pour leur travail?

Puisque ces micro-expériences sont souvent la ou la discrimination et
les microagressions ont lieu, elles relevent clairement de la portée des
efforts de D et .
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ETUDE DE CAS — INCORPORER L’INCLUSIVITE A CHAQUE EXPERIENCE

AutoDesk comprend que ses efforts d’inclusivité les plus percutants
ne se trouvent pas dans les programmes ou les initiatives officielles,
mais englobent plutdt les interactions quotidiennes des employés

a I’échelle de I'entreprise. Danny Guillory, chef de la diversité et de
I'inclusivité a I'échelle mondiale, recommande aux entreprises de

« déterminer les moments de vérité en milieu de travail ou toute
personne exerce une influence sur la diversité et I'inclusivité. Ce ne
sont pas tant les paroles du PDG, ni les miennes, qui produisent

le plus d’effet, mais les expériences vécues avec les cing ou six
personnes que je cotoie de prés chague jour. Quels sont les moments
clés que presque tous les employés atteignent lorsgu’ils peuvent

exercer une influence? »

Autodesk encourage ses leaders a favoriser un environnement ou
les employés se sentent inclus a chague réunion. Des idées comme
distribuer le matériel a passer en revue a I'avance, de sorte qu’un
employé dont la langue maternelle n’est pas celle au travail, ou

qui est plus introverti et n’est pas a l'aise de s’exprimer, peut se
préparer; faire la rotation des heures de réunion pour les employés
de différents fuseaux horaires ou qui ont des horaires de travail
atypiques; étre conscients des styles de communication afin d’éviter
les préjugés de langue comme l'utilisation du terme « mecspliquer »;
accorder le mérite adequatement; et rappeler a 'ordre ceux qui

interrompent pour donner a tous la chance d’étre entendu®.

O.C. TANNER INSTITUTE
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EXCLUSION ET INCLUSION NE SONT PAS OPPOSES

En surface, il peut sembler que I'inclusion et I'exclusion représentent les
deux cotés d’'une médaille. L’hypothése courante entourant ces termes
est que lorsque 'un augmente, I'autre diminue et vice versa. Notre
recherche démontre que si I'exclusion et I'inclusion sont liées et influent
I'un sur l'autre, ils ne sont pas des parameétres opposés le long d’un
méme continuum. lls forment deux groupes distincts de comportements
et c’est ainsi qu’ils doivent étre étudiés, mesurés et gérés.

Dans le cadre de la recherche de la derniére année, nous avons concu
et testé deux indices pour mesurer I'inclusion et I'exclusion de maniére
indépendante. Nous avons vu un portrait plus nuancé et complet

de I'expérience employé. Nous constatons que, bien gu’elles soient
distinctes, I'inclusion et I’exclusion interagissent de maniére puissante
pour influencer la culture, et nous ne pouvons pas améliorer I'inclusion
sans aborder I'exclusion.

Plusieurs formes de comportements d’exclusion existent en milieu de
travail. Les données indiquent cing types ayant la plus grande incidence :

e Subir une exclusion personnelle de projets spéciaux
e Subir une exclusion personnelle d’opportunités de promotion

« Etre témoin de PPexclusion d’une personne d’opportunités de
promotion

e Etre témoin de cas de discrimination intentionnelle

e Etre témoin de cas de discrimination non intentionnelle

L’exclusion est-elle répandue? Oui. Seulement 15 % des employés
indiguent ne jamais avoir été témoins ou avoir subi personnellement des
comportements d’exclusion. Et la probabilité qu’un employé issu d’'une
minorité subisse ou soit témoin de I'exclusion dans leur organisation est
64 % plus élevée que pour un employé qui n’est pas issu d’'une minorité.
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Face aux tensions raciales profondes et aux protestations partout aux
Etats-Unis durant I’été de 2020, plusieurs se demandent si I'exclusion est
plus problématique aux Etats-Unis en raison de I'histoire du pays et de la
vaste diversité démographique.

Les autres pays souffrent-ils des mémes problémes et dans la méme
mesure? Nos données indiquent que I'exclusion est un probleme
important pour les employés et les organisations a I'échelle du globe,

et les problémes dépassent largement I'enjeu de la race. Les employés
peuvent se sentir exclus ou marginalisés en raison de leur genre, groupe
ethnigue dans une race, classe, orientation sexuelle et autres différences,
ce qui survient fréeguemment dans de nombreux pays. Le tableau vous
donne une bonne idée de I'étendue :

% DE DIFFERENCE DANS LA PROBABILITE DE SUBIR OU
D’ETRE TEMOIN D’EXCLUSION ENTRE LES EMPLOYES

PAYS ISSUS OU NON DE MINORITES
Argentine +21 %
Australie +45 %
Brésil +32 %
Canada +16 %
Chine +46 %
France +53 %
Allemagne +49 %
Hong Kong +39 %
Inde +35 %
Japon +31 %
Mexique +44 %
Philippines +38 %
Russie +52 %
Arabie saoudite +49 %
Singapour +38 %
Afrique du Sud +39 %
Corée du Sud +28 %
Emirats arabes unis +27 %
Royaume-Uni +56 %
Etats-Unis +37 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

O.C.TANNER INSTITUTE 123



124

« L’objectif n’est pas de

convaincre les gens d’accepter
qu’ils aient des préjuges, mais
de leur faire réaliser que ces
préjugés ont des conséquences
négatives sur les autres. »

—THERESA MCHENRY, DIRECTRICE DES RH, MICROSOFT UK

Cependant, I'inclusion doit étre mesurée indépendamment de I’'exclusion
parce que la perception d’inclusion n’a pas le méme effet que I'exclusion
sur I'expérience employé, la culture et les résultats d’affaires. De plus,

les expériences différentes créent une perception d’inclusion chez les
employés. Nous avons relevé cing perceptions d’inclusion (sans ordre
particulier) :

¢ Chaque employé a accés aux mémes opportunités.

¢ Les employés se sentent a I’aise de parler de D et | avec leurs
leaders.

e Les leaders apprécient tous les aspects de chaque employé.
* L’organisation comprend les employés plutot que de les catégoriser.

e Le leadership représente les opinions des employés.

La probabilité qu’un employé issu d’une minorité ressente que son
organisation est inclusive est 34 % plus faible que pour un employé qui
n’est pas issu d’une minorité. Aux Etats-Unis, la race et I'ethnicité jouent
un réle déterminant. Les employés noirs sont 9 % moins susceptibles
d’avoir I'impression que leur organisation est inclusive que leurs collegues
blancs, tandis que les employés asiatiques, hispaniques et latinos sont

30 % moins susceptibles de sentir que leur organisation est inclusive.
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A linstar de I'exclusion, I'inclusion représente un défi dans de nombreux
pays oU les employés issus de minorités croient que la culture de leur
organisation est moins inclusive que les employés qui ne sont pas

issus de minorités. En Argentine, en Allemagne, au Japon, en Russie,

en Afrique du Sud et en Corée du Sud, on remarque une différence
considérable de la perception d’inclusion entre les employés issus de
minorités et les employés non issus de minorités.

% DE DIFFERENCE DANS LA PROBABILITE
D’AVOIR L’IMPRESSION QUE L’ORGANISATION EST
INCLUSIVE ENTRE LES EMPLOYES ISSUS OU NON

PAYS DE MINORITES
Argentine =23 %
Australie =-1%
Brésil =17 %
Canada -11 %
Chine -16 %
France -1 %
Allemagne =30 %
Hong Kong -1%
Inde =14 %
Japon -80 %
Mexique =12 %
Philippines =17 %
Russie -54 %
Arabie saoudite -4 %
Singapour -1%
Afrique du Sud -41%
Corée du Sud -25 %
Emirats arabes unis -4 %
Royaume-Uni -14 %
Etats-Unis -35%

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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« Nous voulons une culture
inclusive pour tous et ou
chaque personne ressent
gu’elle a des opportunités de
succes et de croissance. »

—NELLIE BORRERO, DIRECTRICE GENERALE, INCLUSIVITE ET
DIVERSITE A L’ECHELLE GLOBALE, ACCENTURE

Comme mentionné précédemment, I'inclusion et I'exclusion jouent des
réles distincts dans les perceptions des employés du degré d’inclusivité
de leur culture. Une faible exclusion tout comme une forte inclusion
peuvent avoir des répercussions positives sur les perceptions. Mais
diminuer I'exclusion sans augmenter 'inclusion ne produit que des
effets limités. Lorsque les organisations favorisent simultanément
I'inclusion et la réduction de I'exclusion, les résultats sont beaucoup plus

encourageants :
FAIBLE FORT
SENTIMENT SENTIMENT
D’INCLUSION FORT SENTIMENT D’INCLUSION
+ FAIBLE D’INCLUSION + + FAIBLE
RESULTATS EXCLUSION FORTE EXCLUSION EXCLUSION
Vision +56 % +481 % +922 %
Opportunité +65 % +1007 % +1294 %
Succeés +41 % +802 % +1269 %
Appréciation +86 % +536 % +1 580 %
Bien-étre +136 % aucun effet +806 %
Leadership +48 % +613 % +939 %
Engagement +114 % +834 % +2 000 %
Epuisement -58 % -44 % -93 %

professionnel

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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EXCLUSION INCLUSION

Figure 6. BIFURCATION DE L’EXCLUSION ET DE L’INCLUSION
Les comportements d’inclusion et d’exclusion sont liés, mais
agissent indépendamment sur la culture.
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La lecon a retenir est que les organisations qui abordent uniguement
les gestes d’exclusion ou qui se concentrent uniquement sur la facon
de rendre leur culture plus inclusive ne réussiront pas a maximiser leurs
résultats. Le progreés véritable et durable nécessite des efforts sur les
deux fronts. Lorsque tous les membres d’une organisation - des hauts
dirigeants aux stagiaires - travaillent quotidiennement pour aider

les employés a se sentir inclus et libres d’agir, et qui, simultanément,
minimisent les expériences négatives des minorités et des employés qui
se sentent différents, les efforts de D et | porteront leurs fruits.

—BILL CRAWFORD, PSYCHOLOGUE ET AUTEUR
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ETUDE DE CAS — FORMER LES LEADERS A L’INCLUSIVITE

Les organisations supposent souvent que les leaders savent comment
batir une culture inclusive. La vérité est que bien peu le savent, et
encore moins le font efficacement. Voici des exemples d’entreprises qui

éduqguent leurs leaders sur les réalités de I'inclusivité :

Bankwest cherchait une méthode de formation pour démontrer le
leadership inclusif a 'ceuvre. La réponse a été une série de formations en
réalité virtuelle permettant aux leaders de vivre réellement différentes
interactions et d’apprendre des perspectives de leurs collegues. Tous les
participants conviennent que la formation est engageante et les a aidés
a intégrer les situations auxquelles sont confrontées leurs collegues

chaque jour”’.

American Express a réecemment lancé une formation obligatoire

sur I'inclusivité pour tous les leaders vice-présidents et de niveaux
supérieurs. La formation commence par la définition de 'inclusivité et
'explication de son importance. Ensuite, en petits groupes, les leaders

discutent des stratégies précises pour favoriser I'inclusivité?.

Merck & Co. exige que chacun de ses leaders suive une formation sur les
préjugés inconscients et leur enseigne comment gérer les problemes de
la vie courante comme la garde d’enfants et les mesures d’adaptation
pour invalidité, et comment structurer des réunions, affecter des
ressources et utiliser un langage qui fait la promotion de l'inclusivité.

Les leaders utilisent ensuite ces compétences dans leurs évaluations de

rendement?.
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RECOMMANDATIONS ET IMPACT

Les organisations doivent
prendre les mesures suivantes
pour augmenter l'inclusivité et
améliorer leurs cultures :

Batir ’inclusivité 8 méme les aspects
multiples de ’expérience employé

Des efforts efficaces de diversité et d’inclusivité nécessitent la
compréhension et les efforts de tous - pas seulement les RH, un seul
service, les hauts dirigeants ou d’autres employés spéciaux.

Lorsque nous avons demandé aux participants dans le cadre de la
recherche pourquoi les initiatives de D et | étaient inefficaces et
adoptées de maniére incohérente,

38 % ont affirmé que les hauts dirigeants n’accordent pas la
priorité alaD et |

32 % ont affirmé que d’autres employés ne se soucient pasde laD et |

30 % ont affirmé qu’il n’y a aucun engagement organisationnel
enverslaD et

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021
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Pour rendre la culture plus inclusive, I'inclusivité doit étre intégrée dans de
nombreuses facettes de I'expérience employé. Les efforts de D et | doivent
étre constants et cohérents, et pas seulement des événements uniques, ce
qui peut expliquer pourquoi la moitié des employés ont 'impression que les
initiatives d’inclusivité ne sont pas une priorité continue.

Les efforts d’inclusivité doivent également miser sur I'expérience
employé quotidienne. Voici quelques suggestions précises :

Cerner des facons d’aider les employés a se sentir inclus. Commencez
par examiner les interactions d’équipe, les messages des hauts
dirigeants, les conversations avec les gestionnaires immédiats et
lenvironnement de travail. Les organisations sauront si elles ont atteint
leur cible lorsque les employés affirmeront que leur organisation les
reconnait, les apprécie, les évalue et les soutient tous équitablement.

S’assurer que les employés peuvent s’exprimer, recoivent des
opportunités et peuvent accomplir de ’excellent travail sans se sentir
exclus ou sans étre traités différemment en raison de leur identité.
Veillez a ce que certains préjugés et a ce que 'exclusion soient compris
et dénoncés. Ce que les employés voient, entendent et expérimentent
de la part de I'organisation doit renforcer le fait qu’elle se soucie de
inclusivité.

Créer des programmes dotés d’une vision et s’assurer qu’ils sont bien
accueillis. Développez un plan assorti d’objectifs mesurables et offrez
des ressources, des outils et de la formation pour aider les employés

a étre plus inclusifs. Tenez les leaders responsables et demandez aux
hauts dirigeants de discuter de l'inclusivité lors de leurs réunions de
division et de service. Faites le point avec les employés pour voir
comment les choses changent. Lorsque linclusivité est traitée comme
une priorité intentionnelle, elle devient une partie de la culture.

Communiquer régulierement et fréquemment avec les leaders et les
employés pour garder l’inclusivité a I’esprit. Notre recherche réveéle
gu’un peu plus de la moitié des employés affirment que leurs hauts
dirigeants ont communiqué leurs objectifs de D et |, 10 % des employés
ne se rappellent pas avoir vu de communication a propos de D et |,

et plus du tiers des employés affirment gu’'un mois ou plus sépare les
communications de D et I.

O.C.TANNER INSTITUTE
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« I’enjeu de diversite et
inclusivité doit en étre un dans
lequel chacun des employes de
I’entreprise a un intéret. »

—BO YOUNG LEE, DIRECTRICE DE LA DIVERSITE ET DE L’INCLUSIVITE, UBER

Lorsque les employés entendent parler des initiatives sur P’inclusivité
ou constatent les résultats des initiatives au moins chaque mois, nous
constatons des répercussions importantes. Plus précisément, les
employés sont :

49 % plus susceptibles d’avoir 'impression que les initiatives
d’inclusivité sont efficaces

56 % plus susceptibles d’avoir 'impression que les initiatives
d’inclusivité sont authentiques

69 % plus susceptibles d’avoir 'impression que Pinclusivité fait partie
de la culture

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Enseigner aux leaders comment diriger de maniére plus
efficace par l’inclusivité

Un élément essentiel de la revitalisation d’une stratégie de D et | est

de développer des leaders qui ont des compétences de leadership
modernes. Les leaders qui encadrent au lieu de commander, qui lient au
lieu de contréler, et qui nourrissent un sentiment de vision ont tendance
a favoriser des environnements plus inclusifs. Les leaders modernes sont
également plus intelligents émotionnellement et capables de composer
avec les identités complexes et intersectionnelles de leurs employés.
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En revanche, les leaders qui omettent de cultiver des environnements
inclusifs ont tendance a adopter une approche unidimensionnelle a la

D et I. lls ne sont souvent pas conscients de leurs préjugés et évitent les
conversations complexes a propos de la diversité, de I'inclusivité et de
I'intersectionnalité.

En présence de leaders modernes, les employés sont 9 fois plus
susceptibles d’avoir I'impression que leur organisation est inclusive.
Les employés de leaders modernes se sentent également plus inclus et
engagés, ont de meilleurs expériences employé et résultats de culture.
Mais cultiver un leadership moderne nécessite du travail au niveau
individuel et organisationnel. Quelgques suggestions :

Eduquer les leaders sur les éléments fondamentaux de
Pintersectionnalité, leur permettre d’accueillir leurs propres identités
uniques et d’augmenter leur sensibilisation aux diverses identités
des autres. Les leaders modernes sont plus susceptibles de partager
des expériences personnelles a propos de leurs propres identités
intersectionnelles (résultat : les employés sont 31 % plus susceptibles
d’avoir une expérience employé idéale) et d’interroger les employés

a propos de leurs expériences (résultat : les employés sont 2 fois plus
susceptibles d’avoir I'impression que leur organisation est inclusive).

Aider les leaders a communiquer efficacement aux employés que
leurs identités uniques sont appréciées et valorisées. Les employés qui
ressentent cette appréciation sont deux fois plus susceptibles d’avoir
un sentiment d’appartenance et deux fois plus susceptibles d’avoir un

sentiment élevé a I’égard des six éléments de la Force magnétique (vision,

opportunité, succes, appréciation, bien-étre et leadership). De plus, les
chances d’engagement et de promotion de I'organisation (indice de
recommandation des employés) doublent.

modernes sont 9 fois plus susceptibles
d’avoir I'impression que leur
organisation est inclusive.

9 Les employés ayant des leaders

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Encouragez les leaders a discuter avec les employés en personne

a propos des efforts de D et | plutdt que de recourir au courriel.

Lorsque les leaders utilisent des réunions, les employés sont 197 % plus
susceptibles de ressentir un sentiment d’appartenance accru. Lorsqu’ils
utilisent des téte-a-téte, ce sentiment d’appartenance augmente a 225 %.

@ Investir dans la technologie pour contribuer aux efforts de D et |

Des organisations avant-gardistes utilisent la nouvelle technologie

pour favoriser la création de cultures diverses et inclusives. L’IA,
'apprentissage machine, le traitement du langage naturel et 'analyse de
sentiment peuvent déja contribuer au recrutement, au développement
de carriere, a la formation et a 'engagement. Nous constatons également
gue les chances que I'employé convienne gue son organisation est
inclusive augmentent lorsqu’elle met en place une technologie dans
divers aspects de I'expérience employé :

% D’AUGMENTATION DES CHANCES
DE SENTIR QUE L’ORGANISATION EST
INCLUSIVE SI LES MESURES SONT MISES

TECHNOLOGIE EN PLACE
Recrutement 47 %
Développement 60 %

professionnel

Gestion du rendement 16 %
Engagement 17 %
Développement du leadership 38 %
Analyse 21 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Les organisations qui mettent en place au moins un élément de la
technologie de D et | obtiennent des résultats de culture et d’affaires
extrémement positifs, y compris 152 % plus de chances de hausse des

revenus :

RESULTATS CHEZ LES EMPLOYES

% D’AUGMENTATION DES
PROBABILITES SI UNE
TECHNOLOGIE DE D ET | EST
IMPLANTEE

Reconnaissent que Iorganisation est 158 %
inclusive

Signalent une expérience employé idéale 130 %
Sont des promoteurs sur I’échelle de 123 %

I’indice de recommandation

Comme c’est le cas pour toutes les initiatives d’inclusivité, la
communication constante est la clé pour assurer le succés de la
technologie de D et I. Lorsque les employés recoivent des mises a jour
réguliéres sur la facon dont la technologie améliore I'inclusion, ils sont :

3x plus susceptibles de sentir que la technologie est efficace et

améliorelaD et |

3x plus susceptibles de sentir que leur expérience employé s’est
améliorée
2x plus susceptibles de comprendre pourquoi leur organisation a

implanté la technologie de D et |

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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ETUDE DE CAS — LA TECHNOLOGIE PERFECTIONNE LE RECRUTEMENT

Zillow, le marché en ligne d'immobilier et de location,
a décidé d’élargir son bassin de recrutement en
améliorant I'inclusivité dans la communication de
’entreprise. En s’adressant aux candidats « passifs »
(personnes d’intérét pour la société, mais n’ayant pas
soumis leur candidature), Zillow savait que le mauvais
message - méme subtil - pouvait détruire ses chances.
Alors, I'entreprise a utilisé un logiciel pour 'aider a
créer des courriels de sensibilisation et du matériel

de recrutement dans une langue non genrée. Ce

changement anodin en apparence a augmenté de 12 %
" le nombre de candidats qui s’identifiaient comme des

~_ femmes'™.
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CONCLUSION

Lorsqu’il est question d’efforts d’inclusivité au travail, le leadership
doit changer son discours. Il ne s’agit plus de la facon de mouler un
ensemble d’employés variés sur la culture existante; mais plutét de la
facon de créer une culture qui accueille tels quels tous les individus.
L’inclusivité célébre I'intersection des antécédents, genres, races,
capacités, orientations sexuelles et autres caractéristiques variés.
Elle permet aux organisations de découvrir de nouvelles possibilités
qui émergent uniqguement lorsque les perspectives, les compétences
et les talents de nombreuses personnes uniques sont représentés,
respectés et intégrés. Evidemment, c’est aussi bon pour les affaires
que pour les employés.

Si nous adaptons notre facon d’aborder 'inclusion et nous assurons
gue les employés la ressentent tant dans les moments culminants
gue dans les micro-expériences, le réve inaccessible d’'une
organisation inclusive devient atteignable.

—ANDRES TAPIA, ASSOCIE PRINCIPAL CLIENTS, KORN FERRY
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INCLUSION - 4 LECONS CLES A RETENIR

L’inclusivité consiste a voir et a
valoriser les individus en fonction
de leurs personnalités uniques,
plutdét que de les étiqueter ou

de les classer selon les données
démographiques.

L’exclusion et I’inclusion ne sont
pas des dimensions opposées sur
un méme axe. Elles jouent des roles
distincts dans le degré d’inclusivité
de la culture d’une organisation.

Les efforts d’inclusivité sont plus
efficaces lorsqu’ils sont axés sur
I’expérience quotidienne des
employés.

Une communication réguliéere

et fréquente et une éducation a
propos des efforts d’inclusivité
sont essentielles a la réussite des
initiatives de D et I.

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE 2021



Sources - Inclusion

1 Dictionnaire Larousse de la langue

frangaise en ligne. https:/www.larousse.fr,

dictionnaires/francais.

2. RYBA, Kristin. What employees think
about inclusion in the workplace, Quantum
Workplace, 10 octobre 2019.

3,6,8,9.
GURCHIEK, Kathy. 6 steps for building an
inclusive workplace, SHRM, 19 mars 2018.

4. JAIN-LINK, Pooja, TAYLOR KENNEDY, Julia
et Trudy BOURGEOIS. 5 strategies for
creating an inclusive workplace, Harvard

Business Review, 13 janvier 2020.

7,10.

CRENSHAW, Kimberlé. Demarginalizing
the Intersection of Race and Sex: A Black
Feminist Critique of Antidiscrimination
Doctrine, Feminist Theory and Antiracist
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Les générations d’employés ont plus de similitudes que de
différences. Elles ont toutes un grand besoin de leaders
modernes et de reconnaissance continue.
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16X

LES ORGANISATIONS DOTEES DE SAINES CULTURES
SONT 16 FOIS PLUS SUSCEPTIBLES DE MAINTENIR EN
FONCTION LEURS EMPLOYES DE LA GENERATION Z.



PERSPECTIVE

Pour exploiter I’énergie de leur main-d’ceuvre
et réussir en cette décennie de défis, les
organisations doivent rapidement intégrer la
génération Z. Ces nouveaux employés offrent
des points de vue rafraichissants et ont des
personnalités vibrantes capables de rehausser
les cultures existantes. De plus, parce qu’ils
partagent des priorités et des preférences
culturelles avec d’autres générations, leur
integration réussie peut ameliorer les
experiences employé de tous. La cle du succes
est le leadership. Chaque génération réagit
mieux aux leaders modernes qui traitent les
conflits intergénérationnels en favorisant la
collaboration et en valorisant les difféerences
individuelles. On parle de différences
individuelles, parce que toutes les générations
d’employés sont remarquablement similaires.
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INTRODUCTION

Voila plus d’une décennie que nous avons entrepris le débat a propos
des interactions de générations multiples au travail. Lorsque les Y

ont fait leur entrée dans les bureaux au milieu des années 2000,

leurs attentes et approches au travail ont créé une friction presque
instantanée entre cette génération et les deux précédentes, la
génération X et les baby-boomers. Aujourd’hui, nous commeng¢ons a
voir une friction semblable avec I'arrivée de la génération Z, la plus jeune
cohorte (d’a peine 23 ans) a I'aube de sa carriére.

Ces générations fonctionneront efficacement ensemble seulement
lorsque leur organisation les comprendra et les intégrera pleinement
dans leur culture en tissant des liens solides avec les employés.

La meilleure approche en réponse a cet enjeu applique les principes
et les pratiques d’un leadership moderne ou les leaders agissent a
titre de mentors et de défenseurs pour leurs nouveaux collégues de la
génération Z, ainsi que les employés de plus longue date.

Notre recherche indique que la génération Z n’est pas
fondamentalement différente des autres générations. Les perceptions
selon lesquelles ses membres sont de pietres communicateurs qui
préféreraient se cacher derriére un écran plutdt que d’interagir avec les
autres ne sont pas fondées. En réalité, les employés de la génération

Z préférent une communication face a face et veulent sentir leur
appartenance. lls sont également préts a travailler fort lorsqu’ils
comprennent la vision, gu’ils ont des opportunités de croissance et qu’ils
ressentent une préoccupation pour leur bien-étre. Ces traits combinés
a une impressionnante habileté numérique rendent la génération Z
extrémement précieuse.

Comme nous le démontrerons dans ce chapitre, des stéréotypes
trompeurs ne font qu’entraver les liens et la collaboration, les lignes de
clivage générationnel sont plus fictives que réelles, et les générations
ont plus de similitudes entre elles que de différences. Bien gu’il y ait
certaines nuances a souligner dans la facon de diriger chacune des
générations, ultimement, elles demandent toutes la méme chose de
leur culture : un sentiment de vision, de lien et d’appréciation, qu’il est
possible d’atteindre avec les bonnes stratégies en place.
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—ARTHUR SCHOPENHAUER, PHILOSOPHE ALLEMAND

FRICTION ET SUPERIORITE GENERATIONNELLES

Les milieux de travail multigénérationnels n’ont jamais été faciles

pour les leaders. Les plus récentes données indiquent que 75 % des
gestionnaires croient que la gestion d’équipes multigénérationnelles est
un défi et 77 % des employés (toutes générations confondues) affirment
que les « différentes attentes liées au travail » posent un probleme’.

Les idées préconcues peuvent créer des conflits lorsque les employés de
différentes générations travaillent ensemble. Les Y considérent parfois
les baby-boomers comme trop vieux et déconnectés et s’énervent
lorsgu’ils sont trop lents a s’adapter a la nouvelle technologie ou aux
nouvelles facons de travailler. Les X croient peut-étre que les Y sont
paresseux et narcissiques et se sentent contrariés lorsque les Y font

fi des processus normaux et prennent des raccourcis pour accomplir

le travail. Les baby-boomers sont atterrés lorsque les employés de la
génération Z quittent le travail a 15 h pour assister a leur séance de yoga.

O.C.TANNER INSTITUTE
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En termes de collaboration, notre étude a constaté que les générations
ont divers niveaux de confort les unes envers les autres. Par exemple,
lorsqu’un employé de la génération Z travaille avec un pair de la
génération X, il est 67 % plus probable que l'interaction soit frustrante
pour I'employé de la génération Z. De la méme facon, les employés de
la génération Y sont 57 % plus susceptibles d’éprouver de la frustration
lorsqu’ils interagissent avec un employé de la génération Z et 46 % plus
susceptibles d’éprouver de la frustration lorsqu’ils travaillent avec un
baby-boomer.

Les employés de la génération X sont 38 % plus susceptibles d’éprouver
de la frustration lorsqu’ils interagissent avec un employé de la
génération Z et presque aussi susceptibles (39 %) lorsqu’il s’agit d’'un
employé de la génération Y. Et les chances que les baby-boomers
éprouvent de la frustration lorsqu’ils interagissent avec les Z ou les Y
augmentent de 26 % et de 78 % (respectivement).

La génération Y est plus susceptible (53 %) de projeter un sentiment de
supériorité et d’'admettre gu’elle aborde les choses différemment des
autres générations, mais elle estime également que son approche est la
meilleure (52 %). Aussi, les Y reconnaissent qu’ils ont de la difficulté a
établir des liens avec les collégues des autres générations (37 %), mais
croient que les stéréotypes des autres générations sont exacts (47 %).
Les baby-boomers, quant a eux, ne croient pas que leur organisation
devrait adapter I'expérience employé a leurs besoins.

Sur une note positive, malgré les conceptions erronées, toutes les
générations ont une préférence pour la collaboration en personne,
lagquelle renforce le besoin de promouvoir les opportunités de liens dans
le milieu de travail.
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% D’ACCORD

BABY-
BOOMERS

Aborde la résolution
de problémes
différemment des
autres générations

49 %

33 %

42 %

35 %

Aborde la résolution
de problémes mieux
que les autres
générations

49 %

32 %

45 %

35 %

Utilise la technologie
dans le cadre de la
solution

57 %

62 %

51 %

41 %

Préfere collaborer en
personne

66 %

73 %

70 %

70 %

Eprouve de la
difficulté a établir
un rapport avec les
autres générations

36 %

37 %

29 %

22 %

Croit que les
stéréotypes a
propos des autres
générations sont
vrais

46 %

4'7 %

38 %

27 %

Sent que
I’organisation devrait
adapter I’expérience
employé a sa
génération

57 %

62 %

94 %

46 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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« Lorsque nous avons decide de
ne pas vendre notre entreprise,
on nous a accuses d’étre
arrogants et revendicateurs,

en plus d’étre fous. Ces mémes
qualificatifs ont servi a décrire
notre génération a maintes
reprises. La genération Y. La
geénéeration du “moi”. Eh bien,
c’est vral. Nous avons en effet un
sentiment de revendication, un
sentiment d’appropriation, parce
que, apres tout, c’est le monde
dont nous avons hérité, et il nous
revient d’en prendre soin. »

—EVAN SPIEGEL, PDG, SNAPCHAT
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PREFERENCES GENERATIONNELLES

Nous avons demandé aux employés d’évaluer leurs probabilités de

se joindre a une organisation et d’y rester pendant au moins cing

ans en fonction de plusieurs attributs. Les résultats indiquent des
similarités et des différences entre les générations, les premiéres étant
beaucoup plus nombreuses que les secondes. La culture est de loin
I’élément le plus important que les employés retiennent quand vient le
temps de se joindre a une organisation et d’y rester, quelle que soit la
génération a laquelle ils appartiennent. Et les employés de toutes les
générations veulent des leaders qui leur témoignent régulierement de la

reconnaissance pour leurs contributions.

La principale lecon a retenir est gue méme si les générations ont
différentes préférences nuancées, elles ont toutes le méme souhait
ultime : travailler pour une organisation qui se soucie d’eux et les

apprécie.

Comme l'indique le tableau ci-dessous, la culture est la priorité absolue,
particulierement pour la génération Z et les baby-boomers, et, sans

grande surprise, la sécurité d’emploi est moins importante pour les Z. Le
revenu est plus important que les avantages sociaux pour les Z et les X.

BABY-
MESURES GEN. z GEN. Y GEN. X BOOMERS
reports cutturels 51% 9% 40%  45%
'rr:v':;r:ance du 49 21% 25 % 19 %
Importance
des avantages 15 % 21 % 17 % 18 %
sociaux

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Les avantages sociaux les plus intéressants pour les Z comprennent

les congés payés, les journées de santé mentale et les activités qui
soulevent un sentiment de communauté chez eux - des éléments qui
favorisent un style de vie plus sain et un fort sentiment de bien-étre. En
général, la génération Z se soucie également moins de la marque ou de
la réputation d’une organisation, et plus de sa vision et de sa culture?.

Nous avons également examiné I'importance de la Force magnétique
(six attributs de la culture d’entreprise les plus importants dans la
décision d’une personne de se joindre a une organisation et d’y rester :
vision, opportunité, succes, appréciation, bien-étre et leadership) par
rapport a leur leader immédiat et au travail lui-méme. Nous avons retenu
gue la Force magnétique était Iégerement plus importante pour les

plus jeunes générations. Pour les baby-boomers, la Force magnétique,
leur leader immédiat et leur travail revétent sensiblement la méme

importance.

BABY-
MESURES GEN. Z GEN. Y GEN. X BOOMERS
Importance 141 % 41 % 37 % 34 %
de la Force
magnétique
Importance 28 % 31% 32 % 34 %
du leader
Importance 32% 29 % 31% 33 %
du travail
lui-méme

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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A un niveau plus détaillé, nous avons constaté que les éléments
opportunité, vision et bien-étre de la Force magnétique interpellent
davantage la génération Z. Ce qui est logique puisque les employés
de la génération Z affirment gu’ils veulent changer les choses, croitre
et étre stimulés au travail; toutefois, ils sont également moins préts

a consacrer leur vie entiére au travail. Pour les Y, les éléments les

plus importants de la Force magnétique sont opportunité, vision et
succes. Les X accordent la plus grande importance au bien-étre et a
'opportunité. Les baby-boomers choisissent la vision et I'appréciation.

) ) ) BABY-
MESURES GEN. Z GEN. Y GEN. X BOOMERS
Vision 2,7 0,8 0,5 1,5
Opportunité 3,3 1,0 0,7 0,3
Succeés 1,8 0,8 0,6 0,9
Appréciation 2,1 0,6 0,6 1,4
Bien-étre 2,7 0,5 0,9 0,6
Leadership 1,0 0,3 0,4 1,0
Standard (0] o o (0]

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Les données du tableau reflétent l'utilité de chaque aspect, ot une note plus

élevée signifie une utilité plus élevée dans le calcul global de la préférence.

O.C.TANNER INSTITUTE

151



Lorsque nous avons étudié différents attributs du leadership, nous avons
constaté que les employés de chaque génération veulent des leaders

qui leur témoignent réguliérement de la reconnaissance pour leurs
contributions. Tant les Z que les baby-boomers cherchent des leaders
qgui communiguent régulierement avec eux et qui leur transmettent des
connaissances. Les Y préférent de loin les mémes leaders instructifs,

et les X préféerent des leaders qui lient leur travail a la vision globale de
'organisation. Toutes les générations accordent une valeur élevée au lien
avec la vision, les réalisations et les autres.

MESURES GEN. z GEN. Y GEN. X BABY-BOOMERS

Les leaders vous lient aux 0,4 0,4 0,5 0,6
autres dans PPorganisation.

Les leaders lient votre travail a 0,8 0,3 0,7 1,2
la vision globale.

Les leaders vous encadrent/ 1,1 0,6 0,8 1,9
enseignent de nouvelles

choses.

Les leaders reconnaissent 1,3 0,6 0,8 1,9

régulierement vos réalisations.

Les leaders tiennent 1,0 0,2 0,4 0,9
régulierement des téte-a-téte
avec les employés.

Leaders standards qui ne font (0] 0 0 0
rien de remarquable.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Les données du tableau reflétent l'utilité de chaque aspect, ot une note plus

¢élevée signifie une utilité plus élevée dans le calcul global de la préférence.
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La derniére série de préférences que nous avons analysées concerne
le travail réalisé par I'employé. Un travail qui permet aux employés
de sentir gqu’ils réalisent quelque chose est essentiel a toutes les
générations. Les Z préférent un travail plus axé sur le client, tandis
que les Y et les X préférent un travail plus interne. Les baby-boomers
s’identifient davantage au travail qui influence fortement leur

environnement direct.

MESURES GEN. Z GEN. Y GEN. X BABY-BOOMERS
Vous donne I'impression 1,7 0,4 0,7 1,8
d’avoir accompli quelque

chose.

Vous enseigne de nouvelles 1,6 0,4 0,7 1,1
compétences.

Vous permet de batir un 1,6 0,2 0,4 0,9
réseau.

Vous aide a améliorer 2,0 0,2 0,5 0,7
Pexpérience du client.

Exerce une grande influence 1,5 0,2 0,4 1,3
dans votre environnement

direct de travail.

Travaille de maniére (o] (0] (0] (0]

routiniéere — changements
significatifs rares.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Les données du tableau reflétent l'utilité de chaque aspect, ot une note plus

élevée signifie une utilité plus élevée dans le calcul global de la préférence.
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ela lupart des employés (surtout

Sration Z) veulent que leur travail

ela du chéque de paie. La culture
até mondiale de biens de
lever les aide a trouver ce ¢

‘étio‘n concue pour les guider

e vision. Pres de 3 000 employ

a une <« permet de donner le meille

d’ux-' T travail, ce qui est profitable

I'entreprise

1 Atwood, v.-p. Développement d

et Communications chez Unilever, affirme : «

voulons tous la ménr . Nous voulons faire

change
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« Les employeurs peuvent plaire
‘aux talents de la generation Z
“en maintenantleur intéret. I1
est essentiel d’offrir des roles
‘avec une progression claireet
“des programmes de formation
“afin que les talents puissent
poursuivre leur croissance
et leur apprentissage. Nous
“constatons également quele
fait d’offrir des recompenses et
“des avantages uniques, comme
“des heures de travail flexibles
“ainsi que des exercices reguliers
favorisant I’esprit d’equipe, est
~egalement tres rentable. »

—BEN GAMBLE, DIRIGEANT, SHOUT ABOUT
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En résumé : Les quatre générations sur le marché du travail aujourd’hui
ont plus en commun que ne laissent croire leurs stéréotypes. Par
conséquent, les organisations peuvent engager et créer d’excellentes
expériences employé pour tous simultanément si elles misent sur
'amélioration des facteurs communs comme la vision, les liens et la
reconnaissance.

45 % 30 %

des employés de la génération des employés de la génération
Z veulent un travail qui a un Z accepteraient une réduction
sens et une vision au-dela du de 10 % a 20 % de salaire s’ils
salaire3 travaillaient pour une cause qui

leur tient a coeur?

L’IMPORTANCE DU LEADERSHIP MODERNE

Dans le rapport de I'an dernier, nous avons examiné l'importance du
leadership moderne : des leaders qui accompagnent et encadrent plutdt
que de simplement diriger. Les leaders modernes parrainent, appuient
et habilitent leurs employés plutdt que de simplement commander et
superviser.

Un employé sur trois de la génération Z affirme gu’il travaillerait plus fort
et qu’il resterait auprés d’une organisation plus longtemps s’il pouvait
compter sur le soutien de son leader®.

Les baby-boomers ayant des subordonnés directs peuvent étre

plus susceptibles de s’accrocher aux pratiques de leadership plus
traditionnelles, comme juger la productivité en fonction du temps
plutdt que des résultats ou contrbler le développement de carriere.
(Apreés tout, c’est le modele avec lequel bon nombre d’entre eux sont
le plus familiers.) Mais notre recherche indique que les baby-boomers
s’épanouissent lorsque leurs leaders adoptent des principes modernes;
plus que toute autre génération dans la majorité des cas.
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PROBABILITES PROBABILITES
D’UNE MEILLEURE D’UN INDICE DE
EXPERIENCE RECOMMANDATION
EMPLOYE AVEC PLUS ELEVE AVEC
UN LEADERSHIP UN LEADERSHIP
GENERATION MODERNE MODERNE

PROBABILITES
D’UN MEILLEUR
ENGAGEMENT AVEC
UN LEADERSHIP
MODERNE

Génération Z 19X 14x

44 x

Génération Z 15X 12X

29x

Génération Z 16X 14x

41x

Baby-Boomers J(Ox 1%7x

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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ETUDE DE CAS — REVITALISER LE PROCESSUS DE
RECRUTEMENT DE LA GENERATION Z

Virgin Hotels a modifié la majeure partie de son processus
d’embauche pour attirer et satisfaire les nouveaux

employés qui font leur entrée sur le marché du travail.

Parce que la génération Z est préte a essayer différents
emplois dans la méme entreprise, Virgin a créé un
programme leur permettant de le faire. Et puisque la
génération Z n’a aucun intérét a remplir des formulaires,
Virgin a remplacé le processus de demande d’emploi
habituel en ligne par un nouveau questionnaire; le test
de compatibilité Virgin Hotels. Les candidats potentiels
ont une entrevue de trois minutes avec différents
intervieweurs qui font passer les candidats a la prochaine

étape.

L’entreprise utilise également la réalité virtuelle

dans le cadre de son intégration, des émoticénes en
remplacement des mots dans les communications
internes ainsi que des journées de carriere dans les écoles
secondaires pour rencontrer les etudiants qui ne suivent

pas la voie traditionnelle vers le marché du travail.

Ces eléements rafraichissants et personnels sont plus
efficaces pour attirer les jeunes employés qui feront

progresser la culture des hoétels Virgin'™.
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Autre fait intéressant a noter : la diversité et I'inclusivité sont
extrémement importants pour la génération Z, et pas seulement en lien
avec la race et le genre, mais également avec I'identité et I'orientation’.
Plus des trois quarts (77 %) des employés de la génération Z affirment
gue le niveau de diversité d’une organisation influence leur décision

d’y travailler®, et 69 % des employés qui travaillent dans une entreprise
diversifiée affirment qu’ils y resteraient plus de cing ans (par rapport a
27 % pour les employés dans des entreprises non diversifiées)®.

« Les Z sont enthousiastes,
préts a prendre des risques
et a explorer de nouvelles
idées. Ils apprécient la
diversiteé dans I’expérience et
encouragent I’inclusion des
gens de toutes les spheres de la
sociéte, ce qui est hautement
bénéfique au travail d’équipe,
particulierement a travers
diverses genérations. »

—DANNY BROOKS, DANNY BROOKS, PDG ET FONDATEUR, VHR

O.C.TANNER INSTITUTE
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UN BESOIN DE RECONNAISSANCE REGULIERE

Chaque génération dans notre recherche affirme que la reconnaissance
réguliere des réalisations est l'attribut le plus important des leaders.
Pour la génération Z, la reconnaissance est essentielle a leur sentiment
d’apporter leur contribution et a leur maintien en poste prolongé. Dans
une étude distincte auprés de 600 employés de la génération Z, 79 %
affirment gu’une augmentation de la reconnaissance améliorerait leur
loyauté envers leur employeur; pourtant 76 % affirment qu’ils sont
rarement, voire jamais, admissibles a des récompenses et 50 % des
employés estiment que leurs leaders ne reconnaissent pas le solide
rendement au travail".

Dans notre section sur la reconnaissance, nous établissons I'importance
des différents éléments de la reconnaissance : ou elle se produit,
comment elle est présentée et quelles sont les récompenses les

plus efficaces. Dans ce chapitre, nous recommanderons des moyens
pertinents de reconnaitre trois types d’accomplissements (années de
service, réalisation et efforts quotidiens) pour les quatre générations.
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IMPORTANCE RELATIVE

Reconnaissance des années de service

Comment : La présentation est surtout importante pour la génération X
(31 % d'importance relative) et moins importante pour les baby-boomers
(27 %). Toutes les générations (a I'exception de la génération Z)
considérent « l'appréciation de l'effet sur I'’équipe » comme un élément
important de la reconnaissance. La génération Z préfére entendre le
récit de ses réalisations exceptionnelles.

Ou : En général, toutes les générations préferent célébrer leurs
anniversaires de service devant leurs équipes. Bien qu’un scénario
sans présentation soit 'option la moins désirable, les employés de la
génération X sont également rebutés par les messages vidéo et les
réunions de service.

Récompenses : Les employés de la génération Z, plus particulierement,
préferent un cadeau expérientiel.

Anniversaires de service s COMMENT
ou
==z RECOMPENSES
50 %
42 % 43 % 42 %
N
40 % o— O N%
31% 31 % 29 %
30 % o—/—#ﬁv
20 % 27 % 26 % 28 %
(+]
10 %
Baby-boomers Gén. X Gén. Y Gén. Z

O.C.TANNER INSTITUTE
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IMPORTANCE RELATIVE

Reconnaissance des réalisations

Comment : La génération Z accorde une importance légérement plus
élevée a la présentation que les autres générations. Les employés aiment
entendre comment leur travail contribue a la vision organisationnelle et
voir les répercussions de leur travail sur leurs clients. Les préférences
des autres générations sont conformes aux révélations dans notre
chapitre sur la reconnaissance.

Ou : Les générations Z, Y et X préferent recevoir une reconnaissance

de leurs réalisations devant leurs équipes. Les employés de toutes les
générations ne souhaitent généralement pas de messages vidéo pour
souligner une réalisation. (Cette option se classe a la toute fin, tout juste
apres 'absence de présentation.)

Récompenses : La génération Z accorde une importance élevée aux
cadeaux expérientiels. Les préférences des autres générations sont
conformes aux révélations dans notre chapitre sur la reconnaissance.

Réalisation s COMMENT
ou
==z RECOMPENSES

50 % 45 % 45 %

41;%/c 40 %
40 %
33 %
31% > -0
30 % 36?‘N— - 34 %

26 %

20 % 23 9 24 % 23 %

10 %

Baby-boomers Gén. X Gén. Y Gén. Z
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IMPORTANCE RELATIVE

20 %

10 %

Reconnaissance des efforts quotidiens

Comment : La méthode ici est beaucoup plus importante pour la
génération Z que pour les générations précédentes. Les présentations
qui démontrent comment les employés contribuent au succes de
'organisation sont les plus appréciées.

Ou : Les générations Z, Y et X préferent recevoir la reconnaissance
devant leurs équipes. Les messages vidéo sont démotivants pour la
génération Z et les baby-boomers. Ces deux générations préféreraient
renoncer a la reconnaissance des efforts quotidiens plutdt que la
recevoir par message vidéo.

Récompenses : Les employés de la génération Z préférent une fois

de plus un cadeau expérientiel a un cadeau en espéces. lIs apprécient
également un repas au restaurant. Pour la génération Y, de I'argent ou
des cartes-cadeaux ainsi que des cadeaux expérientiels sont également
souhaitables.

Efforts quotidiens m COMMENT
— g:COMPENSES
50 % 46 % 45 % 47 %
O— P

40 % 35 % 39 %
O— 33 % 31 %

30 % o —O— ‘:':?%

28 %
20 % 22 % 22 %

Baby-boomers Gén. X Gén. Y Gén. Z
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« Les Z excellent dans le
multitache et recherchent
une rétroaction constante. Ils
veulent aussi des objectifs
clairs, des recompenses et
des defis personnels quiles
garderont engagés dans le
milieu de travail et dans leur
vie personnelle. »

—DR. ROBYN JOHNS, CHARGEE D’ENSEIGNEMENT EN GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES, UNIVERSITE DE TECHNOLOGIE (SYDNEY)

RECOMMANDATIONS ET IMPACT

Pour aider les employés a
s’épanouir, les organisations
doivent envisager de prendre ou
d’améliorer les actions suivantes :
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@ Pratiquer le leadership moderne

Les employés de toutes les générations, mais spécialement ceux de

la génération Z, s’épanouissent sous des leaders modernes qui les
encadrent et les aident a se sentir liés. Cela comprend le partage
d’information, la création d’un sentiment d’appartenance, la vérification
périodique de leur bien-étre et la valorisation de leurs objectifs de
carriere.

Les traits de leadership les plus importants pour la génération Z,
dans Pordre sont :

1 Me donne un sentiment d’appartenance

2 Est davantage un mentor qu’un patron

3 S’assure de mon bien-étre

4 Valorise mes objectifs de carriére

5 Est collaboratif

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Fait intéressant, pour les employés de la génération Z, ces préférences
de trait différent selon la génération a laquelle appartient leur

leader. Plus le leader est agé, plus le mentorat est important. Si le
leader appartient aux générations Y et Z, 'employé cherche plus de
transparence et de soutien.

O.C.TANNER INSTITUTE
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ORDRE
D’IMPORTANCE

LEADER GEN. Z

LEADER GEN. Y

LEADER GEN. X

LEADER
BABY-BOOMER

1 Partage Défend mes Est davantage Est davantage
librement décisions un mentor un mentor
Iinformation qgu’un patron qgu’un patron
2 Est un Me donne un Me donne un Valorise mes
visionnaire sentiment sentiment objectifs de
d’appartenance d’appartenance carriére
3 Est collaboratif Est davantage Est un expert Me donne les
un mentor dans son moyens pour
qu’un patron domaine réaliser mes
projets
4 Me donne un Est décidé Tient les Célébre mes
sentiment membres réalisations
d’appartenance de ’équipe
responsables
5 S’assure de Est collaboratif Me donne de Me donne un

mon bien-étre

lautonomie

sentiment
d’appartenance
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L'importance du leadership moderne ne saurait étre exagérée. Les
employés de toutes les générations apprécient fortement les leaders
qui sont clairs et ouverts a propos de leurs processus et décisions.
Afin d’engager et d’inspirer pleinement les employés, les organisations
doivent pratiquer un leadership moderne, quel que soit I’'dge de leurs

leaders.
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ETUDE DE CAS — DIRIGER ET ACCOMPAGNER LA GENERATION 2

VXI, une entreprise d’expérience client, travaille avec un
nombre disproportionnellement élevé d’employés Y et
Z (78 %). Elle comprend donc bien les nuances liées a la
direction d’employés de la génération Z et elle pratique
le leadership moderne des maniéres suivantes pour

favoriser leur épanouissement :

Les leaders communiquent la vision et [a mission de
'entreprise, restent au fait des technologies courantes
et sont ouverts aux nouvelles idées et suggestions. lIs
écoutent également activement et entreprennent un

dialogue honnéte avec les employés.

Sachant gu’il peut étre difficile pour les Z de recevoir
une rétroaction constructive, ils transmettent
uniguement une rétroaction sur le rendement dans un

environnement de téte-a-téte et d’accompagnement.

Parce que les Z ont soif de reconnaissance, les leaders
offrent amplement d’opportunités en ce sens, y
compris par I'organisation d’événements d’appréciation

hebdomadaires.

De plus, ils recherchent activement des recompenses
externes pour donner aux employés de la génération Z

un sentiment de fierté pour le travail accompli®.
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@ Reconnaitre réguliéerement les réalisations

Les préférences et les meilleures pratiques peuvent varier selon la
génération, mais les leaders doivent étre certains de témoigner souvent
une reconnaissance significative et personnalisée. A titre d’exemples,
voici trois types fréquents de reconnaissance témoignée aux employés
de la génération Z :

Pour reconnaitre les efforts supplémentaires, nommer les différentes
facons précises par lesquelles les employés contribuent au succés
de PPorganisation. Recevoir la reconnaissance devant leur équipe, ainsi
gu’un repas au restaurant ou un cadeau expérientiel, est préférable.

Pour récompenser une réalisation, mettre ’accent sur la facon dont
elle contribue a la vision de I’organisation ou sur ses répercussions
sur les clients. Typiguement, les Z aiment que la reconnaissance soit
publique et accompagnée d’une récompense sous forme de cadeau

expérientiel.

Pour célébrer les années de service, partager des récits précis a
propos des contributions de ’employé au fil des années. Pour ce
type de reconnaissance, les cadeaux expérientiels et les récompenses
symboliques sur mesure sont généralement plus importants pour les
employés de la génération Z.

PROBABILITES
D’AUGMENTATION

PROBABILITES
D’AUGMENTATION

DE L’INDICE DE
RECOMMANDATION

RESULTATS DE L’ENGAGEMENT DES EMPLOYES
La collaboration est un élément 185 % 116 %
essentiel de la culture.

Les employés collaborent aux 1M % 57 %
projets.

Les employés se sentent liés a 236 % M2 %

leurs collégues.

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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@ Favoriser la collaboration en personne

Durant nos groupes de discussion, les Z ont souligné le besoin de
collaboration personnelle. Pour eux, dans des situations comme la
sélection d’'une entreprise ou la décision d’y rester, ce besoin peut
faire toute la différence.

Nous entendons souvent que la génération Z préféere les messages
texte aux conversations, qu’ils ont grandi derriére des écrans de
téléphone intelligent et qu’ils ne savent pas comment communiquer
en personne. Nous avons constaté que l'inverse est également vrai :
la génération Z a soif de collaboration et estime que les interactions
sont plus significatives en personne. En fait, les trois quarts des
employés de la génération Z préferent recevoir de la rétroaction en
personne de leurs gestionnaires’™.

Selon notre recherche, lorsque la génération Z fait partie d’une
culture d’entreprise qui accorde des opportunités réguliéres
de collaboration en personne, les probabilités d’un résultat
d’engagement accru sont prées de 10 fois plus élevées.

La collaboration est également étroitement liée au leadership
moderne, et de meilleures interactions en personne auront une
incidence sur 'engagement, I'indice de recommandation et la culture
de travail pour tous les employés.

PROBABILITES

PROBABILITES
D’AUGMENTATION

PROBABILITES
D’AUGMENTATION

PROBABILITES
D’AUGMENTATION

D’AUGMENTATION
DE

DE LA VISION DE L’OPPORTUNITE DU SUCCES L’APPRECIATION
138 % 103 % 128 % 124 %

92 % 140 % 111 % 111 %

139 % 145 % 178 % 122 %

O.C.TANNER INSTITUTE
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CONCLUSION

L’'une des plus grandes découvertes de la derniére année nous inspire
un élan d’espoir pour les cultures organisationnelles aux prises avec
les défis soulevés par I'intégration de quatre générations d’employés.
Contrairement aux stéréotypes et aux anecdotes, la recherche indique
gue les générations ont plus de similitudes que de différences. Elles
veulent toutes se sentir appréciées pour leur travail et se sentir liées a
la vision de 'organisation, ce qui confirme que la culture est 'attribut
de I'emploi le plus important pour tous, et que toutes les générations
s’épanouissent sous un leadership moderne.

Toutefois, il existe des nuances sur lesquelles les organisations doivent
se pencher dans I'expérience employé :

Les baby-boomers veulent des leaders qui seront des mentors et qui
leur enseigneront de nouvelles compétences. lls aiment également
réaliser un travail qui exerce un niveau d’influence élevé dans leur
environnement. lls ont aussi une opinion bien arrétée a I’égard du
témoignage de reconnaissance par vidéo. (Petit conseil : évitez les
vidéos.)

Les employés de la génération X cherchent une vision dans leur travail.
En termes de reconnaissance, ils préferent des présentations avec leurs
équipes plutdt que de grands rassemblements ou une vidéo.

Les employés de la génération Y valorisent 'opportunité. Ils veulent
acquérir de nouvelles compétences et les tester en relevant des défis.
IIs réagissent mieux aux leaders qui défendent leurs décisions et a une
reconnaissance qui comprend des récompenses expérientielles.

Les employés de la génération Z se soucient en priorité de vision,
d’opportunité et de bien-étre. Ils aiment savoir en quoi leur travail est
lié a la vision de l'organisation et quelles sont les répercussions sur les
clients. lls veulent des opportunités de faire de I'excellent travail. Et ils
veulent une reconnaissance réguliere avec des cadeaux expérientiels,
des récompenses symboliques ou un repas au restaurant.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Lorsqu’une organisation gére efficacement la culture,
le leadership et la reconnaissance, les employés de la
génération Z sont :

13x plus susceptibles d’étre des promoteurs sur I’échelle
de PPindice de recommandation

15X plus susceptibles d’étre engagés

16x plus susceptibles de rester dans I'organisation

11X plus susceptibles d’innover

Egalement, les autres générations dans I’organisation sont :

Ox plus susceptibles d’étre des promoteurs sur I’échelle
de l’'indice de recommandation

13X plus susceptibles d’étre engagés

12X plus susceptibles de rester dans Porganisation

10X plus susceptibles d’innover

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE




Au cours de la prochaine décennie, les organisations devraient accorder
la priorité a la culture, au leadership moderne et a la reconnaissance
constante pour améliorer 'engagement chez les employés de

la génération Z. (Ces priorités inspireront également les autres
générations.)

Les organisations qui ont d’excellentes cultures, des leaders modernes
et une excellente reconnaissance constatent également une réussite en
affaires. Plus précisément, elles sont 4 fois plus susceptibles d’observer
une croissance des revenus et 3 fois moins susceptibles d’avoir mis a
pied des employés au cours de la derniére année. Voila des résultats
dont les employés de toutes les générations peuvent se réjouir.

O.C.TANNER INSTITUTE
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GENERATIONS - 4 LECONS CLES A RETENIR

Les employés de la génération Z
nhe sont pas fondamentalement
différents de ceux des autres
générations.

Les Z veulent travailler pour des
organisations qui se soucient d’eux
et qui leur témoignent régulierement
de Pappréciation pour leurs
contributions.

Contrairement a la croyance
populaire, la génération Z préfere les
interactions en personne.

Le leadership moderne permet aux
employés de toutes les générations
de s’épanouir.
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Les organisations qui traitent chaque employé comme un
leader créent les meilleurs leaders, et les meilleures cultures.
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81 %

DES LEADERS MODERNES TRAVAILLENT DANS
DES ORGANISATIONS OU TOUS LES EMPLOYES
SE CONSIDERENT COMME DES LEADERS.
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PERSPECTIVE

L’an dernier, nous avons proposeé un nouveau
cadre de leadership pour remplacer les
philosophies traditionnelles. Nous avons
egalement démontrée comment les organisations
et les leaders qui utilisent ce nouveau cadre
atteignent des résultats supérieurs en liant

les employeées a la vision, a la realisation et aux
autres. Cette année, nous avons porteé notre
attention sur la facon dont les organisations
peuvent développer les meilleurs leaders. Pour
ce faire, il faut effectuer un virage fondamental
qui commence par élargir la définition de leader
poury inclure tous les employés et leur offrir une
plus grande autonomie et plus d’'opportunités,
en elargissant ’acces au développement du
leadership de sorte a favoriser la croissance de
tous les employes. Lorsque vous ameliorez les
chances de réussite individuelle, les chances de
réussite en affaires sont encore plus grandes.
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INTRODUCTION

Les leaders d’affaires de I'avenir guideront, encadreront et inspireront
la main-d’ceuvre la plus diversifiée et dispersée de I'histoire. Le moins
gue I'on puisse dire c’est que la tache sera ardue. Au cours de la
prochaine décennie seulement, les leaders seront confrontés au défi de
I'accélération technologique, d’'une nouvelle génération de collégues,
ainsi que des conséquences encore inconnues de la pandémie. Pour
réussir, ils devront faire preuve d’adaptabilité, de réflexion a long terme
et, comme nous 'avons mentionné dans le rapport I'an dernier, ils
devront étre modernes.

Les leaders modernes forment une espéce efficace, progressive et
dotée d’'une intelligence émotive qui rejette le modéle de leadership
traditionnel défini par le commandement, I’évaluation et le controle.

IIs se concentrent plutdt sur l'accompagnement, le développement et
'autonomisation de leurs employés a accomplir de I'excellent travail. Ces
leaders établissent un lien entre le travail et un plus grand sentiment de
vision, facilitent la collaboration et I'inclusivité, partagent ouvertement
'information, et témoignent de I'appréciation. lIs savent également
combiner les compétences d’un bassin diversifié de talents et en tirer
des résultats exceptionnels. Les organisations et les équipes dotées de
leaders modernes sont beaucoup plus susceptibles d’avoir des cultures
florissantes avec un engagement, un maintien en fonction et un indice
de recommandation des employés plus élevés.

Malheureusement, les leaders modernes sont rares. Un sondage mené
aupres des PDG par le magazine Fortune a révélé que seulement 7 %

des PDG croient que leur entreprise développe des leaders mondiaux
efficaces’. Un autre sondage révele que seulement 21 % des employés
croient que leurs gestionnaires les dirigent efficacement?,

Les organisations doivent développer leurs leaders modernes de 'avenir
maintenant en adoptant une nouvelle approche. En fait, notre recherche
suggeére que les organisations devraient former et responsabiliser tous
les employés, gu’ils dirigent directement des gens ou non, afin qu’ils se
considerent eux-mémes comme des leaders.
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INDICE DE LEADERSHIP MODERNE

Les leaders modernes agissent davantage comme des mentors que
des patrons, et ils se soucient profondément de la croissance des
employés qui relevent d’eux. lls excellent a lier les employés a la vision,
a la réalisation et aux autres employés. Cette année, nous avons créé un
indice pour mesurer le leadership moderne. Nous avons constaté que
méme si 64 % des leaders se classent dans la moyenne, seulement 17 %
sont de véritables leaders modernes. Pour les autres, il est important
de noter que tout leader qui n’arrive pas a lier les employés a la vision,
a la réalisation et aux autres ne fait pas que du surplace, il nuit aux
expériences employé, a la culture et aux résultats d’entreprise.

VISION REALISATION
Lien entre le travail des gens et la Sentiment de satisfaction et de
vision de I'organisation, y compris réalisation créé par la définition
la compréhension de ce que font du succes, la promotion du
les employés et une préoccupation développement des employés et
qui dépasse les résultats le témoignage d’appréciation

i

LES UNS LES AUTRES

Liens interpersonnels favorisés en encourageant
la collaboration a I’'intérieur et a I’extérieur des
équipes et en présentant les employés aux
mentors potentiels

Figure 7. INDICE DE LEADERSHIP MODERNE
Les trois liens clés que créent les leaders pour leurs employés.
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« La gestion consiste a
organiser et a dicter. Le
leadership consister a
enrichir et a ameéliorer. »

—TOM PETERS, AUTEUR, IN SEARCH OF EXCELLENCE

O des employés se tournent vers leurs
6 3 /O leaders pour promouvoir une vision
partagée’

Lien a la vision

Le lien a la vision au travail est important, particulierement en

période difficile. Lorsque les employés ont du mal a trouver un sens

et une orientation dans un monde marqué par une crise, la vision de
'organisation leur offre une bouée de secours inestimable. La vision
inspire les personnes a saisir le sens de leur travail et a collaborer avec
les autres pour trouver une maniére commune d’avancer. Les leaders
modernes aident les employés a comprendre la vision de I'organisation
et a trouver leur place dans cette vision.
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Les leaders modernes excellent également a aider les employés a

voir I'importance de leur travail a I'’égard de la vision. Cela signifie

que les leaders doivent comprendre le travail de leurs employés, afin
gu’ils puissent exprimer les répercussions de leurs contributions d’'une
maniére significative pour les employés. Nous avons constaté que

60 % des leaders lient la vision du travail des employés a ce que les
employés valorisent, mais que moins de la moitié (44 %) des leaders
comprennent pleinement ce que leurs employés font. Cet écart méne a
I'affaiblissement des résultats de culture et d’entreprise.

Lorsque les leaders ne lient pas les employés a la vision :

% DE CHANGEMENT DE LA PROBABILITE
D’AVOIR UNE NOTE AU-DESSUS DE LA

RESULTATS MOYENNE
Vision -82 %
Opportunité -90 %
Succeés -89 %
Appréciation -89 %

Epuisement professionnel sévére +532 %

Engagement -89 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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ETUDE DE CAS — IMPORTANCE DE LA SPECIFICITE

Les principes de leadership moderne existent depuis

des décennies. Nous connaissons tous le célebre récit

du concierge qui, en reponse a la:guestion du président
des Etats-Unis, John F. Kennedy, sur son emploi a la
NASA, a déclaré « J'envoie ’homme sur la Lune », avant
de se remettre promptement a nettoyer le plancher. Mais
VOus ignorez peut-étre que les leaders de la NASA ont
défini et établi des liens pour chacun de leurs milliers

d’employeés.

En misant sur un aspect précis de la vision de la NASA
(faire progresser la science en étant les premiers a se
poser sur la Lune), les leaders ont instauré des jalons et
des objectifs pour y arriver, en créant essentiellement
une « échelle vers la Lune » qui indigue clairement en
quoi les contributions quotidiennes de tous les employés
ont permis cet alunissage. En plus d’avoir le sentiment
de s’inscrire dans une initiative plus vaste, les employés
comprenaient exactement comment ils y contribuaient
et pourquoi ils étaient importants. La mission a été un
succes parce que les employés de la NASA ont vu leurs
efforts liés a un jalon, lequel était lie-a un objectif, lié-a

son tour a la vision globale®.
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Lien a la réalisation

Les leaders modernes communiquent régulierement I'image du succes,
apprécient leurs employés lorsqu’ils I'atteignent et informent les autres
des réalisations des employés.

A I'heure actuelle, 62 % des leaders communiquent I'image du succés et
52 % informent les autres du succés de leurs employés. Seulement 57 %
des employés se sentent appréciés par leurs leaders. Et les leaders qui
ne lient pas leurs employés a la réalisation voient le fléchissement des
résultats de culture et d’entreprise.

Lorsque les leaders ne lient pas les employés a la réalisation :

% DE CHANGEMENT DE LA
PROBABILITE D’AVOIR UNE NOTE

RESULTATS AU-DESSUS DE LA MOYENNE
Expérience employé -87 %

Opportunité -82 %

Opportunity -93 %

Succes -92 %

Appréciation -92 %

Leadership -97 %

Epuisement professionnel sévére +490 %

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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Lien aux autres

Plutdét que d’agir comme des gardiens (voire des obstacles) de
'information et des relations, les leaders modernes agissent comme
agents de liaison. lls sont suffisamment investis dans le succeés de leurs
employés pour encourager la collaboration a I'intérieur et a I'extérieur
de leurs équipes. lls s'opposent au travail en vase clos et font collaborer
des gens capables de contribuer a leur réussite mutuelle, ce qui favorise
également un sentiment d’appartenance.

O des employés se tournent vers leurs
6 7 /O leaders pour la création d’un sentiment
de camaraderie®

Notre recherche indique que seulement la moitié (52 %) des leaders
mettent leurs employés en relation avec des mentors potentiels, et une
fraction a peine plus importante d’entre eux (56 %) encouragent leurs
employés a collaborer a I'extérieur de leurs équipes. Lier les employés les
uns aux autres a des répercussions énormes sur le sentiment d’inclusion.
Intentionnellement ou non, lorsque les leaders ne font pas d’effort

pour lier les employés, ces derniers ont I'impression que leur leader

ne se soucie pas d’eux et ne veut pas les aider a se sentir inclus dans
I'organisation. Cette inaction entraine inévitablement des conséquences
sur la culture.
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Lorsque les leaders ne lient pas les employés aux autres :

PROBABILITE D’AVOIR UNE NOTE

RESULTATS AU-DESSUS DE LA MOYENNE
Expérience employé -89 %

Succes -94 %

Appréciation -92 %

Engagement -92 %

Inclusion -95 %

Exclusion +162 %

Le leadership moderne requiert des efforts dans les trois sphéeres de
I'indice. Nous avons constaté que seulement 35 % des leaders lient leurs
employés a la vision, 36 % lient les employés a la réalisation et 38 % lient
leurs employés aux autres.

La bonne nouvelle est que lorsque les leaders réussissent dans ces
trois sphéres, les organisations enregistrent :

10x plus de probabilités d’avoir une culture florissante

11x plus de probabilités d’avoir une culture inclusive

7,5x plus de probabilités d’adaptabilité au changement

6Xx plus de probabilités d’avoir des leaders ayant une
perspective globale

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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—TOM SERVICE, AUTEUR, MUSIC AS ALCHEMY: JOURNEYS WITH GREAT
CONDUCTORS AND THEIR ORCHESTRAS
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LA RECONNAISSANCE EST UN OUTIL PUISSANT
POUR CREER DES LIENS

Dans les situations ou l'inclusion et les liens sont extrémement
importants (comme maintenant), les leaders jouent un réle primordial
pour aider leurs employés a se sentir vus, tant par la direction que par
leurs pairs. Dans les organisations ou régne une grande diversité, la
reconnaissance est une excellente facon de démontrer comment tous
peuvent travailler et réussir ensemble.

La reconnaissance est un outil précieux, car elle peut améliorer les
trois sphéres du leadership moderne. Les leaders qui reconnaissent les
réalisations de leurs employés les lient :

A la vision - en affirmant comment I'excellent travail contribue a la
vision de I'organisation

A la réalisation - en aidant les employés a se sentir appréciés et motivés
a poursuivre leur excellent travail

Aux autres - en s’assurant que les employés sont vus, sentent un
sentiment d’appartenance et comprennent pourquoi

Les leaders peuvent maximiser le pouvoir de la reconnaissance en la
témoignant fréguemment, en la personnalisant et en I'appliquant aux
efforts quotidiens, pas seulement aux réalisations majeures. Certains
leaders croient que s’ils témoignent trop de reconnaissance, elle
perdra de son importance. Les données disent le contraire. Du moment
gu’elle est authentique et sincére, il est toujours mieux de donner

plus de reconnaissance que pas assez. Lorsqgu’elle est bien faite, la
reconnaissance améliore considérablement les probabilités de lier les
employés a la vision, a la réalisation et aux autres.
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AUGMENTATION
DES PROBABILITES
AVEC UNE
RECONNAISSANCE
FREQUENTE DU

AUGMENTATION
DES PROBABILITES
AVEC UNE
RECONNAISSANCE

PERSONNALISEE DU

AUGMENTATION
DES PROBABILITES
LORSQUE LES
EFFORTS
QUOTIDIENS ET
EXCEPTIONNELS

LEADER LEADER SONT RECONNUS
Lien a la vision 5x 5x 2,5x
Lienala 7x 5x 3x
réalisation
Lien aux autres 7x 7x 2x

Une reconnaissance efficace entraine également des répercussions sur
les mesures de la culture :

AUGMENTATION
DES PROBABILITES
AVEC UNE
RECONNAISSANCE
FREQUENTE DU

AUGMENTATION
DES
PROBABILITES
AVEC UNE
RECONNAISSANCE
PERSONNALISEE

AUGMENTATION
DES PROBABILITES
LORSQUE LES
EFFORTS
QUOTIDIENS ET
EXCEPTIONNELS

LEADER DU LEADER SONT RECONNUS
Culture florissante 10x 10x 15x
Culture inclusive 14x 16x 17x
Organisations 8x 8x 16x

adaptatives (vs
organisations
lentes a réagir au
changement)
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« Il est important de
comprendre la valeur de la
contribution de chacun des
employés et d’apprécier qui

ils sont en tant que personne,
tant dans leur apport

concret que dans les traits de
personnalité qui contribuent a
la diversité et au succes de vos
équipes. »

—SAMANTHA ELLIOT, CHEF DES PROGRAMMES DE RECOMPENSES
GLOBALES, BASF
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ETUDE DE CAS — LIER LES EMPLOYES DURANT UNE PANDEMIE

Alors que les employés passaient au télétravail ou a la distanciation
physique dans les milieux de travail au cours des premiers mois de la
pandémie de 2020, BASF a utilisé la reconnaissance et 'appréciation

pour aider les employés a se sentir valorisés.

La multinationale de produits chimiques a encouragé ses leaders a
faire de leur plateforme de reconnaissance un point de ralliement
pour permettre a leurs équipes d’apprécier et de reconnaitre
I’excellent travail. En outre, I'entreprise a demandé a ses leaders de

recompenser plus de comportements. Notamment :

Adopter une attitude positive

. Remonter le moral d’'un membre de I’équipe

. Utiliser des outils de collaboration efficacement

. Soutenir les efforts de sécurité des membres de I'’équipe
. Faire preuve de débrouillardise

BASF a également accompagné ses leaders dans la célébration des
années de service des employés de maniere significative. Samantha
Elliot, chef des programmes de récompenses globales, explique

que les gestionnaires sont dans une position pour aider a créer ces
expériences mémorables qui lient 'employé a une cause plus grande,

surtout durant cette période ou tout nous semble si incertain®.

192 RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE 2021



L’AVENIR DU LEADERSHIP : CHAGQUE EMPLOYE EST UN LEADER

La plupart des leaders modernes ne possédent pas leurs capacités de
diriger a leur arrivée dans I'organisation. L’acquisition et I'exercice de
leurs compétences ne sont pas non plus instinctifs. Au contraire, ils sont
le produit de cultures qui ont intégré le développement du leadership et
les responsabilités dans la vie quotidienne de 'organisation, ou chaque
personne, des hauts dirigeants aux contributeurs individuels, connait et
incarne les principes courants de leadership, et ou le développement du
leadership est ouvert a tous et attendu de tous. Les leaders modernes
se développent dans des cultures qui croient que chaque employé est
un leader.

Cette croyance nécessite que chaque employé s’approprie son travail,
ses projets et sa sphére d’influence. Elle permet a tous les employés
d’acquérir des compétences de leadership, et a 'organisation de
profiter de 'amélioration des résultats de culture et d’entreprise et du
solide bassin de leaders qui en découlent. Notre recherche révele que
les organisations qui connaissent le plus de succes a développer des
leaders modernes ne considéerent pas le leadership comme un club
exclusif; elles voient et cultivent le potentiel de tous.

Nous remarquons également que les leaders modernes sont concentrés
(81 %) dans les organisations ou tous les employés font partie intégrante
d’une responsabilité de leadership partagé, méme s’ils n'ont aucun
subordonné.

« Tout le monde est un leader
parce que tout le monde
influence quelqu’un autre. »

—JOHN C. MAXWELL, AUTEUR, COACH DE LEADERSHIP ET
CONFERENCIER
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Lorsque les organisations croient que chaque employé est
un leader, les probabilités de voir de nombreuses mesures
positives de culture augmentent exponentiellement :

PROBABILITES D’AVOIR UNE NOTE
SUPERIEURE A LA MOYENNE DANS
RESULTATS CHAQUE ELEMENT

Vision +153 %

Opportunité +304 %

Succeés +235 %

Appréciation +171 %

Bien-étre +40 %

Leadership +196 %

Engagement +194 %

Employee experience +155 %

Epuisement professionnel -55 %

Leadership moderne +1'79 %

Inclusion +292 %
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REPENSER LE DEVELOPPEMENT DU LEADERSHIP

Le paradigme « chaque employé est un leader » peut guider la facon
dont les organisations repensent, développent et mettent en ceuvre le
développement du leadership.

Historiquement, les entreprises dépensaient chaque
année plus de 300 milliards $ globalement pour le
développement du leadership, et 94 % d’entre elles
planifiaient le maintien ou "augmentation de cette
dépensed. Pourtant, la majorité de cet argent était
gaspillé sur des programmes de développement
du leadership inefficaces. Seulement 10 % des PDG
affirment que leurs initiatives de développement
du leadership ont des répercussions d’affaires
claires®, et 64 % des entreprises affirment que le
développement de la prochaine génération de
leaders est un des principaux défis™.

Une étude de McKinsey a révélé que les organisations qui avaient

les programmes de développement du leadership les plus efficaces
étaient de 6 a 7 fois plus susceptibles d’étendre les opportunités de
développement a I'échelle de 'organisation”. Notre recherche indique
que les organisations devraient s’assurer que tous les employés

ont accés a l'acquisition des compétences de leadership et y sont
encouragés. En fait, le développement du leadership devrait saturer la
culture organisationnelle d’'opportunités de formation officielle.

Enfin, le développement du leadership ne doit pas étre un coup d’épée
dans I'eau; l'initiative doit faire progresser les carriéres des gens et elle
doit étre continue. Les leaders peuvent apprendre les concepts dans le
cadre des cours, mais s’ils n‘'ont pas de rappel, s’ils N’y sont pas exposés
et s’ils n’exercent pas ce qu’ils ont appris, ils perdront de 40 a 80 % de
leur apprentissage’.

Afin de synthétiser pleinement le développement du leadership dans la
culture, il doit étre inclusif, abondant et significatif.
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« Je ne voulais pas que le jeune
employé de 23 ans soit intimidé
de parler durant une réunion
simplement parce qu’il n’a pas
le titre de vice-président, et je
ne voulais pas que l’'orgueil des
employés soit une entrave a
I'excellent travail. »

—ED MITZEN, PDG, FINGERPAINT MARKETING

RECOMMANDATIONS ET IMPACT

Afin d’intégrer pleinement le
développement du leadership,
les organisations doivent
adopter les idées suivantes :

@ Etre inclusif en offrant le développement du leadership a tous

Josh Bersin, analyste mondial chez Bersin by Deloitte, soutient que
le modeéle visant a « préparer les gens au leadership » est dépassé™
Traditionnellement, le développement du leadership était uniquement
offert aux employés « a potentiel élevé » ou aux leaders déja en poste.
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ETUDE DE CAS — DONNER LES MOYENS A TOUS LES EMPLOYES
DE DEVENIR DES LEADERS

Dick Conrow, fondateur de la société de fabrication C&A Tool
Engineering, a élevé I'éthique de leadership partagé vers

un nouveau sommet : un sommet extrémement horizontal.
La société n’a pas de superviseurs ou de gestionnaires

conventionnels.

Conrow s’est posé la question suivante : « Pourquoi payer

un employé a surveiller d’autres personnes faire le travail?
Gestion est synonyme de contrdle et personne ne souhaite étre
contrélé. » Il a confiance que ses employés savent comment faire
leur travail et il croit que son rble est de les aider a utiliser leurs

forces individuelles pour ensuite leur laisser le champ libre.

Chez C&A, les employeés sont libres de travailler comme bon
leur semble. lIs font leurs propres horaires et choisissent leur
travail. lls décident eux-mémes s’ils doivent effectuer des heures
supplémentaires pour terminer le travail. lls acceptent I'entiére
responsabilité de leur travail et ne dépendent pas d’un leader

pour leur dire quoi faire ni comment le faire.

Grace a cet etat d’esprit, Conrow a transformé C&A de
’exploitation d’un garage a une entreprise diversifiee de
fabrication comptant plus de 650 employés et totalisant

100 millions de ventes annuelles’.
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A I’heure actuelle, moins de la moitié (49 %) des organisations offrent
une formation en leadership a tous les employés. La raison la plus
fréquemment évoquée par les employés qui n'ont pas participé aux
programmes de leadership de leur organisation est qu’ils n’y ont pas été
invités (36 %).

La facon dont les organisations abordent le choix des participants a la
formation sur le leadership a un effet considérable sur la facon dont les
employés percoivent le leadership dans leur entreprise.

Les probabilités d’avoir un leadership moderne dans une organisation
augmentent de :

5x si tous les employés peuvent participer aux opportunités de
développement du leadership

5x si les leaders ne manifestent pas de favoritisme dans la
reconnaissance

2,5x si les employés ne sont pas d’accord que pour devenir un
leader, il faut connaitre les bonnes personnes

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

Les organisations qui donnent aux contributeurs individuels 'accés a la
formation sur le leadership ont des résultats de culture et d’entreprise
beaucoup plus positifs que ceux qui ne le font pas. Les résultats
augmentent encore plus lorsque les contributeurs individuels participent
réellement aux opportunités de développement du leadership et
lorsgu’on sait que tous les employés peuvent participer.
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% de changement des probabilités d’avoir une note exceptionnelle si :

Les contributeurs individuels qui ont accés aux opportunités de
développement du leadership n’ont pas participé

Les contributeurs individuels ont participé aux opportunités de
développement de Papprentissage

Les contributeurs individuels ont participé et conviennent que
tous les employés ont accés a la formation sur le leadership
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ETUDE DE CAS — DONNER A TOUS LES EMPLOYES LA CHANCE DE
DEVELOPPER DU LEADERSHIP

Les programmes de leadership les plus réussis sont accessibles a tous
les employés de I'organisation. Voyez comment les entreprises ci-

dessous gerent leurs programmes :

Goldman Sachs croit gu’il est essentiel de « maximiser le potentiel de
tous les employés, anciens et nouveaux », alors la société offre a tous les
employés I'acces a la salle de cours ou a la formation en ligne au moyen
de l'université Goldman Sachs et les encourage a participer chaque

année.

Deloitte a investi 300 millions de dollars dans le Deloitte University
Learning Center afin que tous les employés puissent participer a la
formation en vue de leur développement et de leur avancement. Cet
investissement témoigne de 'engagement a long terme de la societé a

titre de centre d’éducation pour ses employés.

Seattle Genetics, une entreprise de biotechnologie, offre a tous les
nouveaux employés un stage d’un an en pharmacie ou ils acquierent une
expérience concrete, assistent a des cours sur le leadership, rencontrent

des dirigeants et recoivent des occasions de publier leurs travaux.

Triage Consulting a un programme de développement du leadership
reconnu par Glassdoor et le Great Place to Work® Institute. Chaque
nouvel employé recoit une formation officielle pour consolider ses
compeétences techniques, ainsi que ses compétences en communication,

en gestion de projet et en leadership™.
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Il n’est pas étonnant que les organisations qui offrent des opportunités
de développement du leadership a tous les employés voient une
augmentation de 'inclusion et une diminution de I'exclusion. Les
employés sont plus susceptibles de concevoir que leurs leaders ont des
antécédents et des identités diverses, ce qui fait progresser les efforts
de diversité et d’inclusivité.

Les contributeurs individuels qui participent aux opportunités de
développement du leadership et savent que tous les employés ont
acces a la formation sur le leadership sont :

10x plus susceptibles d’avoir I’impression que leur organisation est
inclusive

82 % moins susceptibles d’étre victimes ou témoins de I’exclusion
dans leur organisation

5x plus susceptibles de croire a la diversité du leadership dans leur
organisation

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

« Il n’est pas nécessaire
d’occuper un poste pour étre
un leader. »

—HENRY FORD, FONDATEUR DE FORD MOTOR COMPANY
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@ Fournir une multitude d’opportunités de développement

Donner a tous les employés la chance d’acquérir des compétences de
leadership est la clé pour développer des leaders modernes. Bien que
cette initiative ne soit pas suffisante a elle seule, il semble qu’elle soit

un élément essentiel si on en croit la densité de leaders modernes dans
les organisations qui le font. D’autres données de soutien comprennent
la probabilité organisationnelle d’avoir un leadership moderne. Lorsque
les organisations ont au moins un type d’opportunité de développement
du leadership, les probabilités augmentent de 328 %. Et lorsque les
opportunités sont plus nombreuses, 'augmentation suit la hausse :
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La définition des opportunités de développement du leadership s’étend
au-dela des classes de formation officielle. La plus grande partie du
développement survient lorsque les gens ont de nouvelles expériences
en milieu de travail. La recherche de Deloitte révéle que I'exposition est
un des facteurs les plus importants du développement du leadership™®.
Accorder aux employés I'opportunité de diriger dans des situations
réelles les aide a acquérir des compétences de maniere mémorable.

Les organisations qui encouragent les employés a exprimer des
comportements de leadership ont également une concentration plus
élevée de leaders modernes. Les travailleurs dans pareilles organisations
ont plus d’autonomie, dirigent des projets spéciaux et donnent de la
rétroaction a leurs pairs. En appuyant les employés dans I'exercice et

le perfectionnement constants des compétences de leadership, les
organisations offrent un développement continu et renforcent I'idée que

chagque employé est un leader.

AUGMENTATION DES
PROBABILITES DE

MESURES LEADERSHIP MODERNE
Sentiment de responsabilité a I’égard du +295 %

travail

Autonomie sur la fagon de faire le travail +362 %
Encouragement a donner de la rétroaction +643 %

aux pairs

Direction de projets spéciaux +399 %

Liberté de créer occasionnellement ses +330 %

propres projets

Témoignage régulier de reconnaissance +550 %

entre pairs

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE
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@ Intégrer le développement du leadership dans la culture

Les leaders en place jouent un rbéle déterminant dans le développement
de futurs leaders en rendant les opportunités de développement

plus significatives et en les intégrant dans la culture de I'organisation.
Suggestions précises pour les leaders :

e Démontrer les principes enseignés dans le développement du
leadership

e Participer aux opportunités de développement du leadership
e Proposer des opportunités d’avancement

e Prendre le temps de rester a ’affit des nouvelles idées et pensées
en matiére de leadership

e Rechercher la rétroaction et la critique constructive

Lorsque les hauts dirigeants démontrent les pratiques et les principes
enseignés dans le cadre des programmes de leadership, plus d’employés
voient a quoi ressemble le bon leadership et adoptent les bons
comportements (plutdét que de développer de mauvais comportements
ou de multiplier les essais et erreurs). Selon les données, les organisations
dont les hauts dirigeants démontrent des pratiques de leadership ont
226 % plus de chances d’avoir des leaders modernes. Ces organisations
ont également 6 fois plus de chances d’obtenir une note supérieure a la
moyenne pour I'’élément opportunité, 5 fois plus de chances d’avoir une
note supérieure a la moyenne pour I'élément succés, et 5 fois plus de
chances d’avoir une note supérieure a la moyenne pour 'engagement.

Evidemment, le travail ne s’arréte pas la. Les employés doivent voir que
la récompense en vaut la peine et que la participation au développement
du leadership méne a de meilleures opportunités d’avancement.
L’avancement démontre que I'organisation est sérieuse a propos du
développement et du maintien en fonction des employés en pourvoyant
les postes de leadership a I'interne. Et lorsque cela se produit, les
résultats de la culture montent en fleche :
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% de changement des probabilités d’avoir une note exceptionnelle si:

_ 1 Les leaders gravissent les échelons

dans I’organisation.

1+2 Le développement du leadership offre
des opportunités d’avancement.

1+2+3 Les employés sont encouragés a passer
une entrevue pour un poste de leadership.

O.C.TANNER INSTITUTE 205



206

Finalement, on constate un optimisme quantifié pour les organisations
dont les leaders prennent ces mesures précises puisque les probabilités
d’avoir un leadership moderne augmentent de :

9x lorsque les leaders prennent le temps de rester a I’affiit des
nouvelles idées et pensées en matiére de leadership

8x lorsqu’on observe les leaders accepter une critique constructive

5,5x lorsque les leaders participent aux opportunités de
développement du leadership de leur organisation

ETUDE MONDIALE SUR LA CULTURE 2021, O.C. TANNER INSTITUTE

« Leadership et apprentissage
sont indissociables. »

—JOHN F. KENNEDY, PRESIDENT DES ETATS-UNIS
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ETUDE DE CAS — LE DEVELOPPEMENT DU LEADERSHIP
PASSE AU VIRTUEL

Walmart a récemment engagé un investissement
considérable pour proposer la formation en reéalité
virtuelle (RV) dans tous ses centres de formation.
Au-dela de I'expérience type de la salle de classe,
cet apprentissage immersif aidera plus de 140 000

employés a acquérir des compeétences de leadership.

La formation couvre une variété de sujets, y compris
comment doter en personnel toutes les sections d’un
magasin, embaucher de nouveaux employés, superviser
les activités et gérer les problemes personnels. La
technologie est efficace, en partie, parce qu’elle

permet aux employés d’expérimenter des situations

et d’exercer des compétences en dehors du cadre

de leur emploi actuel. Pendant que le systéme les
accompagne dans divers scénarios, les employés
peuvent vivre 'expérience d’étre un leader de maniere

plus émotionnelle et mémorable’™.
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EMENT DU LEADERS

':. h-
';ronlques.d une grande entreb

3
t Hans dr\}ngramme de- — =
/ 1ts. Selon d \
\

ttitudes se sq\'ﬂ\ ‘\

e.s seulement Y 4 ‘!
it cU que-ires peu‘c}’effﬁ
\ifficile d appllquer I"sl

—  DBrincipes, v rOnhement de travall.e'calt enpreint de politique etion
. )
n.mangue de strateglé. \ 5\
é

7

ue d . eprise a repenseé ses
% Iture. Elle a recueilli la rétroaction de ses

= 1C Ire les obstacles, les points de conflit et les

i@pratiques de gestion. Les leaders ont repﬁ?@l‘es.équib_

es responsabilites, et ont donné aux employes les moy

A5 e 10 LIV

rier Ietvxpériences. L’entreprise a ensuite offert de
nelke‘nt pratiqgue pour favoriser le changement, en plus d —

S n conseiller offrant de I'assistance aux leaders dans le

’organisation a constaté la transformation du

leadership et du travail d’eéquipe. Le rendement s’est améliore, et le

nombre de nouveaux produits développés.a doublé; les revenus et les

RAPPORT MONDIAL SUR LA CULTURE 2021




CONCLUSION

Au cours de la prochaine décennie, les organisations doivent adopter
une nouvelle approche au développement du leadership si elles
souhaitent créer des leaders modernes qui lient les employés a la
vision, a la réalisation et aux autres. L’approche comprend la création
d’opportunités de développement du leadership dans I'ensemble de
'expérience employé et I'intégration a la culture de 'attente que « tous
les employés sont des leaders ».

La reconnaissance peut étre tant un point de relation a maximiser
pour les leaders modernes qu’une fagcon pour les organisations de
récompenser les contributeurs individuels qui démontrent des traits de
leadership moderne. Elle renforce les pratiques de leadership moderne
qui améliorent I'expérience employé.

Les leaders modernes accueilleront la nouvelle technologie, batiront
un milieu de travail plus inclusif, seront les mentors que la génération Z
cherche désespérément, et aideront les entreprises a traverser les
périodes difficiles. lIs rassembleront les organisations en unifiant les
employés diversifiés dans une vision commune. Et ils apprécieront et
combineront des compétences uniques qui produisent des résultats
inégalés. En un mot, les leaders modernes sont indispensables a
I’épanouissement des organisations au cours de la prochaine décennie.
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LEADERSHIP - 4 LECONS CLES A RETENIR

Les leaders modernes lient les
employés a trois éléments précis : la
vision, la réalisation et les autres.

La reconnaissance est un outil
puissant que les leaders modernes
utilisent pour lier les employés.

Les leaders modernes se développent
dans les organisations ou chaque
employé agit comme un leader.

Les opportunités de développement
du leadership doivent étre inclusives,
abondantes et significatives.
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CONCLUSION

Une évaluation détaillée de la
culture actuelle et des tendances
pertinentes ainsi que des
dizaines d’idées pour en tirer
parti ne serviront a rien si elles
restent sur papier.

Nous vous invitons a synthétiser cette information et a en tirer parti
pour améliorer votre culture. Et nous vous encourageons a prendre des
mesures concretes (au-dela de I'envoi par courriel du présent rapport a
travers 'organigramme).

Chacun de nous doit travailler délibérément pour créer d’excellentes
cultures, car elles n'apparaissent pas par magie, et celles qui changent
d’elles-mémes changent inévitablement pour le pire.

Cette année et la suivante seront décisives pour tous les employeurs.
Les organisations se positionneront soit intentionnellement pour
s’épanouir au cours de la prochaine décennie, ou par défaut dans une
voie de désengagement fragmenté, de roulement et de travail moins
gu’inspirant. Les enjeux sont d’une importance et d’'une évidence
capitales.

C’est le moment d’aller de 'avant. Devant tant d’aspects inconnus, vous
devez saisir cette rare opportunité de délaisser les anciennes pratiques,
politiques ou philosophies qui vous empécheront autrement d’intégrer
efficacement la nouvelle technologie, de maximiser le pouvoir de la
reconnaissance et de devenir un lieu inclusif pour tous les employés.
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Nous vous recommandons de commencer par élaborer un plan d’action
et une stratégie de culture ciblés, avec des jalons précis a atteindre
durant la transition de la culture existante vers votre vision idéale. Les
étapes suivantes peuvent vous aider a concevoir et a créer une culture
florissante :

1. Découvrir

Ou en étes-vous maintenant? Ou souhaitez-vous étre? Evaluez votre
culture honnétement pour déterminer votre point de départ. Vous
pouvez notamment le faire a I'aide d’un sondage, mais vous devriez
également chercher plus en profondeur dans le cadre de groupes

de discussion, d’entrevues ou de sessions de co-création. Ciblez des
opportunités pour améliorer et définir des parametres. Définissez
I'image du succes pour chaque groupe et pour I'organisation dans son
ensemble.

2. Planifier

Comment vy arriverez-vous? Développez une stratégie alignée a la vision
de votre organisation. Elaborez des expériences précises que vous
souhaitez proposer a vos employés. Incluez des leaders au niveau de la
direction ainsi que des gestionnaires de premiere ligne pour valider et
soutenir votre stratégie.

3. Activer

Quels outils allez-vous utiliser pour guider votre culture dans la direction
souhaitée? C’est ici que tout prend forme. Ralliez les champions

de la promotion de la culture et éduquez et inspirez les leaders.
Communiquez fréguemment pour promouvoir et faire croitre vos
initiatives et vos programmes. Par-dessus tout, concrétisez vos idées en
actions.

4. Optimiser

Comment pouvez-vous vous assurer de tirer le maximum de vos efforts?
Mesurez I'impact de vos solutions de culture et cherchez des idées pour
contribuer a améliorer et a établir de nouvelles normes. Poursuivez sur
votre lancée.

O.C.TANNER INSTITUTE
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Ameéliorer la culture est une aventure, et au coeur des défis actuels
I'initiative n’est pas commode. Mais des mesures décisives sont tout
juste ce dont les employés ont besoin pour nourrir leur confiance.
L’action est un antidote puissant aux sentiments d’impuissance qui
accompagnent une crise. Et la chance sourit encore a ceux qui osent.

Nous vous souhaitons le meilleur succés dans votre synthese

de nouvelles idées avec vos meilleures réflexions pour créer des
expériences employé puissantes ainsi gu’une culture florissante pour la
prochaine décennie.

—DAN MILLMAN, , AUTEUR, WAY OF THE PEACEFUL WARRIOR
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METHODOLOGIE

O.C. Tanner Institute utilise de multiples méthodes de recherche pour
soutenir le rapport mondial sur la culture, y compris des entrevues,
des groupes de discussion, des sondages multisectoriels et une étude
longitudinale.

Les résultats qualitatifs sont tirés de 12 groupes de discussion et de

77 entrevues auprés d’employés et de leaders de grandes organisations.
Les groupes ont été tenus en décembre 2019. Chaque groupe
représentait divers types d’employeurs, y compris des entités privées et
publigques.

Les résultats quantitatifs ont été tirés des sondages en ligne effectués
dans les pays suivants : Argentine, Australie, Brésil, Canada, Chine,
France, Allemagne, Hong Kong, Inde, Japon, Mexique, Pays-Bas,
Philippines, Russie, Arabie saoudite, Singapour, Afrique du Sud, Corée
du Sud, Emirats arabes unis, Royaume-Uni et Etats-Unis. La taille totale
de I'échantillon était de 40 175 travailleurs d’entreprises comptant

plus de 500 employés. Les travaux ont été menés en mars, avril, mai

et juin 2020. O.C. Tanner Institute a recueilli et analysé les données de
sondage. L’échantillon était suffisant pour générer des conclusions
significatives a propos de la culture des organisations des pays visés.
Toutefois, comme I'étude n’inclut 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 de
O.C. Tanner Institute.
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Résultats de I'indice de la Force magnétique et
résultats de la culture d’entreprise dans le monde.
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ETATS-UNIS

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés aux

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Etats-Unis sont engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

USA Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,
résultats propres aux Etats-Unis :

18 % 61% 62 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

23 % 40 % ol %

SENTIMENT D’APPRE‘CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



CANADA

V-4

FIGHE D*EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

™

des employés au
Canada sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le role,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, CA N

résultats propres au Canada :

11% 20 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

46 % 43 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

20 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

41 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



MEXIQUE

FICHE D’EVALUATION ®

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés au

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Mexique sont engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le role,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,
les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

résultats propres au Mexique :

TT% 61% 63 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

92 % 41 % 20 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



BRESIL

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés au

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Brésil sont engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, B RA
résultats propres au Brésil :

19% 29 % 63 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

22 % 45 % 20 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



ARGENTINE

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés en
Argentine sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

A R G Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,

résultats propres a I’Argentine :

67% 49 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

44 % 42 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

02 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

43 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



ROYAUME-UNI

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés au
Royaume-Uni sont
engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, G B R

résultats propres au Royaume-Uni :

10% 48 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

43 % 41 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

23 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

47 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



FRANCE

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés en
France sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le role,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

FRA Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,

résultats propres a la France :

67% 49 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

44 % 40 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

20 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

435 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



ALLEMAGNE

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés en
Allemagne sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, D E U

résultats propres a I’Allemagne :

10% 20 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

435 % 40 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

23 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

46 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



AFRIQUE DU SUD

FICHE D’EVALUATION >

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés en

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Afrique du Sud sont

engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

ZAF Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,
résultats propres a I’Afrique du Sud :

11% 41 % 28 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

20 % 41 % 44 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



RUSSIE

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés en
Russie sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le role,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, R U S

résultats propres a la Russie :

62 % 47 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

20 % 36 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

23 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

43 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



ARABIE SAOUDITE

FICHE D’EVALUATION -

e

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés en

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Arabie saoudite sont

engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

SAU Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,
résultats propres a I’Arabie saoudite :

69 % 29 % 61%

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

02 % 36 % 20 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



EMIRATS ARABES UNIS (EAU)

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés aux

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Emirats arabes unis sont

engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, A R E
résultats propres aux Emirats arabes unis :

10% ol % 46 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

01 % 36 % 02 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



V-4

FIGHE D'EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés en

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Inde sont engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

I N D Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,
résultats propres a I’Inde :

TT% 67% 68 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

ol % 30 % 28 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



CHINE

V-4

FIGHE D°EVALUATION *:

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés en

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Chine sont engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, c H N
résultats propres a la Chine :

13% 63 % 61%

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

ol % 39 % 04 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



JAPON

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

O

des employés au
Japon sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

j P N Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,

résultats propres au Japon :

ol % 31%

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

40 % 435 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

36 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

30 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



HONG KONG

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés a Hong
Kong sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, H KG

résultats propres a Hong Kong :

63 % 24 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

47 % 32 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

o1%

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

47 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



PHILIPPINES

FICHE D’EVALUATION *

MATURITE TECHNOLOGIQUE

des employés aux

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE Philippines sont engagés

INCLUSION

EXCLUSION

quitteraient leur emploi

pour un autre dont le rdle,
la paie et les avantages

LEADERSHIP MODERNE sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

P H L Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,
résultats propres aux Philippines :

69 % 28 % 61%

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE SENTIMENT DE SI{CCES
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES

23 % 31 % 02 %

SENTIMENT D’APPRE‘CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES DES EMPLOYES DES EMPLOYES



SINGAPOUR

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés a
Singapour sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le role,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie, SG P

résultats propres a Singapour :

10% ol %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

49 % 33 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

26 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

49 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



AUSTRALIE

FICHE D’EVALUATION

MATURITE TECHNOLOGIQUE

INTEGRATION DE LA RECONNAISSANCE

INCLUSION

EXCLUSION

LEADERSHIP MODERNE

des employés en
Australie sont engagés

quitteraient leur emploi
pour un autre dont le role,
la paie et les avantages
sont semblables

les cing autres éléments de la Force magnétique ont reculé. Voici les

A U S Si le sentiment de vision des employés reste fort malgré la pandémie,

résultats propres a I’Australie :

10% 20 %

SENTIMENT DE VISION SENTIMENT D’OPPOBTUNITE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

46 % 31 %

SENTIMENT D’APPRE’CIATION SENTIMENT DE BIEN-ETRE
DES EMPLOYES DES EMPLOYES

20 %

SENTIMENT DE SL{CCES
DES EMPLOYES

48 %

SENTIMENT DE LEADERSHIP
DES EMPLOYES



O.C. Tanner Institute est une équipe de recherche et d’éducation
trés respectée axée sur la présentation de renseignements précieux
qui contribuent a I’épanouissement des employés au travail. Nos
données couramment citées sur la culture d’entreprise, la
reconnaissance des employés, le leadership et le bien-étre ouvrent
le coaur et I’esprit, inspirent le changement et permettent aux
organisations du monde entier de créer intentionnellement des
cultures d’entreprise saines et productives. De telles cultures
favorisent I'innovation, mobilisent le talent et permettent de réaliser
les objectifs d’entreprise.

O.C. Tanner est un chef de file mondial en logiciels et services
d’amélioration de cultures d’entreprise par une grande variété
d’expériences employé significatives. Notre Culture Cloud est une
suite d’applications et d’intégrations pour la reconnaissance, les
initiatives d’équipe, le bien-étre et le leadership qui contribuent a
faconner des cultures florissantes dans tous les milieux. Nous créons
fierement des liens entre les gens et la vision, la réalisation et les
autres dans des milliers d’entreprises les plus réputées au monde.
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