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#07/10 L’ENGAGEMENT DES COLLABORATEURS UN AVANTAGE COMPÉTITIF DURABLE L’engagement des collaborateurs est un enjeu stratégique Des chiffres qui parlent d’eux-mêmes… Selon le dernier baromètre Gallup1, 87% des salariés ne seraient pas engagés. Pour les entreprises en tête de classement, la performance est au rendez-vous : moins d’absentéisme et de turnover, une productivité et une rentabilité bien supérieures. De quoi faire rêver bon nombre de dirigeants ! Dans le retail et la distribution, développer l’engagement des salariés peut relever d’un effort digne de Sisyphe, du fait du grand nombre de collaborateurs, à fort renouvellement. Pour autant, c’est une réelle opportunité de construire un avantage concurrentiel durable sur le marché. Des équipes engagées procurent trois grands bénéfices : > la préférence des clients, grâce à des vendeurs désireux de les satisfaire et de leur offrir une expérience de qualité > des économies dégagées grâce à des équipes plus productives et plus stables > une innovation accélérée par des équipes à l’initiative Convaincus que développer l’engagement des collaborateurs doit figurer dans les priorités stratégiques des retailers et que des modèles vertueux permettent d’y parvenir, nous vous invitons à un parcours de questionnement en 3 étapes.
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State of the global workplace, Gallup, 2015
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LA MESURE Mesurez-vous l’engagement des collaborateurs ? L’engagement devenant un KPI stratégique, sa mesure est indispensable pour établir un diagnostic et prendre le pouls de votre entreprise. De nombreux questionnaires sont disponibles sur le marché et permettent de comparer votre entreprise aux autres (Great Place to Work, Gallup, enquête CRR du Barrett Values Centre…). Il s’agit avant tout d’être prêt à les utiliser comme un point de départ "engageant" d’une démarche interne d’amélioration. Nous recommandons d’interroger l’ensemble des collaborateurs afin de jouer de comparaisons par population (niveau hiérarchique, métier, zone géographique) et d’identifier des points critiques. Un retailer spécialisé dans l’électroménager a ainsi mis en évidence un différentiel notable entre le service après-vente et le reste de l’organisation ; il a donc priorisé les chantiers stratégiques déjà prévus sur ce service pour y remédier. Selon les points identifiés, des démarches d’écoute plus qualitatives approfondiront le diagnostic et éclaireront l’expérience collaborateur et les leviers de progrès activables. En parallèle ou au préalable à une telle enquête, d’autres indicateurs disponibles dans l’entreprise doivent être observés : taux d’absentéisme, turnover, disparités dans la productivité horaire, difficulté à retenir les talents, qualité du dialogue social, dynamique intrapreneuriale… Éclairé de ces indicateurs, le top management peut alors s’aligner sur un diagnostic et définir la cible d’amélioration.
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LE MODÈLE D’ORGANISATION Vers quel modèle tendre ? Existe-t-il un modèle gagnant ? Y-a-t-il des "ingrédients" plus efficaces que d’autres pour susciter l’engagement, ou des organisations plus adaptées que d’autres pour en créer les conditions ? Nous sommes convaincus que les organisations qui favorisent la responsabilisation et l’autonomie des collaborateurs ont plus de chance de créer de l’engagement et, in fine, de la performance. Nous les qualifions d’organisations autonomes2. Leurs principes de fonctionnement sont particulièrement pertinents dans le retail, secteur où la relation client et le service sont assurés de façon démultipliée par un large réseau de collaborateurs que l’entreprise a tout intérêt à "autonomiser". De nombreux exemples gagnants en attestent. La vitalité du commerce associé –construit par nature sur l’association de commerçants responsables et autonomes –- en est une illustration : sa croissance dépasse celle du commerce de détail sur les 15 dernières années et affiche en 2016 +2,3% vs. 0,5%3. Le dynamisme des enseignes spécialisées de la galaxie Mulliez, comme Décathlon ou Leroy Merlin, en est une autre. Classées respectivement en 1ère et 4ème position du classement GPTW4 des entreprises de plus de 5 000 salariés en France, elles se démarquent par une surperformance sur leurs segments de marché et leur capacité à créer une préférence durable de la part des clients. Ces résultats ne semblent pas le fruit du hasard : l’autonomie et l’initiative sont au cœur de leur culture de management. Elles se distinguent en effet par un clair degré d’autonomie accordé aux magasins et aux collaborateurs, des modes de travail participatifs et collaboratifs, à l’instar du process de Vision stratégique de Leroy Merlin, et par une structure d’actionnariat ouverte et motivante pour les salariés (93% des salariés de Leroy Merlin sont actionnaires).



2



Cf. La Revue de Kea&Partners n°20 "Les chemins de l’autonomie" Source FCA 4 GPTW : Great Place to Work, Palmarès des entreprises où il fait bon travailler de part et d’autre du globe 3
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LE COMMENT Facile à dire, pas facile à faire. Lorsqu’une enseigne compte plusieurs milliers de collaborateurs implantés dans différentes régions du monde, des actionnaires exigeants, un corps social lent à mobiliser et un ensemble de projets stratégiques à mener et à rentabiliser, il est difficile pour le dirigeant de se projeter dans une transformation vers plus d’engagement et d’autonomie sans en faire "le projet de trop". En point de départ, il s’agit d’abord de bâtir la conviction de l’équipe dirigeante, pour construire un programme d’action adapté. Le programme d’action à définir sera d’autant plus efficace qu’il joue de types d’action complémentaires. Nous identifions quatre incontournables :



> La mise en place de conditions favorables. La question n’est pas pour le dirigeant de répondre à toutes les demandes d’amélioration mais de s’atteler en priorité à celles qui résolvent les injonctions paradoxales. Par exemple, sécuriser le wifi en magasin pour des équipes de vente à qui l’on demande d’utiliser des tablettes mobiles et de faire de plus en plus de CA online. De telles actions semblent relever du bon sens mais nous engageons chaque dirigeant à les identifier – en s’aidant des remontées des collaborateurs – car elles restent malheureusement nécessaires dans bon nombre de situations. > Des expérimentations locales, pour démontrer, par la preuve, le bon usage de l’autonomie par une équipe. La maille magasin est, bien entendu, particulièrement adaptée dans un réseau de distribution. L’expérimentation doit permettre d’impliquer les collaborateurs dans la co-construction et le test de solutions, avec une obligation de mesure pour en prouver l’efficacité… ou les adapter. De tels dispositifs nécessitent le support du management intermédiaire, comme par exemple le responsable régional, qui doit se positionner en facilitateur des actions et non pas en décideur ou contrôleur.
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> Un nouveau référentiel de management à déployer dans le réseau. Le management doit forcément évoluer pour tendre vers un modèle propice à l’autonomie. Eclairés par les apprentissages issus des expérimentations, les managers pourront accepter un nouveau référentiel pour soutenir dans la durée l’autonomie de leurs collaborateurs. > Des réformes structurelles telles qu’une refonte organisationnelle, la simplification des circuits de décision, la modification des grilles de rémunération ou encore l’évolution des modalités actionnariales. Attention, de telles évolutions nécessitent de la pédagogie pour porter tous leurs fruits. Un retailer ayant créé des comités décisionnels métier destinés à ‘libérer son organisation’ se rendit compte après quelques mois de fonctionnement… que les collaborateurs n’osaient pas décider ! Après clarification de leurs mandats et de quelques cas d’application, le transfert eut bien lieu.



CONCLUSION L’engagement : un idéal inaccessible, réservé à quelques élus ? Disons plutôt réservé à des dirigeants convaincus, déterminés à produire les efforts qui feront la différence dans un paysage concurrentiel en voie d’uniformisation. Dans le commerce de demain, les enseignes qui se démarqueront seront celles qui sauront allumer l’étincelle humaine dans la relation client !



Contacter l’auteure : [email protected] Retrouvez les idées forces parues et à paraitre sur notre site www.kea-partners.com



Kea & Partners accompagne les retailers dans leurs transformations stratégiques, opérationnelles, digitales et managériales, en France comme à l’international. Les secteurs des produits de grande consommation, du luxe et de la distribution représentent 50 % du CA en France.
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