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À propos de Sofrecom Sofrecom, filiale d’Orange, est une entreprise spécialisée dans le conseil et l’ingénierie en télécommunications. Les experts et consultants de Sofrecom anticipent, analysent et décryptent les tendances pour accompagner les évolutions du secteur. Sofrecom accompagne la transformation digitale et le développement de ses clients. Elle les aide à se différencier sur leurs marchés et à améliorer leur performance opérationnelle avec des approches innovantes en matière d’expérience client, de Très Haut Débit, de m-banking, d’IOT, d’e-gouvernement ou de change management. Son savoir-faire unique et son approche « métier de l’opérateur » dans les domaines de la stratégie, du conseil, des réseaux et du SI, font de Sofrecom le partenaire privilégié pour les opérateurs, gouvernements et institutions. Ces dernières années, plus de 200 acteurs majeurs, dans plus de 100 pays, ont confié à Sofrecom la conduite de leurs projets stratégiques et opérationnels. Sofrecom est une entreprise internationale riche de sa diversité, avec plus de 1750 consultants et experts répartis dans 11 implantations à travers le monde et issus de plus de 30 nationalités. Sofrecom a reçu en 2015 le label diversité AFNOR pour sa politique de promotion des diversités, de la non-discrimination et de l’égalité professionnelle et détient au Maroc le certificat de l’égalité professionnelle. Sofrecom est avant tout un réseau de femmes et d’hommes, un puissant réseau de savoir-faire et d’expertises qui relie ses clients, les experts Orange, ses partenaires industriels et locaux. Le Know-How Network de Sofrecom, c’est aussi la garantie d’un transfert de savoir-faire, de compétences et d’expertises pour une transformation durable s’appuyant sur des méthodologies certifiées au niveau international. Sofrecom, The Know-How Network
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e digital s’est installé dans nos vies privées et professionnelles qu’il transforme profondément. Au tournant d’une ère nouvelle, deux options s’offrent à nous, individus et entreprises : rester spectateurs ou bien devenir acteurs de cette 4è révolution industrielle.



Chez Orange nous avons choisi de faire du digital un accélérateur de progrès pour nos clients comme pour nos collaborateurs. Et pour accompagner les mutations commerciales, organisationnelles et managériales que nous vivons, nous plaçons l’humain au cœur de notre action. Le digital, ancré dans notre cœur de métier, nous offre l’opportunité de réinventer notre relation clients pour affirmer notre différence. Mais nous n’y parviendrons qu’en proposant à nos collaborateurs de vivre une expérience digitale aussi incomparable que celle que nous voulons pour nos clients. C’est tout l’enjeu de notre promesse d’employeur « digital et humain » articulée autour de trois priorités : les compétences, l’agilité collective et l’engagement de chacun. Cette promesse nous engage à aider chacun de nos collaborateurs à aborder cette transformation en toute confiance, à trouver sa place dans ce nouveau monde et à tirer le meilleur de la révolution en cours, en regard de ses aspirations nouvelles : quête de sens, développement personnel continu, fonctionnement horizontal. Elle s’appuie, depuis plusieurs années déjà, sur un programme d’actions innovantes et foisonnantes qui visent à libérer la créativité et l’innovation, sans laisser personne au bord du chemin. Elle met en œuvre diverses expérimentations autour des modes de travail de demain et bien d’autres initiatives dont vous lirez les détails dans cette publication. Parce qu’elle requiert l’évolution culturelle de toute l’entreprise, notre transformation digitale ne concerne pas que la DSI. Elle mobilise désormais toute l’équipe de la DRH, une fonction qui travaille sur l’humain. Nous anticipons et accompagnons la transformation de l’entreprise en pensant le développement des compétences de demain, en travaillant la culture managériale et en aménageant les espaces de travail. Durablement engagées dans cette transformation digitale, auprès de nos clients comme en interne, les équipes Sofrecom et Orange ont tenu à capitaliser sur leur expérience pour diffuser les bonnes pratiques de conduite et d’accompagnement du changement. Je suis heureux de partager avec vous cette édition et j’espère que les expertises de nos équipes Sofrecom et Orange contribueront à vos succès.



Jérôme Barré, Directeur Exécutif en charge des Ressources Humaines Orange
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L’IMPACT DU DIGITAL SUR LES ORGANISATIONS



2018, année de transformation numérique ? Analyse de Sylvie Pierrot Allain Directrice Conseil Change Management & Capacity Building, Sofrecom



En à peine deux décennies le numérique s’est imposé dans nos vies et a profondément transformé celle des entreprises, quels que soient leur taille ou leur secteur d’activité. Identifié par certains comme la 4e révolution industrielle, le numérique remet en cause les modes de circulation et de partage de l’information, le management et les hiérarchies, les méthodes d’apprentissage et la reconnaissance des compétences. La généralisation des usages numériques dans la sphère privée, le besoin d’autonomie des clients et la multiplication des outils rendent la transformation numérique des entreprises inéluctable. Les usages individuels ont largement influencé les usages professionnels et facilité l’adoption des outils utilisés en entreprise. Cependant les disparités restent fortes et le risque de laisser certains salariés de côté est réel, ce qui renforce l’importance de l’accompagnement et transforme profondément le rôle du manager dans un contexte où les politiques d’acculturation et de formation centralisées et portées par la hiérarchie sont de plus en plus souvent concurrencées par des approches collaboratives (services d’entraide, partage de savoirs personnels,…) qu’il faut apprendre à reconnaitre et valoriser. Le manager devient donc un animateur et un facilitateur. Malgré tout, les tendances observées ces dernières années permettent de penser que l’appropriation des outils devient un enjeu secondaire face à l’identification et au développement de compétences nouvelles qui reposent sur l’agilité, la créativité et l’innovation. Contrairement aux premiers outils numériques (e-mail, ERP,…) qui ont été imposés, les outils numériques de 3e génération comme les réseaux d’entreprises sont proposés et leur appropriation, même si elle reste inégale au sein de l’entreprise, est plus spontanée et évolue en



Comprendre et accompagner la transformation numérique



fonction du contexte dans une démarche pragmatique : « j’utilise cet outil dans le cadre d’un projet précis ». Dans un monde où les usages numériques impactent profondément les modes de travail et de collaboration, le rôle du manager résidera dans sa capacité à organiser le bon « mix » entre les outils et les compétences humaines, à mettre l’accent sur la responsabilisation et l’autonomie de chacun, à savoir encourager la créativité et développer l’intelligence collective au service de l’entreprise, dans des démarches où l’expérimentation prend de plus en plus d’importance. Les environnements de travail sont de moins en moins stables et prévisibles, les trajectoires professionnelles moins rectilignes, ce qui nécessite un apprentissage permanent et qui entraine des peurs de dépositionnement et de déshumanisation. Les cycles de renouvellement et d’acquisition de nouvelles compétences s’accélèrent et impliquent des capacités d’adaptation accrues chez la plupart des salariés. L’enjeu pour les entreprises devient ainsi d’identifier et d’imaginer les compétences émergentes. Il est donc plus que jamais important pour l’entreprise et les managers de savoir donner du sens, rassembler autour de valeurs et de projets communs afin de tirer un bénéfice optimal de ces changements et de renforcer la performance de l’entreprise.



Enfin cette transformation, pour inévitable qu’elle soit, est également le résultat de mutations organisationnelles profondes qui ne sont pas inhérentes au numérique mais qui se sont accélérées et développées grâce à lui. En effet les notions d’individualisation, de lean management, qui allaient dans le sens d’une autonomisation des salariés et d’un contrôle renforcé ont largement précédé l’arrivée du numérique et ont par la suite été facilitées par lui. Le numérique demeure donc un moyen et non un moteur de transformation qu’il convient d’accompagner par une réflexion plus globale sur les modes de fonctionnement de l’entreprise, son organisation et ses processus. Ainsi la transformation numérique, après avoir été portée par les outils, sous la responsabilité des Directions des Systèmes d’Informations, devient une question de compétences et de personnes. Elle est donc de plus en plus souvent portée par les Directions des Ressources Humaines.
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L’impact du digital sur les organisations Analyse de Philippe Trimborn Directeur de l’Innovation Sociale et de la Transformation Digitale d’Orange



Le digital transforme l’organisation du travail et les modes de management. Mais dans cette période de mutation vers de nouveaux modèles du travail, le déploiement d’outils et de processus digitaux permet-il à lui seul d’abolir les schémas classiques du travail et d’atteindre l’agilité que recherchent toutes les entreprises ? Chez Orange, la dynamique d’innovation sociale s’appuie aussi sur l’humain, second pilier de sa stratégie d’employeur digital et humain. L’innovation sociale des entreprises passe par l’agilité Nous vivons une forme d’alignement des planètes faisant converger trois tendances : • une évolution sociétale qui modifie les aspirations des salariés et fonde leur motivation professionnelle sur le sens et l’intérêt de leur travail ; • la nécessité pour les entreprises d’être plus efficaces, rapides, proches des attentes de leurs clients et aptes à gérer les aléas de leur activité sur le marché ; • l’émergence de nouvelles formes organisationnelles, issues du monde de l’IT, qui irriguent les méthodologies autour de l’agilité.



L’agilité d’entreprise mixe trois postulats : •  une culture orientée client qui rend l’entreprise plus pertinente et efficace dans sa relation au client ; • l a collaboration qui facilite le travail simultané ; • la prise d’initiative qui s’appuie sur la liberté et la responsabilité.



L’agilité, portée par le développement des outils digitaux (outils du nomadisme, réseaux sociaux d’entreprise, e-learning…), constitue alors un levier pour donner aux collaborateurs un
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peu plus de pouvoir d’agir, de capacité à s’exprimer et à prendre des initiatives. Elle permet aux entreprises de soigner leurs handicaps - silos, management hiérarchique de commandement et de contrôle - et de faire évoluer leur organisation et leurs modes de travail vers de nouveaux modèles.



La digitalisation des modes de travail ne produit pas systématiquement de l’agilité Cependant, les outils, les méthodes et rituels centrés sur les aspects techniques de l’agilité opérationnelle ne suffisent pas à produire l’agilité qui requiert une prise de conscience et une acceptation. L’agilité ne délivre ses promesses que lorsqu’elle irrigue l’esprit des équipes et qu’elle est ancrée dans la culture de l’entreprise. Lancer un réseau social interne qui fonctionne bien, comme Plazza d’Orange, est un puissant catalyseur de la collaboration. Mais il n’y aura pas d’agilité possible tant que les collaborateurs resteront convaincus que travailler dans un espace ouvert n’est pas une condition nécessaire pour « co-llaborer » simultanément sur le même objet.



Miser sur l’accompagnement humain pour faire émerger une culture agile



travaille à sa propre transformation culturelle, l’exemplarité étant un moteur de la transformation. Ensuite, nous avons identifié 120 « change makers ». Ces ambassadeurs de proximité de la culture agile, la mettent en œuvre au quotidien et contribuent à l’adapter à l’organisation. Ils ont un accès direct au Président qu’ils peuvent solliciter en direct s’ils se heurtent à un obstacle bloquant. Les managers que nous formons aux nouveaux modèles du management agile sont d’autres relais clés sur lesquels nous nous appuyons. Nous expérimentons aussi les modes de travail de demain dans un WorkLab et encourageons l’innovation salariés et la prise d’initiatives (portail de l’innovation, programme d’initiative salariés OZ…). L’accompagnement humain des transformations est un facteur clé de l’émergence d’une culture agile, l’enjeu étant de faire évoluer des logiques humaines. Nous l’avons mesuré dans l’expérience de la Villa Bonne Nouvelle : nous avons pris conscience que pour développer la collaboration, nous devions construire un fonctionnement en collectif et animer cette construction, mission que nous avons confiée à un nouveau métier dédié : le Feel Good Manager.



Chez Orange, nous avons choisi une approche virale partant du haut de l’entreprise pour adresser des changements transformationnels. D’abord, le top management
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Comment Orange invente les « New ways of Working » de demain ? Interview de Maya Serigné Directrice Innovation Organisation du travail et Data Intelligence RH d’Orange



Détecter, anticiper et expérimenter de nouvelles pratiques de travail pour capitaliser celles qui apportent de la valeur avant de les déployer au sein du groupe, telle est l’approche d’Orange dont l’ambition est d’être un leader de l’innovation sociale. Comment le digital transforme-t-il les modes de travail des collaborateurs ? M. S. Le digital révolutionne les schémas traditionnels du travail remettant en question notre unité de lieu, notre unité de temps et notre unité d’action. En effet, le digital est partout : au travers de l’explosion des applis mobiles, des suites de communications unifiées, ou encore des plateformes collaboratives. Désormais, il est possible de communiquer, d’échanger, en temps quasi-réel, depuis n’importe quel endroit, avec une multitude d’interlocuteurs différents. Cette évolution bouscule nos façons de travailler car elle touche nos processus (métiers, projets, innovation) et nos comportements : le digital devient un véritable vecteur de décloisonnement, d’ouverture interne (fin des silos, déhiérarchisation) comme externe (crowdsourcing, open innovation, entreprise en réseaux). Dans ce contexte, la collaboration devient clé avec des postures déterminantes comme l’autonomie, l’esprit d’initiative et la confiance. Le rôle du manager se transforme également : à l’ère du digital il sera, aux côtés des RH, le vrai acteur de l’engagement du salarié vis-à-vis de son travail et de l’entreprise ; il développe conjointement l’autonomie des collaborateurs et les pratiques collaboratives au sein de l’équipe et plus largement avec les différents partenaires. Quels défis la digitalisation pose-t-elle aux entreprises en matière d’organisation du travail ? M. S. Dans ce contexte, faire évoluer notre organisation du travail pour répondre à la fois aux attentes de nos collaborateurs et aux besoins de nos clients est un impératif. Mais comment explorer et comprendre, avant de les diffuser largement, les pratiques et les modes
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de fonctionnement qui, demain, apporteront de la valeur à nos collaborateurs ? Pour réussir sa transformation, Orange a choisi une démarche de test and learn, fondée sur des retours d’expérience de collaborateurs animés par un WorkLab. Quel rôle joue le WorkLab dans la transformation des modes de travail ? M. S. Le WorkLab accompagne, à son initiative ou à celle des divisions, des expérimentations menées au plus près d’équipes et représentatives de tous les métiers, sur 5 composantes de notre organisation du travail : • la collaboration (fonctionnement en mode projet, réduction des silos, transversalité,…) ; • l’espace de travail (cf. initiative de la Villa Bonne Nouvelle) ; • le management (nouveaux formats de gouvernance de l’entreprise, d’évaluation et de reconnaissance avec notamment le suivi d’une initiative de feedback collectif) ; • le rapport au temps (flexibilité des horaires de travail, nomadisme, équilibre vie privée/vie professionnelle) ; • l’ouverture vers nos partenaires et nos clients que nous voulons placer au cœur de nos process. Le WorkLab s’appuie sur un cercle d’ambassadeurs internes volontaires qui captent des initiatives ou accompagnent leur diffusion. Il anime des pilotes avec un protocole d’analyse très rythmé dans le temps permettant une amélioration continue en cours d’expérimentation. Il organise dans toute la France, des « café partage » autour de témoignages de toutes les divisions, ainsi que des séances trimestrielles de capitalisation pour identifier collectivement les bénéfices, les freins rencontrés et nos facteurs clés de succès.
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La digitalisation de l’information amène à repenser le rôle des managers Analyse de Aurélie Tobola Consultante en Capacity Building, Sofrecom



La digitalisation fluidifie la circulation et l’accès à l’information. Les formats, la rapidité d’envoi, la nature des contenus évoluent et, avec eux, les attentes et les compétences des collaborateurs amenés à décrypter et intégrer cette information dans leur quotidien professionnel. Cette évolution implique une nécessaire adaptation du rôle des managers, pour tout à la fois donner du sens face à l’afflux d’informations, aider leurs équipes à traiter, prioriser, et accompagner la transformation des compétences métier et des parcours professionnels induits par l’abondance des sources d’informations. Les managers doivent désormais donner du sens à l’afflux de l’information et tempérer l’instantanéité des échanges La facilité avec laquelle les collaborateurs accèdent à tous types d’information et la rapidité des échanges impactent le rôle de manager comme relais de l’information. Elles génèrent des attentes plus fortes à son égard en termes de feedback, d’accompagnement à l’appropriation de cette information. Le manager doit ainsi aider ses équipes à intégrer l’information, à la trier, à tempérer l’instantanéité pour donner du sens face aux enjeux de l’entreprise et continuer à apporter le recul et la hauteur qui garantissent sa légitimité. Le pouvoir du manager résidait principalement dans sa capacité à distribuer ou à conserver de l’information. Aujourd’hui, il tire sa légitimité de sa capacité à créer du lien, à interconnecter les collaborateurs et les services entre eux, et de son aptitude à synthétiser et à faire le tri dans la profusion des informations reçues pour en extraire l’essentiel. Dans ce contexte, le manager ‘nouvelle génération’ donne la priorité au partage et à la transparence.



Le manager fait évoluer les compétences de ses collaborateurs via le traitement d’une information aux natures et formats très diversifiés Si la circulation de l’information est plus rapide, elle est aussi de nature et de format différents. Elle est moins précise car rédigée plus rapidement. Elle est présentée de manière plus informelle (Skype, Whatsapp, mails). Elle est aussi plus quantitative et couvre un scope de sujets et d’approches inenvisageables
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avant l’ère internet. L’enjeu devient alors double : être capable d’identifier l’information la plus fiable et la plus pertinente pour l’organisation ou pour le contexte qu’elle doit servir ; savoir prendre le temps de la traiter tout en sachant reconnaître les moments et les informations qui imposent d’agir vite. Recevoir l’information est une chose, la produire requiert, de la part des collaborateurs, d’autres compétences que le manager doit faire émerger : avoir pensé et construit en amont ; s’inspirer de toute l’information à portée de main sans pour autant copier ; capitaliser sans oublier d’innover. L’innovation, la réflexion, l’analyse et la capacité à transférer le stratégique vers l’opérationnel ne sont pas des compétences nouvelles. Ce qui change, c’est la manière dont elles se matérialisent. Toutes supposent une capacité de concentration, qui peut prendre plusieurs formes selon les personnalités et peut être empêchée par l’afflux d’informations. Nous entrons dans une ère où il devient essentiel de se connaître, d’identifier ses modes de pensée et de réflexion pour pouvoir appuyer sur les bons leviers qui favoriseront la concentration, faciliteront le tri d’informations, feront émerger des idées, etc. La formation, la littérature, l’expérience, les collègues accompagneront cette démarche intellectuelle. Le manager sera également un soutien précieux parce qu’il connaît ses collaborateurs, les voit travailler et peut leur apporter un recul indispensable (et un environnement de travail adéquat le cas échéant).



Si la fluidité de l’information force les managers et les collaborateurs à



acquérir et développer de nouvelles compétences, elle modifie le rôle du manager dans l’accompagnement des parcours professionnels de son équipe Les formations en ligne gratuites, les templates, les benchmarks, les partages d’expérience, les études, les articles rendent l’acquisition de connaissances plus aisée. Les salariés peuvent ainsi donner l’orientation qu’ils souhaitent à leur montée en compétences. L’information digitale conduit alors à repenser les parcours professionnels audelà du développement de compétences dans le cercle contraint du poste occupé. Charge au manager de capter ces compétences nouvelles pour les exploiter lorsque cela fait sens et de construire des postes et des parcours individualisés en adéquation avec les initiatives prises par les collaborateurs. La digitalisation de l’information, conjuguée à d’autres facteurs, participe du passage d’un management vertical à un management plus horizontal, où le manager joue le rôle de coach et de facilitateur. De fait, son rôle se recentre sur l’apport de sens et l’accompagnement de ses équipes vers un recul critique par rapport à l’information et à la manière de l’aborder et de la traiter. En prolongement, son rôle évolue pour se concentrer davantage sur le développement des soft skills de ses collaborateurs et l’accompagnement de parcours professionnels individualisés. Ce faisant, il contribue à développer l’intelligence collective de son entreprise qui, sur la durée, constituera son principal avantage compétitif. C’est elle qui favorisera l’engagement des collaborateurs et participera des gains de productivité et de l’innovation. 
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Le digital fait évoluer les métiers de la vente et l’organisation commerciale des entreprises Interview de Nicolas Klein Chercheur associé au LATTS (Laboratoire Techniques, Territoires et Société)



Le digital révolutionne l’organisation commerciale des entreprises et par là-même les métiers de la relation client. Dans ses recherches en sociologie, Nicolas Klein a questionné l’avenir des vendeurs souvent renommés « conseillers client », notamment à travers des observations menées dans les différents espaces de vente d’Orange. Il explique comment se redéfinit leur identité professionnelle. Comment le digital transforme-t-il les métiers de la relation client ? N. K. La digitalisation de la relation client impacte différemment les métiers existants de conseillers clients, en boutique et en plateau téléphonique et le métier émergent de webconseiller. Elle se traduit par une nouvelle répartition des tâches entre les clients et les professionnels de la vente, comme entre les clients et l’entreprise. La transaction marchande (vente) se déplace de plus en plus vers le digital tandis que la relation de service se réalise en boutique, au téléphone ou sur le web, au sein des espaces, forums et réseaux sociaux. Les entreprises perçoivent aujourd’hui leurs clients comme mieux renseignés et plus autonomes dans leurs parcours d’achat, allant à la rencontre d’un professionnel pour du conseil ou de l’assistance à l’usage et non pas pour une vente, acte qui serait devenu trop offensif. Cette perception de l’évolution du comportement du client, intégrée dans leurs stratégies, a des conséquences importantes sur l’activité des conseillers client, l’organisation des espaces de ventes et le management des équipes. Comment évoluent les métiers traditionnels de conseillers client ? N. K. Nous observons un déplacement de l’activité de vente vers les activités de la relation client qui se traduit différemment en plateau téléphonique et en boutique. Les opportunités de vente du conseiller client en plateau se raréfient du fait d’une diminution, forte et continue, du flux d’appels téléphoniques doublée d’une diminution du pourcentage des appels liés à une demande d’achat. Cette dynamique pénalise la part variable du commercial, centrée encore plus fortement qu’en boutique, sur la vente et sa capacité à rebondir sur chaque appel. C’est donc un métier
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en tension, même si les responsables de plateaux techniques intègrent progressivement, dans la part variable de ces conseillers, des indicateurs de satisfaction client sur l’activité service (vérification de facture, gestion d’options…). Et en boutique, comment la digitalisation de la relation client impacte-t-elle les conseillers ? N. K. Jusqu’à ces dernières années, la boutique symbolisait le lieu par excellence de la vente. Ce schéma évolue. Dans le cadre de sa stratégie



« Le Smart Store reproduit et diffuse, dans le monde non numérique, les schémas et les modes de pensée d’internet. Il anticipe, sur le modèle des géants du e-commerce, ce que sera la vente de demain chez Orange. » centrée, non plus sur la conquête mais sur la satisfaction et la fidélisation des clients, Orange a, par exemple, développé un nouveau concept de boutiques numériques, le Smart Store, pensé comme un « espace de découverte d’usages dédié à l’expérience client » dans lequel les postes vendeurs n’occupent plus une place centrale. Le client y vient pour découvrir des objets, regarder une démonstration, obtenir un conseil, une aide à l’usage, un service après-vente et non pas pour acheter. Ce concept vise à réorienter les besoins du client quasi exclusivement sur le service et l’accompagnement, en amont et en aval de la vente, dans l’idée que la transaction se fera en ligne… En cela il reproduit et diffuse, dans le monde non numérique, les schémas et les modes de pensée d’internet. Il anticipe, sur le modèle des géants du e-commerce, ce que
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sera la vente de demain chez Orange. Cette approche révolutionne le métier de vendeur en déplaçant son activité. Elle révolutionne la gestion des équipes et l’organisation du travail. Pour fonctionner, elle requiert de la formation, un décloisonnement de l’organisation, de nouveaux moyens permettant aux différents métiers de se connaître et de partager les mêmes informations clients (CRM centralisé), de nouveaux modes d’évaluation de la performance du commercial… Nos observations montrent que, même si le service est aussi de la vente, les conseillers client en boutique orientés « vendre plus » plutôt que « vendre mieux » ont des difficultés à s’approprier cette nouvelle posture de service, à l’inverse des web-conseillers. Quelles sont les spécificités du métier émergent de web-conseiller ? N. K. Le web-conseiller conseille le client dans l’espace numérique : il répond à ses demandes d’information et d’assistance sur les forums et réseaux sociaux et, de plus en plus, sur des blogs de quartiers formés par des clients. Intervenant sur des demandes plus larges qu’un conseiller téléphonique, il joue un rôle d’aiguilleur : il oriente le client vers le bon interlocuteur chez l’opérateur et assure la continuité de la relation jusqu’à ce que le client ait obtenu satisfaction. Même s’il exerce un métier commercial, parce qu’il répond à des questions commerciales et que ses réponses peuvent contribuer à une vente, à aucun moment il ne fait lui-même une proposition commerciale. Il se vit et s’affiche comme un « non-vendeur » : c’est d’ailleurs son argument commercial pour obtenir la confiance des clients. Il adopte le langage et le ton de chacune des plateformes numériques sur lesquelles il intervient, et non pas celle de l’entreprise qui l’emploie. Le web-conseiller base l’intérêt de son travail non pas sur le but de la relation client mais sur la relation elle-même.
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Ces spécificités font des web-conseillers un laboratoire à petite échelle du modèle de vente vers lequel Orange s’oriente. Compte tenu de ces évolutions, comment définiriez-vous l’identité professionnelle du conseiller client de demain ? N. K. Demain, on ne demandera pas au vendeur d’arrêter de vendre, mais de vendre différemment. Le métier de vendeur ne disparaitra pas. Le vendeur restera un vendeur mais avec un nouvel équilibrage de ses activités entre la vente comme transaction, la vente comme service et la vente comme conseil. Dans le discours managérial, la vente a longtemps été réduite souvent à la seule transaction, alors qu’elle intègre toutes les autres dimensions que de nombreux vendeurs ont d’ailleurs déjà intégré. Cette épaisseur du métier permet à chaque profil de vendeur – motivé par le CA, motivé par le service, motivé par le conseil désintéressé – de coexister et d’absorber les évolutions en cours.



Qu’apporte la sociologie du travail des organisations aux entreprises sur la problématique de la digitalisation ? Je m’intéresse à la fois aux réalités et enjeux des organisations. J’étudie la façon dont les modes de pensée, les outils collaboratifs et les outils numériques issus de la sphère internet pénètrent les organisations et comment ils transforment la dynamique des organisations, les enjeux et les modes de travail, l’identité des métiers. J’apporte un éclairage différent et une ouverture extérieure à des chefs de projets en charge de démarches de transformation digitale pour les aider à prendre leurs décisions.
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La révolution numérique est une opportunité pour transformer les modes de travail et motiver les salariés Analyse de Claire Khoury Directrice Communication, Marketing et RSE, Sofrecom



La perte et le manque de motivation des salariés, constatés dans les études, inquiètent les managers des entreprises et génèrent des coûts. La relation à l’entreprise s’est distendue. Elle se traduit par une perte de confiance et un désengagement croissant des salariés. L’expérience salariés est ainsi devenue primordiale dans la stratégie d’entreprise pour attirer de nouveaux talents et motiver les collaborateurs en place. Elle touche à de nombreux sujets comme la culture d’entreprise, les relations hiérarchiques, l’environnement de travail ou encore l’évolution professionnelle. La motivation professionnelle est directement influencée par : • La cohésion d’équipe et le sentiment d’appartenance au groupe. • Les conditions de travail et l’environnement professionnel. • La reconnaissance et la valorisation du travail par le management et les collègues.
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• L’attribution de responsabilités et une autonomie suffisante. • Une rémunération équitable, qui récompense les performances. • Le développement des compétences. • Des perspectives d’évolution professionnelle. Ces facteurs déterminants pour l’expérience salariés poussent les entreprises à se doter de nouveaux outils et systèmes de management pour favoriser la collaboration, améliorer la satisfaction des salariés et des clients ou encore accroître la productivité. A l’ère du tout numérique, les salariés s’attendent à disposer, dans le cadre professionnel, du même niveau de confort que chez eux et à bénéficier de conditions de travail flexibles. La transformation des espaces et des équipements estompe les frontières entre les niveaux hiérarchiques et les zones géographiques. S’appuyant sur les avancées du digital, l’entreprise s’ouvre à de nouveaux lieux de travail, à l’innovation et à la collaboration. Elle permet à chacun d’adopter un mode de travail compatible avec son style de vie, dans une relation renouvelée et encore à construire avec l’entreprise. Les salariés peuvent



travailler depuis n’importe où et n’hésitent pas à le faire, même si leur activité ne l’exige pas. La révolution digitale offre aux entreprises de formidables leviers de changement de leurs modèles et notamment de leurs modes de travail, mais ces pratiques nouvelles appellent une réponse structurée. Assurer le bien-être des salariés au travail et faire de leur engagement une véritable source d’innovation ainsi que de performance économique et humaine nécessitent, de la part des entreprises une grande implication et de la cohérence dans la durée. Trois leviers apparaissent comme essentiels pour une motivation durable : sens, reconnaissance et confiance, qui doivent toucher toutes les dimensions de l’entreprise (stratégie, culture, organisation et relation). C’est en traduisant de façon concrète ces trois leviers au niveau organisationnel, opérationnel et relationnel, que le lien à l’entreprise est renforcé pour une meilleure performance individuelle et collective.
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Le numérique questionne et bouleverse les modes de travail traditionnels Analyse de Sylvie Pierrot Allain Directrice Conseil Change Management & Capacity Building, Sofrecom



On l’a vu, le numérique questionne et bouleverse les modes de travail traditionnels. Un des effets les plus visibles en est la redéfinition des espaces de travail et de la notion même de lieu de travail. Les principes d’unité géographique et de temps s’effacent progressivement sous l’influence des nouveaux usages numériques et des outils qui permettent de rester connectés partout, n’importe quand et d’interagir sans être présents. Le télétravail et le nomadisme sont ainsi devenus un droit accessible à tous. C’est le résultat d’un processus de réflexion entamé depuis plusieurs années par les entreprises et notamment Orange. Il a fallu équiper et former les salariés (ordinateurs portables, smartphones,…), redéfinir les modes de travail et de management reposant moins sur le contrôle que sur la collaboration, revoir les principes d’organisation et acculturer les salariés aux outils, à de nouvelles pratiques et règles de bonne conduite et à de nouveaux risques : surcharge cognitive, gestion de l’attention, déséquilibre vie pro/vie privée, sécurité des données…
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Cependant, même si 65% des salariés estiment être plus productifs à distance, la majorité d’entre eux expriment également le besoin de recréer du lien et de retrouver leurs collègues sur le lieu de travail. Les relations de travail à distance sont en effet souvent considérées comme moins spontanées et générant des échanges moins fluides et moins riches qu’en présentiel. Le télétravail est donc rarement conçu comme une solution à plein temps, mais il est en général un temps choisi : quelques jours par semaine, ou de façon flexible en fonction du besoin. La généralisation du travail à distance entraine également une réflexion sur l’organisation des espaces de travail. Ceux-ci ne sont plus forcément dédiés à une équipe ou une activité et se doivent de favoriser le collectif, la fluidité des échanges et la collaboration et de s’adapter à des organisations plus flexibles, reposant plus sur des projets définis dans le temps que sur un schéma hiérarchique inscrit dans la durée. L’exemple des start-ups et des espaces de co-working qui se sont développés au cours des 10 dernières années est une source d’inspiration et de bonnes pratiques pour les grandes entreprises. Nous voyons ainsi se multiplier les expériences de



nouveaux espaces, qu’il s’agisse de corpworking et d’espaces modulaires inspirés des GAFA, mais aussi de centres d’appels conçus pour favoriser l’échange d’informations, le partage de bonnes pratiques et la qualité d’expérience. En décloisonnant et mixant les équipes, en favorisant les collaborations entre sites distants et en dédiant un espace pour l’expérimentation des équipements et terminaux, l’objectif de l’entreprise étant de favoriser l’émergence de compétences collectives, d’améliorer l’expérience salariés pour une expérience client optimale. Sous l’influence des usages numériques, les entreprises sont donc de plus en plus perméables à l’extérieur et mettent en œuvre des espaces virtuels ou physiques permettant la collaboration avec des acteurs internes et externes, de façon plus ou moins organisée et encadrée. La notion d’espace de travail est en pleine évolution et pose la question du collectif dans un univers où le digital entraine des pratiques de plus en plus individuelles.
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Le nouveau poste de travail des commerciaux B2B d’Orange Interview de François Guy Directeur commercial Entreprises France d’Orange Business Services



En 2016, Orange a été la première entreprise européenne à équiper ses 2 000 commerciaux dédiés au marché des Entreprises en France, d’un environnement de travail 100% digital et mobile. Retour d’expérience sur une innovation qui réinvente la relation client et améliore l’expérience vendeur. Quels étaient les enjeux de la digitalisation de l’environnement de travail de vos commerciaux B2B, lancée en 2016 ? F. G. Nous voulions répondre aux attentes de nos commerciaux qui souhaitaient disposer d’un environnement de travail mieux adapté à leurs besoins, plus moderne, convivial, mobile et performant. Par ailleurs, ce projet nous donnait l’opportunité d’intégrer, dans nos organisations, des modes de travail plus flexibles, mobiles et collaboratifs. Il nous servait de point d’appui pour accélérer une appropriation plus globale du digital via des workshops sur l’utilisation des réseaux sociaux professionnels (twitter, linkedin). Enfin, il était un levier pour incarner notre ambition de devenir « le partenaire de confiance de la transformation digitale de nos clients » : cet environnement de travail innovant constituerait une vitrine de notre savoir-faire et le premier « business case » à présenter à nos clients. Quelles sont les caractéristiques du nouvel environnement de travail digital et mobile ? F. G. Nos commerciaux sont désormais équipés d’une tablette-PC connectée en 4G qui fait cohabiter et communiquer notre environnement de travail traditionnel métier avec un nouvel environnement applicatif et collaboratif. Le mode classique, avec clavier, couvre leurs usages PC au bureau, tandis que le mode tactile leur donne, en mobilité, un accès fluide et sécurisé à de nouvelles applications métier renforçant leur expertise, ainsi qu’à un ensemble d’outils collaboratifs inclus dans notre catalogue d’offres clients (visioconférence, salles de réunion virtuelles, stockage et partage de documents, sécurité). Pour susciter chez nos forces de ventes l’envie de posséder cette innovation, nous avions défini un certain nombre de critères tel que le poids, la taille, les performances et le design. Nous avons beaucoup travaillé
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sur l’environnement applicatif, très digital et interactif et très orienté « client » et « pilotage de l’activité » pour, à la fois, apporter à nos commerciaux les solutions attendues et incarner, pour nos clients, le sujet de la transformation digitale. Vous avez d’ailleurs associé les commerciaux à la digitalisation de leur environnement de travail et les avez accompagnés dans cette transformation… F. G. Nous avons effectivement impliqué les futurs utilisateurs dans le choix et le test du matériel et surtout la co-construction de tout son environnement, de façon à répondre parfaitement à leurs besoins tout en les acculturant. L’adoption de méthodes agiles centrées sur l’humain nous a permis d’élaborer la solution en moins de 6 mois. Au moment de la bascule chaque vendeur a géré lui-même, en toute autonomie, la migration de son ancien environnement de travail vers le nouveau. Nous avons également mis l’accent sur l’accompagnement managérial de la transformation digitale des commerciaux dont les modes de travail et la posture évoluaient. Un parcours de formation comprenant du e-learning, un atelier de prise en mains et une formation à la posture digitale, a ainsi soutenu le déploiement du nouveau poste de travail. En quoi la tablette fait-elle évoluer la posture de vente du commercial ? F. G. Un des objectifs du projet était d’amener le commercial à s’asseoir avec sa tablette-PC, non plus face au client mais à ses côtés, de façon à l’embarquer dans sa navigation de manière vivante et interactive, pour partager avec lui des contenus experts adaptés. Objectif atteint ! Grâce à cet environnement de travail
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léger, tactile, équipé d’applications intuitives et personnalisables, le vendeur peut préparer son rendez-vous et le démarrer en ayant une vue de son client à 360°. Il peut, en quelques clics, partager des actualités avec lui, l’aider à qualifier ses besoins, réaliser des démonstrations dynamiques et interactives, solliciter en visioconférence l’appui d’un expert pour étoffer son argumentaire et co-construire en direct la proposition commerciale. Le vendeur apporte ainsi davantage de valeur : plus d’informations, de services, de personnalisation et d’agilité. Il se positionne comme un commercial-consultant. Comment réinvente-t-elle la relation client ? F. G. Ce nouvel espace de travail optimise l’expérience de clients du marché B2B, généralement déjà bien informés, en favorisant l’intimité, l’écoute active, l’interactivité et la réactivité. Dans un environnement concurrentiel, il permet au vendeur de jouer son rôle de conseil : de bien décrypter les enjeux et contraintes du client et d’élaborer, en temps réel et de façon collaborative, une solution adaptée et ultrapersonnalisée. Par ailleurs, notre innovation a provoqué un effet « Waouh ! » chez nos clients qu’elle a aidés à se projeter dans leurs propres projets de transformation. Elle a créé de la confiance et aidé nos commerciaux à monter en compétences pour aborder avec leurs clients les sujets de transformation métier et les accompagner dans leur cheminement et leurs choix dans une approche B2B2C. Deux ans après son déploiement quel retour d’expérience faites-vous sur la transformation du poste de travail des forces de vente B2B ?
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« Notre enjeu était de répondre aux attentes de nos commerciaux qui souhaitaient disposer d’un environnement de travail mieux adapté à leurs besoins, plus moderne, convivial, mobile et performant. Par ailleurs, ce projet nous donnait l’opportunité d’intégrer, dans nos organisations, des modes de travail plus flexibles, mobiles et collaboratifs. »



environnement de travail a également libéré du temps du manager au profit d’un meilleur accompagnement des équipes. Côté expérience client, nous avons constaté une progression de nos ventes de tablettes hybrides et une nette accélération des projets de transformation clients. Comme la technologie évolue à toute vitesse, nous sommes dans une logique d’amélioration continue de notre innovation que nous enrichirons en permanence dans le but de simplifier la vie de nos forces de vente. L’intelligence artificielle constitue l’un des leviers sur lesquels nous nous appuierons pour aider nos commerciaux à se recentrer sur leur métier et passer davantage de temps en accompagnement de leurs clients.



F. G. Les résultats de notre baromètre interne témoignent d’un bon niveau de satisfaction des vendeurs en phase avec notre objectif d’amélioration de l’expérience salariés. Ce nouvel
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Le télétravail devient une forme d’organisation du travail comme une autre Interview de Martine Bordonné Directrice de projet RH Digital et nouveaux modes de travail, référente télétravail au niveau du Groupe Orange pour la France



Orange est une entreprise pionnière dans la mise en œuvre du télétravail qu’elle soutient suivant des méthodes agiles et une approche test and learn, en s’appuyant sur une variété d’outils et d’initiatives. Dans un écosystème transformé par le digital, l’entreprise s’est saisie du sujet du télétravail et plus globalement de celui du nomadisme pour questionner de façon collaborative l’organisation et le management du travail. Retour sur 10 ans d’expérience. Quels sont les enjeux du télétravail qu’Orange a mis en place dès 2009 ? M. B. Le télétravail fait partie intégrante de notre culture d’entreprise. France Telecom l’a mis en place dès 2009, pour améliorer la qualité de vie au travail et l’efficacité de collaborateurs qui passaient de plus en plus de temps dans les transports. Depuis 2013, il répond aux enjeux de la politique RSE d’Orange et sert ses objectifs en termes de performances environnementale, sociale et économique. Aujourd’hui 23 800 collaborateurs d’Orange télétravaillent régulièrement ou occasionnellement, à domicile ou sur un site Orange. Cette dynamique est portée par la transformation digitale de l’entreprise placée au cœur de sa stratégie Essentiels2020 : 55 000 de nos 95 000 collaborateurs disposent d’un micro portable, tous sont équipés d’un smartphone 4G et acculturés au digital. Ce sont des prérequis indispensables au déploiement du télétravail au sein d’une organisation. Quels sujets le déploiement du télétravail questionne-t-il ? M. B. Le télétravail bouleverse les repères individuels et collectifs, les modes de fonctionnement et de management établis et réinterroge les critères de l’efficacité du travail. Cette évolution pose la question de l’espace de travail habituel : l’ancien bureau bien localisé, bien délimité, bien séparé de l’espace privé, se matérialise désormais par un PC portable et un smartphone qui peuvent susciter une crainte du vide tout en abolissant les frontières avec la vie privée. Elle oblige le manager à évoluer vers un management basé non plus sur des indicateurs de performance mais sur la confiance. Le télétravail le conduit à préciser les missions de ses collaborateurs et à repenser sa relation à son équipe à qui il doit continuer à garantir même à distance un cadre sécurisant et efficient.
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Globalement, le télétravail a ouvert, au sein de l’entreprise, une réflexion et une discussion sur l’évolution de l’organisation et du management du travail. Cette transformation requiert la mise en place de dispositifs d’accompagnement servant le bien-être des collaborateurs comme la performance de l’entreprise. Sur quelle organisation vous appuyez-vous pour mettre en œuvre cette transformation ? M. B. Depuis 2012, nous avons constitué un réseau de référents divisions et de référents métiers (notamment SI et relation client) sur tout le territoire d’Orange France. Il m’épaule pour définir les nouvelles organisations du travail, sélectionner les outils (soft phone, skype…) et élaborer les plans de formations nécessaires au déploiement du télétravail dans les différents métiers. Pour fluidifier le télétravail tout en embarquant les objectifs de RSE qu’il sert, nous avons développé en 2016 une application permettant aux collaborateurs de faire leur demande de télétravail occasionnel, de recevoir la validation managériale et d’indiquer, le cas échéant, le nombre de km économisés, ensuite transformés en quantité de CO2 économisée. En cas de pic de pollution, nous utilisons l’application, en lien avec Airparif, pour recommander à nos 20 000 collaborateurs d’Ile-de-France de recourir à des modes de transport propres ou de faire une demande de télétravail occasionnel. C’est très novateur. La création d’un outil de comptage des télétravailleurs occasionnels nous permet désormais d’identifier la totalité des télétravailleurs qu’ils soient réguliers, occasionnels ou mixtes et de mieux évaluer la place du télétravail au sein de l’entreprise.
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Vous avez développé diverses mesures d’accompagnement pour les managers… M. B. Pour accompagner les managers, nous avons conçu, à leur intention, un programme de formation leur permettant d’appréhender les spécificités de la relation et de la communication à distance et d’avoir les leviers nécessaires pour accompagner leurs équipes sur ce sujet : Toute demande de télétravail de la part d’un collaborateur est l’occasion d’un dialogue renouvelé avec le manager qui doit être capable, au cours d’un entretien d’au moins 1 heure, d’aider le télétravailleur à se poser les bonnes questions pour anticiper et mettre en scène son travail à domicile. S’il estime que son collaborateur n’est pas mûr, il doit savoir argumenter son refus sans lui fermer définitivement la porte. Il doit enfin détecter tout sur-engagement et risque de burn-out, un sujet nouveau pour la filière RH. Pour aider les managers à assimiler et partager le contenu complexe de nos accords, nous venons de développer un outil papier : « les incollables du télétravail » qui traduisent nos accords en 50 questions-réponses sous un format ludique. Comment acculturez-vous les collaborateurs au télétravail ? M. B. Nous avons choisi un format d’apprentissage par le jeu pour sensibiliser les salariés aux conditions d’une bonne qualité de travail à domicile et aux risques à prévenir. Des journées de discussion dédiées à la question du télétravail sont organisées avec les salariés sur tout le territoire (métropole et DOM-TOM), avec une approche d’open innovation. Enfin, une communauté « télétravail, nomadisme et management à distance » ouverte à tous, sur le réseau social d’entreprise d’Orange permet à tout un chacun de poster des idées et d’échanger en toute liberté : 1 700 collaborateurs ont déjà contribué à cette communauté. Cet espace constitue un précieux outil d’écoute des attentes et de partage d’expérience. Au terme de presque 10 ans de déploiement du télétravail quel retour d’expérience faites-vous ? M. B. Pour anticiper les attentes, nous avons mis en place un dispositif de veille qui nous permet de capter le vécu des télétravailleurs et de leurs managers associés afin d’identifier nos axes de progrès. Le dernier sondage réalisé en 2014 témoigne d’une expérience efficace pour tous : • Les télétravailleurs estiment à 10%-15% le gain d’efficacité ; les managers à 5%-10%. • Je constate aussi, à travers la progression du télétravail mixte – régulier, occasionnel – que les collaborateurs se sont approprié le
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télétravail : ils s’autorisent à composer leur format individuel de télétravail en toute autonomie. Le télétravail que les lois Macron encouragent, traverse indéniablement notre entreprise. Il est en train de devenir, au sein d’Orange, une forme d’organisation du travail comme une autre. Le télétravail est aussi une formidable opportunité de réflexion sur l’avenir du travail. En tant que RH j’ai le sentiment d’être Christophe Colomb découvrant l’Amérique. Dispositions des deux accords télétravail d’Orange Accord 2009 : Le télétravail est basé sur le double volontariat salarié-manager. Il est potentiellement ouvert à tous les métiers. Sauf cas exceptionnel. Ne sont pas éligibles les postes et activités qui par nature nécessitent d’être exercées dans les locaux de l’entreprise soit en raison des équipements, soit par nécessité d’une présence physique face aux clients. Il est régulier (de 1/2 journée à 3 jours fixes dans la semaine) ou occasionnel (événements exceptionnels). Critères d’éligibilité : autonomie dans l’exercice de son activité, capacité à s’organiser, relation de confiance manager-collaborateur, équipement en outils de mobilité, espace de travail connecté. Accord 2013 : Nomination d’un référent télétravail national. Instauration d’un volume mensuel de jours au choix (12 jours maximum dans le mois). Possibilité de mixer le télétravail régulier et occasionnel dans la limite du respect des 2 jours de présence sur le site principal pour garantir le maintien du collectif de travail. Avenant 2017 : Télétravail ouvert aux frontaliers travaillant en France et résidant près de la frontière d’un pays de l’Union Européenne ou à Monaco (ex : 20 km maximum de la frontière pour la Belgique).



QUI SONT LES TÉLÉTRAVAILLEURS D’ORANGE ?



25 % 3j/s 34 % 2j/s 30 % 1j/s



60 % cadres



27 % 55 ans et + 49 %



40 % 45-54 ans



7 500 (2017) 700 (2010)



51 %



30 % 30-44 ans 2,4% - de 30 ans



Profil des télétravailleurs réguliers 7 500 en 2017 (Télétravailleurs occasionnels : 13 966 en 2017)
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La Villa Bonne Nouvelle ou l’expérience de nouveaux environnements de travail Analyse de Ava Virgitti Feel Good Manager de la Villa, actuellement chef de projet expérience salarié RH Orange et de Magali Lahourcade-Siccardi Feel Good Manager RH Orange au sein de la Villa



Le digital et les attentes de la nouvelle génération transforment les schémas classiques du travail. Pour comprendre ces mutations et expérimenter le travail de demain, Orange a lancé la Villa Bonne Nouvelle à Paris. Dans ce laboratoire vivant de l’innovation RH du Groupe, une soixantaine de résidents internes et externes expérimentent, le temps d’une saison, avec une approche de « test and learn » les conditions du travail ouvert et flexible. Objectif : diffuser de nouvelles pratiques collaboratives pour soutenir la promesse d’employeur « digital et humain » d’Orange. La Villa Bonne Nouvelle créée en 2014 est un incubateur des nouveaux modes de travail pour accompagner les besoins pour un fonctionnement en mode projet A. V. La Villa Bonne Nouvelle est un laboratoire vivant de la transformation culturelle des collaborateurs d’Orange : un incubateur des nouveaux modes de travail qui évoluent vers plus de décloisonnement, de flexibilité et basculent vers une culture du faire. Ce lieu d’expérimentation et d’apprentissage analyse l’évolution du travail autour de cinq dimensions : la relation au temps, à l’espace de travail, à la collaboration, au management et à l’ouverture sur l’extérieur. M. L-S. Les équipes d’Orange travaillent de plus en plus en mode projet. Mais il est compliqué de collaborer lorsqu’on ne se connait pas ou qu’aucun lien hiérarchique ne nous lie. Vitrine de l’innovation RH d’Orange, la Villa expérimente, sous le regard d’experts en ressources humaines et en sociologie des organisations, de nouveaux modes de travail et de nouvelles pratiques collaboratives et managériales en plaçant l’humain au cœur de la démarche.
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La Villa Bonne Nouvelle est un espace ouvert et modulable où les résidents adaptent les lieux en fonction des spécificités des projets A. V. Au moment de sa création, ce lieu de 350 m2 s’affirmait comme un espace disruptif : totalement ouvert, sans cloison, vide, avec uniquement deux zones communautaires fixes : une cuisine et un espace salon. Pour le reste, ce sont les résidents qui s’approprient et font le lieu en l’organisant à leur gré avec du mobilier modulable et reconfigurable. La Villa est ouverte du lundi au samedi. Elle fonctionne suivant des règles atypiques : sans horaires de travail fixes, sans contrôle de présence, sans dress-code, sans aucun bureau fermé. Elle est ouverte à des « guests » qui viennent collaborer pour un ou plusieurs jours. Tout est conçu pour fédérer le collectif et faciliter les rencontres, la seule contrainte étant l’engagement dans le collectif.



La Villa Bonne Nouvelle fonctionne par saison durant laquelle salariés d’Orange, startupers et free-lance, artistes… se retrouvent pour co-construire des projets de natures différentes



A. V. La Villa accueille le temps d’une saison, soit une année scolaire, une soixantaine de résidents. Ce sont pour moitié des collaborateurs Orange qui viennent se frotter à des startupers, des free-lances, des artistes, des associations impliqués dans des problématiques liées à la thématique de la saison. Tous viennent pour vivre une aventure collective. La Villa a déjà vécu quatre saisons : la première, lancée en mode pilote sans aucune règle, a mobilisé une équipe des RH et diverses équipes projet d’Orange France et Innovation. La saison 2 a expérimenté le rôle du Feel Good Manager dans un espace qui n’arrivait pas à fonctionner en auto-gestion. Elle a également travaillé sur l’évolution de la posture managériale et le retour des résidents à la réalité du Groupe après une saison d’immersion à la Villa. La saison 3 était dédiée au collaboratif. M. L-S. La saison 4, en cours, est placée sous le thème « business and happiness ». Les résidents externes sont des personnes investies sur les questions de qualité de vie au travail, d’accompagnement à la transformation culturelle des entreprises, de coaching après un burn-out, et ont été recrutées
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soit pour leur projet, soit pour leurs compétences, soit pour leur personnalité. Nous travaillons cette année sur deux expérimentations. L’une, menée par un collaborateur Orange qui effectue une thèse avec le CNAM sur le thème des compétences expérientielles : quelles compétences les collaborateurs acquièrent-ils au sein de la Villa ? Comment le regard des autres révèle nos propres compétences ? Quel rôle le collectif et le collaboratif jouent-ils sur cette question ? L’autre expérimentation porte sur les liens entre qualité de vie au travail et performance. L’idée est de définir un protocole d’analyse qui nous permette de comprendre et de mesurer les invariants et les irritants sur les questions de qualité de vie au travail et de performance. Qu’est-ce qui suscite mon engagement au quotidien dans mon travail ? Quels sont les leviers de ma performance et pourquoi ? Et enfin, qu’est-ce qui pourrait freiner ma motivation et comment l’éviter.



Les Feel Good Managers accompagnent l’appropriation des lieux et facilitent le partage entre acteurs des projets A. V. Dans la littérature, la fonction de Feel Good Manager est souvent assimilée au sujet du bien-être et du bonheur travail. Dans l’expérience Villa Bonne Nouvelle, nous l’avons orientée sur deux missions. D’une part, fédérer et animer le collectif qui n’est pas inné. Mon rôle consistait à faciliter et accompagner l’appropriation de cet espace de travail disruptif ; à aider des personnes de générations, d’histoires, de cultures différentes à se connecter entre elles, à partager. Pour cela, j’ai mis en place des rituels (interventions, ateliers d’inspiration…) afin de libérer la parole, d’inciter les
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résidents à faire des feed-backs sur le vécu de leur expérience, de définir des règles de vie en collectivité, d’aider un résident à trouver une expertise en créant une market-place de compétences. C’est un rôle transversal polyvalent d’animation de l’intelligence collective et de la co-construction à l’aide de méthodes agiles et du design thinking. M. L-S. La seconde mission du Feel Good Manager est la diffusion des bonnes pratiques collaboratives et managériales au sein du Groupe. Je suis régulièrement amenée à conseiller des entités d’Orange non impliquées dans la Villa Bonne Nouvelle en les accompagnant dans la transformation de leurs modes de travail. Cela peut passer par de l’accompagnement pour de futurs « Feel Good Managers » ou par des missions de conseil dans le cadre de l’aménagement de nouveaux espaces de travail. Par exemple, cette année nous sommes force de proposition pour le projet Bridge, le nouveau siège social d’Orange à Issy-les-Moulineaux, qui rassemblera toutes les entités supports et des entités opérationnelles du Groupe. Nous accueillons aussi énormément de visiteurs – équipes projet ou codir – en quête d’inspiration. Notre ambition est de faire de la Villa Bonne Nouvelle un « Feel Good Hub » pour l’ensemble du groupe Orange en partageant nos bonnes pratiques et nos retours d’expérience, notamment via la page web que nous venons de lancer (https://startup.orange. com/fr/la-villa-bonne-nouvelle/).



La diversité des configurations des espaces permet de renforcer le collectif, de libérer l’initiative et de développer l’engagement des salariés
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possible sans collectif fort. Pour construire, les personnes doivent aller à la rencontre les unes des autres et partager. A l’heure où l’on parle d’engagement, c’est le lien social, une notion très « humaine », qui incite le salarié à se lever le matin pour venir travailler et qui fait la richesse de son engagement, bien plus que le projet ou la vision de son entreprise. C’est le fait que le travail ne se limite plus à la sphère strictement professionnelle mais devient polymorphe permettant au salarié d’adopter plusieurs postures dans sa journée de travail. M. L-S. Deuxième constat : un espace de travail bien pensé, associé à un collectif bien animé, participe au bien-être du collaborateur et à la performance de l’entreprise. L’organisation de l’espace physique de la Villa laisse le choix entre une grande diversité de postures de travail (assis, debout, sur une table, dans la cuisine, dans le salon…). Elle permet aux résidents de créer du lien social, de libérer leur initiative et leur créativité avec, à la clé, des gains de temps et d’efficacité, des échanges plus agiles, une information plus circulante, un engagement accru dans les projets et une meilleure efficacité individuelle et collective. Ces évolutions modifient également la posture du manager qui est moins dans la commande et le contrôle et davantage dans l’accompagnement de ses collaborateurs. Autant d’éléments qui font de la Villa Bonne Nouvelle un espace « capacitant » source de performance collective et individuelle.



A. V. Nous avons fait le constat qu’il n’y a pas de collaboration
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ACCOMPAGNER L’ÉVOLUTION DES MÉTIERS ET DES COMPÉTENCES EST PRIMORDIAL POUR RÉUSSIR



3



Accompagner l’évolution des métiers et des compétences est primordial pour réussir Pour tirer bénéfice de la transition numérique les entreprises ont besoin d’outils performants, de méthodes innovantes – et surtout – de salariés bien formés. Une formation adaptée leur permet de développer le travail collaboratif et la coopération transverse, utile à tout point de vue. Les managers ont une responsabilité majeure dans cette transformation digitale, ils peuvent insuffler le changement dans les organisations, à condition d’être sensibilisés et formés correctement.



Aider les managers à diffuser une culture de l’innovation et de l’agilité Analyse de Aurélie Tobola Consultante en Capacity Building, Sofrecom



La révolution digitale modifie en profondeur l’économie et le monde du travail mais elle est avant tout une révolution culturelle et managériale. Pour survivre, les organisations s’adaptent et adaptent leurs modes de fonctionnement en s’appuyant à la fois sur l’innovation et l’agilité collective, définies par Orange comme l’orientation client, la coopération transverse et le développement de l’initiative. Les transformations culturelles indispensables pour placer ces modes de fonctionnement au cœur des organisations, bien qu’impulsées par le top management et les directions des ressources humaines, s’appuient nécessairement sur le middle management.



L’attente de nouvelles compétences managériales Le rôle du manager change et évolue. L’entreprise attend de lui de nouvelles compétences le rendant apte à diffuser une culture de l’innovation et de l’agilité : • une posture d’ouverture par



rapport aux enjeux d’innovation et d’agilité, à savoir mettre en pratique ces concepts à titre personnel, et par ailleurs faire preuve d’ouverture, encourager la prise d’initiative, la collaboration transverse et la prise de risques ; • être en capacité d’impulser ces nouvelles pratiques et de faire naître des environnements capacitants au sein desquels : -d  es « processus bien identifiés, conjugués à la créativité des personnes, permettront leur expression et leur transformation en innovation »1 - on pourra « passer du « savoiragir » aux « pouvoir-agir » et « vouloir-agir » afin de garantir une certaine agilité face à des situations inédites »2 Cette évolution implique de dépasser la posture du manager prescripteur et expert technique, pour passer à une posture de coach, d’accompagnateur. L’analyse des modes de fonctionnement d’entreprises libérées (Favi, Poult, Pixar, pour n’en citer que quelques-unes3) met en exergue des postures attendues du manager. Il s’agit d’abord d’accueillir mais surtout de faire émerger la créativité en sollicitant tous les talents et en incitant chaque salarié



à contribuer, en mettant en place des dispositifs, rituels, échanges propices à faire naître l’innovation. Cela suppose de faire confiance aux gens, de limiter les contrôles, pour libérer la parole, l’initiative et la prise de risques. Installer la confiance et responsabiliser ses collaborateurs, c’est être clair avec ce qu’on attend d’eux pour que chacun soit auteur et acteur de son épanouissement et de sa performance professionnelle. En cela le principe de subsidiarité, qui consiste à considérer que toute responsabilité doit être assumé par le niveau directement confronté à la problématique à résoudre, est essentiel et doit être poussé jusqu’au bout (la personne est responsable y compris de la résolution des erreurs qu’elle aura pu commettre). Le digital décloisonne et supprime les silos, poussant le manager à partager, à adopter une attitude collaborative au sein de son équipe mais également avec d’autres entités via un travail en réseau (organisé en compétences) plutôt qu’en équipe (organisé en pouvoirs), et à travers une facilitation de la communication entre les différents niveaux hiérarchiques de l’entreprise. Enfin, face à un environnement en constante mutation, la plus-



1 Ed Camull, Creativity, Inc. (2014) 2 « Environnements capacitants », publication Entreprise et Personnel 3 L’innovation, une alchimie fragile et complexe, étude Orange, Janvier 2017 Comprendre et accompagner la transformation numérique
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value du manager résidera dans sa capacité à développer la réactivité des salariés, et à être réaliste en adressant d’abord les problématiques effectives plutôt que les potentiels problèmes. Ce sont là des modes de fonctionnement nouveaux dans bien des entreprises, dont la mise en place requiert de la part des managers des compétences relationnelles plus riches que par le passé et une forte capacité à manager l’incertitude et l’ambiguïté. Selon Réal Jacob4, le manager aujourd’hui a tout intérêt à être « T-shaped » : à la fois expert dans son domaine métier, et compétent sur la dimension relationnelle : négociation, coordination, empathie, capacité à valoriser la contribution de chacun, etc.



Les leviers d’évolution vers de nouveaux modèles de management La question réside, dès lors, dans les leviers à disposition des organisations pour amener les managers présents et futurs, de tous niveaux d’expérience, à acquérir ou développer ces compétences et à s’inscrire dans ces nouveaux modèles. Ces leviers sont encore en construction, mais on peut d’ores et déjà identifier trois démarches : • la réflexion et l’analyse individuelle par les managers : Pascale Fotius recommande5 notamment de « favoriser l’analyse des situations problèmes rencontrées par les managers, dans la perspective d’identifier les ressources pour agir collectivement sur tout ce qui limite leur travail de soutien et de régulation managériale (le management empêché) ». Cette réflexion personnelle peut être impulsée par les Directions de Ressources Humaines (DRH), dont le rôle, aujourd’hui plus que jamais, est d’impulser et de soutenir les transformations. Audelà des dispositifs collectifs de grande ampleur, c’est au travers des liens individuels que les RH entretiennent avec les managers, qu’ils seront en capacité de faire



naître et d’accompagner cette réflexion. Dans cette optique, la capacité des managers à l’autoréflexion, à la prise de recul, devient clé lors des recrutements et dans les référentiels managériaux, puisqu’elle est le socle de l’acquisition de toutes les autres compétences. • les échanges collectifs sur le sujet : L’Anact souligne la nécessité6 de faire exister des espaces de discussion et de régulation sur le travail, et de « favoriser l’analyse des représentations par les acteurs concernés de ce qui empêche, ralentit, freine, accélère la réalisation des activités à l’appui des ressources individuelles, collectives et organisationnelles mises à leur disposition ». Cette réflexion a tout intérêt à être menée à la fois de manière individuelle et collective. Cela peut se faire au travers, bien sûr, de formations, mais également d’ateliers de co-développement et de groupes d’échanges de pratiques, qui ont l’avantage d’être orientés sur la co-construction plutôt que sur la transmission. D’autres leviers existent autour du retour d’expérience, comme le worklab d’Orange, qui analyse les nouveaux modes de travail et organise régulièrement des cafés-partage pour apporter des témoignages et inciter à la réflexion autour des initiatives prises dans les différentes géographies et entités du Groupe. On peut aisément imaginer des événements de ce type dédiés aux managers. • l’expérimentation : Elle est indispensable pour convaincre les managers du bien-fondé des nouvelles pratiques et leur donner les clés de concrétisation d’initiatives qui fonctionnent bien ailleurs. Les transformations se font en effet bien souvent en mode « test and learn ». Les « learning expeditions » ou les « vis-ma-vie » sont dans cette optique tout à fait adaptées (les membres du Comex de L’Oréal ont ainsi participé à une immersion chez Google, Vente Privée, Amazon, Webedia).
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De même est-il intéressant d’impliquer particulièrement les managers dans les programmes d’innovation salariés des entreprises (dans des rôles qui peuvent être variés), pour leur permettre d’appréhender et de s’approprier cette culture. Donner aux managers les outils (humains ou pas) pour poursuivre et concrétiser au quotidien les réflexions qui naissent lors des échanges et expérimentations est essentiel. Des séances de réflexion « one-shot » n’ont que peu de chances d’aboutir : c’est une démarche qui s’inscrit dans la durée. Ainsi, le mentoring par un pair d’une autre entreprise peut être pertinent, ou encore l’accompagnement au quotidien par les DRH, coachs ou formateurs. Les groupes de pairs sont également tout à fait intéressants : Microsoft a mis en place des « communautés de managers » leur permettant d’expérimenter ensemble de nouvelles manières de faire. Enfin, des outils très concrets tels que la « boîte à outils » du Groupe Orange, qui apporte des fiches pratiques sur les nouveaux modes de fonctionnements (agilité par exemple) sont un secours précieux pour les managers, à qui on demande, finalement, de changer radicalement leurs modes de fonctionnement. Le changement de posture attendu des managers et des salariés pour faire face à la révolution digitale est significatif. Il faut accepter que tous ne puissent pas entrer dans cet état d’esprit, et que cela demande du temps et un accompagnement dans la durée. L’effort demandé, qui pèse de manière plus significative sur les opérationnels, ne peut se faire sans une transformation au moins égale des fonctions supports et notamment des processus qu’elles mettent en place. Enfin, une analyse de l’organisation doit permettre d’identifier les équipes/ entités plus stratégiques qui doivent se transformer en priorité, afin de laisser à d’autres équipes davantage de temps pour s’acculturer et accepter ce changement.



4 Actes de l’université d’hiver 2016, Entreprises et Personnel 5 - 6 « Environnements capacitants », publication Entreprise et Personnel Sofrecom, The Know-How Network
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Comment les universités d’entreprise aident les managers à mener la transformation numérique Analyse de José Maria Plaza Zamora Consultant Sofrecom en Change Management



Avec la révolution numérique, les universités d’entreprise ont l’opportunité de démontrer tout leur potentiel en tant que partenaires stratégiques des entreprises qu’elles servent. Elles jouent un rôle majeur pour aider managers et salariés à adopter le changement. Même si les managers comprennent l’impact de la transformation numérique pour l’entreprise et pour eux-mêmes, dans bien des cas, ils peinent à faire face à la rapidité et à la nature de ces changements. Les universités d’entreprise qui réussissent sont celles qui se sont appropriées les enjeux de l’acculturation des managers et des salariés à la transformation digitale et savent développer des programmes appropriés pour aider leur partenaire à conduire leur révolution digitale. Retour d’expérience sur diverses initiatives d’universités d’entreprises.



1. Le numérique par le haut L’exemplarité est un puissant vecteur d’acculturation. Une approche consiste donc à proposer au top management de l’entreprise de suivre un programme de formation « leadership numérique ». Ce dernier apporte aux dirigeants des connaissances digitales et les sensibilise à l’état d’esprit et aux méthodes de travail du monde numérique. Cet engagement du plus haut niveau de l’entreprise dans la transformation est un facteur clé de réussite du déploiement d’un programme de culture digitale pour tous, parce qu’il souligne aux yeux des collaborateurs de l’entreprise la dimension stratégique du changement engagé et son caractère inéluctable. Un programme de culture digitale pour tous les employés parrainé par le PDG, témoigne de la volonté et de l’engagement du décideur pour le développement du numérique dans son entreprise. Le « mentorat inversé » est une autre approche d’acculturation de l’encadrement supérieur et intermédiaire : ce sont des collaborateurs juniors très à l’aise



dans l’usage des outils numériques et des nouveaux modes de travail qui forment les cadres supérieurs et le management intermédiaire. Le mentorat inversé symbolise les nouvelles pratiques collaboratives et déhiérarchisées vers lesquelles tendent les entreprises.



2. Renforcer le rôle des managers Les managers ont besoin de clarté et soutien pour accompagner la transformation numérique. Il convient donc de leur donner une vision claire de leur rôle et des postures que l’on attend d’eux. On pourra, par exemple, définir un « référentiel numérique » qui liste les comportements à adopter et les compétences managériales nécessaires pour impulser une culture digitale au sein des équipes. Former les managers à ce référentiel est alors essentiel pour diffuser rapidement cette culture.



3. Développer une culture digitale pour tous Nombre d’universités d’entreprise lancent des programmes « digital inside » pour tous, dont la vocation est de sensibiliser au digital l’ensemble des salariés afin d’aider les entreprises à développer leur culture. Lier un programme « Digital Inside » aux priorités commerciales, le parrainer au niveau du comité exécutif, encourager les employés à participer à des méthodologies et des contenus attrayants, distribuer et remettre des « passeports numériques » au terme du parcours d’acculturation sont quelques-unes des bonnes pratiques permettant de maximiser l’impact de ces programmes. D’autres universités d’entreprise vont plus loin en mettant en place des « académies numériques ». Elles développent de nouvelles méthodes
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d’apprentissage (plateformes de formation en ligne instantanées, MOOC, COOC, gamification…) pour accompagner et développer les compétences digitales de leurs équipes et favoriser le changement. Le lancement d’un programme d’« ambassadeurs du digital » s’appuyant sur des salariés motivés pour partager leurs compétences digitales constitue un autre vecteur d’accélération de l’appropriation du numérique par tous.



4.Favoriser l’agilité collective, le leadership partagé et l’innovation Les défis numériques exigent agilité, leadership et innovation de la part de tous les collaborateurs. La « gestion de projet agile » et la « prise de décision agile » figurent actuellement parmi les solutions de formation les plus avancées proposées par de nombreuses universités d’entreprise. Les programmes « leadership partagé » visent à développer le potentiel des employés en tant que leaders, à produire un impact positif quel que soit leur poste et à exploiter pleinement leur potentiel. Les programmes « digital awards » aident les entreprises à obtenir de grandes idées des employés tout en encourageant l’innovation. Certaines universités d’entreprise avancées commencent à proposer des programmes de « l’innovation ouverte multi-acteurs », en amenant différents acteurs extérieurs dans l’écosystème de l’entreprise pour les faire travailler ensemble sur les défis de l’innovation. La transformation numérique exige de nouveaux styles de leadership et de management. La manière dont les universités d’entreprise soutiennent ce changement culturel sera cruciale pour garantir la réussite des stratégies numériques.
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Comment Orange développe sa culture digitale ? Interview de Tania Dammert Responsable développement culture digitale Orange France



La transformation digitale est au cœur du plan stratégique d’Orange et de sa promesse « d’employeur digital et humain ». L’entreprise est précurseur dans le développement de programmes ambitieux visant à développer les pratiques et la culture digitales de ses collaborateurs. Objectif : embarquer tout le monde, quel que soit son métier, sa fonction, son âge, sa maturité digitale, pour permettre à chacun d’être acteur de la 4è révolution industrielle. Quels sont les enjeux de la transformation digitale d’Orange ? T. D. Dans un monde transformé par le digital, Orange veut faire du numérique un levier de sa transformation au service du progrès, de la qualité de vie au travail et du développement des salariés. Son ambition « d’employeur digital et humain » est d’accompagner chaque collaborateur dans cette transformation, en s’appuyant sur des programmes volontaristes lancés dès 2014 et que nous accélérons depuis 2 ans parce que nous vivons dans un monde VICA – volatil, incertain, complexe et ambigu – qui requiert vitesse et agilité. Orange a d’ailleurs été l’une des premières entreprises à signer, en septembre 2016, un accord inscrivant cet engagement fort et sa volonté d’embarquer et d’accompagner l’ensemble de ses salariés dans cette transformation numérique. Cet accord est basé sur un équilibre entre les opportunités à saisir (collaborations facilitées par le réseau social interne, amélioration des espaces de travail, ou personnalisation de l’expérience salarié…) et la protection des salariés qui anticipe les risques potentiels liés à l’usage des outils numériques. Quels sont les défis liés à cette transformation ? T. D. Dans une symétrie des attentions, nous souhaitons faire vivre aux salariés d’Orange une expérience à la hauteur de celle que nous voulons pour nos clients en mettant notre culture d’innovation et notre expertise numérique au service de leur quotidien. Mais, développer l’usage et la pratique des outils du numérique n’est qu’un des défis de la transformation. L’autre challenge, plus difficile et long, sur lequel nous mettons désormais l’accent, est culturel. Il s’agit de faire évoluer, dans tous les secteurs de l’entreprise, nos modes de travail, nos façons de manager, nos comportements, en intégrant les évolutions technologiques et sociétales, notamment les aspirations de la « génération Y »
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à une autre relation au travail et à l’entreprise. Au final, l’objectif est de simplifier notre fonctionnement et de renforcer les échanges et la collaboration entre tous pour transformer notre relation avec nos clients. Sur quels objectifs reposent vos programmes de transformation culturelle ? T. D. Notre premier programme d’acculturation s’articulait autour de trois axes : •  la communication pour sensibiliser aux enjeux de la transformation, aider nos collaborateurs à s’approprier et à prescrire les produits et services vendus à nos clients, les acculturer aux réseaux sociaux, les alerter sur le bon usage des outils digitaux et les risques. •  la formation, levier essentiel mais pas unique, pour réussir la transformation des compétences. Elle proposait une voie d’apprentissage numérique nouvelle en autonomie, en complément des actions de formations de nos écoles métiers et d’Orange Campus pour les managers. Ces deux objectifs ont été soutenus par le lancement de la Digital Academy Orange qui permettait à chaque salarié d’acquérir un socle commun de connaissances sur le digital en réalisant, de façon interactive et à son rythme « son cursus digital ». Des MOOC comme « décoder le code » et des COOC par exemple sur les nouvelles compétences de community manager complétaient les dispositifs. Et le troisième volet ? T. D. Il s’agit de tester et d’expérimenter. Ce sont des piliers de notre promesse d’employeur pour garantir des compétences utiles pour demain, développer notre agilité collective et favoriser l’engagement de chacun. Ce volet repose sur la conviction forte que faire soi-même est un mode d’appropriation des transformations très
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efficace. Pour le développer, nous avons lancé divers lieux permettant aux collaborateurs d’expérimenter de nouveaux modes de travail collaboratifs, créatifs et ouverts : des « code rooms », des « digital lab », un « WorkLab » et un espace de « Corpo-Working », la Villa Bonne Nouvelle qui a essaimé sur d’autres sites Orange. Ce lab d’expérimentation et d’apprentissage des organisations du travail de demain fonctionne par « saison » et intègre des équipes projets internes, des start-ups et free-lances dans une communauté d’une soixantaine de résidents qui fonctionnent suivant les processus d’intelligence collective. Notre réseau social interne Plazza, ouvert à l’ensemble des salariés du Groupe depuis 2015, contribue également à casser nos silos internes en développant l’esprit de partage, l’engagement et les échanges collaboratifs entre les métiers, les niveaux hiérarchiques et les grandes entités du groupe. Il vit aujourd’hui au travers de 9 000 communautés actives sur Orange France. Vous avez également lancé un réseau innovant « d’ambassadeurs du digital »… T. D. Cette initiative vise à ne laisser aucun collaborateur au bord du chemin. Elle répond à deux engagements formalisés dans notre accord d’entreprise 2016 : nous assurer que chaque salarié dispose du temps nécessaire pour acquérir l’autonomie de la maîtrise des outils numériques ; organiser des échanges et des transmissions de compétences entre collaborateurs. Elle incarne à la fois les codes de la culture digitale et notre modèle d’employeur digital et humain. Ces 1 000 ambassadeurs du digital, animés par une centaine d’ambassadeurs référents, sont des collaborateurs volontaires. Ils partagent une curiosité d’esprit, une appétence pour le digital, une envie de transmettre leur expérience mais aussi d’apprendre à travers le collaboratif. Ils consacrent, en accord avec leur manager, une partie de leur temps de travail à former leurs pairs, via l’apprentissage des usages et du faire, sur des sujets complémentaires à ceux de la Digital Academy : réseaux sociaux, applis Orange, objets connectés, innovations des Shows Hello, environnement de travail du salarié… Nous pensons que ce réseau constitue un vrai levier de notre transformation avec les valeurs de partage, de solidarité et d’intergénérationnel.
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Quelles sont les autres initiatives récentes ? T. D. Elles sont nombreuses et diversifiées car le foisonnement permet de toucher les diverses catégories de population qui font la richesse du Groupe, tandis que le digital permet d’adresser, avec leurs codes propres, les centres d’intérêt et les modes de fonctionnement de chacune de ces populations. Quelques exemples : pour développer les compétences digitales de demain, nous montons des dispositifs de formationacculturation, voire de reconversion interne, aux métiers de la Data, au Design Thinking, à l’agilité. Deux initiatives contribuent à une nouvelle expérience d’apprentissage de la culture du digital par le digital : • le programme Orange Learning qui propose une nouvelle expérience d’apprentissage. Chaque salarié peut devenir acteur de son évolution en conduisant son propre parcours de développement des compétences et en se formant quand il le souhaite sur différents terminaux. • Les Learning Expeditions organisées pour les managers pour s’inspirer de pratiques innovantes et sortir des frontières de l’entreprise. Pour renforcer la culture de l’innovation et l’esprit intrapreneurial, nous avons lancé fin 2017, le programme d’innovation salarié OZ. Chacun peut ainsi exprimer des idées d’amélioration continue ou d’innovation, participer à des défis collectifs et postuler à l’ « Intrapreneurs Studio », un incubateur interne pour développer des projets d’innovation. Le programme de La Petite Fabrique s’adresse plus spécifiquement à la « génération Y » : un groupe de salariés de moins de 30 ans, animés par l’envie de changer le monde, et mobilisés sur l’expérimentation de modes de travail internes plus simples et efficaces. Nous lancerons prochainement un pilote d’immersion apprenante de salariés Orange dans des start-ups. A l’inverse, nous testons des solutions apportées par des start-ups sur des sujets nouveaux comme le développement de la culture du feed-back collectif… Permettre à chacun de s’étonner, de se confronter à l’autre qui fait différemment, de tester, de reproduire, de favoriser l’apprentissage ou le brassage de cultures, de prendre des initiatives sont autant de leviers pour apprendre, s’adapter en continu et embarquer nos salariés dans la révolution que nous vivons.
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Conclusion Analyse de Claire Khoury Directrice Communication, Marketing et RSE, Sofrecom



La transformation digitale abordée souvent sous l’angle technologique des outils numériques, est avant tout et surtout une affaire d’hommes et de femmes, de management et d’organisation, voire de changement profond de l’entreprise. Aujourd’hui, le management hiérarchique n’est plus adapté à cette révolution digitale. Car la technologie questionne nos modèles d’organisation beaucoup trop hiérarchiques et taylorisés. Elle ne remet pas en cause la hiérarchie en tant que telle, mais permettant à chacun d’être visible, elle transforme le rôle des managers.



Ces changements impliquent une évolution des compétences et des postures managériales qui doivent désormais reposer sur le partage d’expériences et la circulation du savoir, ce qui est à la portée de tous. Ils supposent un devoir d’exemplarité des managers qui doivent être présents, donner le ton, valoriser la culture de l’échange et faire valoir le droit à l’erreur. Ils supposent par ailleurs un « lâcher prise » pour ne plus tout contrôler. C’est une manière de regagner de la proximité avec les salariés.



Les managers sont amenés à faire évoluer leurs pratiques vers une organisation plus plate, moins verticale. Une part de la communication leur



Conjugué à des environnements de travail propices (espaces, postes et flexibilité de l’organisation), le digital offre de nombreuses possibilités, permettant une
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communication plus efficace réduisant le temps de circulation des informations permettant de gagner en efficacité. Les collaborateurs s’en trouvent plus autonomes.



échappe, mais leur rôle consiste maintenant à développer une intelligence collective, à insuffler une dynamique de l’échange. Il s’agit d’inciter les collaborateurs à partager leurs savoirs et leurs expériences sans avoir à attendre des directives.



Remerciements à : Jérôme Barré, Martine Bourdonné, Tania Dammert, François Guy, Nicolas Klein, Magali Lahourcade-Siccardi, Maya Serigné, Philippe Trimborn, Ava Virgitti Conception graphique : Muriel Bertrand www.mbdesign.fr Édition : Imprimé par Impression Directe sur Cocoon Silk, papier 100% recyclé. Version française imprimée en 400 exemplaires (mars 2018)



Le management se doit d’être plus collaboratif, avec cependant les mêmes exigences de performance. Cette transformation du management ne remet pas en cause les fondements de l’entreprise : l’obtention de bons résultats reste la priorité N°1. La performance de l’entreprise agile repose sur l’équilibre entre satisfaction des clients, des collaborateurs et celles des actionnaires. Les décisions sont prises en tenant compte de l’équilibre entre ces trois dimensions. Le management agile s’impose ainsi de plus en plus pour laisser plus de place à l’autoorganisation et à l’autonomie des équipes. Cela favorise l’intelligence collective, qui regroupe un travail collaboratif et une meilleure répartition des tâches.



En utilisant Cocoon Silk plutôt qu’un papier non recyclé, notre impact environnemental est réduit de :



66 kg de 9 kg de CO matières envoyées en décharge



89



2 593 152 kWh 108 kg



km parcourus en litres d’eau voiture européenne moyenne



2



d’énergie



de bois



Sources : L’évaluation de l’empreinte carbone est réalisée par Labelia Conseil, ﬁbres vierges d’une usine non intégrée, selon les dernières données BREF disponibles



France Georgie Algérie Maroc



Tunisie Dubai



Côte d’Ivoire



Bénin



Indonésie



Argentine



Part of the Orange group



Sofrecom S.A. 24, avenue du Petit Parc 94307 Vincennes Cedex France www.sofrecom.com



























des documents recommandant







[image: alt]





limpact du marketing experientiel sur les sites de 

Save As PDF Ebook limpact du marketing experientiel sur les sites de collectes dons comment lexperientiel influencetil today. And. You can Read Online ...










 


[image: alt]





Insuffler le digital au cœur des organisations 

16 févr. 2015 - Management & Capacity Building. Insuffler le digital au cœur des organisations. « Notre approche consiste à parier sur l'initiative individuelle,.










 


[image: alt]





analyse de limpact la devaluation sur lefficacite 

PDF Ebook analyse de limpact la devaluation sur lefficacite technique des productrices riz pluvial dans region du centre Free. Download, Save or Read Online ...










 


[image: alt]





les organisations internationales le regionalisme ... AWS 

If you want to possess a one-stop search and find the proper manuals on your products, you can visit this website that delivers many Les Organisations. Internationales Le Regionalisme International Le Regionalisme International Africain. Presentation










 


[image: alt]





L'impact du digital sur les modÃ¨les de distribution 20 ... AWS 

Tribune de Denis Dauchy, Professeur de stratÃ©gie d'entreprise Ã  l'EDHEC Business School https://www.hbrfrance.fr/chroniques-experts/2017/03/14722-industriels-court-circuitent- distributeurs/. En trois points. â€¢ La vente directe, c'est-Ã -dire san










 


[image: alt]





L'impact des relations publiques sur les ventes des organisations 

31 janv. 2007 - publiques, champ pourtant extrÃªmement vaste, celles-ci se consacrant pour l'essentiel aux relations de presse, Ã  la communication des risques ...










 


[image: alt]





recherches expacrimentales sur les causes du ... AWS 

If you want to possess a one-stop search and find the proper manuals on your products, you can visit this website that delivers many Recherches Expacrimentales. Sur Les Causes Du Mouvement Du Sang Dans Les Veines Macmoire Lu A. Lacadacmie Des Science










 


[image: alt]





CATÉGORIE : Les process et organisations 

Page 1. •. •. •. •. •. •. •. •. •. •. •. •. •. CATÉGORIE : Les process et organisations. Page 2.










 


[image: alt]





CATÉGORIE : Les process et organisations 

Page 1. •. •. •. •. •. •. •. CATÉGORIE : Les process et organisations.










 


[image: alt]





documents sur la nagociation du concordat et sur les ... AWS 

If you want to possess a one-stop search and find the proper manuals on your products, you can visit this website that delivers many Documents Sur La. Nagociation Du Concordat Et Sur Les Autres Rapports De La France Avec Le Saint. Siag. You can get t










 


[image: alt]





essai sur les finances du royaume sur la possibilitac ... AWS 

This Essai Sur Les Finances Du Royaume Sur La Possibilitac De Diminuer Les Impositions Sans Nuire Aux. Moyens PDF on the files/S3Library-D49e4-Ecf5f-1bf0d-Ead80-03d8b.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the Index/Glossary page, look at 










 


[image: alt]





les décideurs du digital - HAAS Avocats 

10 févr. 2015 - L'ÉVÈNEMENT #1. La démarche BIG DATA ... et compétences prisés au cœur de la transformation digitale des organisations. INTERVIEW ...










 


[image: alt]





Formateur Ã  l'Ã¨re du digital AWS 

ScÃ©nariser une ressource pÃ©dagogique. Utiliser le storytelling. Choisir l'histoire, le voyage. Rebond, drame, quÃªte. OUTIL-CLÃ‰ : Le storyboard. ScÃ©nariser des formats variÃ©s. Quiz, Ã©valuation formative, jeu. VidÃ©o pÃ©dagogique, tutoriel, caps










 


[image: alt]





les grand auteurs en economie des organisations by ... AWS 

This Les Grand Auteurs En Economie Des Organisations By Didier Chabaud Claude Parthenay JeanMichel. Glachant Yannick Perez PDF on the files/S3Library-Dec10-B4aa2-4d31c-8abbf-0378a.pdf file begin with Intro,. Brief Discussion until the Index/Glossary 










 


[image: alt]





les organisations etat des savoirs etat des savoirs ... AWS 

LOEDSEDSODS36-12. 1/2. LES. ORGANISATIONS. ETAT DES SAVOIRS. ETAT DES SAVOIRS. OUVRAGES DE. SYNTHESE. LOEDSEDSODS36-12 | PDF | 72 Page | 2,182 KB | 12 Jan, 2018. If you want to possess a ... Also, there are lots of sites like the parts store site, A1










 


[image: alt]





sociologie du travail et des organisations by ... AWS 

This Sociologie Du Travail Et Des Organisations By Encyclopaedia Universalis PDF on the files/S3Library-986a7-38417-9310e-027fc-857c6.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the. Index/Glossary page, look at the table of content for additio










 


[image: alt]





mamoires du ganaral jd freytag sur les daportas du ... AWS 

This Mamoires Du Ganaral Jd Freytag Sur Les Daportas Du 18 Fructidor A La Guyane Pdf file begin with Intro,. Brief Discussion until the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, if provided. It's going to discuss p










 


[image: alt]





les organisations paysannes en republique du congo emergence et 

Download Now for Free PDF Ebook les organisations paysannes en republique du congo emergence et signification des dynamiques at our Online Ebook ...










 


[image: alt]





CATÃ‰GORIE : Les process et organisations 

Page 1. â€¢. â€¢. â€¢. â€¢. â€¢. CATÃ‰GORIE : Les process et organisations.










 


[image: alt]





la balanced scorecard dans les organisations 

la balanced scorecard dans les organisations publiques analyse theorique approfondie et etudes de | Read & Download Ebook la balanced scorecard dans les ...










 


[image: alt]





la balanced scorecard dans les organisations 

Read and Save Ebook la balanced scorecard dans les organisations publiques analyse theorique approfondie et etudes de as PDF for free at Online Ebook ...










 


[image: alt]





AIDE MEMOIRE POUR LES ORGANISATIONS NON 

5 juin 2018 - 19 Ã  23 mars 2018. SÃ©ance plÃ©niÃ¨re d'ouverture: lundi, 19 mars Ã  10:00 .... Conseil Ã©conomique et social, conformÃ©ment aux dispositions de sa rÃ©solution 1996/31 du 25 juillet 1996. ... Pour l'assistance avec ce processus, veuill










 


[image: alt]





Stage Conseil Digital AWS 

Keley Consulting. â€¢ Cabinet de conseil crÃ©Ã© en 2006 par un ancien. BCG. â€¢ RÃ©alisation de missions de conseil en management et stratÃ©gie, focalisÃ©es sur le marketing et les technologies (Internet,. Internet mobile, rÃ©seaux sociaux, e-â€� com










 


[image: alt]





la convergence dans les organisations orientations 

PDF Ebook la convergence dans les organisations orientations theoriques et ... Traditionalists may ask, what is so great about downloading la convergence ...










 














×
Report L'impact du digital sur les organisations AWS





Your name




Email




Reason
-Select Reason-
Pornographic
Defamatory
Illegal/Unlawful
Spam
Other Terms Of Service Violation
File a copyright complaint





Description















Close
Save changes















×
Signe






Email




Mot de passe







 Se souvenir de moi

Vous avez oublié votre mot de passe?




Signe




 Connexion avec Facebook












 

Information

	A propos de nous
	Règles de confidentialité
	TERMES ET CONDITIONS
	AIDE
	DROIT D'AUTEUR
	CONTACT
	Cookie Policy





Droit d'auteur © 2024 P.PDFHALL.COM. Tous droits réservés.








MON COMPTE



	
Ajouter le document

	
de gestion des documents

	
Ajouter le document

	
Signe









BULLETIN



















Follow us

	

Facebook


	

Twitter



















Our partners will collect data and use cookies for ad personalization and measurement. Learn how we and our ad partner Google, collect and use data. Agree & Close



