
RÉORGANISATION
ET EXPÉRIENCE
COLLABORATEUR
2 MISSIONS INCONCIL IABLES ?



INTRODUCTION
"Chaque entreprise est aujourd'hui sous pression et doit donc se réorganiser
fréquemment pour suivre le rythme incroyable du changement. Celles qui y
parviennent assurent leur pérennité dans l'environnement actuel et seront les
gagnantes de demain."

John Ferraro, ancien directeur de l'exploitation d'Ernst & Young -

Les réorganisations d’entreprise peuvent
être un excellent moyen de dégager de la
valeur : deux-tiers* d'entre elles apportent
au moins une amélioration de performance.

Appliquée à l’entreprise, une réorganisation
désigne un projet mené par l’employeur en
vue de réaménager un ou plusieurs
élément(s) constitutif(s) de l’entreprise pour
s’adapter à des contraintes et/ou des
évolutions afin de préserver sa performance. 
Une réorganisation peut prendre plusieurs
formes : intégration d’une nouvelle entité,
fusion de plusieurs services, scission d’un
département, etc.

Cependant, tout projet de transformation va
perturber l’équilibre en place dans
l’entreprise. 
Selon une étude McKinsey, 80%* des
réorganisations d’entreprises ne
parviendraient pas à apporter la valeur
espérée et 10%* d’entre-elles ont même des
conséquences négatives sur l’entreprise. 

Plus important encore, elles peuvent être
une expérience considérablement pénible
pour les employés.

Les recherches suggèrent en effet que
l'incertitude qu'elles provoquent peuvent
causer plus de stress et d'anxiété que des
licenciements, entraînant dans environ 60 %
des cas une baisse sensible de la
productivité.

Ainsi, comme tout changement, une
réorganisation nécessite une gestion, un
accompagnement et une communication
appropriée auprès des employés. 
C’est pourquoi dans ce livre blanc, nous nous
intéressons particulièrement à l’expérience
collaborateur dans une telle situation.

Quelles sont les clés pour anticiper et
mesurer le ressenti des collaborateurs au
cours d’un projet de réorganisation ? Quels
moyens utiliser pour répondre à leurs
besoins de repères face aux incertitudes que
peuvent susciter une telle situation ?
Comment les impliquer et les faire adhérer
sur le long terme ?

*SOURCE : HTTPS://WWW.HBRFRANCE.FR/MAGAZINE/2017/07/16108-RESTRUCTURER-ET-REUSSIR/
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LE RÔLE DE L'ORGANIGRAMME

Un organigramme offre une vision globale
pour schématiser la structure à travers les liens
hiérarchiques et fonctionnels qui la composent.
Il permet à chaque collaborateur de
comprendre et de situer sa propre place et
celle des autres dans l'organisation. Plus une
structure est complexe, plus l'organigramme
permettra d'en simplifier la compréhension. 
Il représente donc un outil extrêmement utile
tant dans le pilotage des Ressources Humaines
que pour répondre aux besoins de repères des
collaborateurs.

Piloter les impacts sur la structure
et les repères des collaborateurs

Cependant, la tenue d’un organigramme
représente certains challenges et prérequis.
D’une part, pour garantir des informations
toujours à jour, il doit être actualisé très
régulièrement au fil des arrivées, départs et
évolutions internes. 
D’autre part, pour que chacun puisse en
bénéficier, sa consultation doit être simple et
accessible à tous en interne. C’est de cette
manière que l’organigramme sera en mesure
d’apporter sa plus forte valeur ajoutée.

Ainsi, quel rôle peut jouer l’organigramme pour
favoriser l’expérience collaborateur lors d’une
transformation ? Comment peut-il être utile en
amont du projet ? Quelle valeur ajoutée peut-il
apporter sur l’adhésion des salariés lorsque la
réorganisation est devenue effective ?
Comment optimiser son utilisation ?

Dans une entreprise, pour répondre aux objectifs fixés, tout projet de transformation
vient modifier la structure même de l’organisation. Pour représenter cette structure en
place, les entreprises utilisent un outil aussi commun qu’indispensable :
l’organigramme. Ainsi, lors d’une réorganisation, l’organigramme va systématiquement
être impacté et appelé à évoluer.
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Quels changements sur le management
direct et indirect pour chaque personne
concernée ?
Y-a-t-il un déplacement à prévoir pour les
équipes : changement de bureau, d’étage,
de site géographique ?
L’équilibre global sera-t-il impacté ?
Quels acquis conserver ?
Comment intégrer les plans de carrières
des différents collaborateurs ?

Pour quelles raisons cette réorganisation est-
elle envisagée ? Quels déséquilibres justifient
ce projet ? Quel en est l'objectif ? Il est évident
que pour chaque projet de restructuration,
plusieurs réflexions sont menées en amont
pour chercher la solution la plus favorable en
tenant compte des impacts : le management,
les équipes, les coûts, la productivité, etc. 
Parmi ces conséquences, celles impliquant
l’expérience collaborateur sont à étudier avec
précaution pour avoir le plus de chances de
susciter leur adhésion et entretenir leur
implication :

En bouleversant les repères des salariés, le
risque est d’impacter directement leur
engagement, leur motivation. 

Pour toute cette phase en amont du projet,
l'organigramme peut représenter un véritable
outil d'aide : il peut être utilisé comme support
pour visualiser les changements et les impacts
sur le management et le bon équilibre des
équipes.

CLÉ N°1 : ÉCLAIRER LE
CHOIX DE LA NOUVELLE
STRUCTURE

L’idée est de construire un organigramme
hypothétique pour chaque possibilité de
réorganisation. En créant ainsi plusieurs
schémas prévisionnels, on obtient un aperçu
global de la potentielle nouvelle structure. 
Il sera alors plus aisé de se projeter et de
comparer les scénarios en mettant côte à côte
les différentes propositions. 

Leurs déséquilibres ou leurs avantages vont
ressortir, notamment sur le plan managérial et
sur la cohérence globale de la structure. 
L'idéal est de pouvoir ensuite partager les
différents scénarios aux autres parties
prenantes du projet (Top Management, etc.)
pour recueillir les points de vues et
perspectives de chacun. Cela permet d’ouvrir la
discussion et d’éclairer le choix du scénario
le plus favorable.
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Mise en situation :

 
 

Mise en situation 

Dans une entreprise industrielle, le service Bureau d'Etudes et le Service
Production vont être fusionnés.

➤ Zacharis Berger est Responsable Production
➤ Killian Mallet est Responsable Bureau d'Etudes
 
Devrait-on rattacher le service BE sous le service Production ? Ou plutôt
l'inverse ? Est-ce Killian Mallet, Responsable BE, ou Zacharis Berger,
Responsable Production qui prendrait le management des deux équipes
réunies ? Quel scénario serait le plus favorable ?

En fonction du parcours, des compétences et des souhaits d’évolution de
chacun, lequel de ces deux scénarios sera le plus favorable au succès de la
réorganisation et à l’épanouissement des équipes ? Faut-il envisager une
troisième option ?

5 en management direct
22 en indirect

S'il prend la direction, il en aura :Zacharis Berger a 4
collaborateurs en management

direct et 18 en indirect.

3 en management direct
24 en indirect

S'il prend la direction, il en aura :Killian Mallet en a 2 en
management direct et 2 en

indirect.
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Une fois que le schéma a été décidé et validé,
la restructuration peut alors avoir lieu. C’est ici
l’étape cruciale pour l’adhésion des
collaborateurs et la communication doit être
travaillée et adaptée en conséquence : qui doit-
être informé ? Par quels biais ? Quels bénéfices
sont attendus de cette transformation ? En
effet, le message porté auprès des salariés est
extrêmement important pour gagner leur
confiance.
Dans la continuité des étapes précédentes, là
encore l’organigramme représente un outil
efficace et performant pour illustrer la
réorganisation et faciliter la compréhension
des changements structurels. C’est un appui
pour les collaborateurs à tous les niveaux :

Ainsi, une fois que la réorganisation est
effective, ils ont particulièrement besoin de
retrouver leurs repères dans cette nouvelle
structure pour se l’approprier et éviter qu’elle
ne leur devienne étrangère. Un outil
d’organigramme efficace apporte justement
cette valeur ajoutée, non seulement après une
transformation, mais aussi tout au long de la
vie de l’entreprise. 

C’est précisément en comprenant leur
organisation, que les collaborateurs vont être
plus à même d’adhérer, de s’impliquer. Cela
permet également d’encourager la coopération
interservices et d’optimiser les synergies. C’est
de cette manière que l’expérience
collaborateur s’en retrouve améliorée. 

 
 

CLÉ N°2 : COMPRENDRE
LA NOUVELLE
ORGANISATION POUR
PLUS D'ADHÉSION

Pour ceux directement concernés par la
réorganisation : retrouver sa place dans
l'organisation, la comprendre.
Pour ceux qui n'ont pas eu de changement
direct : se renseigner sur la nouvelle
organisation, comprendre cette structure.
Pour tous : comprendre le fonctionnement
de la structure à tous les niveaux, visualiser
l'organisation dans sa globalité autant que
sa propre place à l'échelle du service.

Dans une interview donnée à
Orgasoftware, 

David Porcheron - Directeur de la
Dynamique Interne du groupe Covéa -

témoignait :

“Pour un acteur de notre taille, avec des
collaborateurs répartis sur l’ensemble du
territoire, le besoin de repères est
important : les structures qui composent
l’organisation du groupe bougent
constamment, les mobilités internes sont
importantes. La possibilité de savoir
comment est structurée l’entreprise,
savoir qui travaille où et avec qui,
devenait indispensable pour faciliter la
coopération interservices.”
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Un projet de réorganisation quel qu’il soit (rapprochement d'entreprises,
déménagement, fusion de plusieurs départements, etc.) vient modifier la
structure de l’entreprise. En tant que représentation de cette structure,
l’organigramme se verra inévitablement suivre les évolutions apportées.
Cependant, s’il est exploité correctement, il peut apporter une vraie valeur
ajoutée tout au long du projet pour favoriser l’expérience collaborateur.

Tout d’abord lors des réflexions en amont, il permet de faciliter la réalisation
et la comparaison des diverses options de transformation. En tenant compte
des différents critères mis en valeurs (management, carrière, équilibre des
services, etc.), il permet une prise de décision éclairée et orientée vers
l’épanouissement des salariés.

En aval, il s'impose comme un outil de compréhension pour chaque
collaborateur dans leur service mais aussi au sein de l'organisation globale.
De cette manière, il encourage l'adhésion des collaborateurs en répondant à
leurs besoins de repères et en facilitant la coopération interservices.
L’organigramme représente donc bien une réelle opportunité à intégrer dès le
début à ses projets de réorganisations.

Outre ces aspects liés à la construction d’une structure cohérente et
épanouissante, d’autres facteurs sont déterminants pour l’expérience
collaborateur lors d’une transformation.

Comment garantir une expérience collaborateur positive dans le cadre d’une
réorganisation ? Comment obtenir l’adhésion des équipes ? Comment assurer le
succès et la pérennité du projet ?
 

L'ORGANIGRAMME : 
UNE RÉELLE VALEUR AJOUTÉE
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L'ENGAGEMENT DES 
COLLABORATEURS

Dans un contexte de transformation, il est
essentiel d’embarquer les équipes, de les
faire adhérer au projet, de leur donner une
vision. La réussite du projet de
transformation est étroitement liée au
facteur humain, à l’adhésion des équipes et
n’est pas uniquement dépendante de la
bonne gestion organisationnelle et
financière du projet.

« Les gens n’achètent pas ce que vous faites, 
ils achètent pourquoi vous le faites »

Simon Sinek

Ancrer l'engagement collaborateur
sur le long terme 

A ce titre, l’engagement des collaborateurs
est un élément central et un facteur clé de
succès du projet qui doit être géré à court
et moyen terme.

Les réorganisations organisationnelles sont des moments clés de la vie d’une entreprise,
elles déterminent les évolutions à venir et participent à la création d’une nouvelle
culture d’entreprise. Les réorganisations ont donc un impact considérable sur
l’expérience collaborateur.
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Les managers et les collaborateurs sont ici au
centre de l’attention et jouent de multiples rôles
clés dans les réorganisations ou mutations des
entreprises.

Tout d’abord, les managers ont un rôle central et
doivent gérer plusieurs missions en parallèle :
communiquer, relayer, préconiser, gérer la
résistance et coacher. Le soutien (ou le manque
de soutien) qu'ils apportent aux projets peut
considérablement en impacter le succès, et ainsi
influencer aussi bien la rapidité que la qualité de
l'adoption par les utilisateurs.

Si l'adhésion des managers au projet est une
première étape essentielle, il est tout aussi
important de les aider à accompagner les
collaborateurs pendant le changement. 

La description des rôles tels que définis dans la
méthode CLARC (Communicator, Liaison,
Advocate, Resistance manager, Coach) permet
certainement de guider les managers. Mais quels
outils efficaces peuvent-ils utiliser ?

Le baromètre ICAP (Information
Compréhension, Adhésion, Participation), est
un outil destiné à évaluer l'efficacité des
actions de conduite du changement. Il peut
notamment être utilisé pour mesurer le niveau
d'adhésion des employés au changement en
cours.

CLÉ N°3 : ACCOMPAGNER 
LE CHANGEMENT POUR 
EMBARQUER LES 
ÉQUIPES

Il part de l'idée que les employés doivent avoir
été informés du projet de changement, l'avoir
compris et avoir été impliqués dans les
initiatives relatives à ce changement pour
atteindre le but ultime, à savoir que les
employés soient engagés et qu'ils adhèrent au
projet.

Concrètement, un baromètre ICAP se divise en
4 grands chapitres qui permettent de mesurer
le niveau d’information reçue, de
compréhension, d’adhésion et de participation
au projet de transformation :

 

INFORMATION
 
 

o Objectif : Évaluer la qualité de la
communication en essayant de savoir si les
employés ont reçu des informations sur le
projet de changement.

o Exemples de questions :
1.   Avez-vous entendu parler du projet ?
2.   Le projet vous a-t-il été présenté ?
3. Comment évaluez-vous l'information que
vous avez reçue ?

o Attentes : en général, les informations
relatives au projet suivent une évolution
linéaire. Au fur et à mesure que le projet
avance, le nombre d'informations partagées
augmente et le message se répand plus
rapidement.
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o Objectif : Évaluer le niveau de
compréhension des employés quant aux
informations fournies.

o Exemples de questions :
1. Avez-vous besoin d'explications sur les
objectifs ?
2.   Vous renseignez-vous sur le projet ?
3.  Comprenez-vous comment le changement
vous affectera ?

o Attentes : la compréhension du projet de
changement tend à suivre non pas une
évolution linéaire mais par étapes. Au fur et à
mesure que les employés reçoivent des
informations ou participent à des sessions de
formation, leur perception de l'utilité et/ou de
l'intérêt du projet augmente puis plafonne au
fil du temps, jusqu'à la réception de nouvelles
informations.

COMPRÉHENSION

ADHÉSION

o Objectif : évaluer la perception de l'utilité du
projet par les employés.

o Exemples de questions :
1. Pensez-vous que le changement est utile
pour l'organisation ?
2. Pensez-vous que le changement est utile
pour vous ?
3.  Dans quelle mesure êtes-vous convaincu
que le projet sera un succès ?
 

o Attentes : C'est là que l'on voit
généralement la courbe d'apprentissage du
changement. Il y a traditionnellement une
euphorie ou une excitation entourant le projet
dans ses premières phases. Au fur et à mesure
de l'avancement du projet, l'adhésion chute
avant d'augmenter à nouveau dans les phases
ultérieures. 

PARTICIPATION

o Objectif : évaluer la participation des
employés au projet de changement.
 
o Exemples de questions :
1. Avez-vous participé aux réunions de projet ?
2. Avez-vous produit des éléments pour
contribuer au projet ?
3. Avez-vous déjà réalisé certaines actions du
projet ?

o Attentes : oscillation avec évolution de la
croissance. Les employés ne peuvent
évidemment pas consacrer tout leur temps
aux projets de changement. C'est pourquoi le
taux de participation varie fortement dans le
temps, avec toutefois une tendance générale à
l'augmentation au cours du projet. 
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Ce type de baromètre peut être réitéré à
plusieurs reprises au cours du projet et
présente l’avantage d’offrir une photographie
précise à un instant T du taux d’adhésion à un
projet de transformation. 

Il permet aussi de mettre en place des actions
correctives si une ou plusieurs des 4
thématiques recueille un faible taux
d’adhésion.

De façon plus globale, le baromètre ICAP
permet de mesurer et d’améliorer l’adhésion
des équipes dans un contexte de
transformation organisationnelle.

Au-delà de l’adhésion des équipes au projet de
transformation, il est primordial de créer en
interne une culture d’entreprise qui permettra
d’engager les collaborateurs sur le long terme.

Dans un contexte de transformation
organisationnelle, le niveau d’engagement des
salariés sera donc clé pour assurer le succès de
la transformation sur le long terme et pour
ancrer la nouvelle structure dans sa nouvelle
organisation.

De multiples définitions existent dans la
littérature sur la notion d’engagement et nous
considérons la suivante : La notion
d’engagement englobe 3 notions clés :
l’expérience émotionnelle positive, l’expérience
de l’énergie et des résultats comportementaux
positifs.

CLÉ N°4 : A MOYEN ET 
LONG TERME : MESURER 
LE NIVEAU
D'ENGAGEMENT ET LE 
FAIRE PROGRESSER
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Il est désormais admis que des collaborateurs
engagés apportent une kyrielle d’avantages aux
entreprises, telles qu’une progression de la
productivité et des performances, une réduction
de l’absentéisme et du turnover, une faculté
d’innovation accrue, une meilleure satisfaction
clients…

Comment mesurer l’engagement
collaborateur ?

La première étape pour améliorer l’engagement
des employés consiste à évaluer l’état actuel des
choses – quel est le niveau d’engagement actuel
des collaborateurs ? Ce faisant, il est également
important de comprendre comment on peut
améliorer l’engagement : sur la base des
attentes des employés vis-à-vis du travail, que
pourrait-on faire pour améliorer leur niveau
d’engagement ?

Plusieurs approches sont possibles et notre
approche privilégiée se concentre sur 3
grands thématiques :
-          Le niveau d’engagement qui mesure la
perception des employés sur leur propre niveau
d’engagement dans leur travail (par exemple,
alignement avec l’entreprise, épanouissement…)
-          L’expérience collaborateur qui mesure
la satisfaction des salariés sur divers aspects de
leur vie professionnelle (relations avec ses
collègues, avec son manager, conditions de
travail…)



Comment améliorer l’engagement
collaborateur ?

Difficile de donner une recette magique car
l’engagement est un concept complexe qui
s’appuie sur des ressorts psychologiques fins et
divers ! 

Néanmoins, les bonnes pratiques de nos
clients nous ont permis d’identifier quelques
fondamentaux qui s’appuient sur le
développement de la motivation intrinsèque:

L'AUTONOMIE
Les gens ont un besoin psychologique
fondamental de sentir qu’ils ont le contrôle de
leur propre comportement, même si cela ne
signifie pas nécessairement qu’ils doivent être
indépendants des autres. 
Donner aux employés la propriété de leur
propre travail peut aider à démontrer la
confiance dans la relation employé-employeur
et peut être extrêmement gratifiant pour
l’employé. 
Ce besoin est proche du besoin de sécurité
psychologique.
La mise en place d’une culture d’entreprise
basée sur la responsabilisation et la délégation
permet de garantir ce besoin d’autonomie aux
collaborateurs.

LA FIXATION DES OBJECTIFS
La fixation d’objectifs de façon SMART est un
moyen bien établi pour améliorer la motivation
et les performances sur le lieu de travail. Une
autre méthode peut être la fixation d’objectifs
via la méthode OKR qui donnera aux individus
un sentiment d’accomplissement et d’auto-
efficacité au travail. 
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-          L’eNPS qui donne un indicateur sur la
propension des employés à recommander leur
organisation comme lieu de travail

La mise en place des points réguliers entre le
manager et le collaborateur peut faciliter le
suivi des OKRs pour les faire vivre et engager le
collaborateur tout au long de l’année.
L’alignement de ces objectifs peut également
aider les individus à voir comment leur travail
contribue aux objectifs plus larges de
l’organisation, donnant ainsi un sens et un but. 

LA MAÎTRISE
Un autre besoin psychologique fondamental 
 est le besoin individuel d’améliorer notre
niveau de compétence. Offrir aux employés
des opportunités continues d’améliorer leurs
compétences existantes ou d’en apprendre de
nouvelles est un moyen important de motiver
quelqu’un qui a la volonté d’apprendre.
 
Mais il est également important de mentionner
une forme de motivation extrinsèque, qui est
essentielle à la performance individuelle.

LA RECONNAISSANCE
Reconnaître et féliciter les efforts d’un
employé, que ce soit en public ou en privé,
montre à l’employé que vous vous engagez
autant à lui que lui est à vous. 
Les recherches montrent que même le simple
fait de reconnaître les efforts individuels a un
impact profond sur la motivation. 
Adopter une solution de feedback collaborative
permet d’insuffler cette culture de la
reconnaissance et de la conversation continue
au sein de l’entreprise.

Engager les collaborateurs est un processus
continu qui est étroitement lié à la culture
d’entreprise, car l’engagement se renforce avec
la construction d’une forte culture d’entreprise
et, à l’inverse, la culture se nourrit de
l’engagement, c’est donc un cercle vertueux.
Plusieurs axes et méthodes peuvent être
utilisés pour insuffler cette nouvelle culture
comme un parti-pris fort avec la mise en place
d’une politique RSE volontariste ou encore le
recours à la gamification comme moyen pour
contribuer à créer le ciment de l’entreprise…

https://zestmeup.com/blog/modele-de-sondage-securite-psychologique/


 
 

Clarifier le projet d’entreprise
Valoriser les valeurs U
Mettre en place une nouvelle culture managériale participative

Mise en situation : U Enseigne

U Enseigne lance en 2020 un vaste projet de transformation de l’entreprise “À
l'Unisson” dont les objectifs sont les suivants : 

Embarquer les différentes parties prenantes, et notamment les
managers, était donc un élément central dans la réussite du projet. Cette
mobilisation s’est traduite par un vaste sondage lancé en 2021 auprès
des 2400 collaborateurs qui a permis d’approfondir les sujets pré-
identifiés en 2020 et de mettre en place des plans d’action ciblés.

LES BONNES PRATIQUES À RETENIR:
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Une bonne communication autour du projet

La simplicité du sondage qui a permis d’atteindre un très bon
taux de participation 

Le partage des résultats en temps réel aux 500 managers pour
une réactivité maximale et le lancement de plans d’actions



LA CULTURE D'ENTREPRISE

Au travers d’une réorganisation, les valeurs
telles que l’autonomie, la responsabilité et
l’éthique reprennent de l’importance afin de
maintenir le lien entre les salariés et leur
structure organisationnelle, rendu difficile et
fragile à capter en raison du climat flou voire
incertain d’une période de transition. 

À la suite d’une réorganisation, une entreprise
doit se réinventer afin de réaffirmer
l’authenticité des liens avec ses collaborateurs.
Elle intègre également de nouvelles
interactions qui donnent du sens au
management à travers la reconnaissance des
employés et l’appréciation des talents. 

La performance individuelle et collective des
salariés est tout aussi impactée par un
engagement fort en RSE. 

Sensibiliser pour renforcer le sentiment
d’appartenance des collaborateurs

 

La culture d’entreprise donne une orientation aux valeurs partagées par tous les
collaborateurs d’une même entité. Une forte culture d’entreprise attire et
conforte les salariés, provoquant engagement et performance.  
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Ce dernier figure parmi les éléments qui
exercent une influence importante sur les
choix des postulants et sur l’intention de rester
des employés actuels fiers d’appartenir à une
organisation responsable.
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La RSE désigne, entre autres, les efforts
volontaires d'une entreprise pour fonctionner
de manière éthique et durable. 

Au cœur de la culture d'une entreprise, elle
constitue un atout majeur lors d'une
réorganisation, car elle contribue ainsi à
instaurer un climat de confiance avec les
parties prenantes, notamment les employés,
les clients et les actionnaires, et peut
également contribuer à protéger la réputation
de l'entreprise. 

Lors d'une fusion, par exemple, l'existence
d'une forte culture de la RSE contribue à
faciliter le processus d'intégration en favorisant
un sentiment de valeurs et d'objectifs
communs parmi les employés des deux
entreprises. 

Au contraire, une culture d’entreprise qui n’est
pas fondée autour de la RSE peut avoir un
impact négatif sur tous les éléments
précédemment cités. Lors d’un contexte de
réorganisation, le risque et les conséquences
peuvent donc être multipliés.

CLÉ N°5 : INTÉGRER LA
RSE AU CŒUR DE SA
CULTURE D’ENTREPRISE

Études de cas : 
Malakoff Médéric et Humanis

Humanis, créé en 2012 à la suite de
différents rapprochements, est pionnier
sur le marché de la retraite
complémentaire. Malakoff Médéric, issu
de la fusion de Malakoff et Médéric en
2008, est quant à lui un acteur
incontournable de l'assurance des
personnes. 
Le premier emploie 6 600 personnes, le
second 5 900 personnes. Ces deux
groupes ont consacré une année de
transformation profonde pour fusionner
en 2019. 

« Avec Malakoff Médéric, nous avons une
ambition et des valeurs communes, pour
offrir plus d'opportunités à nos
collaborateurs », 
- Olivier Mesnard, directeur général du
groupe Humanis.

« Ce projet de rapprochement va permettre
de construire un groupe plus fort, confortant
la pertinence de notre modèle, améliorant la
protection sociale de nos clients grâce à la
complémentarité de nos savoir-faire,
accélérant notre capacité d'innovation et
renforçant notre culture de service, grâce à
l'engagement de tous les collaborateurs » 
- Thomas Saunier, directeur général du
groupe Malakoff Médéric.
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La promotion de l’évolution
professionnelle

La mobilisation autour de l'enquête  
 « Engagement 2020 »  : un taux de
participation record de 86%, un taux
d'engagement de 61% et 91% des
collaborateurs se disent « fiers
d'appartenir au Groupe »,

L’amélioration continue qui permet
d’engager concrètement les
collaborateurs.

Malakoff Humanis a établi un contrat social
qui est celui de la réciprocité : l’entreprise
s’engage à faire grandir ses collaborateurs et
chaque collaborateur contribue au
développement de celle-ci. 

Ces engagements réciproques créent les
conditions nécessaires à la réussite de son
projet d’entreprise au service de ses clients.
L’engagement des collaborateurs du groupe
Malakoff Humanis s’exprime via diverses
démarches :

Ces transformations, au service de la
performance du Groupe, de ses clients et de
ses salariés, se sont traduites par une
augmentation de la satisfaction client avec
un Net Promoter Score en hausse de 15
points en assurance et de 20 points en
retraite complémentaire entre 2019 et 2020. 

Deux ans après la fusion, le taux
d’engagement des collaborateurs se situe
également à un niveau particulièrement
élevé de 61 %.

D’une manière opposée, une mauvaise ou
absence de démarche RSE peut avoir des
conséquences négatives pour la réputation
et la confiance des clients et des parties
prenantes, entraînant des coûts
supplémentaires pour la mise en œuvre des
nouvelles pratiques et des normes sociales
et environnementales…     
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Un sexisme généralisé et une
mauvaise conduite sur le lieu de travail
perpétués par la direction et
répercutés à tous les niveaux de
l'entreprise,

La lutte contre la santé mentale et
physique,

Contre exemple : 
Fusion de 2 sociétés américaines 

d’édition de jeux vidéo 

Début des années 2000, un développeur et
éditeur de jeux vidéo américain acquiert la
totalité d’un Studio issu du même secteur
d’activité aux États-Unis.

Durant les années suivant le rachat,
l'équipe de direction enchaîne les
mauvaises décisions stratégiques
concernant la communication, la prise en
compte des besoins des consommateurs
pour la conception de ses produits, les
conditions et la qualité de vie au travail de
ses collaborateurs, allant jusqu’aux
discriminations et à l’inégalité des genres.

Selon les rapports de ces 3 dernières
années, cette stratégie uniquement
orientée sur le profit a entraîné la perte de
65 millions d’utilisateurs en 1 an, 200
suppressions d'emplois, soit 8 % de
l'effectif total du groupe suite à une lourde
restructuration et 1 500 plaintes sur UFC
Que Choisir ont été recensés en une
journée. La société a également connu une
perte de la confiance de ses parties
prenantes et un procès suivi de la
surveillance de la SEC (Securities and
Exchange Commission).

Les employés actuels et anciens ont décrit
le sentiment d'avoir été "écrasés par une
culture toxique” par leur passage dans
cette organisation, en raison d'une
combinaison de dévalorisation de leurs
postes :
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Un salaire relativement bas,

Pendant les périodes de crise, rythme de
travail jusqu'à sept jours par semaine et
au moins 10 heures par jour,

Des heures supplémentaires obligatoires,

Une culture dans laquelle les
départements de l'assurance qualité et du
service client étaient isolés des autres
parties de l'entreprise,

Un système de cloisonnement des
travailleurs sous contrat à l'écart des
autres parties de l'entreprise.

Cet exemple d’échec de réorganisation
d’entreprise souligne l’importance de ne
négliger aucun maillon de la performance RSE
pour assurer la réussite de sa restructuration. 

Lorsqu’une entreprise a une forte culture de la
RSE, c’est-à-dire que ses employés sont
connectés à des causes communes qui vont
au-delà de leur travail au quotidien pour garder
l’entreprise pertinente sur le marché, mais que
l'autre ne l'a pas, cela peut créer des tensions
et des conflits car les employés des deux
entreprises tentent de concilier leurs
différentes valeurs et attentes. 

"4 salariés sur 10 se trouvent en pleine
dissonance cognitive. 

En plus de peser fortement sur le moral et la
vie privée, ce désengagement et cette
dissonance ont des conséquences dans
l’entreprise : baisse de la prise d’initiatives,
retard dans l’exécution des tâches qui
manquent de sens, remise en question de la
stratégie d’entreprise et des décisions, conflit
avec les collègues, voire démissions.”              
- Imagreen & Kantar

Un environnement de travail plus positif et
plus favorable dans une entreprise par
rapport à une autre, entraînera de la
désunion parmi les collaborateurs qui ont
le sentiment de ne pas être traités sur un
pied d'égalité. 

Tous ces facteurs peuvent contribuer à
l'échec d'une réorganisation s'ils ne sont
pas correctement pris en compte. 
La manière de prendre des décisions est
guidée par la culture de l’entreprise où
chacun peut retrouver de la cohérence et
un sens à ses missions. 

Le renforcement du sentiment
d’appartenance des collaborateurs
s’alignent avec la culture et les valeurs
portées par l’entreprise. 

Ainsi, il est nécessaire de mettre les
collaborateurs au cœur du changement, de
prendre en compte leur besoin, leur bien-
être et leurs idées pour garantir une
performance de sa restructuration.

“3,7 millions de travailleurs admettent
ressentir un décalage entre leurs convictions

personnelles et leur quotidien en entreprise.“ 



Les étapes pour construire une culture
d’entreprise autour de piliers RSE et
assurer le succès d’une réorganisation 

Etude de matérialité* et concertation avec
l’ensemble des parties prenantes.

Sensibiliser et engager les dirigeants du
Groupe ; co-construire et mettre en œuvre la
stratégie de communication et créer un
réseau d’ambassadeurs RSE indispensable
pour diffuser la stratégie et inciter les
collaborateurs à agir.

Par exemple, une cible comportementale RSE
co-construite avec des formations sur
chacune de ces nouvelles postures, un travail
approfondi sur la chaîne
d’approvisionnement, l’intégration des
critères ESG dans les processus
d’investissement responsable et un
programme d’intrapreneuriat social…

Co-construire 
et structurer la stratégie RSE :
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Déployer la stratégie et mobiliser
les parties prenantes :

Ancrer une culture RSE visible
auprès des équipes métiers :

Construire et rendre accessible les
évolutions de performances RSE

pour mesurer l’efficacité de sa
stratégie :

*établir une hiérarchie pertinente des enjeux d’une stratégie de développement durable, en
regard des priorités d’une entreprise ou autre type d’organisation ainsi que des attentes des
diverses parties prenantes. 

CLÉ N°6 : FÉDÉRER SES
COLLABORATEURS PAR
LA GAMIFICATION

Fédérer ses collaborateurs autour de sa
démarche RSE lors d'une restructuration
d'entreprise est important pour plusieurs
raisons. 

Tout d'abord, cela permet de s'assurer que
les objectifs et les valeurs de l'entreprise en
matière de RSE sont maintenus et intégrés
dans le processus de restructuration. 

C’est particulièrement important si la
restructuration implique des changements
significatifs dans le mode de fonctionnement
de l'entreprise, car cela permet de s'assurer
que l'engagement de l'entreprise en matière
de responsabilité sociale et
environnementale n'est pas perdu ou
compromis.

Définir des indicateurs clés de
performances, déployer un dispositif de
reporting, rédiger et publier une
déclaration de performance extra-
financière et un rapport intégré.

En plus de maintenir l'intégrité de la
démarche RSE de l'entreprise, fédérer ses
collaborateurs permet de :

Contribuer au renforcement de la
confiance des employés : lorsqu’ils sentent
que leur entreprise est engagée dans la RSE
et qu'elle prend des mesures pour l'intégrer
dans ses activités (ex : politique d’inclusion
des personnes en situation de handicap), un
effet positif est constaté sur leur sentiment
de fierté et de loyauté envers l'entreprise. 

Cela peut être particulièrement important en
période de changement, car il peut
contribuer à atténuer les sentiments négatifs
qui peuvent naître de la restructuration.
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Augmenter les performances liées au
ressources humaines et à la marque
employeur : diminution du turn over, facilité
dans le recrutement de nouveaux talents,
meilleure fidélisation des talents, etc. autant
d’éléments qui auront eux-mêmes un impact
positif sur les performances économiques
par leur contribution à réduire les coûts liés
aux RH et augmenter la productivité des
collaborateurs.

Maintenir ou améliorer la réputation de
l'entreprise et ses relations avec les
parties prenantes. 
Lorsqu'une entreprise est perçue comme
étant socialement et écologiquement
responsable, elle peut attirer une attention
positive et le soutien des clients, des
investisseurs et des autres parties prenantes.

Cela peut être bénéfique pour l'entreprise à
long terme, car cela peut aider à renforcer
ses relations avec les groupes clés, la
promouvoir auprès de nouveaux partenaires
et contribuer à son succès global.

Pour unir ses collaborateurs autour d'une
vision commune au lendemain d'une
réorganisation, il est nécessaire de :

Communiquer de manière ouverte et
transparente : sensibiliser les collaborateurs
sur ce qui est mis en place dans leur
organisation et des raisons des opérations.
Rester ouvert à leurs questions et à l’écoute
de leurs préoccupations.

Encourager le sens des valeurs partagées :
orienter, guider les collaborateurs dans
l’alignement de leurs valeurs personnelles
avec celles de l'entreprise, et la manière dont
ils contribuent par leurs missions aux
objectifs de l'entreprise et aux enjeux RSE.

Encourager la collaboration et le travail
d'équipe : encourager les employés à
collaborer entre départements et divisions
pour atteindre des objectifs communs.

Mettre à disposition des collaborateurs
les ressources et le soutien dont ils ont
besoin pour réussir dans leurs fonctions,
notamment des possibilités de formation et
de développement professionnel.

Promouvoir la diversité et l'inclusion :
encourager une culture du respect et de
l'inclusion, et veiller à ce que tous les
employés se sentent valorisés et soutenus.

En suivant ces stratégies, les directeurs,
responsables et managers peuvent
contribuer à favoriser un sentiment d'unité
et d'objectif parmi les salariés, ce qui
participe au succès lors d’une réorganisation
en entreprise.
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Engager dans la RSE par la
gamification

Sachant que les outils de communication
interne traditionnels sont de moins en moins
efficaces, la gamification prend tout son sens
pour générer l'intérêt du collaborateur. 

Innover sur les outils de communication
permet de capter son attention, de
l'embarquer dans un univers, de créer une
dynamique collective pour développer
l'engagement est la prise de décisions autour
des sujets et messages qui lui sont transmis.

La gamification est l'utilisation d'éléments et de
mécaniques de jeu, tels que les points, les
récompenses… dans des contextes autres que
le jeu, afin d'inciter et de motiver les personnes
à atteindre leurs objectifs. 

La gamification peut être un outil puissant pour
engager ses collaborateurs dans des initiatives
RSE, car elle peut rendre la participation à de
telles initiatives plus collaborative et gratifiante.

Faire de ses collaborateurs des
acteurs de la RSE

La gamification va à la fois recueillir l'attention
du collaborateur et générer de l'intérêt par un
format qui est innovant, ce qui va susciter la
curiosité. 

Lorsque les collaborateurs perçoivent des
valeurs communes à celles de leurs collègues
de bureau, cela va créer des groupes
d'appartenance et une dynamique collective. 

Le jeu permet d'ancrer les messages, à travers
une histoire, un story telling et va ainsi créer
une émotion chez les joueurs.

L'immersion dans un environnement et les
mécaniques de jeu vont contribuer à la prise de
décision et l'engagement. Quel que soit notre
âge, notre culture et notre appétence aux jeux,
nous avons tous des sources de motivation et
la gamification va consister à activer ces leviers
psychosociaux pour réaliser des actions. 

La boucle de l’engagement



Forts de ces partages, vous terminez la lecture de ce livre blanc avec des
idées, des perceptions mais aussi des convictions et des interrogations
nouvelles. Et c’est tout l’intérêt !

La réorganisation des entreprises est un processus complexe mais souvent
nécessaire, à fort impact sur la structure et les repères proposés jusqu’alors
aux collaborateurs, modifiant sensiblement leur expérience professionnelle.
L'engagement des employés étant un facteur clé pour le succès de la
réorganisation, il est essentiel de suivre quelques étapes clés pour concilier
réorganisation et expérience collaborateur.

Minimiser les chamboulements et assurer la réussite de sa réorganisation
passe notamment par une communication méticuleuse et une grande
transparence. Et, de manière générale, la réussite de cette métamorphose
dépend de la mise en place d'éléments clés, comme « Éclairer le choix de la
nouvelle structure », « Comprendre la nouvelle organisation pour favoriser
l'adhésion », « Mesurer le niveau d'engagement pour le faire progresser », 
« Développer l'intelligence collective et la culture d’entreprise en y intégrant
la RSE », ou encore « Fédérer les collaborateurs par la gamification ». 

En suivant ces pistes, une entreprise peut concilier la réorganisation et
l'expérience collaborateur pour un avenir plus prometteur et une
transformation porteuse de sens pour tout un chacun.

CONCLUSION
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À propos d’Orgasoftware
Orgasoftware développe la solution Organetwork, un logiciel pour créer des
organigrammes dynamiques et innovants, qui répondent aux nouveaux modèles
d’organisations : gestion automatisée, prise en compte des projets transversaux,
intégration des collaborateurs externes, pilotage de réorganisations, mise en valeur des
soft skills, etc. 
Organetwork permet de renforcer la dynamique interne, simplifier la compréhension de la
structure et répondre aux besoins de repères des collaborateurs.
Basée à Tours, l’équipe Orgasoftware met ses compétences au service de la satisfaction de
ses clients, parmi lesquels les groupes : Covéa  · Gerflor  · Business France  · Crosscall…

À propos de ZestMeUp
Zest est une plateforme digitale web et mobile de nouvelle génération qui transforme
l'ensemble des processus RH et managériaux en rituels modernes. En plaçant
l’engagement au cœur du management, Zest permet aux organisations d’améliorer leurs
performances et de déployer leur stratégie de façon efficace. 
Baromètre social, Enquêtes Pulse et Sondages, Entretiens, OKR, Conversation continue...
les usages sont nombreux. 
Plus de 250 entreprises « zestent » aujourd’hui leur organisation parmi lesquelles :  U
Enseigne  ·  Celio  ·  VanCleef & Arpels  ·  Courir  ·  Etam... 

À propos de Civitime
Civitime, entreprise certifiée B-Corp, développe une suite d’outils digitaux ludiques et
collaboratifs pour engager les collaborateurs dans les démarches RSE et projets
d’entreprises. Basées sur des mécaniques de jeu engageantes, leurs dispositifs favorisent
une dynamique collective et génère de l’engagement salarial sur la durée.
Quelques références : L’Oréal · Crédit Agricole · ALD Automotive · Euler Hermes ·
Société Générale · Experis ManpowerGroup · Engie · Plastic Omnium · Armstrong ·
Butagaz…

QUI SOMMES-NOUS?
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https://orgasoftware.com/
http://www.zestmeup.com/
https://www.civitime.com/

