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Résumé

Avec un marché du travail toujours plus concurrentiel ainsi que des salariés de plus en plus mobiles, il est complexe
aujourd’hui pour les entreprises de gérer leurs ressources humaines respectives actuels et futurs. Ainsi, plus que jamais les
entreprises cherchent a mettre en place des actions pour attirer des candidats talentueux et surtout pour les fidéliser. Ceci
étant, bien qu’il existe de multiples théories, aucune ne se révele étre la recette miracle pour atteindre 'objectif espéré. En
pratique, certaines privilégient I’appat financier pour que le collaborateur s’installe confortablement au sein de ’entreprise
lui permettant de se projeter avec de grandes perspectives futures pendant que d’autres entreprises travaillent davantage sur
I'expérience du collaborateur afin qu’elle soit unique, personnalisée et engageante sur le court, le moyen et le long terme.
L’auteur a souhaité orienter ses recherches sur la seconde philosophie : celle sur I'expérience collaborateur car ce concept
est aujourd’hui fortement populaire tout en étant fort récent et donc encore peu étudié. Qui plus est, l'auteur a eu
lopportunité d’effectuer une enquéte de terrain de 3 mois au sein de lorganisation Carrefour Belgium et plus
spécifiquement au sein du département Talent ol I'expérience collaborateur est au centre des intéréts et des
préoccupations. A travers la théorie et la pratique, il a été remarqué au combien le r6le de I'expérience collaborateur dans
lattraction de I'entreprise pour le collaborateur actuel ou le collaborateur futur était primordial et que celui-ci représentait
un levier stratégique indéniable pour permettre a 'organisation d’avoir des collaborateurs épanouis, heureux, et motivés. Au
sein de ce mémoire, 'auteur identifie - a travers un mélange de théorie et d’illustrations concrétes -, de quelle maniere les
entreprises peuvent renforcer leur expérience collaborateur sur le terrain avec des actions tant pour attirer le collaborateur
que pour l'engager et le fidéliser : il a été remarqué au combien ces actions sont diversifiées car elles concernent aussi bien
I'image de I'entreprise que les perspectives d’évolution de carriére du collaborateur ou bien encore le bien-étre général et
individuel. Ceci étant, toutes ses actions forment un exemple concret de ligne de conduite de gestion de 'expérience
collaborateur avec comme finalité quasiment unique : attirer et retenir le collaborateur et plus spécifiquement le talent.

expérience, collaborateur, talent, gestion, fidélisation, attractivité, engagement
Abstract

With an increasingly competitive labour market and increasingly mobile employees, it is complex today for companies to
manage their current and future human resources. Thus, more than ever, companies are looking to set up actions to attract
talented candidates and above all to retain them. However, although there are many theories, none of them are the miracle
recipe for achieving the desired objective. In practice, some favour financial bait so that the employee can settle comfortably
within the company and project himself with great future prospects, while other companies work more on the employee's
experience so that it is unique, personalized and engaging in the short, medium and long term. The author wanted to focus
his research on the second philosophy: that of the employee experience because this concept is nowadays highly popular
while being very recent and therefore still little studied. Moreover, the author had the opportunity to carry out a 3-month
field survey within the Carrefour Belgium organisation and more specifically within the Talent department where the
employee experience is at the heart of interests and concerns. Through theory and practice, it was noted that the role of the
employee experience in attracting the company to the current or future employee was essential and that it represented an
undeniable strategic lever to enable the organization to have fulfilled, happy and motivated employees. In this thesis, the
author identifies - through a mixture of theory and concrete illustrations - how companies can strengthen their employee
experience in the field with actions both to attract the employee and to engage and retain them: it was noted how
diversified these actions are because they concern both the image of the company and the career development prospects of
the employee or even the general and individual well-being. That being said, all its actions form a concrete example of a
management policy for the governance of the employee experience with the almost unique aim of attracting and retaining
the employee and more specifically talent.

experience, employee, talent, management, loyalty, attractiveness, commitment
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Avant-propos

Le document ci-dessous est un mémoire de stage. Il a été congu dans le cadre de mes études en Master 1
Gestion des Ressources Humaines a I'IAE de Grenoble. Pour la validation de cette année universitaire, je devais
effectuer un stage a I'étranger et écrire un mémoire en rapport avec une problématique métier observée sur le
terrain. J’avais déja plus de 15 mois d’expériences professionnelles dans la gestion généraliste des RH et je
souhaitais profiter de ce stage afin d’explorer une branche précise des ressources humaines afin de m’aider a
déterminer quelle fonction de la branche des RH est faite pour moi. Apres m’étre renseigné et avoir suivi une
année universitaire de spécialisation dans les ressources humaines, idéalement je souhaitais trouver un stage
dans le recrutement, dans le développement RH ou dans la gestion des talents. Le recrutement car j’ai suivi de
nombreux cours sur ce théme et que je souhaitais mettre en pratique la théorie assimilée. Le développement
RH car je voulais approfondir mes connaissances dans la gestion de projet en déployant de nouvelles politiques.
La gestion des talents car j’avais effectué plusieurs travaux dessus pendant mon année universitaire lorsqu’il
était possible d’étudier un sujet libre alors disons que c’est un théme qui m’intriguait et me passionnait
véritablement.

Au final, j’ai eu 'opportunité d’effectuer le stage au sein du département Talent du siege de Carrefour Belgium.
Pour moi, c’était une aubaine dans le sens ot les missions couvraient a la fois le développement RH et la gestion
des talents (et notamment le recrutement). Ainsi, j’ai décidé sans trop hésité de faire le stage la-bas.

Deés le début, javais comme objectif d’effectuer le mémoire sur la gestion des talents car il s’agissait du theme
central de mon stage et je souhaitais en apprendre davantage sur ce sujet. Ceci étant, il fallait trouver ’angle
d’analyse. Dans un premier temps, j’ai pensé a travailler sur lattraction des talents via la marque employeur
mais je trouvais que ce sujet ne me permettait pas au final de mettre a profit 'ensemble de mes connaissances
dans la gestion des talents ainsi que mon vécu en entreprise. J’entendais souvent dans mes relations avec les
collaborateurs de Carrefour le terme ‘expérience collaborateur’, j’ai souhaité en savoir davantage sur ce point
afin de me mettre & leur niveau. J’ai ainsi lu Boostez I'expérience collaborateur de votre organisation de
Séverine Loureiro et Myriam Lepetit-Briere, cet ouvrage m’a permis de mettre en relation expérience
collaborateur et gestion des talents quasi instantanément. Par ailleurs, la plupart des éléments mentionnés dans
ce livre était mes axes de travail a Carrefour Belgium.

A partir de ce moment 13, le sujet principal était décidé : corrélation entre expérience collaborateur et gestion
des talents. Restait ensuite a ’affiner. J’ai ainsi décidé d’axer mon travail sur mon vécu au sein de I’entreprise et
donc : l'attraction du talent et sa fidélisation. Je trouvais cela fort intéressant de pouvoir méler connaissances,
pratiques et apprentissages empiriques dans le sens ol ce mélange méme pourra renforcer ma propre
expérience collaborateur dans le sens ol je serai davantage compétent au jour le jour car mes connaissances
dans ce milieu seront accrues. L’objectif de I’analyse est donc de démontrer en quoi I’expérience collaborateur
joue un role dans l'attraction et la rétention du talent mais également d’établir une certaine ligne de conduite
d’actions a mettre en place afin que chaque entreprise puisse s’en inspirer afin de I'appliquer a son contexte
organisationnel.

L’une des principales difficultés a laquelle j’ai été confrontées est le fait que Carrefour était en plein tournant et
mettait en place de nombreuses actions visant a optimiser cette expérience. Il est vrai que c’est une chance dans
le sens ou j’avais au quotidien de nombreuses illustrations pouvant servir 8 mon argumentation mais par contre,
il était parfois difficile de prendre du recul dans le sens ol les résultats de ce actions ne serait-ce qu’a court
terme n’était que difficilement visible. C’est également pour cela que j’ai cherché a savoir comment analyser les
résultats que peut procurer - sur le long terme - un travail sur I'’expérience collaborateur.



Introduction

“L’un des plus grands talents de tous est celui de reconnaitre et de développer le talent des autres', citation de
Colin Powell, homme politique américain. Jack Welch homme d’affaires américain déclarait “Mon travail
principal était de développer les talents. J'étais jardinier et je fournissais de l'eau et d'autres aliments a nos 750
personnes les plus importantes. Bien str, j'ai di arracher quelques mauvaises herbes aussi?”. Ces deux citations
se complétent et démontrent bien a la fois I'intérét et la complexité de ’attraction et de la rétention des talents.
Dans l'analyse ci-apres, 'eau et les autres aliments fidéles a Jack Welch seront remplacés par 'expérience
collaborateur. Ce mémoire est réalisé en s’appuyant sur une enquéte de terrain menée au sein de l’entreprise
Carrefour Belgium et plus précisément au sein du département RH/Talent. Suite aux observations, l'objectif du
mémoire est de mettre en corrélation théorie et pratique concernant I'intérét de I’expérience collaborateur pour
attirer et retenir les talents.

A- Généralités sur la gestion des talents

Le sujet de la gestion du talent est devenu populaire en 1998 lorsqu’un groupe de consultants de Mckinsey met
en lumiere le terme “War For Talent” dans lequel la détention de ressources humaines talentueuses représente
un nouveau combat a mener pour chaque entreprise afin d’atteindre I’excellence organisationnelle. Désormais,
cela fait plus de 20 ans que ce concept a pris la lumiére et cela fait autant d’année qu'’il existe une véritable
confusion conceptuelle entre les différentes recherches empiriques ne serait-ce que sur sa définition ou encore
sur ses objectifs, ses enjeux ou encore ses moyens d’action.

Au niveau de la définition,

En 2000, Williams définissait le talent comme ceci “les collaborateurs qui font l'une ou l'autre des choses
suivantes. Premiérement, font régulierement preuve daptitudes exceptionnelles - et de réalisations
exceptionnelles - soit dans un éventail d'activités et de situations, soit dans un domaine d'expertise spécialisé et
restreint. Deuxiemement, démontrent constamment des compétences élevées dans des domaines d'activité qui
demandent fortement des aptitudes transférables et comparables dans des situations ot elles doivent encore
étre évaluées et se sont révélées tres efficaces”. La notion a retenir est principalement le terme d’aptitude
exceptionnelle qui fait la différence entre un talent et un collaborateur lambda. Pour Dejoux et Thévenet
(2010), le talent a une définition bien plus générale et vague “la combinaison rare de compétence rare”. Ici
intervient la notion de compétence particuliéere. Michael et al. (2001) considerent le talent comme “la somme
des capacités d’une personne, les dons intrinseques, les compétences, les connaissances, 'expérience,
I'intelligence, le jugement, l'attitude et la caractére®. Il s’agit d’une définition bien plus large avec un ensemble
d’éléments qui constitue le talent. Tansley et al. (2011) introduisent quant a eux la notion de potentiel “Le talent
est un individu qui fait la différence sur le plan du rendement organisationnel, soit par sa contribution
immédiate, soit & plus long terme en démontrant des niveaux de potentiel les plus élevés®. En 2010, Silzer et
Dowell ciblent encore différemment le talent en préconisant qu’il pouvait “se rapporter a I'ensemble du

16»

personnel®”. Ainsi, il introduit la notion que le talent peut ne pas étre un fort potentiel, une compétence rare ou

' Traduction personnelle
2 Traduction personnelle
3 Traduction personnelle
4 Traduction personnelle
5 Traduction personnelle
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une aptitude exceptionnelle mais cela peut également étre 'ensemble des collaborateurs d’une entreprise.
Enfin, Ulrich et Smallwood (2012) mettent au point une équation pour définir le talent “Talent = compétence
[connaissances, aptitudes et valeurs requises pour l'emploi d'aujourdhui et de demain avec les bonnes
aptitudes, au bon endroit, au bon emploi au bon moment] x engagement [volonté de faire le travail] x
contribution [trouver un sens et un but a leur travail]””. Pour eux, le talent serait ainsi identifiable via une
combinaison entre les compétences, 'engagement et la motivation intrinséque du collaborateur. Bien que les
définitions soient tres différentes et parfois méme contradictoire, cela peut se justifier notamment par le fait
que talent n’est pas universel et que sa définition est fortement liée a 'environnement interne et externe :
secteur d’activité, domaine professionnelle, pays, intensité concurrentielle... Ceci étant, ces définitions posent
tout de méme des questions a propos de cette notion notamment savoir si le talent se représente en I'individu
(aptitude, capacité) ou en ses caractéristiques (performance, leadership), savoir si le talent est né comme tel ou
s’il en découle de la pratique ou encore savoir s’il est préférable d’avoir une approche inclusive ou exclusive du
talent. Pour y répondre, je vais prendre I'exemple du secteur d’activité dans lequel le talent est certainement le
plus recherché et le plus choyé : le sport et plus particulierement le football. Le terme talent est un terme
commun dans le football. Il se représente tout d’abord en I'individu : il a une capacité exceptionnelle qui est
innée : “il est rapide, il dribble a la perfection, il a un sens du jeu hors pair”, il s’agit d’'une capacité qui ne se
travaille mais d’'un don de la nature. De ce fait, le talent est davantage représenté par I'individu plutét que par
ses caractéristiques. Pour illustrer, il est souvent définit Lionel Messi comme étant un talent (aptitude
extraordinaire) et Cristiano Ronaldo comme étant un immense travailleur (caractéristique). Dans le football, la
notion de talent subit une approche exclusive. En effet, le talent est repéré a I’adolescence par de grandes
organisations sportives et ensuite, tout est fait pour qu’il s’engage au sein de I'organisation en étant choyé aussi
bien financiérement que sportivement bénéficiant d’un suivi individualisé par des formateurs qui le gérent au
quotidien. Bien que dans le football le concept de gestion du talent est poussé a son extréme, il est représentatif
d’'un besoin organisationnel fort pour 'entreprise et d’'un mode de fonctionnement tres élitiste. Par ailleurs, cet
élitisme est représenté par l'étymologie du terme talent. En effet, talent vient du latin sous le terme talente qui
représentait une certaine somme d’argent. Cette somme d’argent était par ailleurs trés importante car il était
possible de s’acheter plusieurs maisons et était donc destinée aux riches, ainsi d’ores et déja il y a plusieurs
millénaires, le talent était un terme trés exclusif. Ceci étant, aujourd’hui la notion de talent n’est pas forcément
réservée a une élite et n’est pas cantonnée a une unique définition. En effet, il existe différentes approches du
talent par les entreprises, chaque entreprise a sa propre vision du talent et émet une politique de management
qui va en ce sens. Certaines vont davantage mettre en lumiere le caractere inné du talent, d’autres ses
caractéristiques au travail, d’autres la performance, I’engagement (tout cela représente le talent comme un
objet) ou encore I'individu en tant que tel.

Au niveau des approches,

Approche du talent comme un objet, il s’agit d’une vision du talent comme une caractéristique exceptionnelle
démontrée par un collaborateur dans le cadre de son travail. Cette caractéristique peut étre une aptitude
comme le disait Williams en 2000, une compétence selon Gagné (2000), un potentiel ou encore une
connaissance spécifique au sens de Tansley et al (2006). Ici, le talent se dévoile donc a travers une
caractéristique précise qui le rend indispensable a I’entreprise. Il s’agit donc un élément rare de I’entreprise sur
laquelle elle se repose plus ou moins intensément. Il existe 4 théories sous cette approche.

- Premiérement 'approche du talent comme une aptitude naturelle. Ici, il est possible de rappeler
I'exemple du footballeur qui est talentueux lorsqu’il sait faire quelque chose mieux que les autres sur le

" Traduction personnelle
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terrain grace a une aptitude innée. Hinrichs (1996) définit le talent en rapport avec cette approche
comme “un mélange unique d’intelligence innée plus un certain degré de créativité plus des

compétences personnelles efficaces®”

. Ainsi, avec cette approche, il faut tout pour faire attirer le talent
tel qu’il est mais ceci étant, sa gestion sera davantage complexe car le talent étant inné, il est difficile a

manager, a gérer, a faire fructifier et a optimiser.

Deuxiémement I'approche du talent comme la maitrise de la pratique. Dans cette approche, le talent se
distingue directement dans ses actions au travail. Ainsi, il peut s’agir de 'expérience, de la performance,
de 'engagement ou encore de la motivation. Cette situation représente bien la définition du talent sous
cette approche : “pour gagner dans la plus haute compétition, il ne suffit pas d’étre bon partout, il faut
surtout étre meilleur que les autres « quelque part »”. Chacun des collaborateurs qui excelle dans une
de ses catégories est considéré comme un talent. Il s’agit d’une vision davantage inclusive du talent car
chaque collaborateur peut en devenir un en s’engageant a 100% dans la réussite de ’entreprise pour
exemple. Pour illustrer I'expérience, Hall et Briscoe (1999) considérent qu’a partir d’un certain nombre
d’heures de travail (10 000h), un collaborateur est suffisamment performant pour étre considéré
comme un talent et étre indispensable a ’entreprise. En 2000, Gagné considére qu’un collaborateur est
un talent s’il fait parti des 10% plus performants d’'un secteur spécifique (en pratique suite a une
enquéte de Sophie d'Armagnac et al. (2016) c’est en moyenne 9% des collaborateurs qui sont
catalogués talents). Ainsi, dans cette philosophie, la talent est lié directement ou indirectement aux
résultats du collaborateur et les exigences sont assez élevées. Ainsi, méme si le classement en tant que
talent est ouvert a tous, le devenir est complexe car il est en compétition avec les autres collaborateurs.

Troisiemement I'approche du talent comme un engagement dense dans la vie de l'organisation a
travers son implication, son investissement et son dévouement en tant que collaborateur pour
I'entreprise (Weiss & MacKay, 2009). En effet, Ulrich disait qu'un collaborateur investi permet de
mettre en adéquation les objectifs personnels et organisationnels. En 2011, une recherche démontre
que le collaborateur devient un talent a partir du moment ot il fait preuve d’une persévérance sans
faille pour réaliser ses objectifs. Dans cette approche, le collaborateur engagé n’est pas un talent en soi
dans le sens ot il ne suffit pas d’étre engagé pour étre défini comme un talent mais I'investissement du
collaborateur permet grandement de le faire devenir un talent en supplément d’'une caractéristique
talentueuse ou d’'un don de la nature.

Quatriemement ’approche du talent comme lié au contexte du travail, c’est a dire, qu'un collaborateur
se révele étre un talent a partir du moment ou il est dans un contexte professionnel favorable a son
développement. Cela peut étre lié a la culture de I'entreprise, a ses valeurs, a sa marque employeur et a
son environnement dans son ensemble dans lequel le collaborateur se retrouve et s'épanouit a tel point
de devenir un rouage essentiel de 'entreprise et d’y devenir un talent. Coulson-Thomas (2012) disait
“les individus qui brillent dans un contexte donné peuvent avoir des difficultés a le faire ailleurs® car le
contexte organisationnel ne sera pas la méme. Pour exemple, c’est le cas pour un collaborateur vedette
d’'une entreprise qui change d’employeur pour un réle moins ‘pivot’, il peut se sentir moins a l’aise car
il perd en responsabilité et en autonomie ce qui le rendra moins heureux et donc il aura moins
vocation a performer et a étre un talent confirmé au sein méme de la nouvelle organisation (alors qu’il
en a le potentiel).

8 Traduction personnelle
® Traduction personnelle
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Approche du talent comme individu en tant que tel : sous cette approche, ce n’est pas une caractéristique de

l'individu qui est prise en compte mais I'individu en soi. Il existe 2 théories sous cette approche.

Premierement, I’approche du statut de talent réservé pour certaines personnes autrement appelée la
gestion exclusive du talent. Dans cette approche, 'entreprise considére que ses collaborateurs ne sont
pas tous des talents et de ce fait, elle fait des choix élitistes. Dans ce cas 13, le talent est soit un
collaborateur trés performant soit un collaborateur a fort potentiel.

Le collaborateur a fort potentiel “se caractérise par une capacité reconnue et probable d’accéder a des
postes avec un niveau de complexité élevé” selon MBD avec des qualités et une motivation fortement
distinguable. Ainsi, ce collaborateur n’est pas forcément le plus performant aujourd’hui ni I'élément le
plus indispensable mais il pourrait le devenir par la suite étant donné ses qualités et, méme si cela ne
reste qu'une probabilité, il faut le gérer comme un talent afin quil puisse se développer
personnellement et professionnellement et s’engage durablement au sein de I'entreprise.

Le collaborateur ultra performant est quant a lui celui qui est le meilleur a un certain niveau de
I’entreprise que ce soit en rapport a ses compétences ou a ses connaissances dans un certain domaine.
Il s’agit souvent de son N+l (manager) qui fait remonter l'information du statut de ‘talent’ du
collaborateur. Il est considéré comme talent car sa force de travail et son savoir faire sont
indispensables au maintien et au développement de 'activité de 'entreprise. Ceci étant, ils n’ont pas
forcément vocation a détenir dans ’avenir des postes pivots au sein de ’entreprise car rien ne peut
permettre de savoir si le talent sera tout autant performant a un poste de niveau supérieur.

La stratégie exclusive est la plus porteuse de résultat. En effet, I'effet Matthew démontre que d’affecter
plus de ressources aux personnes les plus performantes dans I'organisation conduit a un meilleur
retour sur investissement car les dépenses allouées a la gestion des talents sont davantage optimisées.
Ceci étant, selon Anne Janand et al. (2016) il y un risque de créer des tensions en interne, d’expansion
d’un sentiment d’injustice, de phénomene de starisation et d’arrogance ou encore de considérer des
hauts potentiels qui se révelent finalement ne pas étre a la hauteur des espérances et de se retrouver a
un moment donné en manque de ressources humaines a des postes stratégiques tout en ayant fait de
forts investissements qui n’auront pas eu 'effet escompté.

Deuxiemement, considérer que chaque collaborateur est un talent autrement nommé I'approche
inclusive. Dans ce cas, I'entreprise considere que I'ensemble des collaborateurs doit étre traité de la
meéme maniere et ainsi chacun est un talent. Plus de 50% des entreprises déclarent avoir une
philosophie inclusive selon une enquéte de Leigh au début des années 2000. Michael Jordan disait “un

talent gagne des matchs mais les équipes gagnent des championnats'®”

, cela représente bien I'approche
inclusive dans le sens olt chacun est considéré au méme niveau afin d’avancer ensemble dans la méme
direction en créant un climat de travail collégial, équitable, valorisant et motivant. La relation est ainsi
gagnant-gagnant dans le sens ou il y une parfaite égalité pour les collaborateurs et aussi dans le sens
que lentreprise a un vivier de talents disponible si besoin a un moment donné. Ainsi, selon Anne
Janand et al. (2016), chaque individu a sa chance de se développer et se voit valorisé mais les
investissements en temps, en énergie, en coordination sont trés importants tout en sachant que via un
modeéle inclusif, il y aura toujours de I'exclusif : une entreprise ne peut se permettre ne serait-ce que
financiéerement de développer et de former chacun de ses salariés de la méme maniere (formation,

coaching, transfert de compétence...).

' Traduction personnelle
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Peu importe les approches, I'objectif de la gestion du talent est le méme : mettre en place des actions pour le
faire rester en le fidélisant et en l'engageant sur le long terme au sein de l’entreprise car le talent y est un
élément clé aujourd’hui et le sera encore davantage demain. Le Boston Consulting Group (2015 )a identifié les
actions a mettre en place pour optimiser la gestion du talent comme il est possible de le voir ci-dessous. Pour le
groupe, il existe 6 thémes qui permettent d’optimiser la gestion du talent :

- la stratégie

- leleadership et le talent model

- larecherche de talent

- le développement des collaborateurs

- lengagement

- laculture

Sur ces 6 thémes, au moins 4 impactent directement l'attraction et la fidélisation du talent via l'expérience
collaborateur : le leadership, le développement des collaborateurs, I'engagement et la culture. Avant d’aller plus
loin, il semble nécessaire de définir cette notion.

B- Généralités sur I'expérience collaborateur

L’expérience collaborateur est un concept récent. Récent non pas dans son existence mais récent dans son
utilisation stratégique. En effet, a partir du moment qu’au moins 2 individus collaborent au sein d’une
organisation, le concept d’expérience collaborateur s’applique. De ce fait, I'expérience collaborateur existe
depuis toujours. Ceci étant, I'expérience collaborateur comme on la formalise aujourd’hui est un concept fort
récent et il n’existe pas de définition théorique propre a celle-ci. Ce concept est venu de Grande Bretagne sous
le nom de ‘Employee Experience’ qui se traduit comme étant “I’ensemble de I'activité, des expériences, des
interactions d’un salarié a I'intérieur de I'entreprise. Il s’agit de son vécu, de son parcours, dans I'entreprise, du
recrutement a sa séparation.” Dans les pays francophones, il est davantage mis en avant le terme ‘collaborateur’
plutét que ‘employee’ et donc de littéralement ‘salarié’. En effet, I'expérience collaborateur englobe davantage
d’acteurs qui jouent un role direct ou indirect dans la réussite de ’entreprise : consultants, prestataires de
service, fournisseurs, candidats, collaborateurs en CDI, collaborateurs en CDD, intérimaires, stagiaires,
collaborateurs en apprentissage, démissionnaires/anciens collaborateurs selon une liste établie par Myriam
Lepetit-Briere (2018). Méme si il s’agit d’'une notion qui englobe de nombreuses parties prenantes, il veut
souvent signifier: la population de I'entreprise quand celle-ci est prononcée. Ceci étant, il semble désormais
important d’affiner la définition du sujet : Corinne Samana (2018) parle d’une maniére générale de “I’ensemble
des moments clés vécus par I'employé ou le collaborateur au sein de I'organisation” pendant que Myriam
Lepetit-Briére met en avant une prise de conscience ainsi qu'une amorce de Marketing a propos du sujet “fait
de comprendre que le salarié n’est pas un agent qui doit effectuer des tdches mais un client interne a qui il faut
créer de la valeur”. Séverine Loureiro (2018) met tant qu’a elle en avant la volonté de quéte de sens du
collaborateur au travail “ travailler dans une entreprise ce n’est plus seulement venir chercher son gagne-pain,
venir travailler dans une entreprise, c’est rencontrer des personnes, construire des liens, c’est une tranche de vie
a part entiére”. Enfin, Liger (2016) va plus loin et fait une approche tres stratégique de l’expérience
collaborateur en liant intensément les missions du professionnel RH et les missions du professionnel Marketing
dans un objectif de gestion stratégique des ressources humaines « fait de se service des techniques issues du
marketing pour attirer le futur collaborateur (le séduire), l'intégrer (I'accueillir) et le garder (le fidéliser) a
instar d’un client d’une marque.
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Je me permettrai de rajouter quelques notions avant de proposer la définition qui guidera la suite de la
présentation. Premiérement, il faut préciser que ’expérience collaborateur concerne chaque organisation. En
effet, peu importe la taille de 'entreprise, sa culture, ses valeurs, son niveau de croissance, son secteur d’activité,
son ancienneté ou sa taille, toutes les organisations sont concernées : pas de la méme maniére certes, pas dans le
méme intérét certes, pas avec le méme enjeu stratégique en effet mais elles sont toutes concernées a partir du
moment ou le ou les individus de l'organisation sont en contact avec un ou plusieurs autres individus.
Deuxiémement, I'optimisation de I'expérience de ses collaborateurs est principalement liée a la population
interne de son entreprise. De ce fait, il faut préciser que cette expérience collaborateur au niveau de la
temporalité commence avant son entrée dans ’entreprise, on parle d’expérience candidat. Pour illustrer cela, il
m’est arrivé de devoir postuler sur les sites “carriére” de grosses entreprises pour trouver un stage, on vous
demande un CV et une lettre de motivation puis par la suite de renseigner sur leur site I’ensemble de vos
expériences et de vos formations alors qu’elles sont sur le CV, tres franchement cela peut étre décourageant et
mettre a mal -avant méme que la candidature soit déposer- I’expérience candidat. Second exemple, une prise de
contact téléphonique par une entreprise suite a une candidature avec une personne pas forcément
sympathique, cela donne une premiére image qui nous semble étre le reflet du fonctionnement réel de
I'organisation et ainsi nous donne pas envie de poursuivre la démarche. De plus, 'expérience collaborateur n’a
pas forcément vocation a se terminer a la fin de la collaboration. Le collaborateur véhiculera toujours I'image et
la réputation de 'entreprise dans laquelle il a travaillé. Par exemple, le réseau Alumni des écoles comme I'TAE
Grenoble, bien qui partis, les anciens étudiants (collaborateurs) participent toujours au rayonnement de
Grenoble IAE et conservent des liens forts.

De ce fait, la définition qui va suivre sera la pierre angulaire de I’analyse que vous retrouverez ci-apres :

« création de valeur de la part d’'une organisation envers ses collaborateurs dans I'objectif d’'optimiser leur
quotidien et leur parcours a travers ce qu’ils percoivent, pensent, vivent et ressentent et ce, avant méme le
début de la collaboration et jusqu’a apreés celle-ci dans I'objectif d’attirer, de fidéliser et d’engager les
collaborateurs en interne et de de développer son image de marque en externe »

Ainsi, gestion des talents et expérience collaborateur vont de pair. Il ne peut avoir de gestion de talent sans
expérience collaborateur. L’un est lié avec ’autre indéniablement. Pour optimiser la gestion des talents, il faut
donc proposer a chaque collaborateur une expérience intense et diversifiée. Pour cela, la problématique pierre
angulaire de cette analyse sera :

De quelle maniére 'expérience collaborateur peut-elle étre un levier d'attraction et de rétention des talents ? Le
cas Carrefour Belgique.

C- Généralités appliquées a Carrefour Belgium

Pour illustrer cela plus concrétement, une enquéte de terrain a été réalisée au sein de l'entreprise Carrefour
Belgium. Carrefour Belgium est une filiale du Groupe Carrefour, premier distributeur alimentaire mondial. Elle
comporte environ 10 000 collaborateurs dispersés dans plus de 800 magasins et au siége social. D’une maniere
plus précise, 'enquéte a été réalisée sur le terrain au sein du siége social, au département RH et plus
spécifiquement au sein de I'’équipe Talent. Carrefour Belgium a une vision inclusive du talent, chaque
collaborateur est considéré comme étant un talent et de ce fait, les actions de I’équipe Talent concernent
I'ensemble des collaborateurs comme le dit le dicton cher a Carrefour : “Dans un monde en changement, la
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diversité et I'inclusion sont des valeurs centrales. Chez Carrefour, nous voulons attirer et retenir des femmes et
des hommes — de tous les 4ges et de toutes les origines, chacun ou chacune avec sa propre expérience car nous
considérons que derriére chaque professionnel il y a un talent et Carrefour souhaitait les mettre en valeur”.

Au-dela de la culture et du choix stratégique, la vision du talent comme inclusive par Carrefour peut s’expliquer
également via les travaux de Michel Ferrary (2012) sur la compétitivité de la firme et management stratégique
des ressources humaines. Dans ses travaux, il émet une comparaison structurelle des politiques RH en fonction
des particularités des entreprises.

TABLEAU 5 : Combinaison de ressources et management stratégique
des ressources humaines

Facteur de compétitivité

Faible

Intensité
en capital humain

Forte

Compétitivité-coiit

Compétitivité-qualité

Industrie intense
en capital technique
GRH optimisatrice
Carrefour, Danone,

Peugeot

Industrie intense
en technologies
GRH protectrice
Toral, Axa, L’Oréal

Industrie intense
en travail
GRH flexibilisatrice
Sodexho, Accor, Véolia

Industrie intense

€n connaissances

GRH innovatrice
Cap Gemini, Publicis,

Société Générale

Pour faire simple, il est considéré qu’une entreprise comme Carrefour dispose de ressources intenses en capital
technique et que sa gestion des ressources humaines est optimisatrice. La raison principale est que dans ce type
d’entreprise, les RH ne représentent pas un aspect stratégique primordiale dans le sens ot les cofits salariaux
sont faibles (seulement 9,97% de masse salariale par rapport aux dépenses totales) avec en moyenne 16301€ de
salaire annuel et 90% des effectifs sont non cadres. La GRH est donc optimisatrice dans le sens ot la politique
d’'un Groupe comme Carrefour repose sur la compétitivité-prix notamment pour que le coeur de son activité :
la vente en grande distribution soit compétitive par rapport a la concurrence avec un prix attractif des produits
vendus. Par rapport a des entreprises intenses en connaissance dont la GRH se veut innovatrice comme la
Société Générale, la compétitivité se fait grace au capital humain qui détient des compétences spécifiques. De
ce fait, une entreprise comme la Société Générale aura tendance a privilégier une politique exclusive des talents
afin de s’équiper pour chaque poste clé des meilleurs éléments et que 'entreprise puisse se différencier avec de
l'innovation car ses ressources humaines sont la ressource stratégique primaire alors qu’une entreprise comme
Carrefour va chercher a optimiser le potentiel de chacun de ses collaborateurs afin qu’il soit le plus productif
possible sur le terrain et d’optimiser la compétitivité sans faire de distinction entre les différents collaborateurs
de prime abord.

Ainsi, Carrefour Belgium considere chaque collaborateur comme un talent. Pour optimiser leur gestion,
Carrefour Belgium met en place des actions afin de gérer les talents, nombreuses de ces actions se relévent étre
tres assimilées a I'expérience collaborateur. En effet, 'objectif est d’optimiser I'expérience collaborateur afin
justement d’attirer les talents et par la suite de les retenir. Ces actions sont semblables a I’étude du Boston
Consulting Group avec des actions sur lesquelles il est travaillé au niveau de I’humain : gestion de carriere,
formation, optimisation de I’engagement, expérience candidat, marque employeur et transformation culturelle
et managériale.
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Corrélation entre expérience collaborateur et gestion des talents

Afin de structurer ’analyse, sera utilisé le cycle de vie du collaborateur comme visible ci-dessous.

Ainsi, dans un premier temps, sera étudié le développement de I'image de marque de l'entreprise afin de de
séduire et de fidéliser les talents avec 'expérience candidat et le déploiement de la marque employeur. Dans un
second temps, la quéte d’engagement des talents sur le long terme pour la rétention et I’épanouissement avec la
recherche du bien étre et les évolutions culturelles et managériales. Enfin, troisiémement, permettre aux talents
d’évoluer personnellement et professionnellement au sein de 'entreprise pour la satisfaction et 'engagement
avec le développement des compétences via les formations et une gestion de carriere personnalisée.
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I- Développer son image de marque pour séduire et fidéliser les
talents

A- Optimisation de I'expérience candidat

L’expérience candidat se définit comme “permettre au futur candidat/collaborateur de rencontrer votre
entreprise de la maniere la plus riche, intense et efficace possible” selon le site spécialisé EmeraudeRh. L’idée
est donc de donner un aspect ‘Marketing’ a la gestion des ressources humaines afin d’attirer les meilleurs
talents. Pathmotion a mené une enquéte en interrogeant 50 experts en RH, 83% considérent que I'expérience
candidat a un impact trés important sur la capacité de leur entreprise a attirer des talents. L’objectif a travers
cette expérience candidat est de ne pas le perdre en route. En effet, en se référant a Hervé Solus, président de
Digital Recruiters, il existe quatre principaux risques de rupture de la relation candidat/entreprise.
Premieérement, la rupture d’image : différence entre I'idée que le candidat se fait de 'entreprise et le contenu du
site carriére et des réseaux sociaux (exemple : description du poste qui manque de clarté alors que le site
carriére est trés vendeur). Deuxiémement, la rupture de promesse entre la communication de 'employeur et la
fagon dont les offres d’emplois sont écrites (exemple : manque de concordance sur les fourchettes salariales sur
les descriptions de poste et la communication de l'entreprise qui se dit offrir des packages salariaux fort
compétitifs).. Troisiemement, la rupture d’expérience entre la modernité de 'emploi imaginé par le candidat et
la facon dont le candidat doit candidater réellement (exemple : trop d’informations a remplir sur le jobiste).
Quatriemement, la rupture de confiance entre le discours tres orienté marque employeur et I’absence de
réponse répétée de l'entreprise (exemple : pas de réponse de I’entreprise 1 mois apres avoir candidaté alors que
I'entreprise se vante sur son entreprise et ses réseaux sociaux d’étre treés orientée marque employeur).

Ainsi, afin d’éviter de perdre le talent souhaité, il est conseillé de suivre 'Inbound Recruiting Funnel. Au sein de
ce tunnel, I'individu passe d’inconnu a visiteur, de visiteur a candidat puis de candidat a collaborateur. Dans un
premier temps, il est nécessaire d’attirer I'inconnu en mettant notamment en avant sa marque employeur afin
qu’il prenne connaissance de I'existence de I'entreprise. Ensuite, il est nécessaire de lui créer de I'intérét avec
notamment la publication d’offre d’emploi ainsi que de la communication sur son existence. A partir de ce
moment, 'individu est candidat, il faut donc le contacter et effectuer la procédure définie le plus rapidement et
le plus simplement possible. Ensuite, vient la signature, I'accueil, I'intégration puis la fidélisation mais cette
partie n’est pas le théme de ’analyse adjacente. Pour illustrer, sera utilisé I’exemple de Carrefour Belgium et son
Young Graduate Program. Ce concept a été lancé en Avril 2019. L’entreprise souhaite attirer des jeunes
diplomés de Master avec un maximum de 2 ans d’expériences apres 'obtention du diplome afin qu’ils intégrent
un programme d’accompagnement qui les amenera apres 2 ans de stage, de formation, de séminaires et de
participation a des événements a devenir soit directeur de magasin soit expert au siége social. L’objectif était de
sélectionner 7 jeunes talents a fort potentiel afin de les accompagner et de leur promettre un poste a
responsabilité en moins de 2 ans. Via cet exemple sera illustré les différentes étapes pour parfaire I’expérience
candidat.
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Corrélation entre expérience collaborateur et gestion des talents

a) Attirer

Via une campagne de sponsoring,

Pour attirer, Carrefour Belgium recherche constamment de nouvelles opportunités. Dans le cadre du Young
Graduate Program, 'entreprise a cherché a élargir son champ de communication en émettant des publications
sponsorisées sur LinkedIn et sur Instagram. L’objectif est d’aller chercher I'individu qui n’irait pas de lui méme
sur le jobsite ou sur la page carriere afin de I'engager directement. En effet, quand un individu voit une
publicité qui le concerne directement, il se sent flatté et s’intéresse davantage a l'offre car il sait qu’il s’agit de
lentreprise qui effectue la démarche d’aller le chercher directement lui, sa personnalité et ses compétences..
Dans le cadre du Young Graduate Program, la publicité est ciblée et vise donc de jeunes étudiants belges,
francophones et/ou néerlandophones qui finiront leurs études cette année ou ceux qui les ont terminées dans
les 2 derniéres années dans ’ensemble des fonctions supports, siege et vente. Ainsi, il s’agit d’une cible qui selon
LinkedIn représente environ 74000 membres du réseau social donc assez large. Le prestataire de service
s’occupe de faire la promotion du post sur le réseau social pendant que Carrefour Belgium génére du contenu.
L’objectif du contenu est simple : faire connaitre le programme, motiver l'individu a s’intéresser et l'inviter a
postuler en captivant lattention avec une expérience visuelle forte. C’est le début de I'expérience candidat.
Ci-dessous, un exemple du contenu sponsorisé qui a été diffusé sur le réseau social Instagram.

Camefeur
Belgium

lance son

Veus éles

diplémés d'un

BACHELOR

Neus veus cenflens

les clés

D'UN

Powv
POSTULER

c'est par ici

YOUNG
GRADUATE >
PR“GRAM vous le serez bientét ?

oud'un

MASTER MAGASIN

CARREFOUR

aprés 2 ans
d'accompagnement
personnalisé

ﬂg"’ﬂ SHOP
I |

Via des posts LinkedIn,

Stratégiquement, développer son expérience collaborateur afin d’attirer les futurs talents de 'entreprise passe
par la prise en compte de I'expérience candidat. Avec comme objectif d’attirer les compétences dont I’entreprise
a besoin aujourd’hui ou aura besoin dans le futur. Ainsi, c’est pourquoi Carrefour Belgium a décidé de
développer la communication sur sa marque employeur en s’inspirant d'un modéle bien connu expliqué
ci-aprés. Pour cela, il est préconisé de se servir d'un concept de Marketing Digital nommé Tunnel de
conversion, conversion funnel dans la langue de Shakespeare, qui s’apparente a un entonnoir. Il s’agit d’un outil
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trés utilisé dans le marketing afin d’attirer de nouveaux clients et ensuite de les fidéliser via donc un entonnoir
de vente. La base de cet entonnoir est la communication digitale, de ce fait, I’ensemble de la communication se
fait sur le site de I'entreprise, sur ses réseaux sociaux ou encore sur des forums. Cet entonnoir se compose de 3
étapes.

Premiere étape, attirer I'internaute avec du contenu afin de capter son attention et le faire prendre conscience
qu'on existe. Afin de lattirer, il est conseillé d’utiliser du contenu éducatif ou inspirationnel et non pas des
discours promotionnels afin de les informer et de les sensibiliser. De ce fait, il faut partager du contenu sur les
informations sur I'entreprise : I'activité, les changements, les évolutions, les nouveautés...

Deuxiéme étape, créer de I’engagement et de l'intérét pour des produits ou des services. L’internaute fait des
recherches, il compare des offres, réfléchit aux différentes options qui se présentent a lui. Il s’intéresse et
interagit avec le produit, le bien, le service ou 'opportunité et réfléchit a la suite a données a ses recherches.

Troisieme étape, la transformation de l'intérét de I'internaute en acte. Pour cela, il faut communiquer sur les
opportunités qu’on offre afin qu’il s’active et qu’il passe a I'action. S’il est souhaité que I'internaute commette un
acte d’achat, il faut par exemple lui proposer une réduction ou une livraison a domicile gratuite. $il est souhaité
que linternaute postule a une offre d’emploi, il faut le faire cliquer sur le lien de la candidature avec par
exemple 'appui d’'une vidéo témoignage qui vante la famille Carrefour.

D’un point de vue théorique, ce tunnel semble étre un concept trés éloigné de la réalité mais il se comprend
bien plus facilement sur la base d’exemple. Carrefour a lancé la Simply You Box qui est un nouveau service
permettant a un ménage de manger pour 5€ chacun en commandant une boite contenant I'ensemble des
ingrédients nécessaires a la réalisation d’un repas préalablement choisi via une liste des recettes proposées par
Carrefour. Cette boite peut ensuite étre retirée en magasin ou livrée a domicile. Le service de la communication
a de ce fait fait la promotion de ce produit sur les réseaux sociaux sur la base de ce tunnel. Pour attirer le client,
le département de la communication a fait de la publicité notamment sur LinkedIn. Dans un premier temps, la
communication part sur une publication trés informative : “Carrefour Belgium lance sa Simply You Box” afin
que l'individu prenne conscience de son existence. Ensuite, un nouveau post cherche a démontrer pourquoi la
Simply Your Box de Carrefour est la meilleure, par exemple ‘Nous fournissons une quantité de recettes
disponibles nulle part ailleurs’. Ici, I'individu commence a s’intéresser, a chercher davantage d’informations sur
les sites webs, sur les réseaux sociaux... Enfin, nouveau post pour déclencher ’action “Vous avez jusqu’a ce soir
pour profiter d’'une réduction de 20% sur votre premiére commande”. A partir de 13, I'individu devient client en
saisissant 'opportunité et en effectuant un acte d’achat. Outre le fait de communiquer de cette maniére pour
attirer des clients, Carrefour l'utilise aussi pour attirer de nouveaux collaborateurs en s’appuyant sur la marque
employeur. Ci-dessous, il est possible de retrouver tres distinctement les 3 étapes du tunnel dans une campagne
Carrefour France. @ S

5 abonnés

Carrefour fait partie du classement des employeurs les plus attractifs de France
élaboré par Linkedin | #TopCompanies

Une 1ére (@) Quatre critéres ont &té retenus ; I'attractivité de I'entreprise, les
interactions avec ses employés, l'intérét pour les offres publiées et |a rétention des
talents. Au cas ol vous I'auriez manqué, voici |'article n

Etape 1: informer, ici on met en avant des nouvelles de I'entreprise

collaborateur prenne conscience que travailler chez Carrefour
Linked [}

TOP COMPANIES

LES EMPLOYEURS LES PLUS ATTRACTIFS EN FRANCE

peut étre une alternative attractive.

ce20190 -

et plus spécialement la marque employeur afin que le potentiel l

Top Companies 2019: les entreprises les plus attractives en France
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Corrélation entre expérience collaborateur et gestion des talents

Etape 2 : informe sur la vie de I'entreprise, ce qu’on offre

en tant quemployeur, quel type de profil on recrute. L3,
Carrefour met en avant un témoignage pour son programme
visant a recruter des jeunes afin que certains

individus se reconnaissent en Ysmeéne et commencent a
s'intéresser au programme, a créer de I'interaction, de
lintérét et de 'engagement et émettent la possibilité d’étre

a sa place prochainement.

Etape 3 : conversion, acte de candidature en mettant en avant

les opportunités qu’offre 'entreprise avec un appel a I’action.

Ici, Carrefour offre exclusivement 72h de plus pour candidater a
loffre. Le message passé est “en prenant en compte que Carrefour
est TOP Employeur et que la collaboratrice Carrefour

présentée auparavant semblait heureuse en suivant un
programme qui offre une carriére prometteuse, il faut que

je tente ma chance !”.

Ainsi, Carrefour Belgique a créé du contenu pour son propre Young
Graduate Program avec justement I’aide du tunnel marketing.

Etape 1: post LinkedIn a but informatif : Carrefour Belgium lance son Young
Graduate Program. Ici, les viewers prennent conscience de ’existence
d’'un Young Graduate Program
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Carrefour o
487 bonnés
1

Pour mieux connaitre le Graduate Programme Carrefour SupplyChain, découvrez le
témoignage d'Ysmene, qui a intégré le programme en 2017 @ Elle débute sa 3¢me
mission au sein de l'organisation Logistique, pour en savoir plus, rendez- ... voir plus

173 j'aime - 1 commentaire

Carrefour e
48 abonnés
1 mois

Vous n'avez pas encore postulé & nos Graduates Programmes Carrefour ? Nous
vous dennons 72h supplémentaires pour le faire !
Toutes les infos sont encore disponibles sur notre site dédié pour vaus convaincre

de vous lancer @ https://bitly/2VI8aF0

Ul IDOMNYG €4
Programm
PROMOTION 201

®

Carrefour
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Carrefour Graduates Ei

graduates.carrefour.fr

Carrefour Belgium =ns

® :

Camefour Belgigue lance son Young Graduate Program | #ActForYourFuture

Connaissez-vous quelgu'un qui.. . voir plus
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Corrélation entre expérience collaborateur et gestion des talents

Etape 2 : le département Talent a créé des vidéos
témoignages de collaborateur d’'une minute qui mettent en
avant notamment leur parcours et ’esprit d’équipe au sein
de Carrefour car les Young Graduates sont souvent des
individus qui sont tres recherchés dans les entreprises étant
donné qu’ils ont été formés dans les plus grandes écoles et
sont disponibles sur le marché du travail. De ce fait, mettre
en avant l'ambiance chez Carrefour ainsi que les
perspectives d’évolution permet a lentreprise de se
différencier et de fournir a l'individu un commencement
d’expérience lui permettant aisément de se projeter.

¢
¥
Je m"appelle Len Malrain. _— - i'essayer de faire en sorte que
Ik ben Len Malrain. { r.ifn te proberen ervoor te zorgen dat

Carrefour Belgium i

®

#ActForYourFuture

Tu es dipldmé ou tu |e seras prochainement? Découvre le Young Graduste Program
de Carrefour et donne un coup d'envoi & ta carriére! Tu as jusqu'au 14 juin pour
postuler | See you soon.

Etape 3 : le call-to-action. Ici, I'objectif est la candidature. Donc il a été posté

du contenu dans lequel Carrefour Belgium s’adresse directement a l'individu s ginformstions sur 2 page careen
L, . . L. R ; https:/Inkd.in/dkadDjB
recherché afin qu’il tente sa chance. Ainsi, il est mentionné dans le message

les liens pour candidater sur le jobsite. Camment postuler ? Sur e jobsite:
= pour le parcours ‘Store Director’ : https://Inkd.in/dFhAhc9
= pour le parcours ‘Expert Sidge : https://inkd.in/dTB_x2w

O
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Via le jobsite,

Le jobsite est composé de I’ensemble des postes ouverts sur lesquels les individus peuvent candidater. Quand
un individu recherche un poste au sein d’une entreprise, il est dirigé automatiquement vers cette page donc il
est important qu’elle mette en avant une belle image de I'entreprise. Chez Carrefour, il est mis en avant les
collaborateurs en premier lieu. En effet, la homepage met en avant constamment un collaborateur de tout
niveau hiérarchique qui explique ses missions avec la mention “Carrefour c’est vous”. Ainsi, Carrefour Belgium
met le collaborateur au centre de son activité afin de mettre ’humain en avant. Sur le site, il est également
capable de faire une rencontre virtuelle avec ses prochains locaux et ses prochains collegues afin que I'individu
puisse se projeter, s’imaginer et s’intéresser davantage au monde Carrefour. Les fiches de poste sur le Young
Graduate sont directement accessibles sur ce jobsite.

N .

Carrefour
| KeVin, juriste
E Oufr’ 7 d'entreprise
c'est moi \- \ Dévouvrez pourquoi

; Z Kevin, c’est Carrefour

N ‘ ‘
Sélectionnez votre domaine Voir les offres 2 .
- y o Ji"k,\
1 F —— ~ond
/ Fahds | Iy

b) Nurturer

Cette étape passe essentiellement par l'offre d’emploi. Pour que l'individu intéressé devienne candidat, il faut
qu’il postule a une offre. Chez Carrefour Belgium, les offres sont disponibles directement sur le jobsite. L’offre
cherche a répondre a un ensemble de question que la théorie de l'inbound recruiting considere comme
primordial pour convaincre le candidat a postuler.

- informations sur l'entreprise : qui est 'entreprise qui recrute ? que fait ou produit ’entreprise ? quelles
sont les nouvelles de I'entreprise ou de la marque? Des informations sur la Jocalisation: ou se situe
géographiquement le poste ?

- informations sur le poste : description du poste, quelle est I'histoire autour du poste, que raconte les
employés.

- informations sur I'expérience : comment ce poste va faire progresser le candidat professionnellement
et personnellement, comment les employés actuels forment aujourd’hui une vraie équipe ?

- informations sur 'accomplissement : pourquoi travailler pour cette entreprise est un choix intelligent ?
Comment se poste peut-il procurer de la satisfaction ?

Si 'ensemble de ces informations sont disponibles librement pour chaque individu, alors le ratio de conversion
sera davantage important. Au niveau de 'expérience de I'individu, elle sera optimisée grice a 'acces aisé a
linformation et griace a la transparence qui est toujours fortement appréciée. En ce qui concerne les
informations sur I’entreprise, Carrefour part avec 'avantage que chaque individu connait de prés ou de loin la
marque Carrefour. Ceci étant, sur le site Job et sur la page LinkedlIn, il est possible de trouver énormément
d’informations sur les engagements de Carrefour en ce qui concerne le fait de mieux manger avec sa politique
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Corrélation entre expérience collaborateur et gestion des talents

Act For Food et toutes les autres actualités. En ce qui concerne les informations sur la localisation, il est précisé
pour le Young Graduate que pour le parcours Store Director, il faut étre mobile dans toute la Belgique et que
pour le parcours Siége, il faut étre disponible sur Brussels. En ce qui concerne le poste, les informations se
retrouvent directement sur ’offre d’emploi :

Le Young Graduate Program est un programme visant a intégrer un parcours de découverte des métiers Carrefour pour accéder

rapidement a des fonctions clés au siége ou en magasin.

En intégrant le parcours Expert Headquarters, aprés une phase d’accompagnement, vous pouvez intégrer une fonction clé au sein de
Porganisation en fonction de I'expérience que vous avez connue lors du parcours : Département HR, Marketing, Finances, Marchandises,

Supply chain ou Digital par exemple.

En ce qui concerne I'expérience, au sein de l'offre d’emploi, il est clairement expliqué ce que le programme
apportera professionnellement et personnellement au Young Graduate.

Nous vous proposons 15 mois d’accompagnement individualisé afin de vous garantir la meilleure intégration possible au sein de
l'entreprise. Vous réalisez 3 missions de 4 mois dans différents départements ainsi qu’une mission de 3 mois liée a la vente. Vous développez
vos compétences personnelles en participant a des formations, séminaires et événements tout au long de votre parcours avec les autres

Young Graduates.

A la fin de votre parcours, votre connaissance globale de I'entreprise et compétences personnelles développées vous permettent de choisir

le poste le plus adapté a vos besoins et a vos envies pour votre début de carriére en tant qu’expert au siége.

Enfin, en ce qui concerne I'accomplissement, le Young Graduate sait qu’il pourra donner un coup d’envoi a sa
carriere et viser un poste a responsabilité a terme. Il sait donc qu’il occupera un poste stratégique en 2 ans alors
qu’il vient juste de sortir de I’école et qu’il est inexpérimenté. Ainsi, il s’agit d’'une occasion unique d’accomplir
sa volonté de faire une grande carriere. Carrefour Belgium joue également la transparence au niveau de sa
méthode de recrutement afin que chaque candidat sache ce qui ’attend s’il postule et qu’il puisse s’y préparer.

Calendrier de recrutement :
Ouverture des candidatures : 15 avril 2019
Fermeture des candidatures : 14 juin 2019

Proposition de contrat : mi-juillet 2019
Début du programme : septembre 2019

Processus de recrutement :
Sélection par entretien téléphonique
Evénement de recrutement (fin juin/début juillet)
Entretien (les jours qui suivent I'’événement)

L’ensemble de ces éléments permettent donc d’acheminer l'individu vers l'acte de candidature. Ensuite,
l'entreprise se doit de mettre en place le process de recrutement afin que le candidat devienne collaborateur.

c) Convertir

Les CV sont analysés, certains sont conservés et poursuivent le process de recrutement, d’autres ne respectent
pas les principaux critéres du Young Graduate et donc sont laissés de coté. Ceci étant, Carrefour Belgium
considere qu’il est important de répondre a chacun individuellement et personnellement en lui explicitant
clairement et de maniére transparente les raisons de son refus tout en mentionnant bien qu’ils pourront
toujours a l'avenir postuler au sein de I'entreprise. Le message envoyé est davantage humain et personnalisé.
L’idée est qu’il garde une bonne image de Carrefour et qu’il ne renonce d’y faire carriere. Pour illustrer, le
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premier message ci-dessous est un message générique banni du process de recrutement et celui d’apres, I'un des
messages personnalisés qui a été envoyé a un candidat du Young Graduate.

Message générique

Message personnalisé

Bonjour Madame/Monsieur:

Nous avons bien recu votre candidature et vous remercions de l'intérét que
vous témoignez 4 Carrefour Belgium.
Apreés analyse de votre candidature, nous devons malheureusement vous
signaler que votre profil ne correspond pas pleinement aux exigences émises
pour cette fonction. Pour cette raison, nous avons décidé de ne pas maintenir
votre candidature dans la procédure de sélection.
Néanmoins n’hésitez pas a consulter réguliérement nos autres propositions
de carriére sur notre site : www.jobs.carrefour.eu

Nous vous souhaitons beaucoup de succés dans votre recherche d'emploi.

Team Recruitment

Bonjour Clara,

Nous avons bien recu votre candidature et vous remercions de l'intérét que
vous témoignez 4 notre programme Young Graduate et plus globalement
pour Carrefour Belgium.

Apreés analyse de votre candidature et bien que votre CV soit bien rempli
avec de nombreuses expériences enrichissantes aussi bien dans le monde du
travail que dans le monde associatif ainsi que votre formation universitaire
de trés grande qualité, votre profil ne correspond pas pleinement aux
exigences émises pour cette fonction. En effet, pour ce programme il est
préconisé d’étre francophone et néerlandophone or vous ne parlez pas
néerlandais.

Par ailleurs, étant donné que vous étes frangais, nous vous conseillons
vivement de vous tourner vers le Young Graduate Program organisé par
Carrefour France.

Néanmoins, n’hésitez pas si vous avez besoin de davantage d’informations ou
si vous souhaitez postuler 4 une autre offre, nous contacter directement a

cette adresse email : benjamin_lambert@carrefour.com

Nous vous souhaitons beaucoup de succés dans votre recherche d’emploi.

Cordialement,
Benjamin du département Talent

Pour les candidats sélectionnés, I’expérience candidat se poursuit avec I’évent. Carrefour Belgium a organisé un
évent avec 'ensemble des candidats qui ont passé I'étape de ’entretien téléphonique. L’objectif de I'évent est
triple : donner envie aux candidats de travailler chez Carrefour, créer du contenu photo et vidéo pour mettre en
lumiére la marque employeur sur les réseaux sociaux et étre capable d’évaluer les compétences du candidat. Ces
3 objectifs se rassemblent autour de I'expérience candidat. Dans I'organisation et le fonctionnement de I’évent,
il faut savoir allier sérieux, divertissement et attractivité. Donc, Carrefour Belgium a décidé de créer un évent
avec différents ateliers visant a évaluer les compétences individuelles et collectives de chacun avec du contenu
le plus divertissant possible afin de donner a '’ensemble des candidats 'envie de travailler ici. Pour exemple, le
candidat devait mettre en avant les 10 produits phares qu’il mettrait dans son magasin Carrefour s’il se situait
dans une zone touristique et expliquer pourquoi. Cela permet au recruteur d’évaluer son esprit d’analyse, sa
proactivité, sa gestion du stress, sa créativité et sa communication pendant que le candidat se retrouve dans une
situation réelle, trés proche de la réalité et surtout treés ludique. A la fin de cet évent, aprés concertation entre
les différentes parties prenantes, les candidats sont recus un par un, par un recruteur qui soit lui explique les
raisons pour laquelle il n’est pas pris soit lui remet une proposition de contrat afin qu’il rejoigne des maintenant
la famille Carrefour. L’objectif premier est que I'accompagnement et le rapport humain soient continus du
début a la fin de la candidat peu importe la sentence finale car au dela des valeurs, si un ‘talent’ n’est pas retenu
aujourd’hui, il pourrait étre d’une grande aide demain donc il est primordiale qu’il garde une bonne image de
I'entreprise.

L’expérience candidat est donc un concept permettant d’attirer le talent afin qu'’il rejoigne I’entreprise et qu’il
l'intégre avec une bonne image globale de l'entreprise avant méme d’en étre membre ce qui permettra de
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faciliter l'intégration également et qu'’il soit d’ores et déja engagé. Ceci étant, I'expérience candidat n’est pas le
seul élément qui colporte 'image de I’entreprise, il y a également la marque employeur.

B- Déployer sa marque employeur en interne et en externe

a) Etudes empiriques

La marque employeur est un concept né dans les années 90 sous le terme Employeur Brand. Le concept
populaire comme il I'est aujourd’hui a pris forme véritablement en 1998 par Guillaume Pitelet, a la téte de
l'entreprise Guillaume Tel sous cette définition : « la mise en cohérence de toutes les expressions employeur de
I'entreprise, internes et externes , au nom de sa performance économique ». Aujourd’hui, la marque employeur
se résume souvent dans 'esprit populaire par “ce qu’une entreprise fait en intérieur qui se voit a 'extérieur”
mais la réalité est bien plus complexe comme va le prouver cette analyse chronologique de la littérature. En
1996, Ambler et Barrow a la London Business School définissent la marque employeur comme étant
“lensemble des avantages fonctionnels, économiques et psychologiques des emplois que propose une

entreprise en tant qu'employeur™”

en mettant en avant 3 types de bénéfice : fonctionnel (possibilité d’évoluer,
de se développer), économique (avantage monétaire) et psychologique (sentiment d’appartenance, pouvoir de
direction, sérénité, objectif claire, précis et atteignable). En 2002, Collins et Stevens vont plus loin en établissant
un instrument de mesure apres avoir défini la marque employeur comme “I’attitude des candidats potentiels a
I’égard de l'organisation et attributs percus du travail et de l'organisation'?”

ensemble d’attitude visant a déterminer si I'individu a une bonne image ou non de l'entreprise ainsi qu'un

, cet instrument comporte un

ensemble d’attributs tel que le salaire, la localisation, les opportunités de carriere, la culture de I’entreprise ou
encore la sécurisation du travail. Ensuite, Berthon et Lloyd en 2005 amorcent le concept d’attractivité de
I'image de l'entreprise pour un candidat avec I'idée d’avantage a collaborer avec cette entreprise. Ainsi, pour
Berthon et Lloyd, la marque employeur se distingue par “la somme des efforts d’une entreprise pour
communiquer auprés des employés potentiels ou existants qu’elle est un lieu de travail attractif®”. Cette
définition est souvent reconnue comme étant universelle et elle comporte 5 dimensions. Premiérement, valeur
d’attrait, le candidat potentiel évalue si I'organisation propose un environnement de travail excitant, si les
méthodes de travail lui conviennent ou encore si I'ensemble des éléments sont innovants et stimulants.
Deuxiémement, la valeur sociale: le futur candidat cherche a savoir si 'ambiance de travail lui conviendra, si
lesprit d’équipe régne, si les relations y sont apaisées afin de travailler dans un cadre amical et divertissant.
Troisiemement, la valeur économique : ici le futur collaborateur cherche a déterminer si I’employeur a la
capacité et la motivation de proposer une rémunération au dessus de ce que peut proposer la concurrence ainsi
qu'un ensemble de prérogatives financiéres pouvant l'intéresser et faire la différence.. Quatriemement, la valeur
de développement: capacité de lui proposer une évolution au sein de ses missions et un développement au
niveau des compétences via notamment des formations afin de pouvoir se projeter au sein de I'entreprise.
Cinquiemement et dernierement, la valeur de transmission : possibilité de transmettre les compétences entre
collaborateurs dans un environnement orienté humain. Enfin, la derniere étude empirique relevé ici qui vient
compléter I'analyse est celle de Kapoor en 2010 qui définit la marque employeur comme “un processus visant a
positionner l'entreprise comme étant un lieu ou il fait bon travailler pour devenir un employeur de choix™”.
Une définition vague et trés généraliste mais qui a le mérite d’englober 'ensemble des éléments de la marque

" Traduction personnelle
2 Traduction personnelle
% Traduction personnelle
* Traduction personnelle
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employeur. En effet, quand Kapoor met en avant la notion de “ou il fait bon travailler”, il mentionne le
leadership, la relation apres I'emploi, 'équité, la coopération, la personnalité de l'entreprise, la culture, la
réputation a l'extérieure, la communication, le développement, 'analyse des performances, les éléments de
rémunération ou encore le cadre de travail.

Ceci étant, avant de continuer I'analyse, il me semble important de rajouter quelques notions. Le football est le
meilleur moyen pour moi d’illustrer la définition de la marque employeur et surtout de mettre en avant son
intérét. Il suffit de regarder les joueurs de football professionnels, ils font le méme métier mais pour autant,
chaque club a ses propres valeurs qui est représenté par ’écusson sur la poitrine et ainsi attire des joueurs qu'un
autre club ne pourrait pas attirer pour des raisons autre que financiére car son ame est différente. Quand on
prend l'exemple de la rivalité PSG/OM ou ASSE/OL en France, Galatasaray/Besiktas en Turquie ou encore
Anderlecht/Standard de Liége en Belgique, chaque joueur adhére au projet du club a partir du moment qu’il
signe son contrat et il sait qu’il ne signera jamais dans le club adverse. Dans le football, la marque employeur est
poussée dans son extréme mais la situation est sensiblement la méme lorsqu'un individu décide de travailler
pour un concurrent plutét qu'un autre : Carrefour ou Auchan, Air France ou Boeing, Samsung ou Apple...
Ainsi, de cette illustration footballistique, se dégage la notion d’dme : spécifique et unique et la notion
d’adhésion a un ADN : a des valeurs, a une culture, a une identité et a des représentations mentales : a des
principes, a des objectifs et & un mode de fonctionnement spécifique.

Afin de compléter la définition de la marque employeur, il est nécessaire de mettre en lumiére la notion
d’image couplée a celle de la réputation. Pour exemple, la réputation d’Amazon est forte, la marque est
mondialement connue et est I'un des sites de ecommerce le plus utilisé. Ceci étant, la marque employeur
d’Amazon n’est pas aussi forte car son image est affectée par les différentes révélations qui ont pu avoir lieu
notamment en France en 2015 sur les conditions de travail lamentables de ses salariés et les horaires a rallonge
imposés compte tenu de leurs faibles rémunérations. Ainsi, avec l’ensemble des éléments mentionnés
précédemment, dans la suite de I’analyse, la marque employeur sera définie comme telle :

“ La marque employeur d’une entreprise représente l'image qu’elle dégage en interne et en externe, cette image
se compose de sa réputation, de son ADN et de ses représentations mentales, I'ensemble formant une dme
spécifique et unique ”

La marque employeur permet d’attirer et de retenir les talents. En effet, selon des chiffres LinkedIn, 78% des
individus examinent I'image de I’employeur sur le net avant de postuler et cela a tendance a s'accentuer : 88%
des milleniums veulent que la culture de I’entreprise soit en adéquation avec leurs valeurs personnelles. Une
enquéte de RegionsJob datant de 2012 démontre que 87% des candidats font des recherches sur I'entreprise
avant de postuler, que 71% déposent leur candidature suite a des informations positives trouvées en ligne et
qu'au contraire 58% abandonnent l'idée de postuler si I'image véhiculée est négative. Du c6té de Randstad, une
enquéte a démontré que 50% des candidats ne souhaitent pas travailler pour une entreprise avec une mauvaise
réputation et ce, méme avec une hausse conséquente du salaire, 96% des candidats reconnaissent que la
concordance entre les valeurs personnelles et la culture de l'entreprise est extrémement importante pour
intégrer une entreprise et pour y étre satisfait. 88% de la génération du millénaire reconnait que faire partie
d’une entreprise avec une culture appropriée est important pour I'épanouissement et méme 87% ont déja
rejoint une entreprise principalement pour la compatibilité culturelle. A noter que 80% ont déja quitté une
entreprise en raison justement d’une inadéquation entre culture d’entreprise et valeur personnelle. Enfin, les
dirigeants connaissent l'intérét stratégique de la marque employeur étant donné que 80% reconnaissent qu’elle
a une forte influence sur la capacité pour une entreprise d’employer des collaborateurs de hauts niveaux (a fort
potentiel). Ainsi, une marque employeur forte convaincra les talents a franchir le pas et a postuler et a
s’'installer sur le long terme et inversement, une faible marque employeur en dissuadera de nombreux autres
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dans l'idée de lintégrer et de surcroit bien évidemment d’y rester. Cet marque employeur poursuit le
collaborateur continuellement pendant son expérience au sein de l'entreprise. Pour exemple, un travail de
recherche mené en 2019 par Bronsard E., Chasseboeuf M., Jurie M., Lambert B., Prédinas J et Trincal S. dans le
cadre de leurs études a I'IAE de Grenoble démontre que la marque employeur a un role important dans le
choix des individus de leur future entreprise notamment en ce qui concerne la sensibilisation au concept de
responsabilité sociétale et économique (RSE). Au sein de leur enquéte, des chefs d’entreprises tel que Baptiste
Ploquin déclarait “avec notre forte RSE qui se refléte dans nos valeurs, cela attire notamment des jeunes qui
adhérent a notre culture et font des efforts de taille”. En effet, certains collaborateurs préferent travailler plus
loin de chez eux et étre moins rémunérés s’il se sent en adéquation avec les valeurs de I'entreprise. De ce fait, si
le collaborateur a intégré 'entreprise, c’est qu’il sait qu’elle lui conviendra afin qu’il puisse s’y épanouir. Ainsi, le
collaborateur est dés son arrivée impliqué et engagé dans la réussite de l'entreprise, leurs valeurs étant
communes, le collaborateur devient un ambassadeur de ’entreprise qui colporte Iimage de la marque et ’aide a
se développer. De ce fait, une marque employeur forte permet un épanouissement donc le collaborateur est
engagé, fidélisé et productif. Dans la méme enquéte David Tracol déclare qu’il est important de cultiver son
image en ‘offrant tous les matins un petit déjeuner bio a son équipe’ et que les talents aujourd’hui choisissent
leur entreprise par ‘convictions personnelles’. De ce fait, au-dela de la RSE, c’est 'image en tant qu'employeur
qui joue un role important, c’est notamment sur cela que beaucoup communique afin d’attirer des talents. Le
talent sera plus enclin a rejoindre 'entreprise plutét qu'une autre. Cela permet de créer une véritable image
d’entreprise qui dans un premier temps convient au chef d’entreprise et qui par la suite lui permet de créer une
équipe de travail unie et qualitative. Selon Charbonnier-Voirin et al. (2018), la marque employeur est un
formidable outil de fidélisation, suite a une étude qualitative, il a été remarqué que la marque employeur
retenait les talents au sein de l'entreprise car collaborateur avait une plus faible propension a chercher un
nouvel emploi, que l'engagement affectif était optimisé et que la performance contextuelle (altruisme et
conscience professionnelle était optimisé.Certaines entreprises sont méme devenues populaires grice a leur
marque employeur c’est notamment le cas de Michel & Augustin, une entreprise francaise spécialisée dans la
pétisserie. En 2018, elle était composée de 90 salariés et a recu plus de 3000 CV, ce qui est un différentiel
absolument énorme justifié par le fait que Michel & Augustin est connu pour communiquer sur leur
environnement de travail amical et sympathique et en créant du contenu décalé et amusant en mettant en
avant I'expérience de leurs collaborateurs ce qui attire indéniablement les talents.

b) Développer la communication

Primordial est de mettre en avant la variabilité de la notion de marque employeur. Pour exemple, cette
variabilité touche la plupart des grands retailers mondiaux notamment Carrefour, il s’agit d’un secteur en total
reconstruction avec l'arrivée du e-commerce, des nouvelles technologies ainsi que d’une concurrence accrue
suite a la mondialisation et au développement de nombreux pays, de ce fait, les retailers mettent en place des
plans de restructuration qui ameénent des vagues de licenciement et/ou de départs volontaires. 2400 emplois en
France par exemple ont été supprimés par Carrefour France. Plus de 1000 en Belgique. De ce fait, 'image est
affectée : le potentiel collaborateur hésitera a postuler face au manque de sécurité et de visibilité pour son
emploi aujourd’hui et surtout dans le futur. Pour développer la marque employeur de Carrefour Belgium, la
difficulté était double : la marque employeur était affectée par la vague de licenciement qui a fait énormément
de bruit dans les médias et en supplément, 'entreprise n’avait pas comme habitude de communiquer jusqu’a
présent sur sa marque employeur se concentrant sur sa marque commerciale ce qui rend le travail encore plus
long long et complexe.
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La principale plateforme qui véhicule I'image d’'un employeur est incontestablement LinkedIn. Cette image se
distingue par les publications qui y sont effectuées et par la page carriére. Le diagnostic pour Carrefour Belgium
a été claire : 'entreprise n’avait par exemple effectué sur une période de 6 mois aucun poste LinkedIn visant a
promouvoir son image employeur (et en surplus la page carriere était inexistante) pendant que son principal
concurrent Delhaize Belgium en n’avait fait 5 rien que sur le dernier mois. Pour exemple, certains de ces posts

seront disponibles ci-dessous avec une analyse sous les critéres de Berthon présentés précédemment :

Valeur d’attrait

Valeur sociale

Valeur de développement

Delhaize Belgium

Clean beach! A sustainable future? It starts with you. Respecting our earth, means
respecting our oceans. And th vhy our wonderful marketing team cieaned the
r . #healthierfuture #proudtobealion

¥

Delhaize Belgium

Let's start the day with a bang! We are very proud to announce that Ninke De Crem
is our Store Manager of the Year. Dieter De Waegeneer and Hans Michiels surprised
her with the announcement at Overijse,

Store Manager of the Year
to be a charismatic liones: ith her strong sense of
togethemess, a healthy ness and & pinch of humor to make it
magical, she has made her store a better place to work and shop.

r, Ninke has proven

and helping them grow, she

m. Th y, Nir
e continuing her impressive
Ninke!

ques, seeing their full po

By empowering
t ith the support of the

& Yaime [Z] Commenter Partager

sistant) store managers got to
ment event.
nd 3 big smile! #uturelions

they went home with a lot of i
#delhaizesoirees #proudtobealion

@ Voir la traduction

O @ 1394 commentaies
& Jaime E Commenter F:’ P:

Source : post LinkedIn

Source : post LinkedIn

Source : post LinkedIn

Mise en avant des valeurs : sensibilisation a
I’environnement et au concept de RSE.

Objectif : que des potentiels candidats se
retrouvent dans les valeurs et la culture de
I'entreprise et émette le souhait d’y
travailler aujourd’hui ou demain.

Mise en avant du team spirit, de 'expérience
collaborateur en mettant en avant la
reconnaissance envers les collaborateurs ainsi
que l'esprit d’équipe et la bonne ambiance
entre collaborateurs et avec la hiérarchie.

Objectif : donner envie au potentiel candidat
de devenir un de leurs collégues.

Mise en avant des possibilités d’évolution a
Delhaize en misant sur les jeunes et en leur
permettant de se développer.

Objectif : que le potentiel candidat sache que
Delhaize recrute et qu’il pourra travailler dans
un environnement sain dans lequel il pourra
évoluer autant personnellement que
professionnellement.

Ainsi, le probléeme de Carrefour Belgium n’était pas forcément que I'entreprise ne menait pas des actions visant
a renforcer I'expérience collaborateur en interne (comme il sera vu prochaine dans la partie sur 'engagement)

mais plutot qu'elle ne communiquait pas ces actions aux potentiels futurs collaborateurs (en externe donc). De

ce fait, I'entreprise a décidé de renforcer la communication autour de sa marque employeur. Pour cela, la
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politique passe par 2 principaux actes : créer du contenu marque employeur et le partager, faire des
collaborateurs de véritable ambassadeurs de I'organisation et de la marque Carrefour.

Pour Carrefour Belgium, développer sa communication sur sa marque employeur passe surtout par les réseaux
sociaux et notamment LinkedIn. Carrefour Belgium s’est appuyé sur son partenaire LinkedIn afin de mettre en
place une politique de sponsoring de la page LinkedIn de I’entreprise. Carrefour Belgium préparait le contenu
et LinkedIn apportait son expertise ainsi que de 'aide afin de donner davantage de visibilité aux posts via un
contrat de sponsoring. Ainsi, Carrefour Belgium a développé sa marque employeur sur les réseaux sociaux.

Carrefour Belgium = Carrefour Belgium
B 213500 ? {3 s
Pour exemple, Carrefour w
. . s S ; : 5 : . Chez Carrefour Belgium, toutes les occasions sent bonnes pour féter ses collégues !
Belglum organise un Nous étions nombreux a participer au FamilyDay de Carrefour Belgique. Tous les On céidore aujourd hui 2 Joumés des Compliments =
, . participants ont vécu une journée inoubliable : collaborateurs, conjoints et leurs #complimentday #CRFYourColleague #Carrefour . Vair pls
evenement Pour lequ enfants. Quel plaisir de réunir 'ensemble de la famille Carrefour ! #LifeA ... voir plus

@ Voir 1a traduction
I’ensemble des _

collaborateurs Carrefour
ainsi que leurs invités
étaient conviés. Carrefour
a également célébré ses
collaborateurs avec la
journée des compliments
et a partagé le contenu sur
les réseaux sociaux. Ce
type de campagne fait
coup double : elle renforce
les liens en interne et en
crée de nouveau tout en
donnant I'image d’étre
une  entreprise  dans
laquelle on peut se
projeter en tant que
potentiel collaborateur.

Par la suite, Carrefour Belgium a créé un calendrier des publications. Toutes les 2 semaines seront partagées du
contenu photo/vidéo relatant d’'un fait marquant en interne lié a la marque employeur.

Toujours sur LinkedIn, Carrefour Belgium a souhaité créer sa page carriere. Selon I’agence LinkedIn, cette page
est “'embléme numérique” d’une marque et “the place to be” pour recruter les talents. Sur cette page, il est
conseillé de mettre en avant principalement I'expérience collaborateur. Alors que I'ensemble des concurrents
avaient une page développée comme il est possible de le distinguer en annexe (Annexe I), Carrefour Belgium
avait une page carriére sans contenu. Chez Delhaize et chez Lidl, il est mis en avant de nombreuses
informations sur la marque employeur contrairement a Carrefour. Pour y remédier, le département Talent de
l'organisation a décidé de la développer et aujourd’hui elle ressemble davantage a ce que fait la concurrence.
(voir annexe). De ce fait, c’est ce type de contenu que Carrefour Belgium a mis en place et tente toujours de
développer. Pour résumer, il faut donc chercher a optimiser sa marque employeur pour attirer et conserver ses
talents car aujourd’hui de plus en plus de candidats accordent de I'importance a I'image de ’entreprise dans
laquelle il travaillera quitte a faire des sacrifices. Pour l'optimiser, il faut dans un premier temps faire des
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actions en interne, créer du contenu et engager ses collaborateurs afin qu’ils deviennent de véritables
ambassadeurs.

c) Faire de chaque collaborateur des ambassadeurs

Des le premier jour de 'arrivée d’un nouveau collaborateur, peu importe son niveau hiérarchique, il lui est fait
remarqué qu’il est désormais un ambassadeur Carrefour et qu’il véhicule la marque dans ses faits et gestes que
ce soit dans sa vie professionnelle et personnelle. Il s’agit d'une responsabilité qui permet au collaborateur de se
sentir impliqué dans les objectifs de I'entreprise. Au dela de ¢a, ceux qui véhicule la marque employeur au
quotidien sont surtout les collaborateurs sur le terrain en magasin : il faut donner envie a chaque client de
travailler chez Carrefour si un jour il en a Popportunité, ainsi il faut adopter des attitudes et un comportement
adéquat.. Cela est fortement important car il nous ait tous déja arrivé d’aller dans un magasin ou chez un
prestataire de service et en ressortant il nous semblait impensable d’y travailler un jour : collaborateur
antipathique, impoli, non assertif etc.

Carrefour Belgium cherche constamment a rappeler les valeurs de 'entreprise a ses collaborateurs ainsi qu’a ce
qu’il se rappelle de la ligne de conduite a tenir en magasin. Carrefour Belgium s’engage également avec des
fournisseurs extérieurs tel que I'agence LinkedIn afin de tenir des workshops au sein du siége ou dans des
magasins intitulés “Devenez un ambassadeur de votre entreprise”. L’objectif de ce workshop est de mettre en
lumiére les avantages pour les collaborateurs et pour I'entreprise d’étre un ambassadeur. Pour exemple, il est
souvent cité le fait que si 100 collaborateurs partagent un contenu sur LinkedIn portant sur leur réseaux
sociaux a leurs réseaux composés de 100 personnes, le contenu peut étre visionné par 10 000 individus ce qui
représente une population colossale (et autant de clients ou collaborateurs potentiels). Faire de ses
collaborateurs des ambassadeurs permet de les fédérer a vie. En effet, qu'un collaborateur fasse 2 mois de
carriere ou 40 ans, il restera a vie un ambassadeur de la marque et il portera constamment I'image de
lentreprise. Ainsi, si Carrefour Belgium a aujourd’hui 10 000 collaborateurs, son nombre d’ambassadeur est au
moins 10 fois plus important en prenant en compte I’ensemble des anciens collaborateurs du jeune étudiant au
retraité en passant par les démissionnaires ou encore par ceux qui ont été touchés par le plan de
restructuration. Ainsi, un ambassadeur engagé et volontaire aura une image positive de l’entreprise et la
véhiculera autour de lui ainsi que dans ses relations professionnelles.

Ceci étant, méme si ces actions ont un intérét certain, pour que les collaborateurs soient de bons ambassadeurs,

il faut dans un premier temps garantir leur bien étre afin qu’ils soient engagés dans la vie de I'entreprise (et
dans la continuité), cela passe notamment par ce qui va étre vu ci-apres.

i1



II- Engager les talents sur le long terme pour la rétention et
I’épanouissement

A- Favoriser ’engagement et le bien-étre

a) Pyramide de I'engagement

Afin de fidéliser un collaborateur, il est important qu’il se sente bien au sein de I'organisation. Selon une
enquéte Harvard/MIT, un salarié heureux est 2 fois moins malade, 6 fois moins absent, 9 fois plus loyal et 31%
plus productif qu'un salarié insatisfait. De ce fait, un collaborateur heureux et fidélisé est davantage engagé
dans la réalisation des objectifs de 'organisation. Ceci étant, il est parfois difficile de juger soi-méme si on est
heureux au travail alors au niveau de 'organisation, il est quasiment impossible de savoir concretement si un
collaborateur est heureux ou non. Ceci étant, il est possible d’émettre un diagnostic de la satisfaction des
collaborateurs et de mettre en place des actions afin qu’ils soient engagés. De ce fait, il est possible de s’appuyer
sur la pyramide des besoins de Maslow qui classe les besoins humains par ordre d’importance de 5 niveaux afin
de savoir comment faire pour que le collaborateur soit engagé et heureux en I'appliquant -pour le bien de la
réalisation de I'analyse- a 'engagement des salariés :

- Besoins de base : niveau 1 (le plus bas, désengagé) : “je ne viens que pour gagner son salaire, je
m’absente souvent absent pour diverses raisons, je ne fais aucune heure supplémentaire, je n’ai pas de
motivation a revenir le lendemain, je n’aime pas les missions de mon travail, si j’avais I'opportunité je
partirai ailleurs”. Ici, le mal est profond et il sera difficile de remédier a la situation.

- Sécurité : niveau 2 (pas engagé) : “arrét maladie fréquent, parfois je fais des heures supplémentaires, je
consideére que les conditions de travail sont mauvaises, je n’aime pas mes managers et mon équipe de
travail, mon travail ne me plait pas et je lis régulierement les offres d’emploi ailleurs”. Ici, le
collaborateur n’est pas engagé dans la vie de 'organisation mais tient quand méme a effectuer son
travail correctement.

- Appartenance : niveau 3 (partiellement engagé) : “j’ai conscience que je suis un élément de 'entreprise
a part entieére, je suis fier de travailler ici mais je ne conseillerai pas forcément d’autres personnes d’y
venir, je ne souhaite pas faire toute ma carriére ici, je ne vois pas les perspectives d’avenir et je pourrai
quitter cet emploi si je trouve mieux ailleurs”. Ici, on commence a voir apparaitre un début de
sentiment d’appartenance mais ce lien reste tres fragile et pourrait se couper tres facilement en cas de
probléme(s) en interne ou d’opportunité(s) en externe.

- Estime : niveau 4 (engagé) : “je suis un élément clé de 'entreprise dont ’entreprise peut difficile se
passer, mon travail me prend énormément de temps, ce qui a tendance a me stresser mais je suis fier
de leffectuer, je compte rester ici mais pour faire évoluer ma carriére, je pourrai partir ailleurs”. Ici,
bien que le collaborateur estime qu’il est important et quil s’y plait mais qu’il pourrait quitter
I'entreprise s’il a la possibilité d’avoir une meilleure situation ailleurs.

- Accomplissement : niveau 5 (hautement engagé) : “j’aime travailler dans cette entreprise, je suis une
source d’inspiration pour les autres, je suis volontaire pour aider les autres collaborateurs, je ne me vois
pas quitter 'entreprise”. Ici, le collaborateur est en parfaite corrélation avec 'organisation: son travail
est une source de plaisir et il ne se voit pas changer ses habitudes qui sont devenues une source
d’épanouissement.

L’objectif d’une organisation est que chacun de ses collaborateurs soient hautements engagés. De ce fait, step by
step, 'organisation se doit de mettre en place des actions afin d'engager un maximum ses collaborateurs en leur
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proposant une expérience collaborateur optimale. Pour mettre en pratique la théorie, les étapes ci-dessous
seront illustrer avec le cas Carrefour Belgium.

33

b) De collaborateur désengagé a collaborateur engagé

Etape 1 : besoins de base : proposer un salaire permettant de vivre décemment. Pour cette étape,
l'organisation n’a pas énormément de moyen d’action et de marge de manoeuvre car elle doit agir en
fonction de la législation et en fonction de ses contraintes financieres. Ceci étant, c’est surtout un
critére exogeéne a l'organisation car il s’agit du salaire minimum de chaque pays qui a vocation a
permettre a chaque travailleur de gagner assez d’argent qui permettra la satisfaction des besoins
primaires. Par exemple, le SMIC en Belgique est de 1593,81€ en janvier 2019, 1521,22€ en France. De ce
fait, 'organisation ne peut avoir énormément d’impact en la satisfaction de ce besoin dans le sens ol
elle n’a pas la main sur la hauteur du SMIC et elle n’a pas non plus la capacité en interne de juger de la
‘décence’ ou non d’un salaire. Apres, chaque entreprise peut mettre en place des procédés afin de
permettre a ses collaborateurs de vivre du mieux possible tout en restant bien évidemment limité par
les fortes contraintes financiéres qui les concernent. Pour exemple, les entreprises peuvent verser un
acompte sur salaire a son collaborateur s'il en ressent le besoin. Ceci étant, il s’agit d’'un acte obligatoire
selon le code du travail via l'article L 3242-1 donc encore une fois, I'entreprise ne peut pas se distinguer
a ce niveau la pour assurer les besoins de base. Bien que Carrefour mette en place une politique de
rémunération qui vise a permettre a chacun de recevoir une contribution aux résultats du groupe via
une participation, bien que Carrefour propose un certain nombre d’avantages sociaux a ses
collaborateurs: assistance médicale, prévention santé, retraite complémentair, bien que Carrefour ait
été le premier a créer un systéme d’intéressement aux résultats locaux a I’échelle d’un magasin et bien
que Carrefour finance un fonds de solidarité qui accorde des aides financieres aux collaborateurs en
situation de vie complexe en complément de salaire, pour mesurer 'engagement des collaborateurs, il
faut partir du principe que la satisfaction de I’étape 1 est validée par la législation qui en est I'unique
véritable entité compétente car c’est elle qui missionnée pour analyser qu’est ce qu’un salaire décent et
pour émettre des textes réglementaires pour ’assurer.

Etape 2 : besoins de sécurité : stabilité d’emploi, environnement et conditions de travail sécurisants.
Afin d’engager ses collaborateurs, il est important qu’il puisse se projeter dans ’avenir. Par exemple,
McDonald’s 'a bien compris en proposant en France des CDI a l'ensemble de ses nouveaux
collaborateurs afin d’engager dans la durée et afin que chaque collaborateur puisse se projeter au
niveau professionnel et personnel sachant que son emploi est durable et qu’il aura une entrée d’argent
mensuelle continue.. De plus, McDonald’s cherche a garantir un maximum ’équilibre vie privée/vie
professionnelle avec des plannings arrangeants. En effet, chaque lundj, il y a une réunion d’équipe dans
laquelle chacun met en avant ses disponibilités ainsi que ses contraintes (familiales, médicales...) afin
que chacun puisse travailler quand il en a la possibilité. Au niveau de Carrefour, le groupe a di faire
face a une importante restructuration qui a entrainé le départ de nombreux collaborateurs et
notamment en Belgique, de ce fait, il y a eu pendant plusieurs mois un véritable climat de défiance au
sein de lentreprise car beaucoup avaient peur collectivement pour l'avenir de l’entreprise et
individuellement pour leur poste. Ainsi, en fin d’année 2018, un nouveau DRH est arrivé Pierre Léman
afin d'insuffler un nouvel élan et de repartir sur de nouvelles bases. Cela a eu un impact positif sur la
motivation des collaborateurs car le changement de DRH est souvent un acte symbolique de
changement de politique de gestion des ressources humaines comme en atteste le cas AirFrance
lorsqu’en 2015, le DRH s’est fait agressé et déshabillé par des manifestants demandant son départ. Il a
fallu par la suite agir pour garantir la qualité de vie au travail des collaborateurs et sécuriser les
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collaborateurs. La communication a été faite au niveau du Groupe Carrefour et non pas
spécifiquement au niveau de Carrefour Belgium car la problématique de restructuration était la méme
et il y avait une forte volonté de fédérer les collaborateurs autour d’'une 4me unique: la grande Famille
Carrefour. Au siége en Belgique, il est autorisé et encouragé le télétravail 1 jour par semaine, cela
permet a chaque collaborateur d’optimiser la gestion de leur tache, de gagner du temps, de gagner en
autonomie ainsi qu’en responsabilité et d’étre davantage flexible tout en pouvant également gérer leurs
taches quotidiennes (travail dans la maison, devoir parental, bénévolat..). Au Brésil, au niveau de
l'organisation et des conditions de travail, 'ensemble des équipes de caisse peuvent déterminer
elles-mémes leurs jours de travail tout comme leurs horaires. Toujours au Brésil, il a été mis en place
un programme de mobilité visant & permettre a ses collaborateurs de se faire muter dans un autre
magasin plus proche de leur domicile afin qu’ils se rapprochent de leurs familles et qu’ils perdent
moins de temps et d’argent dans les transports. Enfin, pour sécuriser les emplois, le dialogue social est
important, Carrefour I’a bien compris et est constamment en relation avec les syndicats nationaux et
européens. Les syndicats ont notamment permis de réduire le nombre de départ du grand plan de
restructuration de plus de 20% apres négociation. De plus, naissent des accords sur 'emploi des jeunes,
des seniors, sur l'usage des nouvelles technologies ou encore sur I'égalité des chances.

Etape 3 : besoins d’appartenance : étre intégré a un groupe, a une équipe, étre informé régulierement
dans la vie de l'entreprise. A Carrefour Belgium, dans les magasins, les collaborateurs travaillent
constamment en équipe, chaque collaborateur est complémentaire et participe aux résultats finaux du
magasin : le collaborateur back office recoit la marchandise et la met en réserve, le collaborateur
employé de rayon met a disposition le produit aux clients, le collaborateur caissier acte la vente du
produit et le manager client supervise 'ensemble du processus. De ce fait, ils sont automatiquement
intégrés a une équipe de travail. Au siége, chaque collaborateur a des tiches indépendantes et
spécifiques. Ceci étant, il doit entretenir des relations avec d’autres collaborateurs afin de mener a bien
la satisfaction de ses tiches. Par exemple, au sein de ’équipe Talent, les collaborateurs communiquent
constamment avec de multiples départements : recrutement, HRBP, communication interne,
communication externe, informatique, digital, direction.. Ainsi, les collaborateurs sont constamment
en relation. De plus, afin que chacun se sente intégré et que la communication entre les collaborateur
soit importante, le siége a été congu avec de grands open-space de 20 a 50 places. Ainsi, chacun est
intégré a un groupe de travail et les collaborateurs ‘vivent’ ensemble constamment. En ce qui concerne
le fait de créer un sentiment d’appartenance avec l'organisation, deés leur arrivée, 'ensemble des
collaborateurs effectue des formations de sensibilisation a ’esprit Carrefour ainsi qu’a I’ensemble des
valeurs et principes (qui seront expliquées plus tard de maniére approfondie). Carrefour propose de
nombreuses activités extraprofessionnelles avec notamment un concours de cuisine interne ou des
activités sportives estivales pour les enfants des collaborateurs par exemple. Il existe également un
portail d’informations sur lequel chaque collaborateur a accés aux actualités de lentreprise :
nouveautés, annuaires, chiffre d’affaires, candidature interne, organigramme, information RH.. De la
méme maniere, le jour de votre arrivée, les écrans géants projettent votre profil et vous souhaite la
bienvenue. Il existe également le magazine C&You qui parait trimestriellement et qui est destiné a
I'ensemble des collaborateurs, il y est communiqué toute I'actualité de Carrefour ainsi que les projets
futurs, des portraits métiers et des portraits collaborateurs afin encore une fois de mettre en lumiére un
véritable esprit de communauté et de famille. Enfin, Carrefour n’hésite pas a mettre en avant ses
collaborateurs, par exemple, le jour de votre anniversaire, votre profil (nom, prénom, photo, poste,
missions...) est projeté sur 'ensemble des écrans de I’établissement afin de développer encore plus de
liens entre les collaborateurs. Carrefour Belgium met également en place des événements comme le
Family Day pour lequel chaque collaborateur est invité a venir passer une apres-midi avec sa famille
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c)

pour y faire des activités avec les autres collaborateurs afin de tisser des liens et de renforcer le
sentiment d’appartenance.

De collaborateur engagé a collaborateur hautement engagé

Etape 4 : besoins d’estime : reconnaissance de son travail par les managers, par les collegues, se sentir
utile dans des conditions optimales. La reconnaissance permet dans un premier temps de se faire
connaitre par les autres collaborateurs puis permet de tisser des liens, de donner une part de
responsabilité et de mieux diagnostiquer d'éventuels possibilités d’évolution. A noter qu’il est
déconseillé de lier la reconnaissance a la rémunération. En effet, une enquéte de Google va en ce sens.
Il y a quelques années, le département RH de Google hésitait de la facon de remercier ses
collaborateurs entre 2 grands piliers : une prime financiere ou des expériences immatérielles. Le
département a décidé de ne pas faire de choix et de laisser les 2 possibilités aux collaborateurs qui
optaient pour ce qu’ils souhaitaient obtenir. Certains ont pris la récompense financiére sous la forme
de prime et d’autres ont opté pour la participation a des voyages, des événements, des fétes ou des
cadeaux de méme valeur. Le département RH a par la suite effectué une campagne de feedback et le
bilan a mis en avant que le niveau de satisfaction était plus élevé de 25% pour ceux qui avaient choisi
I'option non financiére car I'expérience était davantage mémorable et donc le collaborateur avait
l'impression que son travail avait été davantage valorisé au contraire de celui qui avait eu une prime.
Chez Carrefour, il est organisé des événements : remise des médailles du travail pour remercier
certains collaborateurs pour leur travail dévoué et honorable, journée de féte pour féter les jubilaires
de lentreprise avec des animations, des activités et un repas gratuit afin de les féliciter pour leur
dévouement envers 'entreprise. Au quotidien, les collaborateurs n’hésitent pas a se congratuler entre
eux quand le travail est bien effectué. Pour exemple, chaque année est organisée la journée du
compliment au siége pendant laquelle chaque collaborateur recoit sur son bureau des compliments de
toutes sortes des autres collaborateurs. Au niveau de la communication, quand il y a des points
d’amélioration ou si le résultat n’est pas celui qui est attendu, le manager ou le collaborateur prend
garde a n’utiliser que des termes ‘positifs’, c’est dans la culture de ’entreprise. De ce fait, il sera
davantage utiliser des tournures de phrases comme ‘il y a des éléments positifs, je pense qu’il faudrait
cependant plus s’orienter sur un texte plus formel plutdt qu’un ‘non, ce n’est pas ce qu’il me fallait, je
veux un texte formel sans fioriture’ tout comme il sera préféré de dire Jadore cette idée’ plutdt que
‘J'aime pas trop la premiére idée mais la seconde me convient déja mieux’ car c’est davantage motivant
et gratifiant pour le collaborateur concerné et le message final reste sensiblement le méme. De plus, les
équipes de travail ont comme habitude de déjeuner réguliérement entre eux afin de nouer des liens
extra-professionnelles et de faire disparaitre les potentielles barriéres hiérarchiques. Dans I'équipe
Talent, les décisions sont prises collégialement pendant les réunions hebdomadaires et chacun met en
avant son avis, le manager fait parti de la prise de décision comme en fait parti le stagiaire: chacun
donne son avis, expose ses idées et participe a la décision équitablement ce qui prouve la confiance et
la reconnaissance qu’est accordé a chaque collaborateur. Enfin, chaque collaborateur s’accorde a
mentionner des prénoms plutdt que des services ou départements car il y a la forte volonté de mettre
en avant les femmes et les hommes plut6t qu'un organe de I'organisation, cela optimise encore une fois
la reconnaissance et le besoin d’estime dans le sens ou la priorité est mise sur ’humain plut6t que sur
des chiffres. Hors de Carrefour, d’autres entreprises vont encore plus loin estimant que la
reconnaissance est la principale source de motivation et de bien-étre au travail, par exemple, le PDG de
lentreprise Snack Nation écrit a l'ensemble de ses collaborateurs une carte d’anniversaire
personnalisée dans laquelle il explique pour le collaborateur est important pour l'entreprise et



pourquoi il est attaché a lui. Chez Axa, une initiative a été mise en place par les collaborateurs afin de
pouvoir offrir une reconnaissance constante entre pairs. Chaque mois les collaborateurs bénéficient de
3 étiquettes qu’ils peuvent attribuer a un autre collaborateur afin de lui montrer sa reconnaissance et
ce, indépendamment de tout lien hiérarchique et du statut de chacun. Ces étiquettes peuvent étre
accompagnées de commentaires et concernent le leadership, I'innovation, l'efficacité ou le kiff. Ainsi,
'estime de chacun se voit valorisée et cette démarche engage tout le monde : 99% des collaborateurs
avaient été reconnus au moins une fois c’est la preuve que la reconnaissance est une filiére bien établie
de 'engagement.

- Etape 5 : besoins d’accomplissement de soi : atteindre ses objectifs, étre heureux, élargir ses
compétences, devenir un expert, étre totalement autonome. Pour atteindre ce niveau, il faut bien
évidemment que les 4 précédents soient atteints. Ici, le travail donne sens a la vie du collaborateur et
lui permet de se sentir a I’aise dans son organisation, dans sa vie et dans la société. Ceci étant, comme
pour I’étape 1, l'organisation en tant que telle ne peut garantir le franchissement de cette étape
autrement que par le fait de tenter d’optimiser le succes des étapes 2, 3 et 4. En effet, bien qu’elle ait la
possibilité de mettre en place des actions pour permettre de satisfaire ce besoin, c’est au collaborateur
de prendre les choses en main pour atteindre le seuil de satisfaction souhaité De plus, la vie
personnelle du collaborateur joue également un role dans 'accomplissement de soi. Ceci étant, afin
d’atteindre ses objectifs et d’élargir ses compétences, le collaborateur peut demander a suivre des
formations de lui méme. En effet, en 2019, Carrefour Belgium avec son équipe Talent a mis en place un
nouvel outil RH nommé SAP SuccessFactors, bien que cet outil de gestion RH sera expliqué de
maniere bien plus approfondi plus tard, il offre la possibilité a tous les collaborateurs de se former chez
lui ou en présentiel. Par exemple, un collaborateur éprouve des difficultés a communiquer pendant
qu’il est en réunion, dans ce cas 13, il s’inscrit a la formation Communic’Action qui lui permettra d’étre
un meilleur collaborateur et de s’épanouir. En fait, 'organisation met en place des modules et c’est
ensuite au collaborateur de se prendre en main -si besoin- pour s’épanouir car il est le seul a savoir ce
dont il a réellement besoin. Justement, c’est dans ce sens 1a, que 'entretien d’évaluation existe, tous les
ans, 'ensemble des collaborateurs ont un entretien avec leur supérieur hiérarchique. Méme si cette
évaluation sera étudiée plus intensément lors de la partie sur la gestion de carriére, il est important de
rappeler qu’elle permet de mettre en concordance les besoins et les souhaits de chacun afin de
s’épanouir au travail afin de par la suite mettre des actions en place -individuellement ou
collectivement- pour permettre a chacun d’atteindre ses objectifs personnels et professionnels.

L’ensemble des 5 étapes engagent le collaborateur au sein de I'entreprise et le fidélise afin qu’il soit heureux au
travail. Pour vérifier si le collaborateur éprouve bel et bien du bien-étre au travail il semble utile de s’inspirer de
Danna et Griffin (1999) qui définissent le bien-étre comme étant une combinaison de la satisfaction générale
hors travail et de la satisfaction générale au travail avec comme premier facteur de satisfaction : la santé
physiologique et la santé psychologique. Ainsi, pour l’atteindre, ils considérent qu’il faut assembler 3 éléments.
Il faut un environnement de travail sain sans risques pour la santé et pour la sécurité (garanti par la satisfaction
du besoin de sécurité). 11 faut éviter le stress professionnel avec un contenu de travail attractif, avoir un role
précis dans l'organisation, avoir de bonnes relations de travail, avoir la capacité de développer sa carriére et un
bonne séparation entre la vie de famille et professionnelle (garanti par la satisfaction des besoins de sécurité,
d’appartenance et d’estime de soi). Enfin, il faut proposer des pratiques de gestion des ressources humaines
notamment des politiques de rémunération, de formation, de gestion de carriere etc. (garanti par la satisfaction
des besoins de base et des besoins d’accomplissement de soi). Ainsi, cette théorisation via la pyramide de
Maslow et la satisfaction des 5 étapes avec différentes expérimentations destinées a chaque collaborateur
individuellement ou collectivement permet de susciter son engagement et de fidéliser dans le sens ou les
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différentes expériences qui sont proposées au collaborateur pendant sa vie professionnelle au sein de
I'entreprise lui permet d’optimiser son bien étre.

B- Faire évoluer sa culture et ses méthodes managériales
a) Cadre théorique du management

Dans un monde en plein transition, le secteur du retail est bouleversé. Ainsi, il est nécessaire de faire évoluer la
culture et le management au sein de I'entreprise afin de rester compétitif financiérement évidemment mais
également pour attirer et conserver ses talents.

En ce qui concerne le management, Burlaud le définit comme étant “I'’ensemble des méthodes employées pour
diriger, gérer une organisation ou un projet en vue de la réalisation d’un objectif et en optimisant la mise en
ceuvre des ressources matérielles et humaines”. Aujourd’hui ce qu'attend un collaborateur d’'un manager est
qu’il responsabilise ses équipes, qu’il délegue, qu’il favorise le plaisir de travailler, la motivation et 'engagement,
qu’il sache valoriser le travail de ses collaborateurs et qu’il sache affronter les difficultés et les conflits. Pour
favoriser cela, il faut savoir effectuer la transition vers un nouveau mode de gouvernance et de nouveaux types

de comportements des leaders. Empiriquement, il existe principalement 3 types de leadership selon Lewin :

Ceci étant, aujourd’hui, il n’existe pas de modele ‘parfait’, tous
sont critiqués pour différents aspects, le laisser-faire est peu
motivant, peu stimulant, peu créatif et trés peu valorisant.
L’autocratique est quant a lui une véritable source de stress face
responsabilités, peut ne pas étre productif si les
collaborateurs ne sont pas engagés et est trés chronophage2.

aux

Enfin, le démocratique prend du temps pour la prise de
décision, il est difficile d’assurer une bonne coordination car les
choix ne peuvent satisfaire tout le monde et il y a un risque
d’abus de pouvoir et de résistance face au fonctionnement mis
en place.

De ce fait, il existe aujourd’hui de nombreux nouveaux styles de
leadership notamment les concepts de participation active,
d’actionnariat salariés, intrapreneuriat, d’entreprise libérée, de
flexibilité total. Aujourd’hui, chaque entreprise a son type de
leadership en fonction de son pays, de son secteur d’activité, de
son environnement, de sa structure interne ou encore de ses
hommes sur le terrain.

Styles de leadership

Démocratique

Autocratique

Laisser-faire

Stimule et encourage le
dialogue entre les membres
du groupe avant la prise de
toute décision.

Décide seul des directives a
suivre et les impose aux
membres du groupe.

Accorde sans
réserve la liberté
aux membres du
groupe de prendre
les décisions.

Coordonne et régule les
activités du groupe et
n‘intervient que pour
orienter et stimuler
I'efficacité du groupe

Détient seul la planification
des activités et fait des
autres membres du groupe
de simples exécutants qui
exécutent tiche aprés téche,
sans toutefois savoir ou ils
vont,

Présente les
ressources mises a
la disposition du
groupe ne fournit
d’autre information
que sur demande

Crée un environnement de
travail serein en
encourageant les membres
du groupe a organiser les

Répartit les taches et
constitue souverainement les

Intervient le moins
possible dans la
prise des initiatives

activités aussi bien qu'ils le el et dans la

7 équipes. %
peuvent, et a se mettre avec formulation des
les membres du groupe de suggestions
leur choix
Présente clairement les N'évalue pas
critéres d'évaluation de Garde secret les critéres I'efficacité du

I'efficacité du groupe,
critéres qui sont
transparents et objectifs ;
intervient dans le groupe
comme une partie
intégrante.

d‘évaluation de l'efficacité du
groupe ; intervient
occasionnellement pour
donner des lecons et montrer
I'exemple a suivre.

groupe ; entretient
des relations
cordiales avec les
membres du
groupe et reste
passif.

b) Culture organisationnelle et culture du changement

Au niveau de la culture organisationnelle, Hofstede (1973) la définit comme étant “la programmation mentale
collective qui distingue les membres d’une organisation de ceux d’une autre organisation” Ainsi, elle désigne un
ensemble de croyances fondamentales partagées par les membres d'une organisation. Ces croyances se
composent des valeurs, des mythes, des rites, des tabous, des symboles et des héros qui ont fait ou font encore
aujourd’hui ’histoire de I'entreprise.
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Les valeurs phares de Carrefour sont I'innovation, 'ambition et le partage. Chaque collaborateur partage la
passion des relations humaines, I'esprit d’équipe et le goiit du challenge. Ceci étant, les valeurs de Carrefour
évoluent constamment, depuis quelques années il s’agit de Engagés, Attentionnés et positifs qui est davantage
mis en avant en terme de valeurs. Carrefour Belgium sachant qu’il faut renouveler son socle culturel pour
s’adapter a I’évolution de son environnement. Pour la retravailler, Carrefour via son plan de restructuration
cherche a faire évoluer a tous les niveaux a la fois les artefacts, les valeurs adoptées et les hypotheses
sous-jacentes selon les travaux de Cyrille Mennessier :

- artefacts : “manifestations concrétes et visibles de la culture d’organisation”, par exemple il s’agit selon
S. Robbins, D. DeCenzo, M. Coulter, C-C. Riiling de 'organisation de ’espace, des facons de s’habiller,
du langage, des cérémonies et de rituels, des références a des personnages mythiques dans I’histoire de
I'organisation, des chartes, des logos, des slogans, etc.

- valeurs adoptées : “ensemble de normes qui constituent le deuxiéme niveau de la culture
d’organisation et guident les comportements des membres d’'une organisation” selon les mémes
auteurs. Ces valeurs guident le comportement des membres de l'organisation mais elles sont
difficilement visibles.

- hypothéses de base : “croyances profondes considérées par les membres d’'une organisation comme
allant de soi et qui constituent le paradigme culturel d’une organisation” selon les mémes auteurs. Il
s’agit par exemple de la nature humaine, de la nature de ’activité humaine et de la nature des relations
humaines.

Carrefour Belgium fait en sorte de faire reposer le management sur ses Hommes. Ainsi, le management repose
sur I'implication et la motivation des femmes et des hommes de Carrefour, la décision a deux niveaux est la
régle principale, I'expression et linitiative individuelles sont favorisées, I'action de chaque collaborateur est
évaluée régulierement avec son responsable hiérarchique par rapport a des objectifs clairs et identifiés, la
réussite collective est encouragée et valorisée, la comparaison systématique des performances favorise leur
amélioration générale ou encore le respect des droits fondamentaux et les droits syndicaux. Ceci étant, ce type
de management actuel n’est pas assez développé par rapport aux besoins d’aujourd’hui et surtout aux besoins
futurs. Pour changer le management, il faut dans un premier temps faire évoluer la culture.

Ainsi, Carrefour a décidé de faire évoluer sa culture et son mode de management. Pour effectuer les
changements, il faut mettre en place une démarche précise afin que les talents comprennent l'intérét pour eux
d’effectuer ces changements et qu’il s’engagent dans la transformation afin qu’ils voient 'opportunité pour eux
et non pas qu’ils le ressentent comme une menace et qu’ils se désengagent. Pour cela, un professeur de Harvard
Business School, John P. Kotter a mis en lumiére 8 étapes afin d’engager les collaborateurs et de les fidéliser
encore davantage afin qu’il comprenne que la transition permettra d’optimiser leur expérience collaborateur:

- 1:créer un sentiment d’'urgence avec des arguments formels précis. Pour exemple, Carrefour Belgium
a mis en avant 'importance de prendre le train a I’heure pour réussir sa transition digitale et se mettre
au niveau de la concurrence afin de ne pas étre en situation de faiblesse et risquer d’étre moins
compétitif,

- 2 : construire une équipe de pilotage de la transition. Carrefour a mis en place une véritable équipe
d’expert transnationale pour accompagner le changement en nommant des ambassadeurs,

- 3:créer une vision de I'état futur en expliquant au collaborateur en quoi le changement sera utile pour
I'entreprise et pour eux personnellement. Carrefour a créé un visuel du plan de transformation afin
que chacun comprenne l'intérét pour eux d’effectuer la transition en magasin et au siege que ce soit
dans les relations humaines ou dans l'apport de la digitalisation (exemple : réponse a toutes les
questions des clients sur une application),

- 4 : communiquer la vision du changement aux pairs. Carrefour a mis en place un plan de
communication afin que chacun soit concerné la transition et des formateurs donnent des formations
de sensibilisation en magasin et au siége afin qu’ils comprennent l'intérét pour eux,
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- 5:impliquer les collaborateurs dans le changement en incitant a I'action. Le plan de transformation a
été décidé a différents niveaux afin que chacun se sente représenté. L’idée du plan est qu’il améliore les
conditions de travail pour chacun des collaborateurs, ainsi il est implicitement impliqué et donc incité
a agir pour son bien,

Le plan de transition de Carrefour a été lancé il y a peu de temps, de ce fait, son déploiement s’arréte au niveau
5 pour le moment. Ceci étant, le reste des étapes sera atteint d’ici 2022, date de la fin de la transition.

- 6:générer des réussites au fur et a mesure de la transition,

- 7 :consolider le changement pour davantage de succes en créant une dynamique permettant a chacun
d’étre acteur du changement,

- 8:intégrer les nouvelles approches a la culture d’entreprise.

Au dela de la forme, il est important de mettre en avant le contenu formel du plan de restructuration car il
concerne en sa quasi globalité de transformations concernant I’expérience collaborateur avec comme objectif
d’accompagner le talent de maniére optimale afin de le retenir et d’en attirer d’autres par la suite.

c) Plan de transformation Carrefour Belgium

Il s’agit d’'un programme composé de 4 parties :

- Act For people : grandir et progresser ensemble. Premiérement, favoriser le développement des talents
en contribuant au développement des collaborateurs a tous les niveaux hiérarchiques en leur donnant
un feedback, en les aidant a étre acteur de leur carriére a travers des parcours professionnels multi
formats et multifonctionnels et en favorisant leur évolution au sein de Carrefour. L’objectif est de
favoriser 'employabilité et I'épanouissement professionnel des talents en favorisant la mobilité interne
et externe. Deuxiemement, encourager la diversité des profils, des cultures et des expériences au sein
des équipes et favoriser un climat de travail ou les différences sont valorisées. Pour cela, il faut
encourager la diversité a court terme en diversifiant et intensifiant le vivier de talents a disposition
mais aussi sur le long terme en agissant sur les mentalités et les structures de l'entreprise.
Troisiemement, il faut avoir du courage de gestion, étre capable de remettre en question le systéeme
existant et de s'attaquer avec confiance et optimisme aux différents problémes auxquels il faut faire
face. Quatriemement, développer une méthode de travail collaborative au-dela de ses propres équipes
afin de promouvoir le collectif.

- Act for customer : servir le client avec passion. Bien que ce théme ne rentre pas forcément dans
I’analyse actuelle, les grandes idées sont d’étre a I’écoute du client en le mettant au coeur des activités
et d’étre irréprochable sur la qualité des services.

- Act for efficiency : agir avec simplicité. Premiérement, procurer de 'autonomie a chacun en donnant
du pouvoir aux autres ainsi que de la confiance. Etablir des responsabilités claires a tous les niveaux,
tenir ses engagements, répondre a ses actions et a celles de ses équipes. Deuxiémement, agir
rapidement et simplement en saisissant les opportunités qu’offrent 'environnement. Troisiemement,
optimiser la gestion des ressources existantes tout en favorisant la rapidité d'exécution.

- Act for innovation : étre fier de faire évoluer les métiers Carrefour. Premiérement, étre ouvert sur
l'extérieur en développant la connaissance du monde afin d’en faire bénéficier l'organisation.
Deuxiémement, communiquer avec une vision motivante et engageante de l'ambition de Carrefour.
Troisiémement, stimuler I'innovation et 'expérimentation en repensant les activités de 'organisation.
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Au-dela des mots, il faut des actes. Ainsi, a I'intérieur de chaque théme, I'idée est de renforcer I'expérience

collaborateur (et I’expérience client) afin de réussir la transition managériale et culturelle. Dans chaque théme,

il existe de nombreuses évolutions qui ont été effectuées ou vont I’étre bientdt.. L’objectif ici sera de voir au

niveau de la gestion des talents, quelles actions relevant de I'expérience collaborateur ont été mises en place
afin soit d’attirer et retenir les talents.

1/ Grandir et progresser ensemble

Un systéme de feedback a 360° : Carrefour Belgium va s’inspirer de la Roumanie en implémentant ce
systéme de feedback a 360°. Il s’agit d’une approche qui cherche a multiplier les feedbacks afin de
mieux comprendre I'impact de son comportement sur les autres et que chacun puisse connaitre ses
forces et ses priorités de développement. Chaque manager recoit des feedbacks de 10 a 20 autres
collaborateurs (pairs, N+1, N-1) afin qu’il puisse orienter son comportement en fonction des
recommandations.

Objectif de 40% de femmes a des postes a responsabilité pour 2022. 11 a été remarqué et cela n’est pas
endogéne a Carrefour Belgium que plus le niveau hiérarchique est important plus la proportion de
femmes en poste est faible. L’idée est de changer les mentalités et de prouver que les missions a
responsabilité sont tout a fait compatible avec la vie professionnelle des femmes. L’objectif est de
permettre aux femmes de sentir plus a I'aise au sein de l'organisation et qu’elles prennent conscience
des possibilités d’évolution qu’elles ont chez Carrefour afin qu’elles cherchent a développer leurs
compétences via les formations ou encore qu’elles postulent en interne a des évolutions de poste. Pour
exemple, Taiwan a réussi a obtenir un taux de 53% de femmes a des fonctions clés donc c’est
totalement réalisable pour la Belgique qui a mis en place des tableaux de bord de suivi pour suivre
I’évolution de pres. L’expérience collaborateur dans son ensemble en ressort grandit surtout pour celle
des femmes qui oseront davantage penser a faire avancer leur carriere respective en ayant connaissance
des possibilités qui s’offrent a elle.

Actions to celebrate : mettre en ceuvre plusieurs mécanismes de reconnaissance dans chaque pays pour
reconnaitre et célébrer la performance et le succes individuel et collectif en accord avec les principes
de l'Act for Change afin d'engager les individus et de construire un état d'esprit collectif. Chaque pays
met en place des actions visant a reconnaitre la performance et le succes dans le but de reconnaitre les
meilleurs collaborateurs, ceux qui font des efforts et ceux qui incarnent le changement. L’idée est
également de reconnaitre les réussites et les performances collectives. Par exemple, a Carrefour
Argentina a été mis en place un événement nommé ‘Bravo’ qui visait a récompenser les acteurs du
changement avec des bons d’achat, une photo avec le PDG ou encore des diplomes de remerciements.
En Belgique, méme si cet objectif est encore tout nouveau, il a été mis en place pour 'ensemble des
Activateurs Digitaux (formateurs) de la Digital Academy un banquet de remerciement au siége pour
les remercier pour leur engagement.

2/ Agir avec simplicité
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Simplification des démarches RH : Carrefour Belgium s’est équipé en 2019 de SuccessFactors, un outil
qui se concentre sur les activités Ressources Humaines dans I'objectif d’aider a rendre ces activités
aussi efficaces, rapides et simples que possible. Chaque collaborateur a accés a ses informations RH sur
son téléphone. En effet, que ce soit pour s’inscrire a une formation, pour changer son adresse ou ses
coordonnées bancaire, pour effectuer une demande de vacances ou encore pour visionner I’ensemble



des documents administratifs tel que le contrat de travail, tout est disponible a portée de main sur
l'application SAP SuccessFactors chaque collaborateur ayant accés a son compte personnel. Cela
facilite 'acceés aux informations et simplifient les démarches.

- Google Drive : travail en collaboration. Dés le mois de juin 2019, 'ensemble des collaborateurs
Carrefour Belgium travailleront sur Google Drive. Google Drive permet a plusieurs collaborateurs de
travailler sur des documents partagés en simultané et ainsi, cela facilite la communication et I’acces aux
documents ainsi que la productivité. En effet, le travail se fait plus rapidement dans le sens ot il est
possible de travailler a plusieurs sur le méme document en simultané. De ce fait, I’expérience
collaborateur se voit optimisée dans le sens ou les processus de fonctionnement sont simplifiés.

3/ Etre fier de faire évoluer notre métier

- Mise en place d’'un NPE (Net Promoter Employee) : le département RH est chargé de vérifier le niveau
de mise en ceuvre de la transformation culturelle et managériale via la création d’un outil pour mesurer
le niveau d'engagement des collaborateurs et via la réalisation d’une enquéte destinée aux managers
pour vérifier leurs comportements managériaux. Il s’agit plus concretement d’une courte enquéte
trimestrielle avec 5 questions clés sur la recommandation, la fierté, la motivation, l'intention de rester
et les conditions de réussite dans 'objectif de vérifier de la part des collaborateurs si les changements
ont bien été mis en place localement au niveau du comportement managérial. En recevant les réponses
du sondages, le département RH effectuera un bilan puis transmettra des recommandations aux
managers concernés afin de renforcer par la suite 'expérience sur le terrain du collaborateur.

- Favoriser une communication plus directe : I'idée est de créer de nouveaux moyens de communication
avec une communication descendante, ascendante et interdépartementale dans 'objectif de garantir
lattractivité et de renforcer 'engagement des collaborateurs.. Pour exemple, il est conseillé d’utiliser
une messagerie instantanée sur la plateforme Hangouts sur laquelle chaque collaborateur peut
communiquer avec n’importe quelle autre collaborateur de la famille Carrefour. Ceci permet
notamment de faire évoluer les modes de fonctionnements habituels parfois chronophage comme la
multiplication du nombre de réunions ou par I'envoi multiple de mails.

Une transformation de cette ampleur permet d’ajuster et de mettre a niveau I’expérience du collaborateur face
aux attentes actuels et futurs afin que les comportements de chacun change en fonction de la nouvelle norme
établie dans l'objectif que 'ensemble des collaborateurs se dirige dans la méme direction. De plus, I’élan de la
transformation et la vague de changement permettent de réinventer 'organisation, les pratiques et les routines
fournissant une expérience collaborateur optimale a chacun au service bien évidemment des objectifs
stratégiques de l'entreprise dans sa globalité. Ainsi, si les étapes du changement sont bien respectées,
I'expérience collaborateur du talent en ressortira grandit car il aura 'impression d’avoir grandit et évoluer en
méme temps que 'organisation suscitant encore davantage d’engagement et de dévotion envers I’organisation.

Ceci étant, a ce stade de I'analyse, le collaborateur a désormais une bonne image de I’entreprise et est impliqué
dans la vie de lentreprise humainement et personnellement. En revanche, l'aspect développement
professionnel n’est pas encore explicité alors qu’il est un rouage essentiel de 'expérience collaborateur du
talent.
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III- Permettre aux talents d’évoluer personnellement et
professionnellement pour la satisfaction et 'engagement

A- Développement des compétences via les formations

En Belgique, 'obligation de formation professionnelle pour une entreprise se caractérise par I'instauration d’un
objectif de 5 jours de formation en moyenne par individu par équivalent temps plein et par an. Ce quota de 5
jours minimum a remplacé les 1,9% de masse salariale minimum alloué a la formation qui sévissait jusqu’en
2005. Au sein d’une organisation, le collaborateur souhaite étre formé car cela lui permet d’acquérir des
compétences qui lui permettront d’étre davantage performant au travail et d’étre plus enclin a voir sa carriére
évoluer. Selon J. Tardif (2017), “la compétence est un savoir-agir complexe qui prend appui sur la mobilisation
et la combinaison efficace d’une variété de ressources internes et externes a l'intérieur d’une famille de
situation”. L’individu peut développer ses compétences via les ressources externes mentionnées par Tardif qui
se distingue par ses collégues, ses pairs, ses connaissances, la loi, le réglement, internet, la littérature... La ol
I'entreprise joue un réle, c’est dans son mode de fonctionnement de gestion des compétences, elle peut
notamment envoyer ses salariés en formation en favorisant la transmission des compétences entre
collaborateurs et avec le formateur.

Dans le processus de formation, il existe plusieurs théories qui permettent d’orienter le fond et la forme des
formations. Premiérement, la théorie socio-constructiviste : 'objectif est transmettre le savoir par la réalisation
de projets, par des discussions ou encore par des exercices pratiques avec comme objectif d’apprendre en
confrontant les idéologies et les expériences de chaque collaborateur. Deuxiémement, la théorie constructiviste,
I'objectif est de transmettre le savoir par la préparation d’études de cas ou par I’analyse de problémes ouverts en
mobilisant ses propres connaissances. Troisiemement, la théorie cognitiviste dans laquelle le processus
d’apprentissage est effectué par le formateur via une exposition ou par la résolution de problemes fermés de
maniere a ce que le collaborateur emmagasine de nouvelles informations. Derniérement, la théorie behavioriste
qui est représentée par un apprentissage indirect comme par exemple via le e-learning afin que le collaborateur
puisse stimuler ses connaissances constamment et surtout quand il le souhaite. Chacune de ces théories
apportent une expérience différente au collaborateur en fonction de ses besoins et de ses possibilités. En effet,
le talent cherche a développer ses compétences de maniére omnicanale : formation informative, formation en
présentielle, formation en ligne, formation pratique, formation théorique.. Toutes ces formations sont
différentes mais surtout complémentaires dans le sens ol chacune permet d’acquérir des compétences
spécifique qui permettront par la suite d’en acquérir des nouvelles a travers d’autres expériences de formation.
Pour exemple, un collaborateur peut étre formé de maniére informelle pour l’arrivée d’un nouvel outil. Ainsi,
son expérience de formation lui permet d’acquérir de nouvelles connaissances. Ensuite, vient une formation
pratique dans laquelle le collaborateur doit apprendre a utiliser le nouvel outil dans le cadre de son travail.
Ainsi, son expérience de formation lui permet d’acquérir de nouvelles compétences. L’'une ne va pas sans l'autre
et 'expérience du talent en ressort grandit. Apres, reste a trouver et créer les bons modules de formation afin de
garantir une expérience de formation optimale a chaque talent.

Carrefour Belgium met en place des programmes de formation pour chacun de ses talents et ce, dés son arrivée
au sein du groupe. Comme précisé auparavant, Carrefour Belgium a une démarche inclusive en ce qui concerne
la désignation du talent : chacun des 10 000 collaborateurs est un talent. Ceci étant, Carrefour est bien
conscient que les métiers de Carrefour sont tres hétérogenes et découpés entre le magasin et le siege et que les
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niveaux hiérarchiques sont fortement différents et surtout que les métiers sont actuellement en pleine
évolution. Ainsi, il a été mis en place de nombreuses formations différentes en fonction du poste de travail, en
fonction du métier et en fonction des besoins spécifiques du collaborateur. Chacune des formations adopte une
approche différente et c’est sur quoi ’analyse va pencher désormais.

a) Formation sur base de la théorie socio-constructiviste

Chez Carrefour Belgium, il est accordé énormément d’importance a la connaissance des langues. En effet, la
Belgique est sectionnée en 3 avec une zone germanophone, une zone néerlandophone et une zone francophone.
Bien que Brussels soit principalement francophone, au siege, il est parlé autant le néerlandais que le frangais, la
preuve en est que toutes les campagnes de communication de la marque Carrefour Belgium se font
constamment dans les 2 langues. La raison principale est que certes le siége est dans une zone francophone
mais que celui-ci gére I’ensemble des magasins belges qui eux sont majoritairement néerlandophone. Quand
Carrefour Belgium recrute, I’entreprise recherche constamment des collaborateurs capable d’étre a I'aise dans
les 2 langues. Ne serait-ce que dans I'équipe Talent, il y a 3 francophones et 3 néerlandophones. Ainsi, 'objectif
de Carrefour est que chacun des collaborateurs soient autonome dans les 2 langues. Par ailleurs, avec la
mondialisation et I'extension du groupe Carrefour a l'international, la maitrise de I'anglais est également
préconisé. De ce fait, sachant qu’il est impossible de recruter des collaborateurs essentiellement bilingue voire
trilingue, Carrefour Belgium propose des formations afin que les collaborateurs puissent communiquer avec
I'ensemble de leurs pairs et de vivre la meilleure des expériences possibles. Ainsi, les formations sont facilement
accessible: Carrefour subventionne des formations en externe dans des écoles spécialisées et en interne,
I'entreprise dispose d’une plateforme d’auto-apprentissage qui permet de s’exercer en fonction de son niveau.
Carrefour Belgium met également en place des tables de conversation, des cours collectifs ainsi que des cours
individuels a sa charge. Proposer une formation d’apprentissage d’une langue permet a 'organisation de
fidéliser le talent car il va renforcer ses compétences tout en renforcant davantage sa performance au travail
étant plus enclin a communiquer avec les autres. De plus, pour monter dans les échelons de I'entreprise, la
connaissance de plusieurs langues est plus que préconisée.

Dans un contexte de transformation digitale qui entraine la disparition, I'apparition et la modification de
nombreux métiers, la formation professionnelle permet de maintenir 'employabilité des collaborateurs et bien
évidemment d’optimiser leurs résultats en développant leurs compétences. De ce fait, ces formations sont au
combien importantes pour l'organisation et pour l'expérience du collaborateur au sein de l'organisation.
L’ensemble de ces évolutions sont représentées au sein d’'un schéma établi par I'armée américaine nommé
VUCA qui se résume par le concept que “tout change tout le temps” et de ce fait les organisations ainsi que les
individus doivent constamment évoluer également. Ce VUCA se compose de 4 parties :
- la complexité : la concurrence et les marchés sont mondialisés ce qui fait augmenter considérablement
le nombre de parties prenantes et diversifient amplement la clientele,
- la volatilité : fluctuation des marchés, évolution des besoins de la clientele, instabilité politique,
nouveaux concurrents, fort élan d’innovation qui rend toutes sortes investissements risqués,
- lambiguité : les modeéles d’affaire évoluent avec des fournisseurs, des clients et des partenaires trés
fluctuants ce qui rend le futur de l'activité tres flou et oblige I'entreprise a agir prudemment,
- Dlincertitude : le futur est complexe a prédire avec des données de plus en plus contradictoires
(évolution des marchés, de la concurrence, des besoins des clients, des technologies...).

Pour préparer les collaborateurs a mieux appréhender le futur et en se basant sur le dicton de M. Twain “on ne
se débarrasse pas d’'une habitude en la flanquant par la fenétre, il faut lui faire descendre les escaliers marche
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par marche”, Carrefour Belgium a mis en place le Passeport Digital qui est une formation que 'ensemble des
collaborateurs des 10 000 collaborateurs suivent depuis la fin de l'année 2018, elle est animée par des
formateurs nommeés Activateurs Digitaux désignés sous le principe de transmission des compétences “Train the
trainers”. Il s’agit d'un workshop de 90 minutes pendant lequel les collaborateurs sont sensibilisés a I’arrivée de
la digitalisation dans l'objectif qu’ils augmentent leurs compétences digitales, qu’ils aient connaissance et acces
a des outils tout en comprenant leur utilité. De ce fait, le collaborateur comprendra pendant cette formation
I'impact du digital dans son quotidien : pour circuler avec le GPS, pour réserver ses vacances avec Trivago, pour
s’acheter des vétements avec Asos, pour acheter une télévision avec Amazon, bref, 'objectif est de faire réaliser
a 'audience que le digital est partout et rythme déja nos vies. Une fois cette réalisation faite, le formateur fait en
sorte de faire comprendre le digital chez Carrefour avec notamment I’application Carrefour qui permet a
chaque collaborateur de répertorier 'ensemble de ses coupons de réduction, de visionner ses tickets de caisse,
de parcourir les folders et de recevoir des promotions personnalisées afin qu’ils optimisent leur expérience. De
plus, le formateur met en avant les outils mis a disposition pour informer, communiquer et former avec
notamment la plateforme de la Digital Academy. Cette formation permet ainsi de communiquer aux
collaborateurs que leur expérience au travail va évoluer : leur métier va évoluer, leur fagon de faire va évoluer
afin qu’ils réalisent qu’il ne s’agit non pas d’'une menace mais d'une véritable opportunité pour eux
personnellement et professionnellement qu’il va falloir saisir en prenant en main leur propre expérience en se
digitalisant, en s’informant et en se formant. Le talent se sent dés lors acteur du changement et voit son
expérience grandir dans le sens ot il comprend qu'’il est aujourd’hui un élément pionnier au sein de I'entreprise
et qu’il le sera encore davantage demain.

b) Formation sur base des théories cognitiviste et constructiviste

Pour chaque collaborateur, il existe un parcours de formation obligatoire commun, peu importe qu’il travaille
en magasin ou au siege, peu importe qu’il soit assistant ou directeur. L’objectif est d’engager le salarié et de le
fidéliser dans un tunnel de formation.. Ce parcours se compose de 3 formations:

- Welcome To Carrefour : permettre au collaborateur faire plus ample connaissance avec les différentes
dimensions de Carrefour : le Groupe Carrefour, Carrefour Belgium, les différents formats
commerciaux (BU’s) et les services supports. Il est mis en avant : les valeurs de la société, sa stratégie,
ses politiques et les compétences nécessaires pour s’y épanouir. De plus, un spécialiste RH initie aux
aspects pratiques de la vie quotidienne dans l'univers du travail afin que chaque collaborateur puisse
éprouver la meilleure des expériences sur le terrain en ayant connaissance de ’ensemble de ses droits
ainsi que de ses devoirs.. L’objectif est d’acquérir une vue globale de I'entreprise en connaissant le cadre
dans lequel le collaborateur travaillera, s’organisera, décidera et potentiellement dirigera. Cette
formation permet donc d’aider l'intégration du collaborateur mais aussi qu’il puisse commencer a
développer ses compétences et ses connaissances de I’entreprise.

- Use your colors : découverte de I'ensemble des typologies de vos comportements avec des exercices et
des discussions entre les participants et avec le formateur. L’objectif est aussi d’apprendre la différence
entre le comportement conscient et non-conscient ainsi que d’analyser le comportements des autres
(notamment des clients) et connaitre la meilleure maniére pour y faire face. A la fin, chacun connait
son propre profil comportemental et quelles sont les qualités et les lacunes sur lesquelles il va falloir
respectivement s’appuyer et corriger afin d’améliorer la productivité individuelle, la capacité
d’encadrement, le leadership, la communication et la gestion d’équipe. Ainsi, avec cette formation, le
collaborateur pourra savoir comment il pourra optimiser son expérience en ayant connaissance de ses
points positifs et de ses axes d’amélioration afin de grandir humainement et professionnellement au
sein de I'entreprise.
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- Key Moments of Communication : cette formation a comme objectif d’augmenter lefficacité du
collaborateur dans la communication afin d’en obtenir l'effet désiré en travaillant sur I'assertivité, la
motivation et la transmission d’instructions afin de permettre le rayonnement individuel, de savoir
donner un feedback, mener un entretien d’évaluation, de faire des briefing et d’'un point de vue plus
global : d’engager les collaborateurs dans la réussite de Carrefour en s’y engageant dans un premier
temps soi-méme.

L’objectif avec ce parcours de formation est d’engager le salarié dans un cursus d’apprentissage continu via un
guide de développement afin que ’ensemble des collaborateurs soit mis au méme niveau de connaissance
globale sur I'entreprise et sur ses propres compétences. Par la suite, le parcours devient spécifique en fonction
de la place du collaborateur, sil travaille en magasin ou au siege, s’il est assistant, manager ou directeur en
magasin ou s’il est spécialiste, manager ou directeur au siege. Ceci étant, I'objectif est le méme: fournir aux
collaborateurs la possibilité d’apprendre constamment, de développer ses compétences et d’en détenir d'autres
afin de se voir ouvrir des portes en interne. En effet, chez Carrefour Belgium, il est considéré qu’il faut 3 ans
avant de connaitre I’ensemble des ficelles de son métier et de pouvoir prétendre a une promotion ou a une
mobilité. De ce fait, pendant ces 3 années, le collaborateur sait qu’il va falloir qu’il atteigne le seuil de
performance attendu et cela passe indéniablement par les formations que propose comme des ‘services’ le
département HR/Talent. De ce fait, Carrefour propose une quarantaine de formation en interne : des
formations HR, communication, leadership, game management, gestion d’équipe, visite de dép6t, semaine en
magasin, savoir mener un entretien d’évaluation, savoir gérer son temps et son énergie, savoir influencer, savoir
entretenir le dialogue social, connaitre le secteur du retail, savoir gérer un projet... Chacune de ses formations
sont a la disposition des collaborateurs qui peuvent s’y inscrire librement et peuvent donc vivre 'expérience
d’apprentissage de connaissance qu’ils souhaitent.

c) Formation sur base de la théorie behavioriste

Carrefour Belgium propose des visas de formation sur sa plateforme Digital Academy. Cette plateforme est un
site de e-learning propre a Carrefour dont chaque collaborateur a acces. Ces formations concernent 'ensemble
des collaborateurs et sont départagées en 2 catégories : formation métiers et formation spécifiques.

Au niveau des formations métiers, afin d’optimiser 'expérience collaborateur de chacun de ses collaborateurs
individuellement, Carrefour Belgium propose des formations spécialisées. Par exemple, il existe des vidéos
ouvertes a tous qui expliquent les fonctions de boucher, de boulanger, d’opérateur fruits et 1égumes ou encore
de pizzaiolo. Par ailleurs, il existe également des formations encore plus completes de 30 minutes comme pour
le collaborateur Bazar en magasin qui est sont interactives avec des parties vidéos, des parties a lire et des
parties tests dans l'objectif de permettre au collaborateur de faire ses premiers pas dans le rayon, de
comprendre l'univers du Bazar et son importance pour Carrefour afin que son expérience en tant que
collaborateur Carrefour commence de la meilleure des manieres.

Au niveau des formations spécifiques, Carrefour Belgium propose également des formations spécialisées en
fonction des besoins concrets sur le terrain. Il existe une trentaine de formations disponibles librement en ligne
qui ont comme objectif de pouvoir combler 'ensemble des besoins des collaborateurs. Ainsi, il existe des
formations portant sur le leadership : savoir motiver ses troupes, trouver I’équilibre entre I'autonomie et le
management, transmettre des responsabilités a son équipe... Il existe aussi des formations communication:
savoir captiver l'attention de son auditoire, avoir la capacité de toucher son public, apprendre a préparer sa
prise de parole. Egalement des formations portant sur la performance : savoir donner une feedback, savoir
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mener un entretien d’évaluation, savoir mesurer la réussite d’'un entretien, savoir gérer les situations difficiles
pendant un entretien. Enfin, des formations Carrefour : mieux connaitre Carrefour, savoir s’engager pour son
client.

Carrefour Belgium cherche toujours a étendre son contenu de formation afin de garantir la meilleure des
expériences a ses collaborateurs. De ce fait, le département Talent a convenu en Mai 2019 de faire apparaitre de
nouvelles vidéos sur sa plateforme pour encourager le transfert des connaissances et le développement
personnel. Pour exemple, augmenter sa productivité au travail en gérant efficacement son temps, en priorisant
et déléguant ses tiches et en travaillant via le cloud. Autre sujet de nouvel formation : initiation au bien-étre
numeérique: quels sont les avantages d’entretenir un rapport sain a la technologie, prendre conscience de notre
utilisation personnelle des technologies tout en proposant une liste d’outils et de conseils pour développer un
rapport sain a la technologie. Autre exemple, renforcez la confiance en soi grice a ’'autopromotion en sachant
mettre en avant ses atouts qui nous différencient des autres et nous permettre de vivre une meilleure
expérience sur le terrain en tant que collaborateur. Enfin, savoir parler en public: savoir s’imposer, définir les
objectifs de son discours, gérer son body language, éliminer les tics de langage et étre capable de délivrer une
présentation professionnelle.

La formation est la principale opportunité pour faire avancer sa carriére. Permettre a un collaborateur d’avoir
une vue claire sur son avenir au sein de l'organisation, lui permet de s’engager avec un objectif a atteindre
précis. Ceci étant, de nombreux collaborateurs seront satisfaits a partir du moment qu’ils peuvent utiliser leurs
nouvelles compétences dans leur poste actuel afin d’étre plus confiant et davantage capable de performer au
travail, au méme niveau hiérarchique et au méme niveau de rémunération. L’idée est d’offrir des possibilités
aux collaborateurs afin qu’ils optimisent leur expérience dans leurs espace de travail. En effet, I'objectif n’est
évidemment pas de promouvoir I’ensemble des collaborateurs mais plut6t de donner a chacun 'opportunité de
faire ses preuves au sein de I'entreprise en atteignant ses objectifs et en lui permettant d’exploiter son potentiel.

En proposant continuellement du contenu de formation, en présentiel ou en ligne et en prenant soin que
chacun de ses collaborateurs puisse se développer en fonction de ses volontés et de ses besoins tout en
conservant une ossature de compétences et de connaissances communes, Carrefour Belgium offre la possibilité
a chacun de s’épanouir davantage au sein de son travail autant individuellement que collectivement dans
I'entreprise. Individuellement, il se sent davantage capable, davantage compétent ainsi il va pouvoir se
développer personnellement, augmenter son estime de soi et sa confiance tout en sachant que cela lui
permettra par la suite de voir sa carriére évoluer s’il en émet le souhait. De ce fait, I'accés a la formation est
facilitée grace aux nouvelles technologies (la Digital Academy), ce qui permet d’enrichir I'expérience de
formation du collaborateur et cela lui permet d’obtenir davantage d’autonomie pour piloter soi-méme son futur
professionnel a court, moyen et long terme. Le talent se sent ainsi engagé et voit son expérience de formation
lui permettre d’élargir ses possibilités pour la suite de sa carriére au sein de 'entreprise. Collectivement, les
formations permettent de mettre au niveau 'ensemble de ses collaborateurs et d’optimiser la coopération entre
les collaborateurs.. Ainsi, personne n’est laissé au dépourvu. Chaque collaborateur est formé et de ce fait,
I'entente entre les collaborateurs est davantage renforcé. Ne serait-ce que lors des formations qui ont lieu en
présentiel, elle se déroule en groupe d’une dizaine de collaborateur, cela crée des liens forts car chaque
collaborateur est acteur de sa formation et cette expérience alimente la notion de famille Carrefour. Cette
notion de famille qui est au combien importante pour l'expérience de chaque collaborateur afin qu’il
s’épanouisse et s’engage sur la durée.

Comme le disait Philippe Bloch “investir dans la formation c’est conjuguer au présent mais aussi au futur le
souci des hommes et le souci des résultats” et Sylvia Mathews Burwell déclarait “la formation professionnelle
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renforce la capacité des gens a réaliser leurs réves et a améliorer leurs vies™”

. Ainsi, en guise de conclusion, le
développement du collaborateur via la formation est certainement I'élément le plus déterminant dans
I'expérience du collaborateur sur le terrain afin qu’il puisse développer son potentiel de talent et qu’il évolue au
sein de l'entreprise. D’'une maniére plus générale, les entreprises mettent en place des actions pour gérer la
carriere de I'ensemble de ses collaborateurs afin que chacun puisse avoir la possibilité d’évoluer et de se sentir

en parfaite adéquation avec ses souhaits personnels.

B- Mise en place d’'une gestion de carriére personnalisée

a) Etudes et pratiques empiriques

Pour retenir le collaborateur au sein de I’entreprise, il faut donc le former comme vu précédemment en lui
faisant vivre des expériences lui permettant d’acquérir des compétences. Ceci étant, former un collaborateur
permet certes de la rendre davantage performant et/ou compétent mais I’effet sur 'expérience collaborateur ne
sera pas forcément présent si cela n’est pas accompagné d’une politique de gestion individuelle des carriéres.

La gestion de carriere représente “I”ensemble d’activités réalisées par une personne pour suivre et diriger son
parcours professionnel, dans ou en dehors d’'une organisation spécifique” visant a concilier les besoins
organisationnels et les besoins individuels. Globalement, une gestion de carriére se caractérise par une
politique salariale, des gestion prévisionnelles des emplois et des compétences, un plan de formation, un plan
de carriere individuel ou collectif ou encore une politique de recrutement. En ce qui concerne I'expérience
collaborateur, une gestion de carriere représente une véritable opportunité d’évolution dans I'entreprise qu’elle
soit horizontale ou verticale, cela permet aussi de le valoriser afin d’augmenter sa satisfaction, son estime et sa
sensation d’accomplissement. D’un point de vue individuel, les éléments qui permettent de gérer la carriére
sont généralement les entretiens annuels, les entretiens de carriére ou encore les bilans de compétences.

Selon les travaux de Schein, il existe 8 ancres de carriere qui guident les décisions de sa vie professionnelle qui
démontrent les besoins de chaque salarié :

- Ancre technique : volonté de devenir un expert dans son domaine d’activité

- Ancre managériale : volonté de changer de poste afin de gagner des places dans la hiérarchie

- Ancre autonomie : volonté d’étre libre dans sa vie professionnelle

- Ancre sécurité-stabilité : volonté d’étre dans une position confortable avec un emploi fixe et durable

- Ancre créativité : volonté de travailler dans un domaine innovant afin de casser la routine

- Ancre dévouement : volonté de travailler pour une entreprise avec des valeurs communes

- Ancre défi : volonté de grandir et de se perfectionner en franchissant des obstacles

- Ancre qualité de vie : volonté de s’épanouir via les conditions de travail et un bon équilibre vie

privée/vie professionnelle

Depuis les recherches de Schein, un nouvel ancre a été ajouté : 'ancre internationale: volonté de découvrir une
nouvelle culture.

L'un des effets de la gestion de carriere la plus importante pour l'expérience collaborateur du talent est
certainement la mobilité. Selon Bremond Janine et Geledan Alain (2002) “ la mobilité professionnelle désigne
le passage d’'un individu d’une profession ou d’un groupe de profession a une autre profession ou un autre
groupe de professionnel”. Elle est de 4 types : mobilité verticale qui se représente par une hausse de

'® Traduction personnelle
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responsabilité avec un nouvel emploi plus haut d’'un point de vue hiérarchique. Mobilité horizontale : il s’agit
d’'un changement de métier avec le méme niveau hiérarchique et les mémes responsabilités. Mobilité
géographique : ici, il s’agit d’'un changement de lieu de travail (ville, région, pays) pour un poste de méme
niveau ou supérieur (vertical ou horizontal). Mobilité fonctionnelle : il s’agit d’un changement de métier ou de
fonction qui implique des formations afin d’acquérir de nouvelles compétences (horizontale possible mais il
s’agit souvent d’une mobilité verticale).

Anne Janand (2015) déclare que “la mobilité interne refléte la teneur du lien entre le salarié et I’organisation” et
donc intrinsequement liée a I’expérience collaborateur. Pour reprendre les travaux de Schein et pour justifier le
fait que la mobilité a un réle important dans I’expérience du talent au niveau de sa carriére, la mobilité joue un
role dans la réalisation de l'ancre technique (augmentation des compétences), de l'ancre managérial
(changement de poste), de ’ancre autonomie (gain d’autonomie avec un nouveau poste plus important
hiérarchiquement), de I'ancre sécurité-stabilité (role plus important au sein de Ientreprise donc sensation
d’étre essentiel), de I'ancre défi (sorti de la routine quotidienne) et de ’ancre internationale (possibilité de
sortir de son environnement habituel). Selon OpTic, la possibilité d’évoluer a des postes avec de meilleurs
conditions permet d’accroitre la motivation et le dévouement au travail notamment du fait du sentiment de
reconnaissance de l'organisation envers sa force de travail, ses compétences voire son potentiel en étant
soucieuse de sa motivation.

b) Principes généraux de la gestion de carriére

Reste a déterminer comment les collaborateurs pourront jouir d’une mobilité et qui est a l'initiative. Pour de
nombreuses entreprises, la principale source est I’évaluation qui a comme objectif de mesurer la contribution
d’'un collaborateur a la valeur ajoutée de I'entreprise. Dans cet entretien sont mis en avant la performance du
collaborateur individuellement (résultats), la contribution aux résultats collectifs et la compétence (savoir,
savoir faire, savoir étre). L’entretien permet d’aider le développement du collaborateur en lui permettant de
donner du sens a son travail, d’avoir une vision sur son avenir, de faire un un bilan sur son expérience, sa
performance et ses compétences et bien évidemment d’exprimer ses points de vue et ses souhaits. D’un point de
vue de l'expérience collaborateur, I'entretien lui permet d’avoir de la confiance, d’enrichir sa confiance, de
renforcer le dialogue avec son N+1, d’avoir une reconnaissance, de renforcer son estime, d’obtenir un feedback
complet sur son travail tout en pouvant prendre du recul et émettre une réflexion sur la suite de sa carriére au
sein de I'entreprise.

Ceci étant, ’évaluation n’est pas une fin en soi dans le sens oll son impact est parfois limité. Ainsi, certaines
entreprises mettent également des cycles de gestion de carriéere. Parmi eux, les grands événements sont
notamment 'annual review, le comité carriere et le talent review. Ces événements permettent de repérer les
collaborateurs qui méritent d’évoluer au sein de I'entreprise. Les entreprises qui font de la gestion des talents
une politique inclusive mettent tres souvent en place ce type d’action car cela leur permet d’identifier les hauts
potentiels. Méme si une entreprise considére que 'ensemble de ses collaborateurs sont des talents, la plupart
mette tout de méme en place des politiques élitistes réservées aux hauts potentiels afin qu’ils aient un
traitement spécial. Le Young Graduate Program de Carrefour Belgium en est une illustration : ce programme
ne concerne que 7 étudiants par an, ceux qui ont le plus fort potentiel. Objectivement, la gestion de carriere est
une politique individuelle qui concerne tout le monde mais dont les débouchés pour le talent ne seront pas les
mémes. Reprenons avec les exemples de d’annual review, du comité carriere et du talent review.

L’annual review est un bilan individualisé effectué par le N+l du collaborateur avec le département RH
annuellement. Cette revue d’effectif concerne l’ensemble des collaborateurs et vise a mettre en lumiére les
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souhaits du collaborateur ainsi qu'un ensemble de prérogatives (performance, compétence, potentiel..).
Ensuite, les collaborateurs qui ont le meilleur dossier pourront étre présentés en comité carriere. Trés souvent,
il s’agit d’'un outil nommé 9-Box qui est utilisé afin de déceler les meilleurs personnalités en fonction de la
matrice potentiel/performance.

A
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Le comité carriere est une réunion annuelle qui réunit trés souvent les équipes de direction. L’objectif est de
savoir s’il convient ou non pour chaque collaborateur présenté de proposer une évolution. Il est analysé les
besoins de l'entreprise (postes a pourvoir, besoins opérationnels actuels et futurs) ainsi que les dossiers des
collaborateurs afin de mettre en corrélation un besoin organisationnel et une opportunité individuelle.

Le talent review est la derniere étape du cycle. L’objectif est de proposer des actions aux collaborateurs qui sont
considérés comme apte a évoluer en fonction des besoins, des possibilités et des souhaits. Pour exemple, un
collaborateur va partir a la retraite alors le collaborateur qui a été considéré apte a prendre des responsabilités
par le comité carriére pourra donc postuler pour prendre ce poste et donc gagner en responsabilité et en
positionnement hiérarchique.

c) Cycle annuel de gestion du talent

L’une des principales forces du groupe Carrefour est la mobilité interne. En effet, Carrefour se félicite
régulierement de sa capacité a proposer de la mobilité a ses collaborateurs. Depuis plus d’une décennie,
Carrefour affine sa stratégie de mobilité avec 3 grands axes :

- augmenter la fluidité du marché interne : cela passe par deux facteurs : augmenter la demande en
publiant des postes ouverts et augmenter l'offre en encourageant les candidatures. L’idée de Carrefour
est donc de publier tous les postes disponibles envers tous les collaborateurs. Au siége, les offres
disponibles sont communiquées via I'intranet et les outils de recrutement. En magasin, les offres sont
disponibles au format papier sur les panneaux d’affichage. Chaque poste disponible, avant d’étre ouvert
en externe, est proposé en interne.
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créer un marché ouvert et global : mise en place d’'un marché non confidentiel afin d’augmenter les
mobilités transversales et de diminuer l'effet silo sur un canal unique (lintranet). Ainsi, il est
encouragé autant les mobilités horizontales que verticales. Un collaborateur de la communication
interne peut aisément devenir recruteur avec le méme niveau de responsabilité s’il postule a une offre.
réguler le marché par des régles transparentes : publication systématique des fonctions via I'intranet 2
semaines avant la publication en externe de 'offre. Ceci étant, méme apres ouverture a I’externe, la
priorité est toujours donnée au candidat interne a compétence équivalente. Ensuite, la candidature du
collaborateur reste confidentiel le temps qu’il n’a pas été officiellement retenu pour le poste. Par la
suite, le collaborateur changera dans les 3 prochains mois de poste de travail.

La mobilité est donc une véritable opportunité pour le collaborateur. Cela renforce son expérience sur le terrain
et lui permet de développer ses compétences tout en lui permettant de repartir avec un nouvel élan dans
l'organisation. Ainsi, la mobilité est source d’engagement et de rétention.

En dehors des candidatures a des postes ouverts, il existe au sein
de Carrefour Belgium un cycle annuel de la gestion du talent. Ce
cycle a comme objectif premier de garantir la meilleure
expérience possible a chacun des talents afin qu’il s’épanouisse
au sein de l'entreprise et bien évidemment qu’il s’engage sur le
long terme. Ce cycle est schématisé de cette maniere :

C:{C'LE RH ANNUE{

AVRILS MAL

3 principaux événements rythment ce cycle annuel :

30

Entretien d’évaluation : mise au point individuel sur le plan de développement entre le collaborateur et
son N+1. L’objectif est de fixer les objectifs pour I’année prochaine ainsi que de mettre en avant les
souhaits des deux camps dans un plan de développement. Ce plan est a élaboré chaque année et est
composé de 4 parties : quels sont mes points de développement en termes de comportement ou de
connaissance technique? Que vais-je mettre en place pour y arriver et de quelles ressources aurais-je
besoin ? A quoi reconnaitrais-je que j’ai réussi? Quels sont les délais que je me fixe? Avec 'entretien
individuel et I’établissement du plan de développement, le collaborateur peut voir concrétiser ses
aspirations, ses idées et ses objectifs car celui-ci permet d’apprendre et contribue a la motivation.

Comité Carriére : au sein des comités carriere, il est discuté le cas des collaborateurs ayant émis un
souhait de mobilité lors de I'entretien d’évaluation et qui ont été considérés par leurs managers comme
performant et/ou avec du potentiel. Cela représente une centaine de collaborateurs par an environ.
D’un point de vue de I'expérience du collaborateur qui pour le coup, prend la forme du ‘talent exclusif’.
En effet, il est intéressant de remarquer que méme si Carrefour a une vision inclusive du talent, elle ne
peut gérer I'ensemble des collaborateurs de la méme facon notamment en ce qui concerne la gestion
des carriéres: trop coliteux, trop chronophage et surtout inutile car si chaque collaborateur se voit



proposer une mobilité, cela n’a aucun sens et l'entreprise serait en pleine déroute. Bref, chaque
collaborateur discuté au sein de ces comités se voit attribué un plan de développement personnel ainsi
qu’'une place de choix (poste disponible, talent pool, plan de succession) dans les potentiels offres de
mobilité qu’elles soient verticales ou horizontales. A ce moment la, le collaborateur est mis au courant
quil est considéré comme étant un haut potentiel au sein de l'entreprise. Ensuite, ce plan de
développement est discuté lors du Talent Review.

- Talent Review : 'objectif du talent review et de s’assurer que chaque talent de ’entreprise dispose d’un
plan de développement personnel (s’il en souhaite un bien évidemment). Le talent review concerne
environ 1000 collaborateurs. 2 branches principales :

Comité carriére ou talent review?

- Le collaborateur a émis un souhait de mobilité et a performé ou a du potentiel (100
collaborateurs). Discussion au cas par cas pour ’établissement d’un plan de développement
personnel : formation, stage, tutorat, coaching. afin de 'accompagner dans sa future évolution.
L’expérience du collaborateur sur le terrain est donc fortement impacté par ce cycle et plus
particulierement par cette étape.

- Le collaborateur a émis un souhait de mobilité mais n’a pas forcément performé (ou n’est pas
un potentiel important) (900 collaborateurs environ). Ici, il est proposé des plans de
développement collectifs. Ces plans se composent principalement de formations. Ces plans
collectifs sont définis soit en fonction des compétences a acquérir (par exemple, renforcer la
communication) soit en fonction de la branche de métier (par exemple, développer ses
connaissance de Java pour IT). Au niveau de l'expérience, I'objectif est double pour le
collaborateur : qu’il développe ses compétences afin d’étre I’année prochaine assez performant
et un potentiel intéressant pour pouvoir intégrer le comité carriere. Ceci étant, il est important
de préciser que les collaborateurs concernés peuvent toujours intégrer un nouveau poste de
travail en postulant a une offre interne de mobilité mais ils ne seront juste pas prioritaire.

Ce cycle talent est donc un acteur majeur du développement et de I’adhésion du collaborateur a I’entreprise, a
son mode de fonctionnement et a son organisation. Ce cycle est bien la preuve que I’expérience collaborateur
joue un role dans la gestion des talents dans le sens ou Carrefour veut absolument ne mettre aucun
collaborateur de c6té afin de développer humainement, personnellement et professionnellement 'ensemble des
collaborateurs qui le souhaitent.
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Conclusion

a) Bilan du mémoire

A travers lillustration concrete et 'apport théorique analysés tout au long de cette étude, se dégage désormais
une ligne de conduite claire et précise a la question : de quelle maniére 'expérience collaborateur peut-elle étre
un levier d’attraction et de rétention des talents? En effet, tout a l’air de démontrer que le contenu et le
contenant de l'expérience collaborateur jouent un réle indéniable pour larrivée et la rétention de
collaborateurs et notamment des plus importants ‘talents’. Apres, I’analyse démontre qu’il s’agit de I'entreprise
elleeméme qui joue le premier role dans la bonne tenue de l'expérience du collaborateur. Au sein de
lentreprise, tous les collaborateurs jouent un réle mais en premier lieu, il s’agit du département RH qui a la
plus grande influence car c’est de lui qui émane les actions qui visent & optimiser I'expérience sur le terrain.
Bien que le champ d’action du département RH est fortement lié au contexte de l'entreprise ainsi qu’a son
environnement, ’analyse du cas Carrefour Belgium apporte une illustration concrete et complete ainsi qu'une
ligne de conduite aux organisations qui souhaitent également travailler sur ce sujet. Bien que Carrefour
Belgium ne soit certainement pas ’entreprise qui optimise le mieux cette expérience collaborateur a la vue de
son contexte et de ses contraintes, elle est actuellement en plein tournant et en pleine réflexion sur ce sujet et
C’est ce qui a motivé I'auteur a travaillé sur ce théme dans le sens oli 'objectif n’était pas d’analyser les résultats
mais plutot la teneur des actions mise en place. Ainsi, ces actions sont multiples et diverses : a la fois
individuelles (plan de carriére personnalisée) et collectives (évolution de la culture et des méthodes de
management), a la fois directes (optimisation de I'expérience candidat) et indirectes (travail sur 'engagement
et le bien-étre), a la fois actives (formation) et passives (travail sur la marque employeur) mais elles ont le
mérite de se compléter les une avec les autres avec comme finalité commune : I’'optimisation de ’expérience
collaborateur afin d’attirer et de fidéliser les collaborateurs et surtout les talents les plus importants dans le sens
ou, méme dans une entreprise qui a une vision inclusive, ils sont toujours privilégier et jouissent d'une
expérience collaborateur encore davantage développée notamment au niveau de I'expérience professionnelle
(car il faut développer leur potentiel). Par contre, 'expérience humaine et personnelle du collaborateur au sein
de l’entreprise se veut elle étre la plus égalitariste possible.

b) Principales difficultés

Une entreprise comme Carrefour Belgium, avec plus de 10 000 collaborateurs et souffrant d'un déficit de
notoriété avec notamment le plan de restructuration qui a eu un fort écho médiatique, aura toujours plus de
difficulté a optimiser son expérience collaborateur qu'une petite PME familiale installée dans la campagne
savoyarde. Les principales difficultés dans le déploiement des actions sont qu’il est difficile de communiquer a
I’ensemble des collaborateurs (et faire comprendre pourquoi), quiil est complexe de fédérer 10 000
collaborateurs autour d’une chose commune (faire de Carrefour Belgium le commercant préféré des belges),
que certains collaborateurs sont trés réfractaires aux changements et également qu’il est difficile d’évaluer
I'impact réel sur le terrain.

Premiérement, la communication. Il est impossible de toucher 'ensemble des collaborateurs avec un discours
du DG ou via une news sur l'intranet. Ainsi, il est demandé a chaque manager de transmettre I'information
mais évidemment, il y a une forte déperdition. Pour exemple, dans le cadre du déploiement des formations ou
de la transition culturelle, beaucoup de collaborateurs n’avaient eu aucune information la dessus. Difficile dés
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lors de travailler sur I’expérience collaborateur, bien au contraire, ¢a ne fait que la détériorer (sentiment de
délaissement).

Deuxiémement, fédérer 10 000 collaborateurs autour d’une expérience commune est irréalisable. Méme avec
des actions de rassemblement, beaucoup ne souhaitent pas intégrer concretement la famille Carrefour. Ici, il
s’agit d’'un probléme culturel. Ceci étant, cela peut entacher I’expérience du collaborateur de chacun dans le
sens ou les collaborateurs ne s’engagent pas au méme niveau et cela peut créer des conflits, du relichement, des
tensions, peu favorable encore une fois a 'optimisation de I'expérience collaborateur générale et individuelle.

Troisiemement, 'entreprise a beau tout mettre en place pour faciliter le changement, certains restent trés
réfractaires. En effet, beaucoup de collaborateurs (notamment en magasin) ne souhaitent pas évoluer, ne sont
pas intéressés par les formations, ne veulent pas participer a I’évolution culturelle, managériale et digitale ou
encore n'apporte que trés peu d’intérét a l'image de la marque (alors que cC’est eux, sur le terrain qui
représentent l'entreprise). A partir de ce moment, 'expérience collaborateur de ceux-ci ne peut pas étre
optimisée et celles des autres collaborateurs peuvent étre également entachées.

Quatriemement, il est compliqué d’analyser la réussite des actions et la satisfaction des collaborateurs. En effet,
il s’agit de la derniére des étapes afin de déterminer si les actions mises en place ont eu les effets escomptés a
savoir attirer et fidéliser les collaborateurs. Méme si demander ’avis des collaborateurs a travers des sondages
est une solution potentielle, elle n’est pas forcément viable car les résultats sont échantillonnés et surtout il a
été remarqué empiriquement que souvent les collaborateurs ont tendance a se plaindre outre mesure afin de
voir constamment leur expérience s’optimiser. Analyser le turn-over n’est pas non plus viable dans le sens ou
cet indicateur ne juge pas la raison des départs ni celle des arrivées. Ceci étant, un outil vient de faire son
apparition et pourra certainement étre utile pour de nombreuses entreprises.

c) Ouverture

Myriam Lepetit-Briére et Séverine Loureiro (2018) ont inventé une méthode nommée ExC pour permettre de
fagonner l'expérience collaborateur ainsi que de I’évaluer. L’entreprise doit effectuer son bilan de maturité a
travers 5 dimensions : le sens, les connexions, '’épanouissement, la notoriété et I'’écosystéme. Ce bilan s’effectue
via un questionnaire de 25 questions que le DRH, le manager ou encore le PDG doit remplir. Pour exemple,
“Dans notre organisation, les valeurs sont clairement définies et connues” : pas du tout vrai, partiellement vrai,
tout a fait vrai. En fonction des résultats, 'entreprise peut orienter sa ligne de conduite. Pour reprendre la
question précédente, si la réponse est “pas du tout vrai” alors I'entreprise devra travailler sur sa marque
employeur ou encore sur sa culture organisationnelle (ce qu’a fait Carrefour pour exemple via le plan de
restructuration culturelle et le travail sur 'expérience collaborateur). Autre exemple, dans le cas de la notoriété,
en fonction des résultats, 'entreprise devra ajuster ses actions : consolider, marketer et exister au niveau le plus
bas; ajuster, attirer et propager dans le cas du niveau média; rendre ambassadeur, travailler sur la fierté dans le
cas du niveau le plus haut. Cette matrice permet ainsi de boucler la boucle dans le sens ot I'entreprise peut
donc encore davantage optimiser son expérience collaborateur afin de retenir ses (meilleurs) éléments en
travaillant sur les thémes nécessaires pour pouvoir la développer a son paroxysme.

Ainsi, cet autodiagnostic permet d’accompagner les entreprises dans l'optimisation de I’expérience
collaborateur et de savoir concrétement de quelle maniére s’y prendre afin que celle-ci soit totale et donc
permette de consolider les différents aspects de ’expérimentation afin d’attirer et de retenir les tant convoités
talents.
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Annexe 2 :

Pourquoi une carriere chez Carrefour Belgium ?

Aujourd’hui, vous étes peut-étre client de I'un de nos magasins. Demain,
vous pourriez bien rejoindre ['un de nos 700 magasins ou nos services
centraux. Vous pourrez facilement exprimer votre talent au sein de notre
entreprise qui est composée d'une large palette de métiers.

Pour nous rejoindre

Waarom een carriére bij Carrefour Belgium?

Vandaag ben je misschien klant in één van onze winkels. Morgen kan je
mogelijk aan de slag in één van onze 700 verkooppunten, of ben je actief in
onze hoofdzetel. Jouw talent komt bij Carrefour Belgium ongetwijfeld tot
uiting dankzij de vele vakgebieden dat ons bedrijf rijk is.

Kijk snel naar
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