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Introduction

Le salarié de l’an 2000 a profondément modifié son comportement et ses attentes. Les années chômage lui ont appris la mobilité et l’ont accoutumé aux techniques de recherche d’emploi.

Plus d’un cadre sur deux (étude CEGOS) revendique l’infidélité à l’entreprise et estime que, pour réussir sa carrière, mieux vaut varier ses expériences. Aujourd’hui les changements sur un curriculum vitae ne riment plus avec instabilité mais avec adaptation ; qualité très prisée dans les entreprises. Aujourd’hui, le rôle déterminant du supérieur hiérarchique direct est de fidéliser ses salariés. Bien sûr, pour attirer, conserver les meilleurs éléments, la direction a ses leviers : image de marque de l’entreprise, politique de rémunération, plan de carrière… Mais cela n’est plus suffisant. Un collaborateur reste fidèle à un employeur parce que l’environnement de son poste lui plaît mais aussi parce que son manager direct a su créer un contrat psychologique qui lui convient.

Il existe un dicton dans le monde de l’entreprise « si tu veux réussir, entoure-toi des meilleurs ». Cette phrase soulève une autre question :

( Comment manager durablement ses ressources humaines ?

Autrement dit, comment faire rester une personne dans l’entreprise ? Comment motiver les meilleurs et les rendre heureux ?

Nous allons partir tout d’abord d’un constat inquiétant avant de développer chacun des facteurs ayant un impact sur la fidélité des salariés à leur entreprise. Nous verrons en premier lieu les perspectives d’évolution, puis l’importance de la reconnaissance et des relations avec le manager, ensuite le lien rémunération-motivation, l’impact des conditions de travail et enfin le rôle de la communication.

Nous finirons par dresser les limites d’un tel management.

I. Un constat « inquiétant »

Depuis les années 40, les managers sont dans l’erreur.

Le tableau suivant présente les résultats d’un sondage sur les priorités des salariés et celles des employeurs.

Ce sondage a été publié pour la première fois par l’organisme GALLUP en 1946, puis chaque année jusqu’à aujourd’hui. Il s’agit de classer des facteurs selon leur importance (de 1 à 10).

La conclusion est toujours la même : les managers se trompent sur l’importance des facteurs-clé de l’emploi des salariés.

	Facteurs (classés par ordre d'importance selon les salariés)
	Salariés
	Managers

	Totale reconnaissance du travail accompli
	1
	8

	Être satisfait des choses
	2
	10

	Soutien lors de problèmes personnels
	3
	9

	Sécurité de l'emploi
	4
	2

	Salaires satisfaisants
	5
	1

	Travail intéressant
	6
	5

	Promotion/ opportunités d'avancement
	7
	3

	Loyauté personnelle envers les travailleurs
	8
	6

	Bonnes conditions de travail
	9
	4

	Diplomatie dans la discipline
	10
	7






Source : étude GALLUP, 2003

L’enquête CEGOS du premier semestre 2004 confirme ce constat : « le premier élément de motivation des commerciaux est classé seizième par leur manager (dans une liste comportant dix-sept propositions).

Partant de ce constat, nous allons maintenant examiner les différents moyens de fidéliser les salariés d’une entreprise.

A savoir que la fidélisation est l’action volontaire de l’entreprise de mettre en place un environnement qui maintienne durablement l’attachement de ses salariés à elle-même.
Cette relation d’attachement durable et constant qui lie le salarié à son entreprise est basée sur des valeurs partagées : 

- Le salarié prend plaisir à travailler pour son entreprise. Il souhaite maintenir cette relation même s’il avait le choix de partir ; 

- Il décide en toute connaissance de cause d’investir ses compétences, son temps et ses efforts au service de l’entreprise, à travers l’emploi et les missions qui lui sont confiées ;

- L’entreprise assure le développement des compétences et la réponse aux exigences du salarié, en retour de son appropriation des objectifs et de sa volonté de maintenir sa relation avec l’entreprise.

Mettre en place une politique de fidélisation consiste donc à mettre durablement l’homme et ses attentes au centre des préoccupations de l’entreprise, afin d’une part assurer la satisfaction professionnelle de ses salariés et d’instaurer d’autre part une relation partagée de confiance.

Pour trouver nos axes de développement, nous nous sommes inspirées d’un focus group impliquant neuf managers. Cette enquête a été effectuée en  janvier 2004 par l’INSEAD et le Journal du Management.
	Les paramètres qui influencent le plus la motivation professionnelle
(plusieurs réponses possibles)


	

	 
	  
 

La rémunération
 71,9 %
La qualité de la hiérarchie, le management
 61,6 %
L'intérêt intellectuel, l'apprentissage, l'innovation 
 61,3 %
Le travail en équipe, l'ambiance de l'entreprise
 60,5 %
La reconnaissance de mon travail, de mes apports
 59,7 %
L'indépendance, la responsabilisation
 58,0%
L'évolution de carrière
 54,8 %
Les projets menés à terme, les objectifs respectés
 31,9 %
La culture de l'entreprise, son image de marque
 21,1 %
Les avantages en nature
 13,4 %

	


La motivation est au cœur de la vie professionnelle. Rémunération, développement de carrière, confiance ou encore responsabilisation sont autant de facteurs qui nourrissent la motivation : il s’agit d’un équilibre complexe et fragile, où la moindre variation peut emballer ou étouffer l'enthousiasme des collaborateurs.

Ce rôle essentiel de la motivation en entreprise est largement admis par les managers. 98,4 % des managers considèrent que la motivation est un facteur essentiel dans leur travail. Et si leur motivation devait tomber en panne, 97 % des cadres se disent prêts à changer d'entreprise ou de poste. Une simple phrase résume la situation : "Sans motivation, le travail n'a pas de sens".

Si le poids de la motivation fait l'unanimité, la manière de l'appréhender sur le plan du management apparaît en revanche moins harmonieuse. C’est l’objet de la partie suivante où nous allons abordé les différents leviers.

II. Les différents leviers

A. Perspectives d’évolution, intérêt du travail et perspectives d’évolution

Aujourd’hui, les salariés quittent généralement leur emploi pour trouver une meilleure qualité de travail avant même de chercher un salaire supérieur. L’intérêt de la fonction au quotidien est actuellement très important. Cela peut se traduire par la recherche d’un emploi intellectuellement plus intéressant, le développement de son expérience professionnelle, ou encore la perspective d’une promotion interne.

· La carrière et ses significations

La carrière se rapporte à une organisation  au sein de laquelle sont ouvertes des opportunités d’ascension progressives de nombreux échelons hiérarchiques. A l’heure actuelle, les carrières vont au-delà du cadre de l’entreprise et englobe les expériences de formation et de travail de l’individu.

Pour gérer ce nouveau type de carrière, le manager doit identifier les compétences et le potentiel de ses collaborateurs pour ensuite chercher à les développer tout en optimisant l’adéquation entre les objectifs et contraintes de l’entreprise et ceux de l’individu.

Grâce à une étude réalisée en 2003, nous pouvons remarquer que les individus estiment que pour faire carrière dans son entreprise, l’élément primordial est la compétence (65,1%). L’absence de possibilités d’évolution reste une cause importante d’infidélité des salariés.

· Les outils indispensables 

Une des solutions qui peut être utilisée par le manager est la formation car elle facilite les évolutions de carrière, l’apprentissage et le développement personnel. Quand le manager forme ses collaborateurs cela démontre un engagement envers eux en tant qu’individus. Ils pourront ainsi se surpasser et ressentir une réelle satisfaction. La formation reste aujourd’hui un des moyens les plus rapides et efficaces pour faire progresser et motiver les salariés. Le manager peut envisager diverses méthodes de formation pour ses collaborateurs : 

· les formations à distance

· les séminaires : ils sont très chers et leur qualité dépend de celle de l’intervenant

· les formations offertes par des prestataires extérieurs (bureautique…)

· les universités et instituts de formation pour adultes (cours du soir…)

D’autre part, la mise en place d’entretiens d’évaluation réguliers peut être efficace pour fidéliser ses salariés. En effet, c’est un bon moyen de relancer certains collaborateurs car ils permettent d’explorer avec eux leur désir de mobilité et les opportunités qui leur sont offertes par l’entreprise.

Le salarié doit prendre plaisir à travailler dans son entreprise pour maintenir cette relation même s’il avait le choix de partir. Il investit ses compétences, son temps et ses efforts au service de l’entreprise à travers l’emploi et les missions qui lui sont confiés. Le manager doit donc assurer le développement des compétences et répondre au maximum aux exigences de ses collaborateurs afin d’entretenir leur volonté de maintenir leur relation avec l’entreprise. Pour cela, il faut qu’il mette les individus et leurs attentes au centre des préoccupations de l’entreprise pour instaurer durablement une satisfaction professionnelle et une relation de confiance mutuelle.

B. Reconnaissance et relations avec le manager

· La reconnaissance du travail accompli

La théorie de la hiérarchisation des besoins est la théorie la plus utilisée dans le domaine de la gestion. Elle a été mise au point par Maslow. Selon lui, les besoins humains se classifient en plusieurs niveaux et sont hiérarchisés de façon pyramidale. Cette hiérarchisation semble tracer la carte des besoins des salariés avec précision. Dans cette partie, nous allons nous intéresser exclusivement aux besoins d’estime et en particulier à la reconnaissance. En effet, l’absence de considération est un motif souvent invoqué en cas de départ volontaire du salarié.

La valorisation des compétences et aptitudes d’un individu passe par la reconnaissance de ses capacités et de ses qualités. La fidélisation des ressources humaines doit s’articuler autour de cette notion de reconnaissance. 

L’entreprise doit être attentive aux principales insatisfactions de ses salariés en matière de considération, on peut citer notamment :

· La non prise en compte des suggestions et initiatives prises par les salariés,

· Non considération du travail accompli (objectifs atteints, résultats positifs, satisfaction client en hausse…).

Pour palier à cela, il n’existe pas de recettes miracles mais le but est toujours identique : favoriser l’implication dans le travail par la reconnaissance de celui-ci . Ainsi, il faut insister sur l’ « utilité » du salarié c’est à dire montrer que sa contribution apporte un « plus » important à l’organisation. Cela peut se manifester simplement de manière orale lorsque le supérieur hiérarchique direct félicite le salarié pour ses bons résultats ou pour les progrès qu’il a effectué au cours de l’année écoulée (l’occasion privilégiée sera bien sûr lors de l’entretien de progrès annuel).

Mais aussi, cela peut être de manière plus « formelle ». Par exemple, le Président de la société VIESSMANN, fabriquant de chaudières et matériel de chauffage, a adressé un courrier pour l’année 2004 à tous ses salariés.  Il y adressait ses « plus vifs sentiments de considération » à tous les salariés pour les bons résultats de l’entreprise malgré la conjoncture économique défavorable du marché, de plus à cette lettre se joignait 50€ en espèce - prime ponctuelle sur les bénéfices -.

Ensuite, il n’y a pas de reconnaissance et de motivation sans confiance. Tous les spécialistes de la psychologie du travail s’accordent sur ce constat. Pour que les salariés s’épanouissent et cultivent un degré de motivation élevé, il faut qu’ils disposent d’un espace d’action propre, celui-ci étant soumis à la confiance du manager. 

La confiance s’exprime souvent par un management sous forme d’objectifs : les membres de l’équipe doivent connaître leurs missions et les objectifs y afférents. 

Le rôle du manager est de veiller au bon déroulement des missions de son équipe, et n’intervient que pour contrôler – il est d’ailleurs souhaitable que ces contrôles soient effectués dans le cadre de dates pré-déterminées afin de développer l’autonomie et la responsabilité de l’équipe en matière de gestion du temps-.

De plus, le style de management implique peu ou pas du tout la prise en compte de la reconnaissance et de la confiance de l’entreprise en ses ressources humaines.

En effet, le style de management traduit le comportement du dirigeant de l’entreprise vis-à-vis de ses subordonnés, notamment dans le cadre de prise de décisions.

Pour finir, nous allons voir que la reconnaissance et la confiance sont des aspects « positifs » et encourageants pour les salariés, mais le rôle du manager ne se limite pas qu’à cela, il doit aussi faire preuve d’autorité et de discipline en cas de problème. 

C’est ce que nous allons voir dans le point ci-dessous.

· La relation avec le manager

L’exercice de l’autorité

La rôle principal du manager reste avant tout d’animer une équipe et cette mission est aujourd’hui devenue très complexe. Le manager ne peut plus se contenter d’exhiber ses compétences pour entraîner ses collaborateurs mais il doit montrer l’exemple. Son rôle de pacificateur reste également indispensable pour gérer au mieux les conflits aussi bien superficiels que plus profonds.

D’autre part, la tâche du manager se complique davantage aujourd’hui puisque les équipes peuvent être éparpillées en plusieurs lieux. La réussite d’un projet réside alors sur la capacité du manager à faire partager par tous les objectifs stratégiques. Un des moyens d’y parvenir est de faire participer l’équipe à l’élaboration de la stratégie globale et de mettre en place un système de délégation où les individus bénéficient de responsabilités. Les compétences requises pour gérer et valoriser le facteur humain sont animer, pacifier et diriger.

En ce qui concerne l’exercice de l’autorité, les managers rencontrent des difficultés car ils sont pris entre l’obligation d’être à l’écoute de leur troupe et celle de les diriger. Il faut éviter aussi bien le rôle de manager copain que celui qui se croit au-dessus des autres. En effet, c’est le comportement du manager envers l’équipe qui fait sa réussite. Dans un premier temps, l’autorité d’un chef se construit lorsqu’il accepte de s’exposer à la critique. Par exemple, le directeur général de la société Cisco France réalise chaque semaine un journal télévisé de 4 minutes au sein de son entreprise pour répondre à des questions anonymes sur la situation de l’entreprise.

Par ailleurs, une équipe est également sensible au fait que le manager applique à son cas personnel ce qu’il recommande à chacun, qu’il s’agisse par exemple de la baisse des notes de frais ou d’horaires à rallonge. De plus, son comportement extérieur et sa capacité à défendre ses troupes sont scrutés de la même façon.

Cependant, il est inutile de jouer au manager copain et tout l’art consiste à trouver la bonne distance entre proximité et autorité. Par exemple, dans la société Monster France, tout le monde se tutoie et plaisante ensemble mais cela n’empêche pas les managers d’avoir à l’esprit les objectifs à atteindre par leurs commerciaux. Le manager doit savoir être directif et participatif selon les situations.

La gestion des conflits 

Les situations de tensions entre collaborateurs sont inévitables. Afin d’éviter certains conflits, il faut veiller à ce que les objectifs soient bien définis. Lorsque le discours est clair sur le projet de l’entreprise, soit le salarié y adhère soit il part. Les problèmes doivent être abordés dès leur apparition et être réglé grâce au dialogue.

L’importance de l’esprit collectif

Avec la multiplication des organisations matricielles et des équipes projets, il est devenu compliqué de travailler ensemble. Pour assurer l’unité de l’équipe, le manager est en première ligne. Les relations avec les collaborateurs sont alors souvent fondées sur la confiance avec un niveau de délégation important. Nous verrons plus tard comment ceci est soutenu par différents moyens de communication.

La motivation et la fidélisation des collaborateurs

Ils débutent dès le processus de recrutement. Lorsqu’un nouveau collaborateur arrive, le manager doit instituer un rapport individualisé afin de se connaître mutuellement. La sincérité va construire la qualité de la relation et va ainsi entretenir l’envie qu’ont les salariés de rester fidèles à l’entreprise. Le manager doit également savoir reconnaître le droit à l’erreur et surtout savoir faire au quotidien des gestes de reconnaissance et pas seulement financiers.
C. Lien rémunération-motivation

La rémunération joue un rôle essentiel - et de plus en plus stratégique - sur le plan de l’attraction, de la fidélisation et de la motivation d’une main-d’œuvre qualifiée. S’appuyant sur une recherche de l’entreprise Watson Wyatt (groupe spécialisé sur l’étude du facteur humain), nous pouvons en tirer les conséquences suivantes.

71,9 % des managers interrogés estiment que la rémunération influence fortement la motivation. 
Sans conteste, la rémunération est le nerf de la guerre. Quand l’entreprise en a les moyens, le plus facile est de relever les salaires ou créer de nouvelles primes. Les salariés eux-mêmes sont plus sensibles à une augmentation qu’à l’arrivée d’un chef plus compétent ou à un meilleur équilibre entre vie privée et vie professionnelle.

Nous pouvons ici citer une personne :

« Seul l'argent est un facteur de motivation pour les managers de haut vol. Si la rémunération n'est pas au rendez-vous, ils partent. »

Parmi ces outils, le plus apprécié reste l’intéressement, qui permet d'instaurer une rémunération complémentaire collective et différée, attribuée en contrepartie de la contribution de chacun aux résultats de la collectivité. L’avantage est triple : il est motivant, il favorise le dialogue social et il est fiscalement avantageux pour tous. L’autre avantage de l’intéressement est effectivement sa souplesse. Le choix de la formule de calcul est laissé à l'appréciation de l'entreprise qui l’adapte à sa réalité, ce qui en fait un outil particulièrement recommandé pour les PME.
Cependant, d’autres pensent au contraire que la rémunération peut être source de démotivation :

« La rémunération peut davantage être un facteur de démotivation que de motivation, notamment si vous discutez avec une personne qui fait le même travail que vous, mais qui gagne beaucoup plus d'argent… »

« Les jeunes qui intègrent l'entreprise ne sont pas motivés par le salaire. Ils sont surtout sensibles à l'investissement de l'entreprise dans leur potentiel et au fait qu'ils apprennent des choses. Il faut donc savoir s'investir dans ses salariés, surtout les juniors »

Nous voyons donc que le lien rémunération-motivation n’est pas parfait.

La rémunération ne joue pas à l’identique sur la motivation de chacun. C’est un levier plus ou moins pertinent. D’autres (intérêt du travail, autonomie, responsabilités, perspectives de carrière…) peuvent s’avérer non seulement complémentaires, mais parfois plus judicieux.

En effet, cela dépend également du métier exercé. La rémunération est un facteur de motivation sans nul doute plus pertinent, par exemple, pour un commercial que pour un chercheur. Leurs attentes à l’égard du travail ne sont a priori pas les mêmes.. 

La situation dans laquelle se trouve le manager le conduit le plus souvent, pour parvenir à ses fins, à acheter un bon climat relationnel avec la rémunération.

Faut-il mieux récompenser les meilleurs et créer de la zizanie dans l’équipe, ou l’inverse ? La réponse diverge selon qu’on est DRH ou manager.

Du point de vue du manager, cette technique peut très bien être tout à fait rationnelle. Compte tenu des contraintes organisationnelles et culturelles, des moyens (souvent faibles) à sa disposition pour agir sur le comportement de ses collaborateurs, il a déjà du mal à gérer les tensions au sein de son équipe. Il ne va pas en plus prendre le risque d’en créer d’autres.
D. Conditions de travail et ambiance

Le management durable des ressources humaines doit également prendre en considération l’environnement dans lequel ces ressources évoluent. Le manager se doit d’être attentif aux conditions de travail et à l’ambiance de son service ou de son équipe afin d’y garantir « la paix sociale ».

Dans un premier temps, lorsqu’on s’intéresse à l’ambiance de travail en particulier, on note qu’elle est étroitement liée à la notion de motivation. Mais une question se pose : « Comment le manager peut-il agir favorablement sur l’ambiance de travail ? ».

A cela, on peut avancer plusieurs arguments, ces derniers sont repris ci-dessous :

La connaissance de son équipe : le manager doit apprendre à connaître chaque salarié. Cette connaissance peut se traduire par le fait d’organiser régulièrement des activités fédératrices (réunions, formations, séminaires). Pour le manager, la connaissance de son équipe lui permet de pouvoir agir sur les problèmes perturbant la motivation de l’équipe tels des mésententes, les rumeurs, les rivalités ou encore les problèmes personnels.

a. La rupture avec le travail routinier : cette rupture permet à l’équipe de se dégager de la notion de « routine » qu’elle entretient au quotidien dans le travail. Le manager peut proposer à son équipe (de manière ponctuelle) certaines activités ou services annexes pendant –ou en dehors- des heures de travail (sur la base du volontariat). Par exemple, cela peut être la mise à disposition d’un coach pour faire évoluer l’apparence physique d’une équipe de commerciaux ou un conseiller financier pour faire le point sur les investissements du salarié. Des activités sportives ou culturelles peuvent être proposées. Si on doit citer un exemple d’une entreprise qui a compris l’enjeu d’avoir une ambiance de travail favorable, ce peut être MANPOWER qui a instauré des voyages d’un week-end à l’étranger pour tous ses salariés lors des dates anniversaires du groupe comme le 30 Septembre 2000 au Caire 
.

b. L’image du manager : si le manager souhaite évoluer dans un environnement où règne une ambiance favorable, il est nécessaire que lui même véhicule cette image : il doit transmettre son enthousiasme et avoir une attitude positive. Mais aussi, il doit se montrer intègre, honnête et adopter une « discipline à visage humain ». C’est à dire, le manager doit gérer les dysfonctionnements de son équipe avec diplomatie, l’écoute de l’autre en est un aspect primordial.

Nous avons donc vu que l’ambiance au travail est extrêmement complexe à garantir et ne se limite pas aux arguments énoncés ci-dessus. Mais, en matière d’ambiance de travail, la règle d’or reste la communication, nous développerons cet aspect plus loin dans ce rapport.

Ensuite, concernant les conditions de travail, elles sont souvent au cœur de conflits opposant les organisations syndicales à l’employeur. Elles sont donc importantes et ne doivent pas être négliger.

Il n’existe pas de définition légale de la notion des « conditions de travail », mais on a tendance à associer à ce terme les heures de travail, la sécurité ou l’hygiène. La fidélisation des ressources humaines d’une entreprise doit tenir compte des conditions de travail, l’entreprise doit y porter toute l’attention nécessaire dans le but de prévenir de conflits.

Il est vrai que la gestion et la prévention des risques professionnels ne relève pas de l’entreprise directement, mais au niveau de la branche professionnelle : les conditions de travail n’étant pas les mêmes pour la branche métallurgique ou pour les télécommunications. De plus, les questions de sécurité ou d’hygiène sont gérées au niveau des CHSCT (Comité d’Hygiène, de Sécurité et des Conditions de Travail).

Cela ne signifie pas que l’entreprise ne doit pas être à l’écoute de ses salariés, notamment de leurs insatisfactions.

Celles-ci peuvent être de plusieurs natures telles la fatigue ou  le stress. L’entreprise peut agir sur ces points sans modifier son fonctionnement mais en proposant des solutions pour « soulager » les salariés. Par exemple, TOTAL a mis une piscine à disposition de ses salariés au sein des locaux du siège de l’entreprise. Bien entendu, cet espace n’est pas accessible à tous les salariés du groupe, mais il permet aux cadres de TOTAL de se relaxer pendant leurs pauses déjeuners. 

D’autres entreprises ont choisi de soulager le stress de leurs salariés en instaurant 15 minutes de sieste pour les personnes volontaires durant leur temps de pause. Ce dispositif est très appréciable, mais n’est pas une généralité.

E. La communication entre les managers et ses collaborateurs

La participation des salariés dans les décisions du manager 

La première chose primordiale est d’apprendre à tous se connaître. Le manager doit réunir ses collaborateurs pour leur expliquer qui il est et d’où il vient. Les différents membres de l’équipe doivent en faire autant pour mieux se découvrir. Par la suite, il est important de faire régulièrement le point avec eux. En leur demandant comment ils perçoivent l’entreprise et leurs avis, le manager peut fixer avec ses collaborateurs de nouveaux axes de progrès et de nouveaux objectifs. Tout le monde se sentira davantage concerné par l’évolution de l’entreprise grâce à cette communication régulière.

Le partage d’objectifs communs

Le manager doit s’assurer que tout le monde partage les mêmes objectifs. Pour cela il n’existe qu’une seule solution : rencontrer et écouter ses collaborateurs. Le mail ou le téléphone ne suffisent plus, la communication ne peut se faire que si des relations sont établies. En effet, le manager doit créer des opportunités pour que les gens se rencontrent et qu’un maillage s’effectue entre les différentes fonctions.

La transparence des managers

Les dirigeants ne peuvent plus aujourd’hui se contenter de délivrer des informations au compte-gouttes. Les salariés veulent désormais être tenus au courant du fonctionnement de l’entreprise avec le plus de détails possibles. Cette exigence va dans l’intérêt des entreprises elles-mêmes puisque les collaborateurs n’appliqueront les consignes que si elles sont bien comprises. Un manager doit savoir donner du sens aux informations et ne pas se contenter de répercuter simplement les décisions du comité de direction. Cela consiste ainsi pour eux d’expliquer à l’ensemble des collaborateurs le but des initiatives qui ont été prises, leur faire comprendre l’importance de telle ou telle tâche, les impliquer dans le projet de l’entreprise.

Les nouvelles techniques de communication interne 

Les dirigeants sont de plus en plus nombreux à chercher à établir des relations plus personnelles avec leurs équipes. Cela passe aujourd’hui par l’utilisation de nouveaux moyens de communication. Nous allons donc voir quelles sont ses nouvelles techniques : 

· Le président du cabinet Ernst and Joung utilise davantage les messages téléphoniques avec ses collaborateurs plutôt que les notes écrites ou les e-mail. Par exemple, au retour des congés de Noël 2005, il a laissé un message sur les répondeurs de tous ses collaborateurs en leur présentant lui-même ses vœux pour la nouvelle année mais également en transmettant des informations générales intéressantes (objectifs, recrutements…). Tous les collaborateurs ont apprécié ce message car il le trouvait beaucoup plus convivial et apportait une touche d’humanité dans un univers technologique jugé un peu froid. 

· A la Cegos, les managers ont choisi de fédérer leurs troupes autour d’un nouvel outil : une Web-télé. Cela permet à chacun d’enregistrer un message au sein d’un studio interne qui sera ensuite mis en ligne sur l’intranet. Pour les collaborateurs c’est un moyen d’identifier leurs collègues et de partager leurs expériences. Le président du groupe pense même à diffuser les colloques et autres évènements auxquels il participera plutôt que d’utiliser un compte-rendu papier habituel ou un message électronique.

· Le groupe Cisco France a lui aussi voulu capter l’attention des équipes. Dans une période de chahut, les dirigeants ont mis en place leur propre journal télévisé inspiré du « 6 minutes » de M6. Le directeur général procède à un enregistrement tous les lundis matins où il fait le point sur la semaine précédente et fait état des objectifs de la semaine suivante. Cette émission est rythmée par des rubriques « coup de cœur », « coup de gueule » et des zapping. Tous les collaborateurs peuvent y prendre la parole pour exposer le projet sur lequel ils travaillent par exemple. Ce type de communication est un réel succès avec une audience de 85% au sein même du groupe.

Ces différents succès s’explique surtout par le retour de l’oralité, mode d’échange qui réinjecte grâce à la parole de l’humanité au sein des entreprises. En effet, durant ses dernières années, les personnes se parlent moins et privilégient l’envoi de courriel d’un bureau à un autre. Les managers tendent actuellement à favoriser le dialogue avec ses collaborateurs. Lorsque le face à face n’est pas possible, une autre solution consiste en l’organisation de rendez-vous réguliers en version chat. Toutes ses méthodes permettent aux équipes de se sentir davantage associées au projet de l’entreprise.

L’entretien de l’esprit festif

Les gens ne se parlent et ne se sentent impliqués que lorsqu’ils partagent des choses ensemble. Les managers doivent savoir créer des moments forts, des références qui peuvent jouer comme des éléments de remotivation quand le moral baisse. On peut prendre l’exemple de l’entreprise Speedy où les occasions de se retrouver sont nombreuses : arbre de noël, galette des rois, beaujolais nouveau. Ces différents évènements sont autant d’occasions qui permettent aux managers de discuter librement avec l’ensemble des collaborateurs. Ce sont des moments plus ou moins informels qui assurent le lien, la cohésion du groupe, très importants en cas de coup dur, en période de tensions ou de pression concurrentielle forte. Le coût de ces opérations est dérisoire au regard des technologies modernes et cette méthode s’est révélée être extrêmement efficace.
III. Les limites d’un tel management

Fidélisation n’est pas synonyme de rétention. Fidéliser ne signifie pas empêcher de partir à tout prix, ni garder n’importe qui, par n’importe quel moyen, le plus longtemps possible.

La fidélisation ne consiste pas à impliquer sans engager, ni à retenir par la contrainte, l’inertie (je veux partir mais je ne bouge pas) ou la dépendance (je ne veux pas partir car sinon je perdrai gros), mais au contraire, à fidéliser par une implication affective au préalable recherchée par le salarié et non imposée par l’entreprise. Ainsi, on ne fidélise pas une personne qui n’en a pas envie.
De plus, il est préférable de manager ses ressources humaines en anticipant les éventuels départs des salariés et pas de les retenir une fois qu’ils veulent partir. 

Pour chaque départ volontaire du salarié, il faut évaluer les motivations de son départ : 

· Si c’est une question de rémunération : il faut éviter de surenchérir au niveau du salaire,

· Si le salarié est démotivé/déçu ou ne trouve plus d’intérêt pour son travail : il faut le laisser partir.

· Si le départ est une décision prise sur « un coup de tête » : le manager doit communiquer avec le salarié pour essayer de trouver des solutions.

Le but de cette évaluation est d’aider le manager à effectuer un bilan c’est à dire il doit tirer des leçons pour éviter que par la suite de bons éléments partent.

Toutefois, il n’y a pas de « recettes miracles » en matière de fidélisation des ressources humaines mais il faut agir au cas par cas en fonction des moyens dont l’entreprise dispose (une rémunération variable et incitative, des horaires de travail plus flexibles, …).

Conclusion

La motivation est un “ petit moteur ” que chacun a en soi mais que nous n’alimentons pas forcément avec le même type de carburant. Le travail salarié est un échange socio-économique : des contributions contre des rétributions. Les rétributions sont à la fois matérielles et immatérielles. Ce que chaque salarié obtient en échange de son travail est un mix de rétributions. Les individus n’attachent pas tous la même valeur aux différents types de rétribution. Leurs dispositions psychologiques, sociales, culturelles… jouent. Certains attachent plus d’importance à l’intérêt du travail et à la possibilité de s’y épanouir (rétribution immatérielle) qu’à la rémunération. Pour d’autres, c’est l’inverse. 

Les mécanismes qui produisent de la motivation ne sont pas l'inverse de ceux qui produisent de la démotivation.  Tous les facteurs n'ont pas la même importance. 
En matière de motivation, rien n'est jamais définitivement acquis.

Bien que chaque personne soit unique et que toute chose sortie de son contexte perde de sa puissance, on peut néanmoins ressortir quelques orientations fortes:
Pour augmenter la motivation d'une personne: 

- mettre en place une stratégie gagnant-gagnant,
- être clair,
- donner des objectifs atteignables,
- être positif dans les feedbacks,
- reconnaître et "clamer" les qualités,
- faire ressortir son rôle et son utilité dans l'entreprise. 
Bilan personnel

En tant que futures jeunes diplômées, il est évident que nous aspirons à trouver un travail à la fois épanouissant et bien rémunéré.

En effet, il est nécessaire de trouver un travail épanouissant où nous pourrons appliquer nos connaissances théoriques mais aussi apprendre via l’expérience de nos collaborateurs. 

La rémunération est également un aspect important du travail même si au départ nous partirons au bas de l’échelon.

D’autre part, l’intérêt du travail confié jouera également un rôle prépondérant et nous permettra de nous impliquer au maximum dans les tâches à effectuer. Il sera également important que nous soyons suivi par notre supérieur hiérarchique afin de nous aider dans notre apprentissage et dans notre évolution. Ces deux facteurs combinés nous permettrons de nous sentir impliqué dans le fonctionnement global de l’entreprise. 

Mais aussi, nous accordons beaucoup d’importance « aux à coté » c’est à dire aux avantages en nature qu’offrent une fonction (le téléphone mobile ou une voiture de fonction), mais aussi « toutes choses égales par ailleurs », certains privilèges peuvent faire pencher la balance entre l’emploi X vers l’emploi Y sachant que ce dernier offre une meilleure couverture sociale ou des garanties familiales (assurance vie, garde d’enfants, crèche, cantine …).

La liste n’est bien entendu pas exhaustive !

Ainsi, nous pensons que quoiqu’il en soit, l’individu n’est jamais satisfait de ce qu’il a et souhaite toujours « plus », c’est ce « plus » qui fait la différence !
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� «Au delà du plaisir qu’il y a à rappeler de bons moments passés ensemble, ces festivités au Caire ont joué un rôle capital dans l’histoire et le succès de MANPOWER. Il s’agissait pour nous de remercier chacun de nos collaborateurs permanents. C’était leur fête et uniquement la leur. » 


Extrait du discours de Michael GRUNELIUS, Président de MANPOWER,  le 30 septembre 2000 au Caire- Du travail et des Hommes L’aventure de MANPOWER- PERRIN- page 176





_1148025254

