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INTRODUCTION GENERALE

Au cours de mes cing années d’études en Gestion des Ressources Humaines, je me suis
beaucoup questionnée sur la place et le role que j’aimerais occuper dans 1’entreprise qui
m’accueillera a la suite de mes études. En effet, je trouve difficile de savoir pour quel type de
fonction on est fait. Certains ont plus de facilités et savent que, par exemple, le recrutement, ou
encore, la formation comblera entierement leurs attentes professionnelles. Alors que pour
d’autres, le choix est plus laborieux. En ce qui me concerne, je me trouve plutot dans la
deuxiéme situation. Effectivement, méme apres avoir fait plusieurs stages durant mes trois
premieres années de baccalauréat, I’un orienté gestion administrative du personnel et 1’autre,
axé recrutement et sélection, je ne savais pas quelle fonction je voudrais occuper une fois
dipldmée de mon master.

Ayant eu, en derni¢re année de master a 1’Université Catholique de Louvain-La-Neuve, la
possibilité de réaliser un stage dans le domaine de mon choix, je me suis présentée chez BIA,
une entreprise a caractére marchand active dans la vente de services d’équipements destinés
aux travaux publics, aux mines et carriéres, tant au Benelux qu’en Afrique. Cette société
anonyme et familiale située a Overijse, a été créée en 1902 par Georges Bia. A 1’heure actuelle,
elle est gérée par Monsieur Vincent Bia qui représente la quatrieme génération de la famille.

Durant mes trois mois et demi de stage dans cette entreprise, j’ai pu observer, analyser et
participer activement aux projets en cours dans 1’équipe RH. En effet, j’ai rempli la fonction «
d’assistante RH » ce qui m’a permis de toucher a tous les domaines des RH tant la formation,
que le recrutement, que la gestion des salaires ou encore le service « Compensation &
Benefits ». De cette maniére, j’ai pu survoler plusieurs fonctions et voir celle qui suscitait
davantage mon intérét.

Actuellement, le nombre d’entreprises présentes sur le marché du travail ne cesse de croitre. I
en va de méme pour les personnes en age et aptes a travailler. De ce fait, nous nous retrouvons
au croisement duquel : les travailleurs ont le choix de la société qui pourra répondre de maniere
la plus optimale a leurs attentes. Et les entreprises, elles, sont également libres de choisir le
meilleur travailleur dans le panel de candidats existant. Du coup, comment étre certain que nous
avons engagé le meilleur candidat s’il y en a d’autres ? Et parallelement, comment faire pour le
garder s’il existe un nombre important d’organisations prétes a répondre aux attentes des
travailleurs ? Il convient alors de se demander mais finalement, qu’est-ce qui pousse les
travailleurs a rester dans la méme entreprise ? Quels sont les éléments qui font qu’ils restent
dans la société durant plusieurs années consécutives ?

Chez BIA, il y a une distinction importante a noter entre les différents types de travailleurs qui
travaillent pour la société. Effectivement, la plupart des travailleurs que comptent BIA sont des
techniciens. Cela s’explique par le secteur d’activité de 1’organisation qui, je le rappelle, est
spécialis¢ dans la vente de services d’équipements destinés aux travaux publics, aux mines et
carriéres. Les autres fonctions regroupent des ingénieurs, des managers, des informaticiens, des
comptables, des projects managers, ... BIA développe de plus en plus ses activités en Belgique
mais la plus grosse partie de son exploitation se trouve en Afrique : un peu plus de 1000
personnes pour 200 personnes en Belgique. BIA compte donc plus de quarante nationalités en
son sein et c’est d’ailleurs, ce qui fait la particularité de cette entreprise belge. La gestion des
ressources humaines est donc quelque peu particuliere car les lois sont différentes en Belgique
et au Senégal, par exemple.
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Je voudrais aussi mettre en exergue que dans cette société, il y a une majorité de profils « non-
qualifiés », de fonctions techniques plutdt que des « high potentials ». Or, généralement, nous
avons tendance a focaliser notre attention sur les hauts potentiels lors de la réalisation de travaux
ou de these. C’est pour faire la différence que j’ai donc décidé de cibler les techniciens a
I’inverse des high potentials.

La thése défendue dans ce mémoire concerna donc « la rétention des techniciens chez BIA
Group SA ».

Suite a mon mémoire de fin d’études, vous verrez en quoi promouvoir la rétention de son
personnel est un enjeu clef pour les entreprises actuelles. C’est le point de vue des techniciens
chez BIA Group SA qui sera analysé.

Ce mémoire comporte sept grands chapitres :

Le premier chapitre concernera I’analyse de la théorie existante sur la rétention du personnel.
Je définirai également qui sont les techniciens chez BIA ainsi que les facteurs d’attraction.

Le deuxiéme présentera ma problématique ainsi que mes hypothéses de recherche.

Le troisiéme chapitre portera sur ma méthodologie c’est-a-dire, la maniére dont je vais répondre
a ma question de recherche.

Le quatrieme présentera, de maniere générale, I’organisation de BIA afin de comprendre
I’environnement dans lequel j’ai réalis€ mon stage.

Le cinquiéeme chapitre portera sur la confrontation entre la théorie vue précédemment dans le
deuxieme chapitre, mes observations du terrain et les données recueillies au travers de mon
outil principal de récolte d’informations a savoir : ’entretien. Je me servirai également des
résultats provenant de 1’enquéte engagement — satisfaction au travail (Engagement &
Enablement Survey) réalisée au mois de juin 2018 et sur laquelle j’ai eu I’opportunité de
travailler durant mon stage.

Le sixieme présentera les recommandations et propositions d’amélioration que BIA peut mettre
en place afin de garder son personnel.

Enfin, le septieme et dernier chapitre reprendra les conclusions tirées par rapport a ma question
de départ qui était : « En quoi promouvoir la rétention de son personnel est un enjeu clef pour

les entreprises actuelles ? ». Etude de cas : les techniciens chez BIA Group SA.

Le tout sera naturellement suivi d’une conclusion.
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PARTIE 1 : APPROCHE THEORIQUE — REVUE DE LA LITTERATURE

1. La rétention, c’est quoi ?

A I’heure actuelle, la rétention d’un personnel qualifié¢ et compétent représente un sérieux défi
pour bon nombre d’entreprises, qu’elles soient publiques ou privées. En effet, les organisations
détenant les plus grands talents apportant une valeur ajoutée a la performance globale de
I’entreprise, ne sont plus si nombreuses sur le marché du travail, 1a ou les compétences doivent
étre variées, complexes et en constante amélioration. De ce fait, les travailleurs performants
sont tres fort convoités par la concurrence. Une question se pose alors: « Comment les
entreprises peuvent-elles faire en sorte de garder leur personnel ? ». Notons qu’aujourd’hui, les
organisations ne peuvent plus retenir les salariés en offrant uniquement une rémunération
attrayante (Perrin, 2002). Afin de se démarquer de la concurrence, elles doivent repenser leur
stratégie de rétention en y ajoutant des éléments moins facilement identifiables tels que les
opportunités de formations, une certaine forme de reconnaissance envers le travailleur, ... et en
essayant d’améliorer la motivation intrinseque des employés (St-Onge & Thériault, 2006).

Avant toute chose, il faut identifier le concept de rétention. Selon Barber, Bretz et al. (2000-
1986), le concept de rétention référe : « a [’intention et/ou la décision d’une personne de rester
a 'emploi de son employeur actuel » (Barber & Bretz, 2000 ; Cotton & Tuttle, 1986). Peu de
définitions existent pour définir concretement le phénomeéne de rétention. Toutefois, on utilise
de nombreux termes en référence a ce concept. Les principaux utilisés sont les suivants :
rétention, roulement et taux de roulement, départs et taux de départ et intention de quitter. La
rétention apparait comme un des indicateurs du « roulement de la main d’ceuvre », qui est un
concept beaucoup plus large (Gentry, Kuhnert, Mondore & Page, 2007). Selon le Dictionnaire
des Ressources Humaines, le roulement de la main d’ceuvre se définit comme suit . «
Phénomeéne qui consiste dans le mouvement d’entrées et de départs des travailleurs d’une
organisation. On le mesure par les changements qui se produisent parmi les employés au cours
d’une période donnée, généralement une année : engagements, départs, mises a pied ou
licenciements. La mesure n’est significative, cependant, que dans les industries ou la relation
employeur-employé est généralement stable, par exemple dans la plupart des industries
manufacturiéres ». (Perreti, 2005).

2. Les différentes stratégies de rétention et les facteurs d’attraction

2.1.Les stratéqgies

Il existe différentes pratiques de gestion des ressources humaines qui contribuent a batir une
stratégie d’attraction, de mobilisation et de rétention de la main d’ceuvre. Ces pratiques
convergent toutes vers un but final et central qui est : I’engagement organisationnel. Il peut se
définir comme : « une force stabilisatrice ou obligatoire qui donne un sens au comportement
lié a une certaine cible » (Meyer, 2011). Il est important de savoir que ce concept prend tout
son sens quand on sait qu’il est lié négativement aux intentions de départ et au roulement
volontaire.

Les défis actuels du marché du travail poussent les employeurs a mettre en place certaines
stratégies dans le but de prévenir le départ de leurs travailleurs performants. A 1’époque, offrir
une rémunération avantageuse était suffisant pour y parvenir.
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Désormais, il faut bien plus que cela. Selon Concept RH, il existe sept pratiques qui peuvent
favoriser la rétention du personnel :

1. Présenter clairement la vision et les valeurs de son entreprise : c’est le point de

départ. Les valeurs et la culture d’entreprise sont également des éléments essentiels pour
les salariés car elles leur permettent de ressentir une appartenance a un groupe. (Concept
RH, 2015). Selon Deschénes, I’appartenance a un groupe se traduirait comme étant : «
le degré d'identification et d'attachement de I'individu face a un groupe de référence
(ses caracteéristiques, ses valeurs) ». (Deschénes, 2015). 1l explique, que bien souvent,
les organisations ayant un taux de roulement important n'ont, pour la plupart des cas,
pas réussi a créer un sentiment d'appartenance chez leur personnel. (Deschénes, 2015)
Certains éléments et différentes mesures peuvent augmenter I’appartenance a un groupe.
Par exemple, créer des espaces détente, une cafétéria, des agoras, ... Mais aussi,
accorder une importance toute particuliére a la communication interne dans I’entreprise
en mettant en place des tableaux d’affichage et des salles de réunion permettrait
incontestablement d’améliorer la sociabilité interne et du coup, la rétention et la
fidélisation des talents. (Vanhée, 2015)
Pour que les travailleurs se sentent en accord avec I’entreprise et adhérent aux valeurs
et a la culture de I’entreprise, il est donc primordial de créer une relation de confiance
entre eux et la direction. (Brockbank & Ulrich, 2010). Cette relation de confiance peut
se construire en mettant 1I’accent sur 1’écoute de ses travailleurs. Il est primordial, surtout
en tant que Gestionnaire des Ressources Humaines, de tenter de comprendre et
d’adopter le raisonnement des travailleurs, ainsi que leur langage et les concepts qu’ils
utilisent pour réfléchir a leurs propres activités. Il a été confirmé qu’il est bien plus
difficile de changer le style des gens que d’apprendre a travailler avec eux. (Brockbank
& Ulrich, 2010).

2. Vérifier la compréhension des employés quant a leur réle et leur contribution au
sein de I’entreprise : il s’agit de valider la compréhension des employés face aux
objectifs organisationnels et leur role face a ceux-ci. Parmi les trois leviers de la
motivation, 1’appartenance est un élément important (a coté de 1’autonomie et de la
compétence). (Concept RH, 2015)

3. Donner du feed-back aux employés : il faut communiquer avec les employés ¢’est-a-
dire, leur parler de leurs forces, leurs faiblesses et mentionner ce qu’ils doivent
améliorer pour répondre aux attentes de I’entreprise. Notons également que la
reconnaissance peut s’exprimer au travers des feed-back donnés par la direction ou les
managers a son personnel. (Concept RH, 2015)

4. Présenter des occasions d’avancement au sein de I’organisation : il est important de
récompenser les efforts et les bons résultats des travailleurs par une évolution de carriére
positive, par exemple, afin de favoriser la motivation a long terme des employés.
(Concept RH, 2015)

Pour la plupart des travailleurs, aspirer a des perspectives d’évolution constitue un
argument important pour rester dans 1’entreprise. En effet, lorsqu’il devient impossible
d’évoluer au sein d’une entreprise, les travailleurs sont souvent a la recherche de
renouveau et donc a la recherche d’un nouvel emploi. (Concept RH, 2015)

Une étude realisée par StepStone en 2017, montre que 41% des répondants ont déclaré
que le manque d’évolution de carrieére possible au sein de leur entreprise était la cause
principale de leur départ. Ceux-ci rajoutent également que ce probléme est bien souvent
1i¢ & un manque de plan de carriére au sein de 1’entreprise. (Stepstone, 2017)
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5. Offrir un climat de travail sain : un bon climat de travail est nécessaire. Il ne faut donc

pas laisser les problémes prendre de I’ampleur (Concept RH, 2015). Une étude réalisée
par le groupe Malakoff Médéric (un groupe paritaire de protection sociale francais),
confirme que ’ambiance et les relations de travail sont des ¢léments primordiaux pour
une vie au travail durable. (Périnel, 2017).
L’environnement de travail, étant défini comme étant . « [’ensemble des élements
matériels et humains qui sont susceptibles d’influencer un travailleur dans ses tdches
quotidiennes », est un élément essentiel pour I’augmentation de la sociabilité des
salariés en interne. (Vanhée, 2015) En effet, un espace de travail attractif est déterminant
pour la motivation mais également pour I’augmentation du sentiment d’appartenance a
I’entreprise. C’est pourquoi il est important de proposer aux membres de I’entreprise
des espaces « détentes » car cela contribuera a 1’augmentation de 1’appréciation de
I’entreprise par le travailleur ; celui-ci se sentira plus facilement chez lui. (JLL, 2013)

6. Reconnaitre les compétences et connaissances des employés : reconnaitre les
connaissances et les compétences des travailleurs est primordial (Concept RH, 2015). Il
s’agit de les impliquer dans les décisions et de les écouter. La reconnaissance au travail
constitue pour la plupart des salariés un besoin fondamental. Cela permet aux salariés
de ressentir leur appartenance a un groupe et permet également de valoriser leur
singularité. (Vanhéee, 2015). Elle prend tout son sens dans les Sciences de Gestion
lorsqu’on la place au regarde la performance. (Roche, 2015).

Aussi, la reconnaissance au travail peut étre présentée comme un déterminant de la
motivation autonome. En effet, la reconnaissance est considérée dans les travaux de
Deci et Ryan, comme un important facteur de motivation, d’implication et de
satisfaction au travail (Deci & Ryan, 2000).

Notons que I’octroi de récompenses s’avere pour 1’entreprise une solution peu cotiteuse
qui peut avoir des effets positifs sur la productivité, la conservation, 1’attraction et le
moral du personnel. Malheureusement, il s’agit de pratiques peu ou mal utilisées.
Pourtant, la reconnaissance peut étre une pratique simple et a la portée de tous les cadres.
(St-Onge, Haine, Aubin, Rousseau & Lagasse, 2005).

7. Offrir des possibilités de formation : offrir différentes formations aux employés peut
leur prouver la confiance que la direction a en eux. lls en seront conscients et tendront
a rester fidéles car cela va augmenter le sentiment d’appartenance de 1’employé.
(Concept RH, 2015).

L’acces a la formation est également devenu un enjeu primordial pour la plupart des
salariés. Selon une étude réalisée par Jobat, 40% des salariés sont disposés a suivre des
formations. (Jobat, 2013)

Une seconde étude montre que lorsque I’employeur donne acces a des formations a ses
travailleurs, ces derniers se sentent plus heureux. L’employeur donne un signal qui
montre qu’il est soucieux du développement personnel de ses travailleurs. Cette méme
étude confirme que 87,8% des travailleurs ayant acces a la formation auraient moins de
volonté de quitter 1’entreprise. (Mazour, 2016)
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2.2.Les facteurs d attraction

Au-dela des pratiques de rétention existantes comme celles mentionnées ci-dessus, par
exemple, il est possible de retenir son personnel grace a certains facteurs d’attraction.

Aujourd’hui, les sociétés font preuve d’une réelle imagination pour offrir des avantages a leurs
employés. Il existe un panel de facteurs d’attraction. Ils peuvent étre définis comme des
¢léments qui incitent les travailleurs a rester dans I’entreprise. (Marchand, 2016)

Bien que le salaire et les opportunités de carriere restent les deux principaux leviers de
fidélisation, les employés ne s’en satisfont pas. Pourtant, d’aprés deux études provenant du
cabinet Towers Watson, leurs attentes additionnelles ne sont pas en accord avec celles des
employeurs. (Pernod, 2017)

Les résultats des enquétes biannuelles GWS (Global Workforce Study) et TM&R (Global
Talent Management & Rewards Study) publiées par Towers Watson soulignent I'importance
d'une politique RH claire et lisible. Les études montrent également que les attentes des salariés
par rapport a I’entreprise dépassent 1’aspect salarial et que pour les attirer et ensuite fidéliser,
les employeurs doivent s’adapter. (Pernod, 2017)

Effectivement, une des questions principales aujourd’hui pour les employeurs consiste a savoir
ce qui fidélise, favorise la motivation et retient les salariés.

Il ressort des enquétes que 31 % des salariés évoquent la confiance dans la direction comme
facteur de fidélisation. 1l en est de méme pour la sécurité de I'emploi. Les salariés aspirent
également a plus de stabilité puisque 43 % d'entre eux se disent lassés des changements
organisationnels réguliers. (Pernod, 2017)

Pour Marie Pussier, « I'écart de perception entre les attentes des salariés et les perceptions des
entreprises souligne a quel point, en temps de crise, le réle du manager de proximité est
déterminant pour entendre et faire remonter les demandes des collaborateurs ». (Marchand,
2016)

2.2.1. Facteurs d’attraction positifs VS négatifs

On peut opérer une premicre distinction entre les facteurs d’attraction positifs et négatifs. Voici
quelques exemples :

Facteurs d’attraction positifs

Facteurs d’attraction négatifs

Sécurité d’emploi (emplois
syndiqués)

Salaires

Possibilités d’avancement et de
perfectionnement

Mobilité latérale

Horaires  flexibles  (conciliation
travail-famille)

Sentiment d’appartenance

Notoriété de I’organisation

Concours

Lourdeurs administratives
(embauche, temps d’attente, etc.)
Tests non pertinents (n’évaluent pas
correctement les compétences)
Compétition entres les travailleurs de
I’organisation

Procédures lourdes
(bureaucratisation)

Salaires trop faibles

Mangque de reconnaissance de la
formation et de I’expérience

(ConseilRH, 2013)
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2.2.2. Suggestions pour améliorer la rétention

- Offrir de nouveaux défis (mobilité horizontale)

- Adapter le travail aux jeunes générations

- Donner plus de reconnaissance

- Développer I’appartenance a 1’organisation

- Adapter les avantages sociaux (p. ex. les garderies, I’entrailnement physique, etc.)

- Mettre en avant 1’établissement de plans de carriere

- Miser sur la conciliation travail-famille (renforcer les acquis et entretenir ses forces)
- Consulter le personnel

- Proposer des horaires de travail flexibles

- Améliorer la communication

- Revoir I’organisation du travail

- Offrir de la formation pertinente aux gestionnaires

- Miser sur le mentorat et le parrainage

- Laisser une plus grande latitude aux gestionnaires

- Valoriser le travail d’équipe (ConseilRH, 2013)

A PI'inverse de ces suggestions pour améliorer la rétention de son personnel, il existe des qui
facteurs peuvent aussi favoriser le désengagement dans I’entreprise. On retrouve notamment un
manque de reconnaissance de la part du supérieur hiérarchique, une rémunération trop faible,
... C’est pourquoi, il est nécessaire d’étre a 1’écoute des collaborateurs afin de répondre a leurs
besoins et attentes et ainsi, éviter une éventuelle déemission et par conséquent, favoriser la
rétention des talents. (MichaelPage, 2018)

2.2.3. Devenir un employeur de choix

Il existe des entreprises dans lesquelles les employés ne déploient pas réellement d’efforts au
sein de leur fonction. Or, les efforts déployés par les salariés au sein d’une organisation sont un
indicateur clé de leur engagement dans celle-ci. Les avantages que la société peut retirer de
I’engagement de son personnel sont non-négligeables. En effet, un personnel engagé sera
davantage productif, plus heureux, susceptible d’étre loyal envers ’entreprise et développera
pleinement son potentiel. (ConseilRH, 2013)

Selon le Groupe Conseil MCG, pour devenir un employeur de choix, il existe 6 facteurs :

1) Nature et défi du poste : il est important de trouver le bon jumelage entre le profil du
candidat et le poste. (Trépanier, 2015).

2) Accompagnement de I’employé : une entreprise doit disposer d’un programme
d’accueil et d’intégration. Dans ce méme domaine, le suivi rapproché peut aussi étre
une bonne idée. Par « suivi rapproché », il faut comprendre le fait de s’intéresser et
questionné son employe sur son ressenti durant ses premiers jours de travail. Suivre les
travailleurs permet de leur donner une rétroaction et ainsi, de les motiver dans leur
travail. (Trepanier, 2015).

3) Formation : elle est trés importante pour garder ses compétences a jour et continuer a
se développer. Elle est aussi un facteur de rétention considérable car I’entreprise offre,
a son personnel, la chance de se perfectionner et d’avoir le support pour progresser dans
sa fonction. (Trépanier, 2015).
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4) Appréciation : la reconnaissance envers les employés est primordiale et tres fort
appréciée des collaborateurs. Effectivement, la communication de la satisfaction d’une
organisation a son personnel est une grande source de motivation, d’ailleurs souvent
préférée a I’aspect salarial. (Trépanier, 2015).

5) Sentiment d’appartenance : il refléte I’attachement ainsi que la fierté que les employés
ont pour I’organisation. Il n’est pas directement mesurable mais on peut le percevoir de
différentes maniéres : le taux de participation aux activités sociales de 1’entreprise,
I’implication du personnel dans les projets internes et dans la synergie de 1’équipe au
travail, ... (Trépanier, 2015).

6) Culture organisationnelle : elle fait partie des facteurs de rétention majeurs. La
correspondance entre les valeurs du travailleur et celles de 1’organisation est
indispensable. Finalement, ne pourrait-on pas dire que la culture organisationnelle doit
étre la base de I’image de marque de I’employeur ? (Trépanier, 2015).

2.2.4. Le management des talents

Un concept qui peut également intervenir quand on parle de rétention et de fidélisation du
personnel s’appelle le « Management des Talents ». En réalité, il consiste en I'analyse de la
stratégie d'entreprise et du contenu des métiers pour y adapter le capital humain. (TalentSoft,
2018).

TalentSoft donne une définition claire et dit que : “le management des talents se référe a la
capacité a attirer et intégrer, retenir et développer les compétences et performances des
collaborateurs afin de rencontrer les objectifs actuels et futurs de l'organisation”. (TalentSoft,

2018).

Le management des talents peut étre divisé en plusieurs étapes. La premiere concerne
I’identification et [D’attraction des talents. La deuxieme étape reprend essentiellement
I’évaluation et le développement de manicre constante. Enfin, la troisiéme et dernicre étape
consiste a fidéliser les talents pour qu’ils ne pensent méme plus a quitter I’entreprise.

1) Détecter et attirer les talents

D’abord, en fonction des objectifs a atteindre, I’organisation identifie et cherche des talents a
I’intérieur méme de I’entreprise mais aussi a 1’extérieur. Selon Thevenet : « il s’agit de savoir
décrire les talents mais aussi de comprendre comment des compétences particuliéres concourent
a la création de valeur » (Thevenet, 2009).

Ensuite, il s’agit d’attirer les talents. Il existe différentes fagons de faire. L’entreprise peut, par
exemple : offrir une rémunération attractive, une part de rémunération variable, des formations
spécialisées destinées aux hauts potentiels, des possibilités d’évolution, des adaptations de la
fiche de poste a la hauteur des compétences du talent, des moyens et outils adaptés et innovateur
pour réussir leurs missions, ... (TalentSoft, 2018).

2) Evaluer et développer les talents

Apres que I’organisation a réussi a attirer le talent souhaité et 1’a intégré au sein de I’entreprise,
il faut que I’adéquation entre le talent et son poste soit la plus optimale possible. Dans cette
deuxiéme étape, la tache principale est de « nourrir le talent ».
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Cela peut se faire par la motivation, I’expérience, 1’entrainement, la formation, la prise de
conscience, ... Le but est de créer un environnement qui va favoriser le développement des
employés ayant un bon potentiel, du talent. (TalentSoft, 2018).

3) Préserver et fidéliser les talents

A T’heure actuelle, on ne se pose méme plus la question. Si un employé n’est pas satisfait de
I’entreprise dans laquelle il est engagé, il postulera plus facilement ailleurs plutot que d’essayer
de résoudre le probleme. En effet, deux clics sur internet et une proposition faite via Linkedin
peuvent tout changer professionnellement pour un collaborateur. Etant donné la force du réseau
actuel en comparaison a celui d’hier, les enjeux des entreprises sont différents. C’est pourquoi,
elles devraient davantage miser sur 1’intégration du collaborateur tout au long de sa carricre
professionnelle et pas juste au début. Pour ce faire, les organisations doivent mettre leur focus
sur la qualité du management en créant un sentiment d’appartenance et de fierté, a challenger
leur personnel en leur offrant des missions ambitieuses et un défi intellectuel permanent ainsi
qu’une rémunération attrayante et des possibilités d’évolution au sien de la société. (E-RH,
2018).

3. Implanter un programme de rétention du personnel

Dans le but de favoriser la rétention de son personnel, les organisations peuvent implanter un
programme de rétention au sein de leur entreprise.

Il existe également différentes étapes pour implanter un programme de rétention du personnel.
On peut en recenser quatre qui seront détaillés par la suite :

1. Analyser la rétention du personnel ; é
2. Concevoir le programme de fidélisation des (1. Analyser la rétsntion du personnel
employés ; 1. Dresser le tableau des
. départs volontaires
3. Implanter le programme ; _ 7\ o e
4. Evaluer le programme et y apporter des corrections. 3. Analyser les raisons et les colts
(TechnoCompétences, 2010). de départ

3.1.Analyser la rétention du personnel ,,
2. Concevoir le programme

Cette analyse permet d’évaluer si I’entreprise fait face a un réel de fidélisation des employés

probléme de roulement ou non. Pour le savoir, il faut comparer le ) yprmines e personnel fe & retent
R . . . Miser sur les valeurs de 'entreprise

taux de roulement dans I’entreprise avec celui en cours dans 3. Choisir les pratiques de rétention

4. Analyser les facteurs de rétention
5. Repérer les zones a plus haut risque J

-\u

o

I’industrie. (TechnoCompétences, 2010).

3. Implanter le programme

L’analyse de la rétention se décline en cinq étapes qui sont a 7\ 1. Trier les pratiques de rétention
découvrir ci-dessous. L Sor-;ier les employés sur les
pratiques

4. Faire la promotion

3. Sélectionner les pratiques

3.1.1. Dresser le tableau des départs volontaires \

Dans ce cette premiere étape, il s’agit de dresser la liste des
employés qui ont volontairement quitté I’entreprise. Les noms | les correctifs

4. Evaluer le programme et apporter

des personnes ayant quitté la société peuvent étre accompagnés
d’autres informations telles que : la date d’entrée en fonction, le
poste occupé, I’ancienneté, le nom du N+1, ... (annexe 1 outil n°1).
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3.1.2. Mesurer la rétention

Le taux de roulement est utilisé pour mesurer la rétention des employés. Mesurer le taux de
roulement est une manicre objective d’évaluer la rétention. Pour ce faire, il faut que I’entreprise
puisse se positionner par rapport a son secteur et a des entreprises comparables.

Notons qu’il existe une distinction importante entre le taux de roulement volontaire et
involontaire. Le taux de roulement est volontaire quand I’employé décide de lui-méme de
quitter ses fonctions. Le taux involontaire, en revanche, résulte d’une décision prise par
I’employeur (par exemple un congédiement, une mise a pied). Les raisons « involontaires »
peuvent étre vari€es : économiques ou résultant tout simplement d’un mauvais arrimage entre
I’employ¢ et son poste. Les pratiques de rétention n’ont pas d’effet sur ce type de roulement
(TechnoCompétences, 2010). Lorsqu’on analyse la rétention, c’est le roulement volontaire qui

nous intéresse.

On dit qu’un taux de roulement est problématique quand les employés performants décident
d’eux-mémes quitter I’entreprise et provoquent ainsi, des effets négatifs sur la productivité. A
I’inverse, il peut étre acceptable s’il permet a une société d’augmenter son expertise, son
efficacité, de consolider des valeurs organisationnelles, ...

Les effets positifs et négatifs sont recensés dans le tableau ci-apres.

Effets négatifs

¢ Perte d'expertise

e Colts d'embauche

* Coits de formation initiale

¢ [ndemnité de I'employé

* Réputation de la firme

e Colts liés a 'apprentissage des taches

* Transfert d'expertise et d'information
chez les concurrents

* Mauvais climat de travail
e Surcharge de travail pour I'équipe

* Risque d'autres départs

Effets positifs

¢ Apport de sang neuf

* Embauche de ressources humaines

plus compétentes

» Offre de promotions a l'interne

e Embauche en fonction des besoins

actuels

¢ Meilleure ouverture au changement

(TechnoCompétences, 2010)

La méthode de calcul du taux de roulement est assez simple avec cette méthode de calcul :

Nombre de départs durant la période étudiée

Nombre d’employés au début + nombre d'employés a la fin

2

x 100

Exemple d’un calcul : I’entreprise compte 52 employés au début de I’année de référence.

L’entreprise compte 52 employés au début de I’année de référence. Douze employés quittent
volontairement 1’entreprise au cours de I’année étudiée. A la fin de I’année, I’entreprise compte

48 employeés.
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Voici le calcul du taux de roulement sur une base annuelle pour cette entreprise :

12 employés
( 52 employés + 48 employés
2

)x 100 = 24%

Le taux de roulement annuel pour cette entreprise est donc de 24 %. Pour obtenir des
renseignements plus précis, il est possible de calculer le taux de roulement par service ou par
catégorie de poste. (TechnoCompétences, 2010).

3.1.3. Analyser les raisons et les colts de départ

Des causes peuvent expliquer le roulement du personnel. L’entrevue de départ est un outil qui
permet de relever les raisons de départ (annexe 1 outil n°2). Celle-ci se fait systématiquement
lorsqu’un employé quitte volontairement 1’entreprise. Dans 1’idéal, elle doit étre réalisée apres
le départ de I’employé de maniére a lui laisser le recul nécessaire pour faire le bilan de son
expeérience. (TechnoCompétences, 2010).

Notons qu’une entrevue de départ peut méme se dérouler six mois apres le départ d’un employé
(Cardinal, 2004).

Lorsque les raisons ont été identifiées, il faut les analyser. L’analyse permettra a I’entreprise de
savoir quel service est concerné et ou se trouve le fond du probléme. En d’autres termes, il
s’agit de faire un diagnostic de la capacité qu’a une entreprise a retenir ses talents (annexe 1
outil n°2).

Quand un employé¢ quitte ’entreprise, cela engendre également des cotts. Il est important de
répertorier les colits inhérents au remplacement d’un employé (annexe 1 outil n°3).
(TechnoCompétences, 2010)

3.1.4. Analyser les facteurs de réetention

Quand on parle d’analyser les facteurs de rétention, on veut surtout s’ intéresser aux motivations
des salariés qui sont en poste car le but est de les fidéliser. Dans cette quatrieme étape, on va
donc sonder les motivations des travailleurs. 1l existe deux maniéres de faire, soit utiliser un
questionnaire écrit ou bien, avoir recours au focus group. (TechnoCompétences, 2010).

La méthode du Focus Group est une technique qualitative de recherche sociale qui favorise
I’apparition de différentes opinions. Ici, on joue sur les interactions, ce qu’on n’a pas dans
I’entretien individuel. Cette méthode permet d’explorer et de stimuler différents points de vue
par la discussion : chaque participant defend ses priorités, ses préférences, ses valeurs et son
vécu. (Rousseau, 2017)

L’avantage du questionnaire réside dans la franchise des réponses étant donné que celui-ci est
anonyme. |l faut prendre le temps d’analyser en détails les facteurs de rétention. Un outil peut
étre utilisé pour faciliter ’exercice (annexe 1 outil n°4). (TechnoCompétences, 2010).

3.1.5. Repérer les zones a plus haut risque

La derniére étape va dépendre du travail effectué aux étapes précédentes. Une fois que le tableau
sur les départs a été réalisé et le taux de roulement calculé, I’entreprise doit repérer les zones de
risques, ou pour le dire autrement, les services ou les pratiques de rétention choisies devront
étre mises en place rapidement (annexe 1 outil n°5). (TechnoCompétences, 2010).
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3.2.Concevoir le programme de fidélisation des employés

Les ressources humaines doivent étre en lien avec les pratiques de rétention.

La conception d’un programme de fidélisation nécessite de passer par trois etapes :

3.2.1. Déterminer le personnel clé a retenir

Dans cette premiere étape, on va cibler les employés qui détiennent des compétences rares et
convoitées sur le marché de I’emploi. L’entreprise veut aussi garder les travailleurs qui ont
développé une expertise propre a la société (annexe 1 outil n°6). (Gordon & Lowe, 2002)

3.2.2. Miser sur les valeurs de [’entreprise

Il va falloir définir les valeurs qui sous-tendent la société et qui la distingue de la concurrence.
On va s’interroger et se demander si les dirigeants et les employés partagent les mémes valeurs.
Selon Branham (2001), le fait qu’un employé partage les valeurs de 1’entreprise est un facteur
de rétention qui a une grande importance. (Branham, 2001). En effet, les valeurs doivent étre
définies clairement afin de guider le choix des pratiques de rétention et la fagon d’actualiser ces
pratiques (annexe 1 outil n°7).

3.2.3. Chaoisir les pratiques de rétention

Une fois que les valeurs de I’entreprise ont été correctement définies, il faut choisir les pratiques
de rétention en lien avec ces mémes valeurs. Tenir compte de la capacité financiere de la société
est aussi un point & ne pas négliger.

A I’heure actuelle, pour fidéliser, il est nécessaire d’innover. Par exemple, la société peut offrir
des cours de sport a ses employés. Effectivement, aujourd’hui, les travailleurs disent avoir
moins de temps pour faire du sport car ils sont trop occupés au travail. Ainsi, proposer une ou
deux heures de cours de sport (yoga, pilates, crossfit, ...) par semaine au sein de I’entreprise
serait une bonne alternative leur permettant de pratiquer une activité sportive.

3.3.Implanter le programme

Cette troisieme phase consiste a choisir des actions concrétes liées aux pratiques choisies. Les
entrevues de départ, le diagnostic du climat organisationnel et I’analyse des postes clés seront
trés utiles a ce stade. Le but est de sélectionner des pratiques susceptibles d’influencer la
rétention pour les valider ensuite aupres des employés. Ce processus peut se diviser en 4 étapes :

3.3.1. Sélectionner des actions concretes liées aux pratiques choisies

Le but de cette premiére étape est de favoriser I’engagement affectif (esprit d’équipe, sentiment
d’appartenance) et raisonné (conditions de travail et tout autre avantage) par des actions
découlant des pratiques de rétention (annexe 1 outil n°12). (TechnoCompétences, 2010).

3.3.2. Sonder les employés sur les actions sélectionnées

Cette seconde étape va inviter les employés a donner leurs avis sur les éléments qui pourraient
faire partie du programme de rétention pour ensuite les classer selon leurs préférences (annexe
1 outil n°13). (TechnoCompétences, 2010).
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3.3.3. Chaoisir les actions a implanter en priorité

Apres avoir recu 1’opinion des employés, il faudra choisir les actions qui feront partie du
programme de rétention. Il est déconseillé de sélectionner plus de 5 actions pour la premiére
année. C’est une fagon de simplifier le processus et donc en garantir le fonctionnement (annexe
1 outil n°14). (TechnoCompétences, 2010).

3.3.4. Faire la promotion

Lorsque les actions ont eté sélectionnées et retenues, il faut communiquer et faire la promotion
du programme de rétention. Cette promotion peut se faire dans le cadre de : rencontre d’équipe,
présentations par les dirigeants, I’intranet, ... Cela permet de s’assurer la bonne compréhension
du programme. (TechnoCompétences, 2010).

3.4.Evaluer le programme et apporter les corrections nécessaires

Cette derniere étape consiste a apporter des modifications aux pratiques existantes si cela est
nécessaire. Un sondage peut également étre effectué aupres des salariés pour vérifier leur
satisfaction envers les pratiques de rétention. (TechnoCompétences, 2010).

En conclusion, la mise en place d’un programme de rétention est complexe et nécessite de
passer par différentes étapes tout en respectant un certain ordre chronologique.

4. La rétention V.S. la fidélisation

Il est important de savoir que la rétention ainsi que la fidélisation sont étroitement liées. Il
apparait, dans la théorie, que le terme « fidélisation » est préféré a celui de « rétention ».
Toutefois, dans le milieu du travail, les praticiens utilisent davantage le mot « rétention ».

4.1.Définitions de la fidélisation

Fidéliser les salariés est devenu sans nul doute un enjeu stratégique pour toutes les entreprises.

De nombreuses définitions de la fidélisation existent. Cependant, la plus pertinente est selon
moi, la définition donnée par Rodolphe Colle (2010) : « la fidélisation du personnel est une
politique visant au maintien des salariés dans I'organisation ». (Colle, 2010). En d’autres
termes, il s’agit des mesures prises par 1’entreprise dans le but de réduire considérablement le
nombre de départs des salariés ; soit, diminuer au maximum le taux de roulement de
I’entreprise. (Colle, 2010).

Une seconde définition que je trouve tout autant appropriée est celle de Benjamin Chaminade.
Selon lui, la fidélisation est : « une action volontaire de [’entreprise qui consiste a mettre en

place un environnement qui maintienne durablement [’attachement de ses salariés a elle-
méme ». (Chaminade, 2010)

Chaminade traduit également la fidélisation du personnel par I’équation suivante : « Fidéliser
= attirer les talents + maintenir les compétences + avoir des salariés qui s'investissent dans
leur entreprise et leur travail ». (Chaminade, 2010)

Une distinction importante s’opere entre « la fidélisation du personnel » et « la fidélité du
personnel ». La fidélisation est bien le fait de mettre en place différents dispositifs au sein de
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I’entreprise pour obtenir la « fidélité » du personnel. La fidélité du personnel est, quant a elle,
le résultat de bons dispositifs de fidélisation. (Paillé, 2004)

Un salari¢ est donc considéré comme étant « fidéle » a I’entreprise lorsqu’il a une ancienneté
significative au sein de cette méme société et un sentiment d’appartenance particuliérement
fort. (Brockbank & Ulrich, 2010). Plusieurs raisons peuvent expliquer 1’ancienneté plus ou
moins longue d’un salarié. Certains collaborateurs peuvent, par exemple, supporter leur
fonction car ils n’ont pas ou plus d’autres alternatives. D’autres se sont peut-étre engages dans
une mission ayant une date de fin définie.

Aussi, il est opportun de distinguer le phénomeéne de « rétention » de celui de « fidélisation ».
En effet, la « rétention du personnel » peut avoir une connotation négative. Pratiquer de la
rétention signifie la mise en place d’un processus en entreprise pour retenir les travailleurs qui
souhaitent la quitter. (Bergeron & Guillemette, 2012)

« La fidélisation du personnel » a une connotation davantage positive. Il s’agit d’un processus
mis en place au sein de I’entreprise afin de garder les membres du personnel en renforcant le
lien affectif qu’il peut y avoir entre 1’entreprise elle-méme et ’employé. La fidélisation peut,
par exemple, se traduire au travers d’une amélioration des conditions de travail, 1’offre
d’avantages financiers ou non financiers, la mise en place d’un environnement qui maintient
durablement 1’attachement du personnel envers leur employeur et leur entreprise. (Bergeron &
Guillemette, 2012)

D’apres une étude réalisée par DARES (Direction de I’ Animation de la Recherche, des Etudes
et des Statistiques), le nombre de départs volontaires se concentre essentiellement au cours des
trois premiers mois de travail. Une seconde étude réalisée par I’ANDRH (Association Nationale
des DRH) ajoute également que 1’'une des causes principales de sortie est le manque de
communication et de disponibilité qui peut exister entre le nouveau travailleur et la hiérarchie.
(Engel & Solus, 2017)

A noter que I’étape concernant « I’intégration des nouveaux travailleurs » est capitale. Il ressort
d’une étude réalisée par Robert Half au mois d’Avril 2018 que 60% sur une base de 1000
travailleurs belges interrogés, seraient préts a quitter I’entreprise durant les premiers mois si le
processus d’intégration ne se déroule pas bien. Un second fait a énoncer concerne les mauvais
plans d’intégration du personnel. Effectivement, 35% des directeurs interrogés confirment que
leur entreprise ne dispose pas ou alors d’un mauvais plan d’intégration du personnel. (Robert
Half, 2018). Pourtant, une bonne intégration réduirait le turnover de 31%. (Aberdeen Group,
2009)

C’est pourquoi, s’assurer que le nouvel employé est correctement intégré et parfaitement
informé de ses taches ainsi que des objectifs a atteindre, constitue un enjeu crucial. L entreprise
peut ainsi augmenter la fidélité de ses travailleurs et réduire, sur le long terme, le turnover de
I’entreprise ainsi que son taux de roulement. (Bauer-Motti, 2014)

4.2 Les différentes sortes de fidélisation

Il existe différentes sortes de fidélisation du personnel. Notons tout de méme que ce n’est pas
parce qu’un salarié reste au sein d’une entreprise qu’il lui est forcément fid¢le.
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4.2.1. Lafidelité de facade

La premiére sorte de fidélisation est « 1’attachement rationnel et calculé » ou pour le dire
autrement, la « fidélité de facade » (Paillé, 2004). Dans ce cas, le travailleur n’a d’autres choix
que de rester.

Les entreprises ont tendance a essayer d’éviter ce type de fidélité. En effet, I’enjeu auquel toutes
les entreprises accordent de I’importance est I’adhésion des travailleurs aux objectifs et aux buts
de celle-ci mais également aux valeurs. Il faut également faire attention a ce que le travailleur
n’adopte pas une attitude passive. Cette passivité pourrait décrire la fidélisation comme un état
d’inertie. (Chaminade, 2010)

4.2.2. Lafidélité réelle

Le second type de fidélité auquel fait allusion Paillé équivaut a la « fidélité réelle ». Ce type de
fidélité est caractérisé par « une relation qui conjugue la pérennité des liens entre un salarié et
son organisation a la persévérance de 1’effort dans le travail. » (Paillé, 2004)

Les travailleurs augmentent leur cohésion d’équipe, ce qui provoque sans équivoque une
ambiance générale de travail meilleure. Cela augmente, par conséquent, I’envie de chaque
salari¢ de rester au sein de I’entreprise. Cette fidélité est donc librement consentie car la
fidélisation est voulue. (Paillé, 2004)

Selon Perreti, cette fidélisation est sans aucun doute la plus « naturelle » puisqu’elle est
librement consentie par les travailleurs mais n’est pas pour autant suffisante. (Peretti, 2005)

En effet, ce niveau d’attachement émotionnel est difficilement mesurable car le simple fait
qu’un salarié reste dans une entreprise ne prouve pas clairement qu’il soit réellement fidele a
I’entreprise. Une attitude proactive est essentielle de la part du travailleur. (Peretti, 2005)

4.2.3. La fidélité conditionnelle

Enfin, le troisieme type de fidélite auquel Paillé fait référence est « la fidéelité conditionnelle
». Ce type de fidélité concerne les travailleurs recevant des récompenses matérielles pour leurs
performances. Si les récompenses sont conformes a leurs attentes, les salariés pensent qu’il est
préférable d’étre fidele a I’entreprise parce que c’est leur devoir. (Paillé, 2004)

Ces obligations morales et normatives sembleraient prouver que la fidélité a I’organisation est
donc un effet de « dépendance » a I’entreprise. Une certaine forme de pression externe peut
donc faire rester un travailleur dans I’entreprise (Paillé, 2004)
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4.3.Apparition de la fidélisation du personnel au sein d 'une entreprise

L’apparition du facteur humain au sein des entreprises est un phénomene relativement récent.

Standardisation des Apparition du facteur
biens de production humain.

Révolution
industrielle.

Enquéte HR
Magazine.
Travaux Elton Mayo.

La fidélisation du
personnel devient un
enjeu primordial pour
la plupart des
entreprises.

En effet, durant la révolution industrielle de 1850, la standardisation des biens de production
ainsi que la soumission des travailleurs a la machine rythmaient leur occupation au sein de
I’entreprise. C’était sans aucun doute la machine qui dirigeait et pilotait le travail. Le facteur
humain était donc totalement inexistant. Les conditions de travail étaient tres médiocres.
L’objectif essentiel de ces entreprises était bien une production et une rentabilité accrues.

En 1900, le Taylorisme était I’'une des méthodes d’organisation du travail les plus largement
appliquées. Ce type d’organisation du travail était et reste toujours associ¢ a la pénibilité du
travail. L’homme était vu comme un muscle obéissant.

C’est alors qu’en 1929, le courant des Ressources Humaines voit enfin le jour, suite notamment
a la crise économique de 1929. Les travaux d’Elton Mayo ont alors transformé le monde du
travail. (Le Gall, 2015). Effectivement, ces travaux ont prouvé I’importance du climat
psychologique sur le comportement des travailleurs. Le facteur humain voit donc enfin le jour
et est enfin pris en compte dans la plupart des sociétés. (Defélix, Colle & Rapiau, 2008).

Les entreprises savent maintenant qu’il est bien moins colteux de fidéliser les salariés que d’en
rechercher des nouveaux. C’est pourquoi, vu la concurrence qu’il y a sur le marché du travail,
des outils sont mis en place afin de fidéliser les salariés a leur entreprise.

Une enquéte réalisée par le HR magazine en 2010 prouve bel et bien que la fidélisation du
personnel devient un enjeu primordial pour la plupart des entreprises. En effet, alors qu’on
aurait pu penser que les entreprises allaient se concentrer principalement sur la réduction des
effectifs en augmentant les départs, les entreprises se soucient bien du maintien du personnel et
cherchent a éviter les départs qui pourraient nuire a leurs performances et a leur climat social.
(Giraud, Roger, & Thomines, 2012)

4.4.Pourquoi fidéliser son personnel ?

De nos jours, les individus ne restent plus toute leur carriere dans une seule et méme
entreprise. Dans un contexte économique difficile de perte de motivation et de « productivité
avant tout », il devient alors essentiel d’optimiser la gestion des ressources humaines, en
motivant et en fidelisant ses salariés.
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Toutefois, la préoccupation des organisations a 1’égard du taux de roulement de leurs employés
ne constitue pas un phénomeéne nouveau. Cette préoccupation des employeurs s’explique
notamment par les colits importants qu’ils doivent absorber pour le remplacement des employés
qui quittent (Tracey et Hinkin, 2008) et par la difficulté grandissante qu’ils éprouvent a attirer
et a recruter de nouveaux employes (Dychtwald, Erickson et Morison, 2006).

Aussi, notons qu’une transformation radicale du marché du travail est en train de s’opérer : non
seulement la main-d’ceuvre s’y fera plus rare, plus agée et plus diversifiée, mais elle sera aussi
plus exigeante et plus difficile a fidéliser (Dychtwald et coll., 2006). Dans un tel contexte, les
pratiques de GRH revétent une importance capitale puisque plusieurs d’entre elles pourraient
contribuer a diminuer l’intention de quitter des employés (Fabi, Lacoursiere, Morin et
Raymond, 2010). Ainsi, il est important de bien gérer son capital humain, et de mettre en place
une politique de fidélisation des salariés.

Un gestionnaire des Ressources Humaines, parmi toutes ses taches, est tenu de recruter et de
conserver des personnes compétentes disposant d’un certain niveau de qualification attendu.

Aussi, il doit chercher a améliorer la fidélisation et la rétention des travailleurs au sein de son
entreprise. En d’autres termes, il doit chercher a réduire les comportements d’absentéisme et de
démission au sein de 1’entreprise et inciter les individus a agir conformément aux intéréts de
I’entreprise ; ceux-Ci doivent adhérer aux valeurs et a la culture de I’entreprise. (Bergeron &
Guillemette, 2012)

Plusieurs enjeux peuvent expliquer pourquoi il est important de fidéliser son personnel. Parmi
ceux-ci, on retrouve notamment :

e Conserver les savoir-faire au sein de I’entreprise

En période de pénurie de main d’ceuvre qualifiée (métiers en tension, départs a la retraite non
compensés par l’arrivée de jeunes sur le marché du travail), il est souvent nécessaire de
conserver les savoir-faire au sein de I’entreprise. Comme il n’est pas toujours aisé de mettre la
main sur de nouveaux talents, 1’entreprise est amenée a maintenir son attractivité pour conserver
ses talents. (Staenk, 2017).

e [Eviter des pertes financiéres inutiles pour ’entreprise

Pour I’organisation, la perte d’un salarié 1’oblige a supporter des cotits des lors qu’elle cherche
a le remplacer (co(t de recrutement, de formation, des mouvements entrainés par le
remplacement, colt de la trésorerie de départ, gain ou perte en salaire). La formation au poste
pour le salarié nouvellement arrivé engendre des frais supplémentaires pour I’entreprise. En
fonction des moyens RH alloués pour le poste, de sa spécificité et de sa technicité, ces colts
peuvent tres largement fluctuer.

De plus, lorsqu’un salarié est nouvellement embauchg, le temps d’adaptation au poste limite sa
productivité et son efficacité instantanée par rapport a un salarié déja habitué au poste.
(Bergeron & Guillemette, 2012)

e Former ses collaborateurs

Fidéliser ses travailleurs permet a I’entreprise de manager la qualité, d’investir dans la
formation (plutdt que dans la rotation du personnel), de maintenir et d’accroitre le niveau des
compétences. La fidélisation permet a I’entreprise de conserver ses salariés talentueux et donc,
de restreindre la part financiére réservée a la rotation du personnel. L’entreprise peut, de ce fait,

BEGUIN Alexandra



Mémoire de fin d’études 18.

dégager des moyens financiers plus importants dans la formation et assurer un développement
des compétences efficace, d’autant plus s’il est réalisé auprés de salariés motiveés. (Tracey et
Hinkin, 2008)

e Accroitre la performance de I’entreprise et sa santé économique

Retenir son personnel et notamment ses talents permet d’accroitre la performance de
I’entreprise et par la suite, d’améliorer sa santé économique. De surcroit, cela permet de limiter
I’impact sur les équipes. Effectivement, un fort taux de turn-over a un impact négatif sur
I’entreprise, notamment sur le plan humain. Le climat social est détérioré. L’ impact sur le moral
et la motivation des salariés de I’entreprise se fait ressentir, notamment sur le personnel
directement touché par les départs des collaborateurs.

De plus, lorsqu’un salarié souhaite partir, il peut perdre sa motivation et la qualité de son travail
peut étre amoindrie. 1l peut également perdre en efficacité et diminuer sa charge de travail au
détriment des autres salariés. Leurs conditions de travail peuvent alors étre dégradées, car ils
doivent assurer les taches du collegue déemotivé. (Tracey et Hinkin, 2008)

e Conserver une bonne image de ’entreprise en externe

Les salariés sont les premiers ambassadeurs. Si les clients et les fournisseurs ressentent une
certaine démotivation de leurs parts, I’image de marque et la marque employeur de la société
vont en patir. En outre, si les salariés ne restent pas dans 1’entreprise, les fournisseurs et les
clients doivent changer réguli¢rement d’interlocuteur. Cela peut avoir un impact négatif et peut
étre génant pour instaurer un climat de confiance. (Bergeron & Guillemette, 2012)

En conclusion, les entreprises ont tout intérét & converser leurs salariés, car les fidéliser, c¢’est
limiter la détérioration du climat social, ainsi que les pertes de temps et d’argent. Les ressources
humaines de 1’entreprise doivent donc ceuvrer chaque jour pour améliorer les conditions au
travail des salariés. Notons également que le management, la gestion du temps de travail, des
talents et les avantages salariaux sont des leviers de la fidélisation des salariés. (Staenk, 2017).

Aussi, certaines études préconisent de considérer le salarié comme un client « interne » de
I’entreprise. C’est une maniére de prendre conscience qu’il faut qu’il reste dans la société sur
le long terme et donc, le fidéliser. Ainsi, la mise en place d’une Gestion Prévisionnelle des
Emplois et Compétences (GPEC) pourrait devenir une alternative car elle permet :

- d’anticiper car elle exige en préalable une analyse globale de I’entreprise (évolution des
métiers et compétences, besoins et ressources, organisation et conditions de travail)
et une analyse individuelle du parcours professionnel (employabilité et capacité
d’évolution) ; ces analyses préalables permettent d’organiser un systéme de
reconnaissance cohérent avec les possibilités de [’entreprise. Notons que la
reconnaissance peut s’exprimer au-travers de feed-back donné par le supérieur
hiérarchique.

- d’installer et de maintenir un dialogue social. (Staenk, 2017).

Par ailleurs, cette proposition provident du systeme légal francais et est difficilement
transposable dans le contexte belge. Cependant, elle incite a réfléchir.
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5. La spécificité des métiers techniques

Désormais, les métiers techniques prédominent sur la liste des fonctions en pénurie. On pense
surtout aux chefs de chantier, aux monteurs ou aux responsables de production mais il n’y a pas
que ces trois fonctions qui figurent sur cette liste. En effet, sur la liste on trouve aussi : ’analyste
business, I’attaché technico-commercial, le chargé d’étude en construction, le chef de chantier,
le dessinateur en mécanique, le développeur informatique, le technicien en génie civil, le
médecin généraliste, I’opérateur de production, 1’ouvrier de voirie, le pharmacien, le tuyauteur
industriel, etc. La liste est longue. Notons que ces différents postes peuvent étre occupés tant
par des hommes que par des femmes. (Le Forem, 2018)

Pour commencer, il serait judicieux de définir ce qu’est un métier technique ainsi qu’un métier
en pénurie. De plus, étant donné que mon étude de cas porte sur les techniciens dans le domaine
du geénie civil, ce métier sera également détaillé.

Selon Adecco, les métiers en pénurie sont : « des professions pour lesquelles il est difficile de
pourvoir un poste vacant ». (Adecco, 2017) D’apres Le Forem, les métiers pénibles sont : « les
fonctions pour lesquelles il est structurellement difficile de trouver des candidats adéquats ».
(Le Forem, 2018).

A cet effet, nous pourrions nous poser deux questions principales : Quand le phénomeéne de
pénurie se produit-il ? Qu’est-ce qui peut expliquer le phénomene de pénurie ?

A la premiére question et selon le VDAB, il apparait que la pénurie fait son apparition lorsqu’un
employeur ne trouve pas de candidat disposant des qualifications requises pour exercer un
métier en particulier. Plusieurs éléments peuvent caractériser un métier en pénurie. Les
caractéristiques principales sont les suivantes : une profession qui est tres demandée sur le
marché du travail, un emploi rare et a la fois trés convoité par de nombreux employeurs. (Le
Forem, 2018)

A la deuxiéme question, plusieurs raisons peuvent expliquer que les métiers techniques figurent
en téte de la liste des métiers en pénurie. D’une part, les jeunes sont trop peu nombreux a choisir
le secteur technique comme orientation professionnelle. D’autre part, les formations techniques
n’évoluent pas assez vite pour suivre I’innovation permanente au sein du secteur, de sorte que
les jeunes dipldmés ne disposent pas des qualifications requises. Ces différentes raisons
expliquent notamment que les métiers techniques figurent en téte de liste des métiers en
pénurie. (Le Forem, 2018)

Selon Willem Vansina du VDAB, le probléme ne réside pas uniquement aupres des jeunes. Les
métiers techniques sont en évolution permanente et la demande de formation continue est
grande. Par exemple, « Aujourd’hui, un €lectricien est aussi confronté a de la domotique, et un
installateur sanitaire aux nouvelles techniques de ventilation. La formation continue est
essentielle. » (Le Forem, 2018)

Il existe également d’autres facteurs qui déterminent si un métier est en pénurie ou non:
les conditions de travail et principalement le régime de travail. Le travail de nuit ou durant le
week-end peut se révéler un obstacle pour les jeunes talents, de méme qu’un salaire peu attractif
ou un niveau de stress trop élevé. (Le Forem, 2018)

Généralement, un métier en pénurie est souvent associé a un métier « pénible ». Au total, quatre
catégories permettent d’établir si un métier est pénible ou non : (1) le travail physique lourd,
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(2) I’environnement de travail pesant, (3) les risques pour la sécurité et (4) la charge mentale et
émotionnelle (horaires irréguliers, stress...). (Baranay, 2005)

Concernant les métiers techniques, il n’existe pas de définition a proprement parler. Par ailleurs,
nous pouvons scinder la définition. A cet effet, un métier peut étre défini comme étant : « un
travail dont on peut tirer des revenus pour gagner sa vie » ou bien «un savoir-faire
professionnel, grande habileté technique conférée par l’expérience ». Une technique est quant
a elle : «une méthode ou un ensemble de méthodes, notamment dans les métiers manuels
(menuiserie, art de la forge, etc.), ou elle est souvent associée a un savoir-faire professionnel ».
Ainsi, on dira d’un technicien qu’il est : « une personne qui posséde, connait une technique
particuliere ». (Larousse, 2018)

Dans 1’étude de cas qui figure dans ce mémoire, je m’intéresse principalement aux techniciens
dans le domaine du génie civil. Ce secteur reprend ’ensemble des activités et techniques
nécessaires a la réalisation de constructions civiles. Le génie civil intervient dans la structure,
la géotechnique, I’hydraulique, le transport et I’environnement.

Selon le Forem, un technicien en génie civil procede aux révisions, diagnostics, réparations,
réglages, de tout ou partie des éléments, équipements, organes d’engins et de machines de
chantier et de travaux publics, a partir des instructions du supérieur hiérarchique. Selon le
secteur d’activité ou l’organisation du travail dans I’entreprise, le technicien peut étre
polyvalent ou spécialisé sur un type d’intervention, de matériel ou de marque. (Le Forem, 2018)

Ce qu’on remarque c’est que les métiers techniques occupent une place prépondérante dans la
liste des metiers en pénurie. Il ne s’agit pas nécessairement de métiers techniques a faible
qualification mais aussi des fonctions qui exigent un dipléme technique spécifique.

De ce fait, les techniciens chez BIA sont fort convoités par la concurrence car ils disposent de
compétences avérées dans le domaine du génie civil. Ils ont I’habitude de travailler sur des
machines de grandes tailles (ex : pelleteuses, bulldozers, ...) et sont trés souvent contactés par
les concurrents pour des jobs similaires.

Pourtant, il s’avere et nous le verrons par la suite, que les techniciens qui travaillent pour BIA
préférent rester plutot que d’aller travailler pour la concurrence. Nous pourrions nous demander
pourquoi ? BIA a-t-elle une trés bonne politique de rétention ? Les salaires sont-ils meilleurs
qu’ailleurs ? Finalement en quoi BIA fait-elle la différence ?

Ce mémoire tentera de répondre a ces différentes questions.
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« Qu’avons-nous appris ? »

A 1’époque, offrir une rémunération avantageuse était suffisant pour réussir a conserver son
personnel. Désormais, il est nécessaire de jouer sur d’autres éléments, parfois moins facilement
identifiables tout en améliorant la motivation intrinseque des employés. (Perrin, 2002).

Il existe sept pratiques qui peuvent favoriser la rétention du personnel : présenter clairement la
vision et les valeurs de I’entreprise, verifier la compréhension des employés quant a leur réle et
leur contribution au sein de I’entreprise, offrir de la rétroaction aux employ¢s, présenter des
occasions d’avancement au sein de 1’organisation, offrir un climat de travail sain, reconnaitre
les compétences des employés, offrir des possibilités de formation. (Concept RH, 2015).

De méme, implanter un programme de rétention du personnel pourrait constituer une bonne
alternative aux départs précipités de certains collaborateurs et ainsi, favoriser la rétention.
Cependant, ce processus ne se fait pas en un claquement de doigts. Il existe différentes étapes
et des sous-étapes a I’intérieur de celles-ci. Les quatre étapes principales sont : analyser la
rétention du personnel, concevoir le programme de fidélisation des employes, implanter le
programme, évaluer le programme et y apporter des corrections. (TechnoCompétences, 2010).

La rétention et la fidélisation sont étroitement liées mais il apparait qu’en pratique on utilise
davantage le mot rétention alors qu’en théorie, c’est le terme « fidélisation » qui est préfére.
Toutefois, les deux termes convergent vers un but commun : mettre en place un environnement
qui maintienne durablement I’attachement des salariés a 1’organisation (Chaminade, 2010). Un
salari¢ est considéré comme étant « fidéle » a D’entreprise lorsqu’il a une ancienneté
significative au sein de cette méme société et un sentiment d’appartenance plutot fort.
(Brockbank & Ulrich, 2010).

Un gestionnaire des Ressources Humaines doit chercher a réduire les comportements
d’absentéisme et de démission au sein de I’entreprise et inciter les individus a agir
conformément aux intéréts de 1’entreprise ; ceux-ci doivent adhérer aux valeurs et a la culture
de I’entreprise. Pour mener a bien ses objectifs, il peut s’aider de certains facteurs d’attraction
qui peuvent étre définis comme des éléments qui incitent les travailleurs a rester dans
I’entreprise. (Bergeron & Guillemette, 2012). Ils peuvent étre soit positifs (sentiment
d’appartenance, évolution de carriére, ...) ou négatifs (manque de reconnaissance, salaires
faibles, ...). (ConseilRH, 2013).

Fidéliser son personnel n’est pas chose facile et pourtant, ¢’est devenu un des enjeux principaux
des organisations. Si certaines pratiques telles que : donner plus de reconnaissance, adapter les
avantages sociaux, améliorer la communication, ... peuvent étre utilisées pour favoriser la
rétention de son personnel, un travail long et complexe reste encore a fournir pour que les
salariés n’aient plus I’intention de quitter 1’entreprise.

Un autre point qui pose question concerne la pénurie des métiers techniques. Effectivement, il
apparait que le métier de technicien en génie civil fait partie de la liste des métiers en pénurie.
Deux éléments peuvent expliquer ce phénomene. D’une part, les jeunes sont trop peu nombreux
a choisir le secteur technique comme orientation professionnelle. D’autre part, les formations
techniques n’évoluent pas assez vite pour suivre 1’innovation permanente au sein du secteur, de
sorte que les jeunes dipldmés ne disposent pas des qualifications requises. (Le Forem, 2018)
Du fait de la faible présence de techniciens en génie civil sur le marche du travail, ils sont trés
fort sollicités par la concurrence. Par ailleurs, les techniciens qui travaillent pour BIA préferent
rester. Ainsi, nous pouvons nous demander « qu’est-ce qui les retient chez BIA ? ».
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PARTIE 2 : PROBLEMATISATION ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

Sur base de la premiére partie de ce mémoire, axée sur la littérature, j’ai pu apprendre un certain
nombre de choses. De ce fait, je vais pouvoir poser le cadre de ma recherche et formuler les
principaux reperes théoriques de celle-ci. Je tenterai de répondre a la question suivante : “En
quoi promouvoir la rétention de son personnel est un enjeu clef pour les entreprises actuelles
?” en lien avec 1’étude de cas réalisée chez BIA Group SA. Ce mémoire ambitionne de rendre
compte de I’importance que doivent accorder les entreprises a la rétention de leur personnel et
donc leur fidélisation en ayant recours a des facteurs d’attraction clefs.

Attirer, retenir et fidéliser sont les nouveaux enjeux pour les ressources humaines. En effet, a
I’heure ou les organisations sont confrontées a un réel choc des valeurs, a 1’apparition de
nouvelles approches managériales mais aussi de nouveaux comportements au travail ou encore,
une pénurie de main d’ceuvre qualifiée, les gestionnaires sont face a de nouveaux
questionnements. Il leur faudra pouvoir y répondre afin d’adapter leurs pratiques managériales
et ainsi garder et fidéliser leur personnel. (Paille, 2004).

Les questions sont nombreuses et en voici quelques exemples (Paillé, 2004) :

- Comment favoriser la volonté chez les collaborateurs de rester dans I’entreprise ?
- Quels leviers actionner pour conserver son personnel ?
- Quelles sont les bases fondamentales de la fidélisation du personnel ?

Rétention

Dans un contexte de pénurie de main d’ceuvre, de mondialisation, de vieillissement de la
population ou encore d’intensification de la guerre des talents, la rétention des employés est
devenue une problématique qui souléve beaucoup d’intéréts d’une part, chez les chercheurs et
d’autre part, chez les praticiens en gestion des ressources humaines. Nous pourrions nous
demander pourquoi ce sujet intéresse-t-il autant ? La premiére raison pouvant expliquer cette
interrogation concerne « le roulement ». En effet, celui-ci touche toutes les organisations et
entraine d’importantes conséquences négatives. Parmi ces conséquences, on retrouve
principalement des codts importants liés au recrutement, a la I’embauche, a la sélection et a la
formation des nouveaux employés (Drizin et Schneider, 2004 ; Fitz-Enz 1997 ; Guthrie, 2001 ;
Hom, 1992 ; Lambert, Hogan et Barton, 2001). Au-dela des cofits, on parle aussi d’une
diminution dans la productivité et dans la qualité du service offert aux clients, des pertes
d’occasion d’affaires ainsi que la démoralisation des employés qui restent (Hom et Griffeth,
1995 ; Mobley, 1982a ; Mueller et Price, 1989). Toutes ces conséquences négatives, reliées au
roulement des employes, poussent les entreprises a vouloir comprendre les causes du roulement
et ainsi, utiliser les meilleurs moyens pour retenir leurs employés.

De plus, si une entreprise veut élaborer une politique de rétention efficace de maniere a
augmenter ’efficacité organisationnelle, il est important que les chercheurs s’intéressent aux

raisons qui expliquent pourquoi les travailleurs veulent rester au sein de 1’organisation (Griffeth
et Hom, 2001).

C’est pourquoi, je me suis intéressée a la méta-analyse d’Hellman (1997) qui portait
spécifiquement sur 1’intention de quitter. Il ressort de cette derniére qu’il existe une relation
négative entre la satisfaction au travail et I’intention de quitter. Ainsi, plus les employés sont
satisfaits, moins ils ont I’intention de quitter. Cette premiére constatation parait logique.
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De méme, les résultats indiquent que les employés qui sont satisfaits dans leur emploi de
maniére générale, le sont légerement davantage avec les facteurs intrinséques qu’avec les
facteurs extrinseques de leur travail. Pour rappel, on dit d’une personne qu’elle est
intrinséquement motivée lorsqu’elle fait quelque chose dans le but de faire cette chose, et non
pas a cause d’un facteur externe ou d’une contribution quelconque (ex : un jour de congé, une
augmentation salariale, ...).

Aussi, les organisations sont confrontées a deux défis stratégiques importants. Le premier défi
concerne I’attraction et la sélection des employés. En effet, les bons candidats deviennent rares
sur le marché du travail et de ce fait, quand les organisations ont trouvé « le candidat idéal »,
elles se ’arrachent toutes. De méme, les candidats deviennent trés sélectifs quant a leur futur
employeur. Par conséquent, un défi important est d’attirer et de recruter dans un contexte de
pénurie les personnes qui détiennent les connaissances et les compétences techniques, tout en
leur donnant envie de rester un maximum dans 1’entreprise. Le second défi, tout aussi important
que le premier et en lien avec celui-ci, est ensuite de retenir a long terme les candidats
sélectionnés. Effectivement, ces derniers sont devenus de réeels ressources stratégiques pour
I’organisation qu’il convient de garder.

En conclusion, si une organisation souhaite étudier le lien entre I’attraction et 1’attachement, il
faut impérativement qu’elle admette qu’elle ne peut mobiliser les ressources pour attirer plus
de candidats, sans se pencher sur la question de leur rétention. De méme, pour élaborer un
programme de rétention performant, il est nécessaire de se poser la question de 1’adéquation
entre les attentes des futures recrues et la réalité de 1’organisation.

Fidelisation

Nous I’avons vu, la rétention et I’attraction du personnel sont devenus des problémes réels pour
les organisations. Dans le but de limiter les nombreux départs des bons travailleurs dans les
organisations ainsi que de réduire les comportements négatifs liés, par exemple, a la
démotivation au travail, il importe d’identifier des leviers de fidélisation efficaces. Un domaine,
souvent peu exploité et pourtant, prépondérant dans la fidélisation du personnel est celui du
bien-étre des employés. Effectivement, certaines pratiques en GRH suggérent qu’agir sur la
santé psychologique et de bien-étre des employés pourrait étre un facteur important pour leur
performance et a terme, pour leur rétention (Grawitch, Gottschalk, et Munz, 2006). Pour prédire
des retombées organisationnelles et ainsi fidéliser son personnel, il semble logique de mesurer
le bien-étre en général.

Aussi, il ressort de nombreuses recherches que I’intention de quitter des employés est souvent
liée a I’absence de bien-étre psychologique (Page et Vella-Brodick, 2009). Par consequent, on
peut considérer la satisfaction au travail comme étant un déterminant de 1’intention de quitter
(Van Breukelen, van der Vlist et Steensma, 2004).

Par ailleurs, de nombreuses lectures indiquent qu’il existe un lien entre les attitudes au travail
et le fait de rendre sa démission. En effet, certaines attitudes et certains comportements
pourraient agir comme signes précurseurs de I’intention de quitter. Dans ces signes précurseurs,
on retrouve notamment : la motivation au travail, ’engagement au travail et les comportements
de citoyenneté organisationnelle. (Dewettinck et van Ameijde, 2011 ; Mobley, 1977).
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En conclusion, favoriser le bien-étre des travailleurs constitue un levier de performance
organisationnelle. Promouvoir le bien-&tre des travailleurs peut étre une piste de solution en
matiére d’attraction et de rétention du personnel. Au-dela des enjeux de performance, offrir un
milieu de travail «sain » est également une stratégie permettant de fidéliser ses employés
(Grawitch, et coll., 2006 ; Grawitch, Trares et Kohler, 2007).

Facteurs d’attraction

Depuis une dizaine d’années et majoritairement a cause d’une pénurie grandissante de main-
d’ceuvre, D’attraction est devenue un enjeu important pour de nombreuses organisations.
L’essentiel est de comprendre quelles sont les pratiques organisationnelles qui peuvent
favoriser le sentiment d’attraction chez un candidat. Il ressort clairement de plusieurs études
que certains attributs (ex : formation et développement et rémunération directe) sont
positivement et significativement liés au sentiment d’attraction. Toutefois, comme nous le
savons, les entreprises ne peuvent pas diversifier leurs emplois et leurs avantages indéfiniment.
Du coup, les employeurs pourraient se demander comment arriver a se différencier de la
concurrence ? Certains attributs ont-ils plus d’effet que d’autres sur le sentiment d’attraction ?
Existe-t-il une combinaison optimale d’attributs pour gagner la guerre des talents ?

Selon Rynes (1991), I’attraction fait référence a : « la capacité d 'une organisation d’amener un
candidat a percevoir l’organisation comme un endroit positif ou travailler » (Rynes, 1991). Il
existe plusieurs moyens pour qu’une organisation puisse développer son pouvoir d’attraction.
Par exemple, elle peut offrir une formation a ses collaborateurs ou le faire jouir d’une
augmentation salariale. L’objectif est de susciter le sentiment d’attraction du candidat envers
I’organisation. Morin et coll. (2011) précisent que le pouvoir d’attraction d’une organisation
dans les premiers moments repose sur une série d’¢léments souvent inter reliés dont I’image de
marque et les attributs de I’emploi (ex: rémunération et autonomie de décision) et
organisationnels (ex : gestion de la diversité et conciliation travail-vie privée). Parmi les
attributs les plus saillants, on trouve notamment la formation et la remunération (Rynes, 1991).

Je vais maintenant rendre ma problématique opérationnelle c’est-a-dire que je vais la traduire
dans un langage qui permette de la confronter a I’observation. Concrétement, je vais élaborer
des hypotheses de recherche pour tenter de répondre a ma question de départ.

Avant d’arriver a une interprétation globale et de soumettre d’éventuelles solutions
d’amélioration voici les différentes hypothéses qui ont été avancées afin de répondre
provisoirement a ma question de recherche :

H1: Le risque que certains collaborateurs quittent I’entreprise est augmenté par le
manque de reelles pratiques de rétention présentes dans ’entreprise.

H2 : Les collaborateurs qui travaillent pour BIA sont généralement fiers et cela implique
un sentiment qui favorise la rétention du personnel.

H3 : Le degré de satisfaction des collaborateurs attribués a BIA informe sur la qualité
de I’organisation.

H4 : BIA se soucie du bien-étre de ses collaborateurs et ¢’est une fagon de les fidéliser.
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PARTIE 3 : METHODOLOGIE

Le but de ce mémoire est de comprendre en quoi promouvoir la rétention de son personnel est
devenu un enjeu clef pour les entreprises actuelles. Cette thése est basée sur 1’étude de cas des
techniciens chez BIA Group SA. Je cherche a comprendre et a décrire le phénoméne de
rétention du personnel tout en m’appuyant sur le point de vue des techniciens chez BIA Group
SA. A ce titre, je m’insére dans une démarche qualitative. J’ai adopté une posture hypothético-
déductive pour répondre & ma question de recherche. En effet, je suis partie d’une question de
départ qui a soulevé mon attention, notamment par les faits médiatiques qui étaient relatés a ce
sujet. J’ai ensuite problématisé cette question en développant les concepts théoriques qui y
étaient associés (a savoir, rétention, fidélisation, 