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Introduction

Ce livre s’adresse aux dirigeants et aux responsables des
ressources humaines de petites et moyennes organisations qul
souhaitent augmenter leurs performances organisationnelles en
mettant en place de bonnes pratigues de gestion des ressources
humaines. La gestion des employés représentent plus souvent
gu'autrement un defi pour les dirigeants de PME. Des solutions
simples et adaptables existent pour faciliter leur vie.

L'auteure et les collaborateurs de ce livre sont des experts en
ressources humaines cumulant plusieurs années d’expérience en
gestion des RH. Les conseils prodigues dans ce livre sont basés a
la fols sur de nombreuses recherches (vous trouverez les
references a la fin du livre) et sur le vécu en entreprise et en
consultation de l'auteure et des collaborateurs.

De nos jours, les employés ont un attachement limité a leur
organisation et leur milieu de travail. Il devient donc primordial de
trouver des moyens de developper leur sentiment d’appartenance
envers leur entreprise. Qui plus est, dans le contexte actuel ou Il
devient de plus en plus difficile de dénicher et retenir les talents,
les entreprises se doivent de choisir les bons candidats, et de
s’affairer a les conserver au sein de leur équipe.

Chez VIACONSELIL, nous croyons que de miser sur le
développement de I'engagement des employés par le biais de
I'implantation des bonnes pratiques est la solution. Dans ce livre,
Nous vous expliguerons pourguoil, et surtout comment vous y
prendre.

Bonne lecture!



Pourquoi parler

d engagement?

Parce que c’est payant!

On parle souvent du roulement des employés. On cherche a
trouver des solutions pour le diminuer, pour améliorer la rétention
des employés, et ainsi limiter les codts qui s'y rattachent.

Bien que les départs soient colteux, Il ne suffit pas de retenir les
employés. Il faut également qu’ils performent et demeurent dans
I'entreprise pour les bonnes raisons.

En effet, ce n’est pas parce que vos employes ne s’enfuient pas a
toutes jambes gu’ils vous donnent nécessairement le meilleur
d’eux-mémes ! Ce sont souvent les meilleurs qui quittent,
emportant avec eux leurs talents, leurs compétences et leurs
connaissances.

Ceux qui restent le font peut-étre pour de mauvaises raisons (par
mangue de choix, par peur de I'inconnu, etc.) Ce qui ne fait pas
d’eux des employés performants.

En effet, un employé non engagé perd en moyenne 2
heures par jour en productiviteé...!

Il y a donc des colts associés au désengagement. Ne pas se
soucier du niveau d’engagement de ses employés est donc une
grave erreur. Car si vos competiteurs le font, ils traverseront
bien avant vous la ligne d’arrivée.



En effet, les nombreuses études sur le sujet démontrent que les
entreprises ayant un taux d’engagement éleve ont de meilleurs
resultats au niveau de :

e la productivité;

e la rentabilité;

e |a satisfaction des clients;

e la qualité des produits et services;

e le retour sur investissement;

e 'absentéisme;

e les accidents de travail et maladies professionnelles;
e et bien sir, le taux de roulement.

Les mellleures d’entre elles ont un taux d’augmentation du
bénéfice par action pres de 4 fois plus élevé que leurs
compeétiteurs ayant un niveau d’engagement moins éleve.

Imaginez !

Malheureusement, 'engagement est une denree plutot rare.
Moins de 30% des employés seraient engages.

Plus de la moitié ne sont tout simplement pas engageés (ca, c’est
ceux qui perdent 2 heures par jour sur les réseaux sociaux).

Pire encore!

Pres de 20% sont ACTIVEMENT désengageés (ca, c’est ceux qui
sont vraiment dommageables pour votre organisation, ils en
parlent en mal et ne cessent de répéter a qui veut I'entendre qu’ils

cherchent la porte de sortie).

Bon. Ceci étant dit, 'engagement, ca se définit comment ?



Il s’agit d’un sentiment positif d’un employeé
envers I’entreprise et ses valeurs qui I’'ameéne a
fournir un effort additionnel, discréetionnaire,

pour le bien de I’'entreprise.

Le tout peut se traduire de plusieurs facons:

s'impligue au-dela de ce qui lui est demandé dans son travail;
s’identifie aux valeurs de l'organisation;
parle positivement de I'entreprise aux collegues et aux

candidats potentiels;

Il démontre un fort désir de demeurer au sein de I'organisation;
Il représente votre entreprise en dehors des heures de travalil.

Et selon vous, qui entre 'employé engagé et le non engagé est le
plus heureux au travail?

Donc, une entreprise comptant une masse critique d’employées
engages obtiendra a tout coup de meilleurs résultats financiers.

Pourquoi s’en priver?

Pour savoir de guoi on parle, commencons d’abord par distinguer
les difféerents types d’engagement.



Les différents types

d engagement?

En effet, il y a plusieurs types d’engagement et tous ne donnent
pas les mémes résultats.

Voyons ca.

Selon Christian Vandenberghe, un éminent professeur ayant
étudié le sujet de I'engagement, il y aurait 3 types de lien entre
I'employé et son organisation :

» Affectifs : 'employé s’identifie a I'entreprise, adhere aux valeurs;
 Normatifs : 'employé a le sentiment d’avoir certaines obligations,
une dette morale envers I'employeur;

 Instrumentaux : I'employé juge que ca lui colterait trop cher de
quitter I'entreprise ou il n’a tout simplement pas d’alternative
d’empilol.

Bien que chaque forme d’engagement joue un rdle sur la rétention,
'une d’entre elles a un impact plus important sur la performance
organisationnelle : I'engagement affectif.

Maintenant gu’on I'a ciblé, comment fait-on pour le susciter ?
Plusieurs recherches ont été effectuees sur le sujet et beaucoup
de modeles en ont découlé. Mais géneralement, certains facteurs

reviennent toujours.

Ce sont les leviers de I'engagement.



Les leviers de lI'engagement?

Est-ce que les roles sont clairs ?
Vos employeés savent-ils ce que vous attendez d’eux ?

Tentez de ne pas repondre pour eux. Posez-leur la question. Vous
pourriez étre surpris de leur reponse.

Nous avons souvent I'impression de leur avoir expliqgué en long et
en large ce gu’ils doivent faire, mais qu’en ont-ils retenu ?

C’est particulierement vrai pour les nouveaux employés. Débuter
un nouvel emploi est exigeant et il est impossible de tout retenir
I'information que nous recevons au cours des premiers jours, voire
semaines. La repétition est donc de mise. Ainsi gu’un bon
programme d’accuell et d’'intéegration.

Vous pourrez également vous assurez que vos employés
comprennent bien leur role, ainsi que celui de leurs collegues, en
ayant des descriptions de poste bien elaborées (et surtout a jour!)

Pour un maximum de clarté, pensez a rendre disponibles les
descriptions pour tous les roles a tous les employés.

Et si cela ne suffit pas, que des responsabilités tombent encore
dans les cragues, que vos employés ne semblent pas comprendre
ce qui fait partie de leur role (ou s’ils empietent sur celui des
autres!), un atelier sur la clarification des roles et "redevabilités"
peut s’averer tres utile.


http://viaconseil.ca/nouvelles/comment-perdre-ses-nouveaux-employes-en-moins-de-45-jours/

Egalement, afin de clarifier vos attentes quant aux modes de
fonctionnement dans I'entreprise, I'élaboration d’'un manuel
d’employé peut résoudre bien des maux de téte.

Il sS’agit d’'un recuell de politiques s’appliguant au sein de votre
entreprise. |l permet d'informer les membres de I'organisation de la
mission, vision et valeurs de votre entreprise tout en précisant les
regles internes.

Ce dernier peut étre des plus simples et considére comme un aide-
memoire disponible en tout temps. Il peut étre peaufiné avec le
temps en fonction des besoins et de I'évolution de I'entreprise.

Des politiques officielles et connues des employes permettent de
clarifier vos attentes, de diminuer le temps a répondre aux memes
guestions sans cesse, et a démontrer aux employés que les
décisions sont prises de facon juste et equitable, puisque les
mémes regles s’appliquent pour tous.

Aussi, afin que les employés soient engageés et demeurent dans
I'entreprise le plus longtemps possible, ceux-ci doivent sentir gu’ils
font partie des projets futurs et qu’ils ont des possibilités
d’avancement, s’ils le désirent. Il est donc important de clarifier
également les possibilités de développement de carriere au sein
de I'organisation.

Premierement, il faut clarifier les difféerences entre les roles plus
juniors et ceux nécessitant davantage d’expérience. Il est alors
oreferable d’elaborer des profils de compétences pour chaque
poste. Il s’agit de déterminer les compétences essentielles pour
pouvoir performer dans un poste. Les criteres requis pour acceder
a ces roles en termes de formation et d’expérience devront aussi
étre clarifiés, et communiques.
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Les employés pourront alors savoir quelles sont les compétences a
développer pour obtenir le poste convoite.

Il peut étre pertinent de préciser qu’il existe différents
cheminements de carriere au sein de I'entreprise, gue ce soit en
accedant a un poste de gestionnaire, ou alors en empruntant le
parcours « Expert ».

On évite ainsi de perdre les employes talentueux mais qui n’ont
pas un profil de gestionnaire et qui ont 'impression gu’ils ne
peuvent plus progresser dans I'organisation.

Ou pire, de leur offrir un role de gestionnaire pour les garder, alors
gu’ils n'ont pas la téte de I'emplol!

Finalement, vos employés savent-ils ou vous voulez aller ? Leur
avez-vous expligué vos objectifs ? Connaissent-ils la raison d’étre
de I'organisation?

Ne me répondez pas que ¢a ne les intéresse pas (et surtout pas
gue ca ne les concerne pas !), vous auriez tort. Comment voulez-
vous gu’ils vous aident a vous rendre a destination s’ils ne
connaissent pas ladite destination ?

Afin de permettre aux employés de comprendre I'impact gu’ils ont
sur I'atteinte des objectifs de la compagnie, ceux-ci doivent étre
bien définis et communiqués aux employés. Ces objectifs
corporatifs doivent ensuite étre declinés en objectifs par secteur
d’activité puis en objectifs individuels.

De cette facon, les employés pourront avoir une vision claire de
leur apport quant aux objectifs de leur secteur et de I'organisation
en général. Ce qui est tres mobilisant!
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Compétences et ressources

Maintenant que vos employés savent ce gu’ils doivent faire, ils
doivent avoir les moyens de le faire, et aussi savoir comment le
faire.

Assurez-vous d’abord gu’ils ont tout le necessaire pour accomplir
leurs taches ou mener a bien leurs projets (ressources, outils,
formation, temps, etc.)

Rien n’est plus démotivant que des objectifs irréalistes a atteindre!

Vos employeés ont-ils I'opportunité d’utiliser leurs forces au travail ?
| N’y a rien de plus stimulant que la reussite et le sentiment d’avoir
nien performe ! Et il y a de fortes chances que cela se produise
orsqu’on effectue des taches se situant dans nos champs de
compétences.

N’hesitez pas a confier les projets en fonction des forces de
chacun, a modifier les descriptions d’emploi afin d’utiliser le plein
potentiel de vos employés.

Pour étre engagés, les employés doivent egalement avoir
I'opportunité de s’ameliorer et de grandir dans I'organisation. La
mise en place de I'approche par compétences est I'un des moyens
les plus efficaces pour assurer le developpement de vos employes.

Une récente étude du Brandon Hall Group demontre que les
organisations qui ont mis en place I'approche par compétences
comme pratique de gestion des talents ont de meilleurs résultats
organisationnels (augmentation des revenus, de la satisfaction et
de la rétention des clients, de la pénétration du marché et de
I'engagement des employes).


https://evoke.zendesk.com/hc/fr-ca/articles/115005343548-Qu-est-ce-que-l-approche-par-comp%C3%A9tences-

L’établissement de profils de compétences pour les differents roles
dans I'organisation, I'évaluation et le développement des
compétences des employés sont donc des outils puissants et
performants.

O——0

Bien que la reconnaissance soit importante, la rétroaction I'est
encore plus aux yeux de nos employes.

Eh oui! Une recherche effectuée par Jack Zenger et Joe Folkman
publiee en 2014 dans le Harvard Business Review nous apprend
gue les employes préferent recevoir de la rétroaction constructive
(« corrective feedback ») plutot gue de la reconnaissance

(« positive feedback »), alors que les gestionnaires croyaient
exactement I'inverse.

Les gens veulent s’améliorer! Et pour ¢a, ils ont besoin de
retroaction. D’allleurs, la majorité des organisations qui nous
contactent pour obtenir de l'aide dans la mise en place d’un
premier processus de gestion de la performance le font parce que
leurs employés I'ont demandé.

Et pas question de se débarrasser de cette tache avec un simple
« bravo, continue ton bon travail! » VVous risquez de vous faire
repondre : « C’est bien beau, mais gu’est-ce que je peux
ameliorer? »

La fréquence de la rétroaction est aussi tres importante. Une
longue rencontre d’évaluation par annee n’est plus assez. Mieux
vaut découper en plusieurs plus courtes rencontres tout au long de
I'année, sous forme de coaching et de suivi des objectifs ou du
plan de développement.
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D'autant plus lorsque des correctifs doivent étre apportes. Il est
primordial d'adresser rapidement ces situations.

L’'impact de laisser perdurer des comportements inadéquats ou de
ne pas corriger le tir rapidement lors de performances ne
repondant pas aux attentes impligue des effets nefastes a moyen
ou long terme pour l'organisation.

Pour un dirigeant, le courage d’agir et d'étre juste avec tous les
membres de son equipe sont des compétences reconnues et
appreciées.

Malheureusement, tous les gestionnaires n’étaient pas presents
lorsqu’a été distribué la compétence « livrer une rétroaction
constructive avec doigté »!

En effet, Il s’agit probablement de ce que ces derniers trouvent le
plus difficile a faire dans leur role de gestionnaire, et également ce
gu’ils ont tendance a faire le moins souvent possible.

Et selon I'étude de Zenger et Folman, la livraison du message est
d’une importance capitale! Il est fondamental de s’assurer que le
moment, le lieu et I'état d’esprit des parties sont optimaux.

Heureusement, cette compéetence se développe, a 'aide des
formations appropriées, ou de coaching. Il s’agit d’ailleurs de la
formation qui nous est le plus souvent demandée en
développement du leadership.

N’hésitez donc pas a faire former les gestionnaires de votre

organisation (et si vous en étes le dirigeant, ¢ca vous inclus!), le
retour sur investissement est garanti!

11



Autonomie, implication et
contribution

Quelle place laissez-vous a vos employes dans la prise de
décision?

De guelle facon les impliquez-vous dans les discussions
stratégigues ?

Ont-ils leur mot a dire dans les décisions qui les concernent, qui
auront un impact sur eux ?

Sentir que I'on a un certain controle sur ce gui nous arrive est
CAPITAL pour le developpement de notre engagement envers une
organisation.

Encore mieux. Savoir que I'on peut faire la difference, contribuer
au succes de I'entreprise, est encore plus puissant.

Selon la théorie de I'autodétermination, I'étre humain aurait 3
besoins psychologiques fondamentaux (innés et universels) qui,
une fois comblés, lui permettraient d’étre heureux au travall :
I’Autonomie, la Compétence et I'Affiliation sociale.

Nous avons traite de la Compétence dans la section préecédente, et
nous parlerons de I'Affiliation sociale dans la prochaine.

Penchons-nous ici sur I'’TAutonomie.

De nombreux modes de gestion que I'on dit emergeants, qui se
distinguent de I'approche traditionnelle pyramidale, mettent
'emphase sur cet aspect. On parle de plus en plus de I'entreprise
libérée, d’équipes autonomes, des approches agiles, etc.

12
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Ces facons différentes d’aborder la relation employeur-employe,
qui positionnent ce dernier comme un €tre en mesure de prendre
des décisions raisonnables et bénéfigues pour I'entreprise,
semblent avoir des résultats etonnants.

Les équipes sont beaucoup plus proactives, innovantes et
orientéees vers les solutions.

Les gens prennent leurs responsabilités au sérieux et le bien de
I'organisation a cceur.

Bref, ils sont plus engageés!

La relation d’emploi traditionnelle (supérieur-employé) est souvent
comparee a celle d’'un parent avec son enfant. L’employé doit
demander sans cesse des permissions, approbations et validations
pour agir.

Nombreux dirigeants se plaignent ensuite que leurs employés ne
prennent pas d’initiative, ne sont pas proactifs, ne leur arrivent
gu’avec des problemes a regler plutot gu’avec des solutions.

Est-ce vraiment leur faute?

Pensez-y. Ces mémes employés ont des maisons, des enfants et
des responsabilités.

lIs paient leur hypotheque, envoient leurs enfants a I'école et sont
de bons citoyens.

Pourquoi deviendraient-ils tout a coup comme des enfants en
traversant la porte de 'immeuble ou ils travaillent?

13



Dans un marché du travail en eévolution, avec une main d’ceuvre de
plus en plus rare, éduguée et renseignée, nous croyons que les
organisations qui adopteront des méthodes de gestion allant dans
cette direction auront un avantage concurrentiel important sur leurs
concurrents.

Pour favoriser I'implication de vos employés, vous pouvez d’abord
débuter par privilegier les modes de communications
bidirectionnelles comme les réunions d’equipe et les rencontres
individuelles.

Les employes doivent avoir I'opportunité de communiquer avec les
dirigeants et les gestionnaires, de poser leurs questions, donner
leurs points de vue, ce gue les courriels, newsletters et portails
iInternes d’entreprise ne permettent pas.

En plus de susciter 'engagement des employés, ¢ca vous permettra
d’obtenir une perspective différente sur vos stratégies et vos
projets futurs.

Il est particulierement important de mettre a contribution les
employes a haut potentiel puisque ce sont surtout eux qgue vous

souhaitez développer et retenir.

N'ayez pas peur, demandez leur avis !

14



Reconnaissance et affiliation
soclale

Maintenant, lorsqu’ils contribuent a I'atteinte de vos resultats, dites-
le-leur !

Non, ils ne vont pas avoir de gros egos et quitter I'entreprise. lls ne
vont pas non plus en faire moins.

lIs ne vont pas trouver ¢a stupide non plus.

Chacun d’eux, sans exception, a besoin d’étre remercié pour son
travail. Pour les résultats, mais egalement pour les efforts.

En effet, les études demontrent que le fait d’étre reconnu produit
dans le cerveau de la dopamine, la drogue naturelle des humains a
I'origine du sentiment de joie et de bonheur.

Pas etonnant gu’il y ait un lien aussi fort entre la reconnaissance et
I'engagement!

Et c’est gratuit!

Pourtant, il s’agit toujours d’'un moyen sous-utilisé par les
gestionnaires. Les plus récentes recherches concluent méme que
les employes ne se considérant pas suffisamment reconnus au
travail ont 3 fois plus de chances de quitter leur emploi dans la
prochaine année.

Bien entendu, dans un contexte ou tout va toujours trop vite, il se

peut que la reconnaissance ne se retrouve pas en téte de liste de
VOS actions de la journée.
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Vous manquez peut-étre de temps pour remercier ou féliciter vos
employes, ou méme pour remarquer le bon travail accompli.

Et pourtant, avec tous les avantages qui en découlent, elle devrait
sans contredit faire partie des priorités et des bonnes habitudes a
entretenir!

Qu’elle soit formelle — remise de prix, tableau d’honneur — ou
iInformelle — rétroaction positive, ou encore permission pour
I'employé de prendre une journée de congé suite a un bon coup —
elle mene a tout coup au résultat que tout employeur recherche :
I'employé touché sera porté a se surpasser professionnellement.

Certains ont tout simplement de la difficulté a exprimer leur
appréciation face aux bons comportements d’autrui.

Plutot que de prendre un moment pour tenter de faire un effort a ce
niveau, ils reportent le moment a plus tard, attendent les conditions
idéales, ou encore l'inspiration, qui ne vient jamais spontanement.

Il est certain que, pour ceux qui ne sont pas habitues a démontrer
de la reconnaissance, le changement d’attitude peut sembler un
objectif difficile a atteindre.

Certains outils permettent aujourd’hui de fournir de la rétroaction
de facon spontanée, par ecrit, ce qui peut sembler plus facile pour
débuter de bonnes habitudes.

C'est le cas d’EVO.K.E (evo-k-e.com), une plateforme en ligne de
gestion des compeétences, qui permet a tous les employés de
fournir une rétroaction spontanée a n’'importe quel employé de son
organisation.
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Sachant que la reconnaissance des pairs est également un
élément primordial dans I'engagement des employés, ce genre
d’outil peut permettre de faire d’'une pierre d’'un coup!

En effet, une récente étude de Deloitte a démontré que la
reconnaissance provenant des collegues avait encore plus d’effet
gue celle recue du gestionnaire.

Tous les employés ont besoin de sentir gu’on se préoccupe d’eux
en tant gque personne, gue I'’environnement de travail est propice
au développement de relations interpersonnelles durables.

Les employés qui ont des amis et du plaisir au travail seront
beaucoup plus susceptibles d’avoir envie de venir travalller le

matin.

Non, ils ne perdront pas leur temps a jaser, ils vont plutot
collaborer.

Favorisez la vie d’entreprise, vous en sortirez gagnant !
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Valeurs

En tant qu’organisation, vous avez certainement des valeurs et
tenez a ce que vos employés y adherent.

En effet, bien que le poids des differents facteurs favorisant
I'’engagement varie d’'une organisation a l'autre et méme d’'un pays
a I'autre, nous connaissons un élement qui, lui, est constant et tres
influant et ce, a travers tous les marcheés : la cohérence entre les
valeurs organisationnelles et celles des individus.

Les employés qui partagent et véhiculent les valeurs
organisationnelles sont effectivement ceux qui sont les plus
engages.

lIs percoivent positivement le fait qu’ils travaillent naturellement et
authentiguement dans la méme direction que I'organisation et ceci
a un effet positif sur leur motivation a rendre un travail qui depasse
les attentes de |'organisation.

lIs se sentent personnellement impliqués dans les succes de
I'organisation et croient qu’ils représentent des eéléments

importants qui font une différence.

lIs ont le succes de I'entreprise a coeur et sont préts a en faire plus
afin d’aider I'entreprise a atteindre ses objectifs.

Votre vie ne serait-elle pas plus simple si tous vos employes
étaient comme eux ?

Pourquoi donc ne pas y travailler ?
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Le supérieur immediat

Bien gqu’ll existe plusieurs moyens de favoriser I'engagement et la
retention des employés, certaines personnes sont mieux
positionnees que d’autres pour les mettre en application.

Selon vous, qui aura le plus d'impact sur vos employés ? Qui sera
le plus en mesure d’utiliser les leviers dont nous venons de
discuter pour susciter leur engagement ?

Sans aucun doute, leur supérieur immeédiat.

On dit souvent qu’on accepte un emplol pour les conditions de
travail et on le quitte a cause de son gestionnaire. C’est triste, mais
souvent tres vrai.

Et ce qui est encore plus dommage, c’est que la plupart du temps,
le gestionnaire lui-méme n’en est pas conscient.

L’employé qui « le quitte » ne lui dira pas qu’ill est la cause de son
départ (il souhaite tout de méme obtenir des références dans le
futur )

Il lui dira plutot qu’une meilleure opportunité s’est presentee, qu'il
ne pouvait la refuser.

L’écart entre la perception des gestionnaires des raisons de depart
des employés et les raisons réelles avouées par ces derniers est
désolant.

L’'impact que les gestionnaires de premier niveau ont sur les leviers

de 'engagement est majeur.
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Ce sont eux qui se doivent, au quotidien, de véhiculer les
messages provenant de la direction, de clarifier les attentes,
d’établir les objectifs individuels a atteindre, d’organiser le travail et
de coordonner les efforts, de reconnaitre les bons coups, de
redresser ce qui se doit de I'étre, etc.

Malheureusement, ils sont trop souvent mal sélectionnés ou mal
outillés pour effectuer ce travail.

Les gestionnaires de premier niveau se retrouvent souvent dans ce
role apres quelques années de bonnes performances dans
I'entreprise en tant qu’expert ou spécialiste.

On oublie alors qu’en gestion de personnel, les connaissances ne
suffisent malheureusement pas et que le savoir-étre est beaucoup
plus important pour s’en sortir adequatement dans ce role.

L’élaboration du profil de compétences du gestionnaire dans SON
entreprise (car Il n’y a pas de recette magigue s’appliquant partout)
serait la premiere chose a faire.

Rien de compliqué. On identifie celui ou celle, au sein de
I'entreprise, pour qui ¢ca semble naturel, qui obtient les mellleurs
resultats de son equipe, qui a le taux de roulement le moins éleve,
et on se questionne sur ce qui le ou la distingue, sur les
compétences gu’il ou elle présente et qui font la difference.

Ensuite, on s’assure que I'on sélectionne les prochains
gestionnaires sur la base de CES compétences et non seulement
au niveau des connaissances techniques.

Il N'est pas nécessaire de posséder toutes les compétences
identifiées a un niveau maximal, dans la mesure ou la capacité de
les développer est présente.
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Une fois que I'on s’est assuré de bien sélectionner ses
gestionnaires, on leur fournit ce dont ils ont besoin pour faire leur
travall.

e Un plan de développement pour les compétences gu’ils ne
possedent pas encore completement (formation, coaching, etc.);

e Des attentes claires envers leur role et leurs responsabillités;

« Un vrai pouvoir décisionnel (selon leur niveau, bien entendu) et
de la latitude : ils ne doivent pas étre gue les messagers de la
direction;

* Du temps pour la gestion des employés : leurs taches de
supervision ne doivent pas s’'ajouter aux taches qu’ils avaient avant
d’étre gestionnaires;

* Les informations nécessaires pour garder leurs employés
informes et assurer leur crédibilité aupres d’eux.

L’engagement passe par la confiance.

La confiance de l'organisation envers le gestionnaire et celle du
gestionnaire envers la direction. La confiance de I'employé envers
son gestionnaire et celle du gestionnaire envers son employé.

L’employé doit savoir que son gestionnaire le connait, le comprend
et 'appui. Qu’il a du temps a lui consacrer, de I'information
pertinente a lui donner et de l'influence au sein de I'organisation.

On demande aux gestionnaires de premier niveau de susciter

I'engagement de leurs employés alors que, selon les études, |l
s’agit souvent du groupe le moins engagé de l'organisation.
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Pourquoi ? Parce gu’ils sont negliges.

On demande beaucoup d’eux sans leur fournir ce dont ils ont
besoin pour atteindre les résultats exigeés.

Croyez-vous gu’un superviseur frustre, débordé, sans réeel pouvoir
d’agir pour ses employeés et n'ayant pas de reponse a leurs

guestions saura aller chercher le mellleur d’eux ?

Vous voulez des employés engages qui donnent leur 100 % a
I'entreprise ?

Choisissez avec soin vos gestionnaires.
Formez-les.

Faites-leur conflance.
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Le sondage : mesure de
I'engagement

Bien que vous soyez de bonne foi et que vous déployez beaucoup
d’efforts pour developper 'engagement de vos employes, ces
derniers peuvent parfois faire face a certains irritants venant
affecter leur niveau de mobilisation.

En tant que dirigeant, il peut étre difficile de bien identifier ces
Irritants, méme lorsque nous nous efforcons de favoriser une
communication ouverte et en continue.

La mise en place d’'un sondage représente, aux yeux des
employés, une opportunité « sécuritaire » de parler.

Par le biais de cet outil, ils peuvent enfin dire ce gu’ils aiment dans
I'entreprise, ce qui les rend insatisfaits, comment ils se sentent, de
guelle maniere ils aimeraient voir leurs roles et responsabilites
évoluer, etc.

Nous I'avons déja mentionné a plusieurs reprises, un manque de
motivation au travail et un niveau d’engagement bas de la part des
employés influencent directement les résultats de I'entreprise.

Par le fait méme, s’ils parlent et se savent écoutés, si des actions
sont posées suite a la recolte des résultats du sondage, les
chances sont grandes que la mobilisation au sein des équipes
augmente, tout comme le niveau d’engagement, et que les bons
employés demeurent en poste plus longtemps.

Cet outil permet egalement aux entreprises de reajuster leur tir.
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Comment ? C’est simple !

Tout simplement en mettant en ceuvre des mesures concretes
pour régler les situations problématiques et en misant encore
davantage sur les situations les plus gagnantes.

Tout cecl, bien entendu, en lien avec les résultats obtenus
aupres des employes sondes. Il peut s’agir d’'un questionnaire
mesurant les differents leviers de I'engagement, de facon
recurrente, sur une base annuelle par exemple.

Ou alors d’'un sondage en continu (« Pulse Survey ») qui permet
de recolter I'information sur 'engagement des troupes en
Interrogeant les employes quelques guestions a la fois sur une
base reqguliere.

C’est le cas d’Officevibe, un outil en ligne développé par GSoft,
une entreprise de developpement logiciel Montréalaise.

Finalement, le sondage peut étre utilisé a des fins plus
ponctuelles : eévaluer la perception des employées dans un
contexte de changement important tel qu’une reorganisation ou
un démenagement par exemple ; évaluer les besoins en
formation ; recueillir des renseignements pour gérer de maniere
plus efficace une situation de crise ; etc.

Le sondage peut étre présenté sous differentes formes.

Qu’il soit distribué électroniguement, en version papier, ou
encore lors d’'une rencontre en personne, son but premier
demeure toujours le méme : proposer des questions precises a
un groupe d’employes, afin d’obtenir des réponses, ainsi que des
pistes d’amelioration.
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Vous pouvez utiliser les sondages des grands cabinets, souvent
gratuits, qui vous permettront de vous comparer aux autres
organisations.

Par contre, le désavantage de ceux-ci est gue les resultats
fournis sont assez sommaires et il faut payer pour obtenir les
données ou des analyses plus détaillées. Il n'est pas non plus
possible d’ajouter des guestions personnalisées, ces solutions
étant plutot rigides.

Pour plus de flexibilité, le sondage peut également étre préparé
par des personnes a l'interne, ou encore par une firme externe,
gui n’a pas de lien direct avec les employés qui seront sondeés.

L’avantage de cette derniere option se situe au niveau du degre
supéerieur d’anonymat gu’elle représente. Les employés peuvent
se sentir plus libres de parler s’ils savent que les résultats seront
analyses par des personnes extérieures a I'entreprise.

Mais dans un cas comme dans l'autre, toute la reussite du
sondage réside dans le choix des guestions. Le choix des
guestions est en effet primordial.

Pour que le sondage livre les réesultats escomptes, les réponses
doivent absolument étre en lien direct avec les leviers de
I'engagement. Les questions doivent étre simples et précises, et
ne doivent pas étre trop nombreuses. Un questionnaire trop long
pourrait en effet décourager les employés d’y répondre.

Finalement, il est extrémement important que les résultats soient
confidentiels. Les employés doivent étre informés clairement que
leur nom ne pourra en aucun cas étre associé a leurs réponses,
faute de quoi ils pourraient ne pas repondre de maniere tout a
fait honnéte, ou méme refuser tout simplement de répondre.

25



Que faire des résultats?

Il est fort possible que certaines réponses au sondage nécessitent
d’étre approfondies.

Lorsgu’on propose des guestions a choix de reponse, nous
n'obtenons qu’une portion de l'information sur le sujet de la
guestion poseée. Il n'est donc pas rare gu’il soit utile de mettre en
place des rencontres (de groupe ou individuelles, selon le contexte)
pour aller plus loin afin de bien comprendre ce qui se doit d’étre
amelioré.

Lorsque la demarche est complétée, il est primordial que les
réesultats soient communiques, méme si ces derniers sont différents
de ce qui était attendu.

Si, par souci de préserver I'image de I'entreprise, vous décidiez en
effet de ne pas transmettre les résultats, cela aurait I'effet tout a fait
contraire de ce qui était recherché au départ, c’est-a-dire une
augmentation de la mobilisation et de 'engagement de vos
employés.

Lorsqu’on consulte nos employes, on crée des attentes. Si vous
n'avez pas l'intention de leur revenir avec les résultats, et un plan
d’action, alors ne les sonder pas !

Sans retour, ils pourraient penser que I'entreprise leur cache de
I'information, qu’ils ne sont pas assez importants pour étre
Impliqués dans la suite du processus, ou encore gu’il N’y a pas de
Suite prévue au sondage !

26



Vous pourriez, au minimum, envoyer un courriel resumant ce qui
est ressortli du sondage, en soulignant les points forts, mais
également les points a améliorer qui ont éte souleves le plus
souvent.

Afin de faire sentir aux employes qu’ils sont encore plus impliques,
VOUS pourriez également convoquer une réunion, et leur expliquer
de vive voix les résultats. Les rencontres en personne sont
toujours a privilegier puisgu’elles permettent aux employés de
poser leurs questions et d’echanger avec vous.

Finalement, il serait important de communiquer aux différents
membres de I'équipe les mesures qui seront mises en place pour
ameliorer la situation (plan d’action), ou encore pour mettre
davantage de I'avant les coteés les plus forts qui sont ressortis.

Le tout doit se faire de maniere concrete, en proposant des
solutions simples qui mobiliseront les equipes. Ne proposez pas un
plan d’action en 25 étapes sur 5 ans. Vos employés se perdront
dans les détalls et en plus, vous risquez fort de ne pas étre en
mesure de le réaliser.

Ciblez plutot de 2 a 4 grands axes ou projets, en lien avec les
leviers de I'engagement qui sont ressortis les moins forts dans le
sondage, et concentrez-vous la-dessus. L'ideal est d’avoir un
équilibre entre les actions faciles et rapides a mettre en place, et
ce gui prend plus de temps et d’effort.

Ainsi, en voyant que certaines choses ont bougé rapidement, vos
employés verront que vous vous engagez a faire changer ce qui

étaient pour eux des irritants (ce qu’on appelle les « quick wins »)
et auront fol dans I'ensemble du plan d’action. lls seront ainsi plus
patients pour les elements qui prennent plus de temps a modifier.
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Si vous utilisez le sondage en continu (« Pulse survey »), n’oubliez
pas les étapes liées aux communications.

Cette methode a bien des avantages car elle produit des données
tout au long de I'année, est simple a mettre en application et peu
colteuse. Mais a condition d’avoir du temps et des ressources a
allouer a I'analyse des résultats, aux communications et aux
Initiatives a mettre en place en lien avec ce qui en ressort.

L'importance des suivis

Revenez souvent a votre plan d’action dans vos communications.
nformez vos employés de votre avancement sur les différents
orojets a long terme, des changements qui sont apportées au fur et
a mesure.

Vos employés doivent réaliser les efforts que vous déployez pour
ameéliorer leurs expériences au sein de votre organisation.

Si vous utilisez un sondage en continu (« Pulse survey »), vous
pourrez voir les résultats de votre plan d’action au fur et a mesure
gue vous le déployez.

Si vous avez plutdt opte pour un sondage ponctuel, il faudra re-
guestionner vos employes environ un an ou deux plus tard (selon
I'’échéance de votre plan d’action).

Réutilisez le méme questionnaire autant que possible pour pouvoir
comparer les nouvelles statistiques aux premiers resultats et

mesurer les éecarts.

Ensuite, on reprend les étapes énumerées ci-haut.
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Changement et engagement

D’énormes budgets sont parfois alloués dans la grande entreprise
pour s’assurer de bien gerer le changement lors d'implantation de
nouveaux systemes, processus, outils et ainsi eviter autant que
possible les resistances et le désengagement.

Car les échecs, dans ce type de projets, coltent extrémement
cher!

Mais qu’en est-il des changements au niveau de la PME ? Et bien
les statistiques sont les mémes. Deux projets de changement sur
trois sont des échecs.

Soit parce que les délais ne sont pas respectés. Soit parce que le
budget n’est pas respecte. Ou tout simplement parce que les
principaux intéresseés, les employés, ont carrement rejeté le
nouveau systeme, processus ou outil, et que ce dernier a du étre
abandonné au profit de 'ancien.

Considerant les moyens financiers de la PME, ces échecs ont
souvent un impact majeur sur la rentabilité, et parfois méme la
survie, de lI'entreprise.

Il N'est pas rare de constater une baisse de la motivation et de
'engagement des employés, et méme parfois de nombreux
départs, lors de changements importants tels que des
reorganisations ou des démeénagements.

La gestion adequate de ces changements etant plus souvent

gu'autrement negligee, les dirigeants constatent frequemment trop
tard gu’ils auraient du en tenir compte.
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L’aspect humain du changement

Les changements sont souvent mal recus dans une entreprise
parce que l'aspect humain n’a pas été considére.

On prévoit tout : les elements techniques, I'echéancier, le budget,
etc. Tout sauf les gens.

Ce qui est important a savoir, c’est que I'étre humain est “bati” de
facon a percevoir les dangers (qu’ils soient reels ou non) en tout
premier lieu. C’est un moyen de défense tout a fait primaire, mais
toujours present.

En effet, le cerveau humain a tres peu évolué depuis nos ancétres
prehistoriques.

D’abord, quelque chose se présente. Par exemple, un mammouth.
Ou...un nouveau logiciel, selon notre eépoque.

D’abord on se brague, on prévoit le pire, juste au cas ou le pire se
produirait.

Ensuite, lorsqu’on constate que le pire ne se concrétisera pas, on
se détend et on commence a réefléchir plus clairement.

Un étre humain normalement constitue voit toujours le danger
potentiel dans un élément de nouveauté AVANT d'y voir les
opportunités que peut lui apporter cette nouveaute.

On se pose automatiquement la question : est-ce une menace

pour moi ? Lorsque la réponse est non, et ce, de facon éevidente,
on passe rapidement a un autre appel.
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Mais lorsque I'on croit gu’il s’agit potentiellement d’'une menace,
ou que cela est incertain, et bien, on résiste ! On reste a cette
étape d’analyse du danger.

Et tant que la menace percue ne sera pas écartee, rien ne sert de
tenter de faire miroiter les avantages de la solution mise de
'avant. Le cerveau du resistant refusera de les considérer, tout
simplement.

Comment prévenir les résistances au changement

Lorsque vous souhaitez implanter un changement dans votre
organisation, assurez-vous de prevoir les annonces et les
communications en plusieurs etapes.

Premierement, n'attendez pas le jour J de la mise en oeuvre pour
en parler avec vos employés. Prévenez-les a I'avance. Des gque
cela sera possible, parlez-leur de votre projet.

La premiere fois que vous leur en parlerez (lorsque vous aurez
une bonne idéee d’ou vous allez avec ca), préevoyez d’abord du
temps.

Prévoyez aussi I'espace et le moyen pour le faire. La
communication se doit d’étre bidirectionnelle, donc pas d’annonce
par courriel ou par I'infolettre.

Le plus possible, faites des rencontres en personne. Si vous avez
des gestionnaires, rencontrez-les en premier. lls doivent étre préts
a répondre aux gquestions de leurs employes le moment venu.

Commencez par expliquer les grandes lignes du changement que
VOUus envisagez et les raisons qui vous amenent a le considérer.
Puis ensuite, taisez-vous et écoutez.
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Laissez-leur le temps de digérer I'information et de laisser monter
a la surface les inquietudes, les peurs, les questionnements. lIs
viendront de toute facon. Le mieux est gue ce soit pendant que
vous étes disponibles pour réepondre a leurs interrogations.

Répondez, sans jugement, au mieux de votre connaissance, aux
guestions qui viennent immediatement.

Prevoyez ensuite d’autres rencontres au cours des jours qui
suivent pour repondre aux craintes qui surviennent a retardement.

Une fois cette étape passée, lorsque vous sentez que vous avez
adresse le mieux possible les incertitudes de vos employes, il est
dorénavant le temps de leur présenter les aspects positifs du
changement envisageé. lls sont maintenant préts a entendre ce
gue vous aurez a leur dire a ce sujet.

Les alliés et les opposants

Il y a un élément a ne pas négliger lorsqu’on implante un
changement : les leaders informels.

On les connait. lls sont influents, qu’ils aient ou non un statut
hiérarchique dans I'organisation.

Certains ont une influence positive, d’autres pas. Généralement,
Is recherchent I'attention. En les impliquant des le départ, en leur
donnant un role les mettant en valeur, on met les chances de
notre cote.

lIs seront plus enclins a appuyer le changement si on leur a
demandé leur avis, s’ils ont contribué au projet en amont, que Si
on leur apprend en méme temps que tout le monde ce qui S’en
vient.
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lIs chercheront alors les failles du projet puisque ce ne sera pas le
leur. Faites-en des ambassadeurs en leur donnant une raison de
s’approprier le changement.

Ensuite, “surcommuniquer” !

Lorsque le changement est annonceé (idealement bien avant
I'implantation) et que les premieres inquiétudes sont adressées,
communiquez regulierement a propos de 'avancement du projet.

Prevoyez des étapes critiques et faites le point avec vos employés
a chague fois.

Soyez rigoureux sur ce point. Dites-vous des le départ que vous
ne communiquerez pas assez.

Lorsque vous aurez I'impression d’en avoir fait trop, rajoutez-en
une couche! On ne communique jamais suffisamment lors d’un
changement.

Gardez vos troupes informées, car la nature a horreur du vide. Si
vous ne le comblez pas, la machine a rumeur s’en occupera pour
vous. Et par expérience, lorsgu’on la laisse aller, la finalité de la
rumeur est TOUJOURS la méme : I'entreprise ferme ses portes et
tout le monde perd son emploid...!

Pourquol ? Parce qu’au niveau du travail, c’est le pire qui peut
arriver. Et quand un étre humain panique, il imagine toujours le
pire.

Et s’ils ont peur pour leur sécurité d’emplol, les employés se
mettent a chercher ailleurs. On ne veut pas ¢a. Donc pensez a les

garder dans le coup.
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Les compétences

Finalement, assurez-vous gue vos employeés ont les compétences
afin de bien vivre le changement.

Par de la formation, du coaching ou des activites
d’accompagnement, vous pourrez mettre a niveau les
connaissances et competences des différentes catégories
d’employes, selon ce qu’ils ont besoin de maitriser en ce qui

concerne le changement a venir.

Dites-vous qu’une bonne partie des resistances viennent du fait
gue les gens ont peur de se sentir incompétents !

Rappelez-vous la théorie de I'autodétermination : le besoin de
compétence fait partie des 3 besoins fondamentaux des humains.

En conclusion
Soyez visible, transparent, disponible, ouvert.

Prenez-vous d’avance et impliquez des employés des le début du
projet.

Surtout les plus influents, ceux qui vendront le changement aux
autres par la suite.

Les changements mal gérés ont un impact majeur sur
I'engagement et la rétention des employés.

Et bien faire les choses n'est pas si sorcier. |l ne suffit que de s’y
attarder un peu.
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Différences générationnelles
el engagement

Méme lorsque les superviseurs sont bien outillés pour favoriser
'engagement et qu’ils parviennent a satisfaire de maniere
genérale les employés, ils font face a des defis importants tels que
celui d’avoir a répondre aux attentes, souvent tres variéees, de tous
les employes.

Présentement, sur le marche du travail, quatre génerations se
cOtoient. Une situation assez particuliere, qui demande aux
employeurs une grande capacité d’adaptation !

Comment faire, en effet, pour concilier les besoins, valeurs et
attentes d’'un vétéeran versus ceux d’'un jeune de la génération Y ?

Comment s’assurer que les connaissances se transferent d’une
génération a l'autre, et gu’un partage de connaissance se fasse
d’une maniere bidirectionnelle ?

Differentes générations = différents besoins

Avant tout, Il est bien important de comprendre que le fait qu’'un
individu appartienne a une géneration n’est pas un gage de son
comportement.

C’est plutot un indicateur, basé sur le contexte socio-économique
dans lequel I'individu a été éleveé.

Se greffent a ce contexte plusieurs autres facteurs: son histoire
personnelle et familiale, son bagage génétique, I'environnement
de son développement, etc.
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Maintenant, comment fait-on pour établir les différences entre les
géenérations, et les actions a poser pour bien gérer ces
différences? Il faut tout d’abord dresser un court portrait de chacun
des groupes.

Les vétérans sont nes avant 1945. De moins en moins présents
sur le marché du travail, ils ont été élevées dans un contexte de
guerre, par consequent ils connaissent le manque et la privation.

Ce sont des travailleurs acharnés, préts a se donner corps et ame
au niveau de leur emplol. Dociles face a l'autorité, ils ont un sens
du devoir tres developpé.

Leur bagage de connaissances est immense, toutefois, comme Iils
n'aiment pas consigner leur savoir par ecrit, il devient primordial
de trouver un moyen de transférer leurs connaissances aux
géenérations qui les suivent.

Les baby-boomers sont nés entre 1946 et 1965, et représentent
la plus grande géenération en nombre. Le travail occupe une place
tres importante dans leur vie, et il n'est pas rare qu’un individu de
cette géenération n'ait travaillé gue dans une ou deux entreprises
durant sa carriere.

lIs ont travaillé fort toute leur vie pour atteindre leurs buts, et sont
plutot individualistes. Eux aussi tres respectueux de l'autorité, ils
sont devoues a leur entreprise et aiment sentir gu’ils font partie de
guelgue chose.

Comme Ils se définissent beaucoup par le travail, la
reconnaissance sociale qui y est reliée est tres importante.

Finalement, a I'instar des vétérans, I'utilisation des nouvelles
technologies de I'information représente un grand deéfi pour eux.
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Les individus de la génération X sont nés entre 1966 et le debut
des années 1980. lIs ont été eleves par des parents un peu plus
absents, du au fait que leurs meres ont intégré massivement le
marché du travail.

lIs ont, par le fait méme, déeveloppée un grand sentiment
d’autonomie et d’'indéependance.

Plus réticents que les genérations antérieures devant la
hiérarchie, ils préferent voir leur patron comme un mentor.

lIs sont constamment a la recherche de la situation idéale, et
occupent donc de nombreux postes au cours des années, dans
des entreprises différentes.

lIs aiment travailler dur, mais pas au détriment de leur vie
personnelle. lls cherchent donc I'équilibre parfait entre les deux.

Contrairement aux baby-boomers qui vivent pour travailler, eux
travaillent plutot pour vivre.

Beaucoup plus habiles avec les nouvelles technologies que leurs
prédécesseurs, ils obtiennent des résultats rapides au niveau du
travall.

Finalement, les jeunes de la génération Y sont nés entre le début
des années 1980 et I'an 2000. lls sont en général tres scolarisés,
et ont toujours été tres valorisés par leur entourage, ce qui fait en
sorte qu’ils ont une grande confiance en eux.

lIs recherchent la reconnaissance face au travail accompli, et sont
préts a toucher a plusieurs spheres en méme temps. lls remettent
tout en question, et n'ont pas peur de foncer pour obtenir ce gu’ils
veulent.
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lIs sont ambitieux, et veulent évoluer rapidement.

Tout comme ceux de la génération X, ils désirent obtenir le plus
grand équilibre possible entre leur vie professionnelle et leur vie
familiale.

lIs désirent vivre une relation d’eégal a égal avec leurs supérieurs,
avec lesquels ils n’hésitent pas a négocier fermement.

Ce sont les travailleurs qui ont le plus de facilité avec les nouvelles
technologies.

Gérer les differences générationnelles

Plusieurs difféerences ressortent donc entre les quatre generations
présentes sur le marché du travail. Toutefois, il est important de
ne pas oublier que, malgré ces différences, tous les individus se
rejoignent en deux points principaux : ce sont tous des étres
humains qui ne veulent que se faire respecter, et reconnaitre pour
ce gu’ils sont.

En tant qu’employeur, vous devez tenter de miser sur les forces
de chacune des géneérations, afin de les faire travaliller
efficacement tous ensemble.

Comment procéder ? Voici guelques pistes de solution.

Tout d'abord, discutez des besoins et attentes de chacun.
Assurez-vous de bien comprendre ce gue tous attendent de vous,

de I'équipe et de I'entreprise.

Lorsque tout est clair et bien dit, les frustrations s’éteignent d’elles-
mémes, et le travail d’equipe est grandement facilite.
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Faites preuve de flexibilité et d’adaptation. Les differentes
générations amenent beaucoup de changements. La meilleure
maniere de gerer ces changements est d’étre a I'’écoute de tous,
et de vous adapter aux situations nouvelles.

Trouvez un but commun. Plutot que de laisser le fossé des
générations se creuser, misez sur un travail d’équipe renforce, en
unifiant vos collegues et vos employées autour d’un but de travalil
commun.

Pronez le jumelage intergénerationnel. Faites-les travaliller
ensemble!

Le baby-boomer sentira que ses compétences sont reconnues S'il
peut coacher un jeune. D’un autre cote, le jeune pourra en
apprendre beaucoup au baby-boomer par rapport aux nouvelles
technologies.

Le sentiment de valorisation de chacun s’en trouvera renforcé!

Nous entendons beaucoup d’'idées preconcues, particulierement
par rapport a la génération Y. Plutdt que de s’attarder sur ces
Propos souvent errones, il serait pertinent de creuser un peu plus,
et de tenter de comprendre les jeunes qui prennent d'assaut le
marche du travail.

lIs ont beaucoup a offrir, et sont préts a écouter ceux qui les
precedent.

Et ce qui compte le plus pour eux, au-dela de toutes autres
consideéerations selon Gallup, ce sont les opportunités de grandir,
d’apprendre. Bref, de développer leurs compétences. lIs veulent
étre « challengés » et peuvent facilement se désengager s'ils

s’ennuient.
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Et regarder allleurs.

De |la I'impression que nous avons d’eux gu’ils ne sont pas loyaux
et passent leur temps a changer d’emploi.

Gardez-les occupeés et donnez-leur sans cesse des nouveaux
projets-taches-défis et ils vous seront fideles. Et performants !

En conclusion, en tant gu’employeur, Il vous revient de favoriser
une culture ouverte, qui se montre tolerante a I'egard des
différences générationnelles.

Focalisez sur les talents, encouragez le travail d’équipe et les
échanges qui seront bénefigues pour 'engagement et la
performance de toutes les generations présentes sur le marcheé du

travail.
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Conciliation travail/vie
personnelle et engagement

La conciliation travail/vie personnelle peut étre un moyen tres
efficace de favoriser 'engagement des employeés. Il s’agit d’'une
pratique de plus en plus appliquée et elle a des effets
extrémement significatifs sur la santé des employés, mais
également sur celle des entreprises.

De plus, selon les récentes etudes, on sait maintenant que la
flexibilité offerte par 'employeur trone au haut du palmares des
conditions de travail les plus recherchées par les employés, bien
avant le salaire de base.

Pourtant, beaucoup d’entreprises se privent encore des
retombées positives de la mise en place de pratiques visant une
meilleure conciliation travail/vie personnelle.

Historique de la problématique

La conciliation travail-famille repose sur un principe de base :
arriver, par plusieurs moyens mis a la disposition de I'employé par
I'employeur, a trouver un équilibre sain entre les responsabilités
de la vie professionnelle et de la vie familiale.

Et pourquol cette problematique se pose-t-elle ? C’est simple : par
manque de temps. La mere ou le pere de famille qui travaille a
temps plein, qui doit aller chercher les enfants a la garderie, faire
les devoirs, préparer le souper, sans bien sur oublier de passer
des moments de qualités en famille, se retrouve souvent devant
un dilemme : sur quelle sphere de sa vie se concentrer, souvent
au détriment de l'autre ?
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Pourtant, le choix n’a pas a étre aussi dechirant. Avec la
conciliation travail-famille qui s’installe progressivement dans les
entreprises depuis quelgues années, un compromis est possible.

Durant les années 1980, alors gue les femmes n’étaient pas aussl
presentes qgu’aujourd’hui sur le marché du travail, la conciliation
travail-famille était considérée comme une problématique
typiguement féminine.

Puis, au cours des déecennies qui ont suivi, avec l'arrivée massive
des femmes dans tous les milieux professionnels, la
problématique a fini par toucher tout le monde.

Les employeurs ont alors du s’interroger sur la meilleure maniere
de procéder pour satisfaire les demandes grandissantes de leurs
employés, souvent parents de jeunes enfants.

Le gouvernement a alors proposeé quelqgues mesures pour
favoriser une telle conciliation. On pense ici entre autres a
I'instauration des services de garde a contribution réduite, et a
I'implantation du Régime québécois d’assurance parentale. Deux
mesures qui ont grandement aide les jeunes parents a mieux
gerer leur temps et leurs attentes.

Pourquol la conciliation travail-famille est-elle importante ?

Les avantages d’un équilibre entre les deux spheres sont bien sur
présents pour 'employe, mais il ne faut pas négliger les effets
directs sur I'employeur.

D’une part, les premiers améeliorent leur qualité de vie, voient leur
niveau de stress baisser, et se rendent plus disponibles pour leur
famille. Au niveau professionnel, leur motivation augmente, tout
comme leur niveau d’engagement.

42



lIs sont plus concentrés, ce qui ameliore leur productivité et leur
rendement au travalil.

Finalement, ils ont beaucoup plus de facilité a développer une
relation de confiance avec leur employeur.

Les employeurs, quant a eux, ne sont pas en reste. En offrant des
mesures de conciliation a leurs employés, ils se positionnent
comme employeur de choix sur un marche de plus en plus
compeétitif.

lIs peuvent ainsi attirer et retenir la main-d’ceuvre plus facilement,
puisqu’ils offrent de beaux avantages. lls sont moins confrontés a
une resistance face a de la mobilité ou a des promotions, puisque
les employes sont plus enclins a s’engager.

Comme conséquence directe, ils voient également le taux
d’absentéisme diminuer, et la productivité de I'entreprise
augmenter.

Comment procéder ?

L’employeur doit d’abord établir un diagnostic au sein de son
entreprise. D’ou proviennent les problemes? Quelles sont les
demandes qui reviennent régulierement de la part des employes?

Il est bien important ici de considérer les demandes des femmes
et des hommes, qui ne doivent pas demeurer en reste.

Lorsque le diagnostic est bien établi vient I'étape de I'implantation
du programme.

Un comité mixte employeur-employes peut étre mis en place, afin
d’encourager la participation de tous.
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Des mesures sont alors determineées, et des procédures sont
mises en place pour assurer le bon fonctionnement de ces
nouvelles mesures.

La derniere étape, mais non la moindre, touche le suivi a effectuer
suite a I'implantation.

Afin de s’assurer que les mesures deviennent bien concretes,
I'employeur se doit de demeurer dynamique dans le dossier, de
s’impliquer dans toutes les étapes, et de demeurer vigilant pour
gue les mesures qui semblaient bien belles sur papier ne tombent
pas dans l'oubli.

Mais concretement, quelles mesures peuvent étre adoptées ?

Les employeurs qui veulent mettre en place des mesures peuvent
faire preuve de beaucoup d’originalité !

Selon les demandes des employés, une gamme presque infinie de
mesures d’adaptation se présente a eux. Que ce soit au niveau de
la flexibilité des horaires, de 'aménagement du temps de travall,
du télétravail, ou encore de conges accordes, ils n'ont gu’a laisser
aller leur créativité, dans la mesure ou les opérations de leur
entreprise le permettent.

En conclusion, I'adoption de mesures de conciliation travail/vie
personnelle est plus que jamais d’actualité dans le contexte
d’aujourd’hul.

Elle touche bien sir les travailleurs gui ont des enfants et tentent
de trouver un equilibre, mais sera également bien utile dans les
prochaines années pour tous ceux et celles qui, vieillissement de
a population oblige, s’acquitteront de leurs obligations face a leurs
parents ages.
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Il ne faut pas non plus négliger le fait que les plus jeunes
géenérations accordent beaucoup d'importance a I'équilibre et
gu’ils ne cherchent pas a passer tout leur temps au travail.

Pour demeurer attirant pour les candidats de talents, et conserver
ensuite nos meilleurs employés, la flexibilité est maintenant de

mise!
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Rémuneration et engagement

Maintenant que vous avez vu differents facteurs favorisant
I'engagement, il serait pertinent de mettre en lumiere un mythe en
lien avec la motivation des employes : des employés bien payeés
sont des employés engages.

Vous étes-vous de¢ja dit : “ Je paie bien mes employés, ils ne s’en
Iront pas. ”

C’est peut-étre vrai, certains ne quitteront pas votre entreprise
parce que d’'un point de vue budgeétaire, ils ne peuvent se le
permettre. C’est donc qu’ils démontrent de I'engagement
Instrumental.

Mais sont-ils productifs, motivés, engages pour autant ? Vous en
donnent-ils pour votre argent ? Bonne guestion.

Plus d’argent n’augmente pas I’engagement

Tel que discute, 'engagement a de nombreux avantages. Les
entreprises ayant des employes démontrant un niveau
d’engagement éleve ont de meilleurs résultats organisationnels
(rentabiliteé, productivité, valeur de 'action, etc.)

Mais contrairement a ce que plusieurs dirigeants croient, la clé
pour augmenter le niveau d’engagement n’est pas l'argent.

En fait, les etudes demontrent le contraire. En effet, I'argent ne
peut acheter 'engagement.

Ce n’est pas parce gu’'on est satisfait de son salaire que I'on est
satisfait de son travail et gue I'on performe davantage. Méme que
dans certains cas, I'argent démotive et rend moins productif !



Bien que plusieurs employés déemontrent une augmentation de
leur motivation et de leur rendement immédiatement suite a une
augmentation de salaire, quelques temps plus tard, ceux-ci
considerent ce nouveau salaire comme un du et I'effet positif aura
éte tres temporaire.

Attention ! Il ne faut pas non plus faire I'inverse et ne pas payer
équitablement ses employes.

Les employés qui se croient mal reémunérés (par rapport a leurs
collegues ou au marché) démontrent eux aussi un niveau
d’'insatisfaction plus ou moins élevé et risquent de ne pas vous
fournir le rendement attendu.

La nature humaine fait en sorte que nous sommes portes a
donner autant gue I'on recoit. S’ils considerent qu’ils recoivent un
salaire moins eleve que ce gu’ils croient mériter, il y a de fortes
chances pour qu’ils ne soient pas enclins a vous en donner plus
gue le strict nécessaire.

Méme que certains chercheront a retablir le désequilibre percu en
se « remboursant » d’une facon ou d’une autre (faux congés de
maladie, journées écourtées, dépenses personnelles remboursées
par I'entreprise, etc.)

Bien entendu, Il s'agit d'une question de perception. |l est fort
possible que vous remunériez adequatement vos employés, mais
Si vous ne faites aucune communication a ce sujet, il est fort a
parier gu’ils croient le contraire.

Si vous ne leur fournissez pas de I'information a ce sujet, ils
trouveront d’autres sources et les interpréeteront a leur guise. Et le
cerveau humain étant ce qu’il est, vos employés ne retiendront
gue les informations qui les avantagent !
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N’oubliez donc pas de communiguer frequemment au sujet de la
remuneration.

Par allleurs, le marketing des conditions de travail et de la
remunération peut étre fait en precisant les avantages et la valeur
de chaque composante.

En effet, il ne faut pas negliger I'nmportance des avantages
sociaux et autres eéléments composant la remunération.

Un relevé de remunération globale, remis annuellement, peut étre
tres utile pour permettre aux employés d’avoir une vue d’ensemble
et d’appréecier tout ce qui leur est offert par leur employeur (surtout
dans les PME qui offrent souvent de salaires de base moins
éleves gque dans la grande entreprise).

Lorsqu’ils se font approcher par d’autres organisations, cela leur
permet de comparer des pommes avec des pommes.

Les employés veulent comprendre comment le programme de
remunération fonctionne, sur quoi il est base, et avoir la perception
gue le programme est équitable tant par rapport au marché gu'a
I'interne.

Aussi, les gestionnaires doivent bien comprendre le programme
de remunération afin de pouvoir I'expliquer aux employes et
I'utiliser comme outil de gestion et de mobilisation efficace.

En resume, la relation entre la remunération et 'engagement est
complexe.

Trop d’argent peut, au mieux, ne pas avoir d'impact sur
'engagement et le rendement. Au pire, cela peut diminuer les
performances et la motivation au travail.
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D’un autre cOté, trop peu d’argent crée de lI'insatisfaction et du
désengagement.

On ne peut donc pas genérer d’engagement en utilisant la
remunération comme levier. On ne peut, au contraire, que
developper du désengagement si un désequilibre est percu.

Pour obtenir le mellleur de ses employés, il faut donc enlever cet
aspect de leur téte.

Comment ? En visant I'equilibre (équité interne et externe) et en
les rémunérant justement (sans oublier la communication a ce
sujet).

Une fois que ceci est reglé, on peut miser sur les facteurs qui ont

un impact réel sur 'engagement, c'est-a-dire les leviers de
I'engagement discutés plus haut dans ce livre.
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Comment perdre ses nouveaux employes en moins de
45 jours

Des reperes pour vous guider lors de la création
d'un poste

Un manuel d'employé pour clarifier vos attentes

Un programme d'accuell et d'intégration des
employés pour eviter les départs

Pourguoil utiliser les descriptions de poste dans son
entreprise?

La rétroaction, une pratique a peaufiner

Pourquoi évaluer le rendement des employés?

Comment faciliter la rencontre d'évaluation du
rendement?

Pourquoi evaluer la coherence entre vos valeurs
organisationnelles et celles des candidats?

Comment calculer le taux de roulement d'une
entreprise?

Combien codute le roulement de personnel de votre
entreprise?
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DES QUESTIONS?

Coordonnées de l'auteure :
joellevincent@viaconsell.ca
514-564-7483

SUIVEZ-NOUS!

f Jin

RESTEZ INFORME

OUTILS GRATUITS

Dans notre boite a outils, vous trouvez plusieurs outils a
telécharger gratuitement et qui vous aiderons a mettre
en place de bonnes pratiques de gestion des
ressources humaines.
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