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 LesCarnets RH
 Sur fond de crise du modèle capitaliste, les
 entreprises le mesurent chaque jour davantage :
 l’humain est essentiel à la santé et à la perfor-
 mance du business. Du bon sens…
 à mettre d’urgence en application ! Susciter
 l’adhésion et l’implication des collaborateurs est devenue
 une condition sine qua non de la survie des grands
 groupes comme des PME.
 Le chantier est de taille. Il s’agit de repenser l’organisation
 du travail. Equipes à taille réduite, ergonomie optimisée,
 réduction du volume de reporting, indexation de la perfor-
 mance sociale sur le variable sont autant d’exemples
 à suivre pour générer davantage de bien-être et donc
 de productivité. Autre volet incontournable, revoir les
 méthodes de management.
 Permettre aux collaborateurs
 une réelle autonomie, terreau
 de la créativité ; retisser le lien
 social ; exprimer sa reconnais-
 sance ; donner du sens au travail s’avèrent aujourd’hui de
 forts vecteurs d’attraction et de fidélisation des talents.
 Enfin, alors que le CDI à vie dans une même structure
 a vécu, cultiver l’employabilité de ses salariés est un
 impératif. Il incombe aux entreprises de veiller à doter leurs
 collaborateurs d’un bagage assez solide pour évoluer à l’aise
 dans le monde du travail actuel. Dans cette quatrième édi-
 tion des Carnets RH, L’Express affirme son engagement aux
 côtés des entreprises « citoyennes », pour lesquelles
 profit et impact social sont indissociables et gages de la
 pérennité de leurs activités. ISABELLE HENNEBELLE
 Une entreprise plus humaine est plus performante
 Da
 hm
 an
 e p
 ou
 r L’
 Exp
 ress
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 LesCarnets PISTES D’ACTIONIRH
 Mieux former les managersMAURICE THÉVENET,professeur de management au CNAM et à l’ESSEC. « Les organisations
 ont tendance à inves-
 tir de moins en moins
 dans le management
 au profit des systèmes
 et des processus. Il
 faudrait donc former les managers au ma-
 nagement et pas seulement les sensibiliser
 deux à trois jours par an à la diversité par
 exemple. On n’apprend pas à gérer des
 comportements humains nouveaux en trois
 jours. » Sylvie Laidet
 Encourager l’initiativeindividuelleISAAC GETZ, professeur à l’ESCP Europe et coauteur de Liberté & Cie : Quand
 la liberté des salariés fait
 le bonheur des entreprises
 (éd. Fayard, 2012). « Une entreprise libérée
 encourage la prise de risque et l’initiative
 individuelle de ses collaborateurs. Le sim-
 ple fait de s’autodiriger responsabilise.
 Il faut aussi qu’elle considère chacun comme
 capable de réfléchir et d’apporter des solu-
 tions adaptées. Enfin, le respect de tous,
 de haut en bas de la hiérarchie, est indis-
 pensable. » S. L.
 Recruteurs, experts et entrepreneurs apportent leur éclairage sur la mise en place de mesures pour une entreprise plus humaine et efficace.
 7 MESURES POUR PLUS D’HUMANITÉ
 Réformer en profondeur la formation professionnelle FRANÇOISE GRI, présidente de Manpower France. « Il faut aller au bout de la réforme de la forma-
 tion professionnelle et placer, dans les branches pro-
 fessionnelles, la gestion des compétences au cœur
 du dialogue social. La portabilité du DIF et des droits
 à la formation doit être organisée et facilitée. Nous
 devons faire évoluer nos outils et valoriser d’au-
 tres façons d’apprendre. Des modules plus courts
 ou l’e-learning répondent mieux aux organisations
 de travail d’aujourd’hui. Ces nouvelles méthodes
 d’apprentissage devraient enrichir la formation pré-
 sentielle. Enfin, il est urgent de rendre opération-
 nel le nouveau Fonds paritaire de sécurisation des
 parcours professionnels (FPSPP) et de redistri-
 buer les moyens à ceux qui en ont le plus besoin.»
 Catherine TrocqueméP. S
 ch
 lie
 nge
 r
 DR
 J. A
 row
 as
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 Reconnaître l’épuisement professionnelJEAN-CLAUDE DELGÈNES, directeur général
 du cabinet Technologia.
 « Reconnaître le burn-out comme
 maladie professionnelle serait un
 signal en direction de certains mana-
 gers qui ne pourraient plus conti-
 nuer à malmener les salariés impu-
 nément. Cela coûterait trop cher à
 l’entreprise. » S. L.
 Instaurer un binôme cadre-non-cadreVÉRONIQUE MORALI, présidente de Fimalac Développement,
 de Terrafemina.com et de TFCo.
 « Je défends un slogan : un cadre pour un non-cadre. C’est
 le moment ou jamais de casser la culture de l’élitisme, d’al-
 ler à la rencontre des salariés anonymes et de développer
 leur potentiel. Les entreprises pourraient ainsi instituer des
 « duos pilotes » - un cadre commercial et un vendeur dans une
 boutique, par exemple -, leur donner un objectif commun
 et formaliser leur relation. Portée par le leadership, cette
 démarche permettrait de créer du lien social et de répondre
 aux exigences d’efficience et de solidarité. » C. T.
 Supprimer les process, systèmesde reporting et indicateurs de performances inutiles FRANÇOIS DUPUY, sociologue.
 « Toutes les grandes entreprises
 ont multiplié les process, les
 systèmes de reporting et les
 indicateurs de performance.
 Aujourd’hui, elles ont perdu la
 maîtrise de ce trio infernal. Et
 pour les salariés, cette inflation
 de contrôles bureaucratiques est synonyme d’un travail pé-
 nible, complexe et d’un manque d’autonomie. Il faut donc
 simplifier et supprimer tout ce qui est superflu, jusqu’à 50 %
 dans certaines entreprises, en remontant la chaîne de la
 hiérarchie. Derrière cette démarche, il y a la notion de
 confiance et de responsabilité des salariés à restaurer. » C. T.
 Créer un critère bien-êtrePATRICK LÉGERON, psychiatre
 et fondateur du cabinet Stimulus.
 « Avant de prendre une déci-
 sion liée à l’organisation du
 travail (délocalisation, nou-
 veaux process…), les entre-
 prises devraient se poser
 la question de son impact
 sur l’humain. Tout change-
 ment d’ordre organisationnel
 devrait être examiné à l’aune
 d’un critère bien-être. Cela
 éviterait bien des souffrances
 aux salariés et permettrait
 aux employeurs de mesu-
 rer enfin leur performance
 sociale. » Valérie Froger
 B. La
 ch
 au
 dE
 .Le
 go
 uh
 y
 DR
 DR
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 LesCarnets DES ÉTUDES À LA POINTEIRH
 Espaces de travail colorés, ambiance zen,
 cuisine style Orient-Express… Google
 France n’a pas lésiné sur le confort de ses
 salariés en dévoilant en décembre dernier son
 nouveau siège social parisien. Comme le géant
 de l’Internet, de plus en plus d’entreprises inves-
 tissent pour le bien-être au travail de leurs
 troupes. Mesures d’affichage ? Pas seulement,
 car de nombreuses études montrent qu’offrir
 des conditions de travail agréables augmente
 les performances des salariés.
 Une rentabilité quantifiéeDans leur rapport Bien-être et efficacité au tra-
 vail remis au gouvernement en 2010, les auteurs
 Henri Lachmann, président du conseil de
 Schneider Electric, Christian Larose, vice-pré-
 sident du Conseil économique, social et envi-
 ronnemental, et Muriel Pénicaud, directrice
 générale RH de Danone, sont formels : « Inves-
 tir dans le bien-être au travail est d’abord une
 obligation sur le plan humain. Ce n’est pas une
 charge, mais un atout pour la performance. »
 Patrick Légeron, psychiatre et fondateur du cabi-
 net Stimulus, défend lui aussi l’idée d’un retour
 sur investissement pour les entreprises : « Un
 euro investi dans un processus visant à redéfi-
 nir l’organisation du travail, à structurer les
 modes de management ou à développer des
 conditions favorables rapporte 3 euros. »
 Impliquer les salariésCe lien entre performances sociale et financière
 a été observé sous plusieurs angles. « Plus les
 hommes sont motivés et engagés, plus les orga-
 nisations affichent de bons résultats. Il faut
 leur offrir des opportunités de carrière, des
 avantages sociaux, des environnements de tra-
 vail flexibles et des systèmes de rétribution
 adaptés. Tous ces leviers jouent en faveur de la
 Accroître le confort des collaborateurs ou créer de nouveaux modes d’orga-nisation permet d’augmenter la performance économique des sociétés.
 Salariés heureux, entreprises performantes !
 F. B
 elo
 ncl
 e
 BONNE PRATIQUE
 Inès Dauvergne,responsable de la diversité au sein de l’association IMS-Entreprendre pour la Cité.
 « LA DIVERSITÉAUGMENTE LA RENTABILITÉ »
 « La présence d’unepopulation salariéemixte (seniors,personneshandicapées, femmeset minorités visibles)augmente la rentabilitéde 5 à 15 % selon lestypes d'activités. »
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 51 % C’est le pourcentage de
 baisse de l’absentéisme
 quand les salariés sont
 impliqués dans les prises
 de décision.
 (CAS, 2011)
 80 % des salariés déclarent
 que l’aménagement de
 leur espace de travail
 influe sur leur efficacité.
 (Actinéo, mai 2011)
 IDÉE RE‚UE L’adrénaline comme
 vecteur de résultats ?
 Faux et archi-faux.
 D’après Eric Gosselin,
 professeur de
 psychologie du travail
 au département de
 relations industrielles
 à l’Université de
 Québec, le stress nuit
 à la bonne marche
 des entreprises.
 Même à petites doses.
 Le chercheur s’est
 appuyé sur 52 cas
 d’entreprise pour
 montrer que la
 performance ne vient
 pas du stress, mais
 plutôt du bien-être des
 salariés. Son étude,
 menée il y a deux ans,
 est sans appel : dans
 75 % des cas, quand
 le stress augmente, la
 performance diminue.
 performance sociale », explique
 Philippe Burger, associé conseil
 Capital Humain chez Deloitte.
 L’étude du Centre d’analyse stra-
 tégique de 2011 montre qu’une plus
 grande implication des salariés
 dans la prise de décisions permet
 d’améliorer la performance des
 entreprises, en réduisant de 51 %
 le taux d’absentéisme. De même,
 l’innovation participative, qui per-
 met aux salariés de s’investir dans
 des projets internes, est elle aussi
 source de profits. En particulier
 dans le secteur industriel, où les
 gains économiques de certaines
 innovations se chiffrent en mil-
 lions d’euros. Surtout, l’innova-
 tion participative contribue à
 améliorer les rapports entre les
 salariés et la hiérarchie, car elle
 instaure une relation de confiance.
 L’entreprise de conseil en res-
 sources humaines Aon Hewitt a
 démontré qu’un mode de mana-
 gement centré sur le respect et
 le dialogue augmente de 15 à
 20 points l’engagement des sala-
 riés. Or, d’après le cabinet, un col-
 laborateur très engagé peut être
 jusqu’à deux fois plus productif
 et générer 1,4 fois plus de marge
 qu’un salarié lambda. Après une
 enquête de satisfaction auprès
 de ses collaborateurs, AXA France
 a pris conscience d’un problème
 lié à l’organisation du travail, et
 notamment au temps de trans-
 port. « Pour répondre à cette diffi-
 culté, nous avons expérimenté
 le télétravail avec une centaine de
 salariés. Nous avons non
 seulement constaté un meilleur
 équilibre de vie, mais aussi une
 augmentation de la productivité
 de 30 % », affirme Corinne
 Guillemin, directrice du déve-
 loppement social.
 Développer l’employabilitéLes entreprises qui favorisent
 les évolutions de carrière et les
 passerelles professionnelles sont
 plus rentables. Celles qui privi-
 légient l’ascension des femmes
 sont plus performantes. Michel
 Ferrary, chercheur affilié à Skema
 Business School de Lille, a mon-
 tré que les structures du CAC 40
 comptant plus de 35 % de femmes
 cadres enregistre une croissance
 de 23 % de leur chiffre d’affaires
 contre seulement 14 % pour les
 autres. Des résultats qui auront
 peut-être de quoi inspirer les
 nombreuses entreprises encore
 inactives sur la gestion du capi-
 tal humain. Valérie Froger
 ✓ Participation des salariés et performance sociale, Centre d’analyse stratégique, janvier 2011.
 ✓ Spéculations sur lesperformances économiquesdes femmes, revue Travail,genre et sociétés, avril 2010.
 ✓ Bien-être et efficacité autravail, Henri Lachmann,Christian Larose, MurielPénicaud, février 2010.
 ✓ Diversité du capital humain et performance économique, IMS-Entreprendre pour la Cité,novembre 2010.
 POUR ALLER PLUS LOIN
 1 € investi dans un processus
 visant à développer une
 politique de bien-être
 rapporte 3 €.
 (Stimulus)
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 SAFRAN RECRUTE DES INGÉNIEURSPOUR VIVRE DES MISSIONS CLÉS
 LesCarnets RH
 Leader mondial dans les do-
 maines de l’aérospatial, de la
 défense et de la sécurité,
 Safran vient, six ans après sa créa-
 tion, de rejoindre les entreprises du
 CAC 40. Ses perspectives à long
 terme sont particulièrement
 motivantes. La demande interna-
 tionale en moteurs d’avions plus
 propres et économes croît, les
 équipements de nouvelle généra-
 tion pour les grands programmes aéronautiques et spa-
 tiaux sont essentiels, les enjeux liés à la gestion de l’iden-
 tité et à la sécurisation des frontières s’accélèrent. Pour
 accompagner le développement de Safran, qui se posi-
 tionne comme un acteur majeur de la société de demain,
 6 000 nouveaux salariés seront recrutés en 2012, dont près
 de la moitié en France. Jeunes diplômés, ingénieurs
 confirmés, techniciens : nous proposons des métiers
 divers et passionnants, avec de réelles perspectives
 d’évolution. Notre promesse : faire participer nos col-
 laborateurs à la stratégie, les associer à nos performances
 et poursuivre des programmes en faveur de la diversité. »
 VUE DE L’INTÉRIEUR
 Les projets stratégiques lancés par Safran constituent des
 défis majeurs sur le plan de la technologie, de l’organisa-
 tion ou de la culture d’entreprise. L’université interne du
 groupe, Safran Corporate University, accompagne le développe-
 ment des compétences de tous les salariés et participe ainsi au
 renforcement du capital humain de Safran. Un campus de
 13 hectares près de Paris, des implantations en Asie (Beijing) et
 aux Etats-Unis (Dallas) : l’université Safran s’est dotée de
 moyens importants pour accélérer l’enrichissement des compé-
 tences, diffuser la culture, l’identité et les valeurs de Safran dans
 toutes les sociétés et tous les pays d’implantation du groupe.
 «D
 R
 Jean-Luc Bérard,directeur desressources humaines
 CARTE D’IDENTITÉ
 AÉRONAUTIQUE - DÉFENSE - SÉCURITÉ
 Effectif : près de 60000salariés
 Implantation : plus de 50pays
 Chiffre d’affaires 2011 : plus de
 11,7 milliards d’euros
 COUP DE CÎUR
 Safran s’implique auprès des écolesd’ingénieurs comme auprès desuniversités pour que les formationsactuelles préparent aux métiers dedemain. Un partenariat spécifique avecl’université Pierre et Marie Curie vientd’être créé. Le groupe entretient aussides partenariats suivis avec plusieurslaboratoires en France et àl’international. Pour témoigner de savolonté d’intégration dans lacommunauté scientifique, Safran a créé,en 2009, un conseil scientifique présidépar Mathias Fink, physicien français.
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 Formation :
 37 000 salariés formés chaque année
 1 200 000 heures de formation chaque année
 Un budget annuel de 600 millions d’euros
 Innovation :
 20 % des effectifs travaillent en R&D
 1,3 milliard d’euros investis en R&D
 5e déposant français de brevets
 450 docteurs ès sciences travaillent au sein du groupe
 COMMUNIQUƒ
 LES FEMMES ET LE TRAVAIL, DES SOLUTIONS DƒMULTIPLIƒES
 Poids de lÕhistoire, importance des métiers de production ou
 dominante technique : les femmes ne représentent que 25%
 des effectifs du groupe. Leur présence est pourtant un atout
 de développement et de performance. Leur donner toute leur place
 est une priorité de la politique sociale de Safran. Pour attirer les
 femmes, développer la mixité dans les équipes, promouvoir leur
 accès des postes responsabilités, Safran multiplie les actions :
 promotion des filières scientifiques et techniques auprès des
 lycéennes et étudiantes (adhésion lÕassociation Ç Elles bougent È),
 mixité dans le recrutement, égalité des salaires, protection de la ma-
 ternité, attention particulière portée ˆ lÕévolution des carrièresÉ P. S
 tro
 pp
 a
 Répartition des effectifs (2011)
 Europe : 72 %
 Amérique du Nord :17 %
 Asie/Océanie :5 %
 Afrique/Moyen-Orient : 4 %
 Amérique du Sud : 2 %
 Formation :
 37 000 salariés formés chaque année
 1 200 000 heures de formation chaque année
 Un budget annuel de 600 millions d’euros
 6000personnes rejoindront le groupe en 2012. 75%des recrutements en France sont des cadres,
 dont plus d’un tiers de jeunes diplômés. 17,4% du capital détenu par les salariés.
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 LesCarnets REPENSER L’ORGANISATION DU TRAVAILIRH
 Obsédées par la rentabilité,
 beaucoup d’entreprises ne
 jurent que par la marge
 nette. Conséquence, le climat
 social se dégrade et les salariés
 trinquent. Souffrance au travail,
 développement des risques psy-
 chosociaux… le mal-être des sala-
 riés est palpable. Pour inverser la
 tendance et réinstaurer l’enga-
 gement des Français au travail, et
 donc accroître la performance
 économique, un certain nombre
 de changements de l’organisation
 du travail s’imposent. Revenir à
 des équipes de taille réduite est
 une piste envisagée par les scien-
 tifiques. « Les petites équipes
 fonctionnent mieux, car les pro-
 blèmes y sont réglés rapidement.
 La régulation marche bien quand
 les décisions sont rapides », insiste
 Jean-Claude Delgènes, directeur
 général du cabinet Technologia.
 Et de citer France Telecom Orange
 qui, après une dramatique vague
 de suicides, a recruté près de 200
 gestionnaires de carrière pour remettre du lien
 dans l’organisation. Pierre-Eric Sutter, père de
 la « TPE attitude » (Transparence-Proximité-
 Enthousiasme), encourage également le retour
 à davantage de proximité. « Au-delà de 10 col-
 laborateurs dans une équipe, la dimension
 humaine et la qualité du management se délite »,
 assure le dirigeant de M@rs-lab. Pour gagner en
 agilité et réactivité, le cabinet d’audit Deloitte
 a ainsi coupé un à deux niveaux hiérarchiques
 sur toute son organisation en juin 2010. « La
 capacité à sentir que l’encadrement avait un réel
 pouvoir de décision était un élément d’enga-
 gement fort pour les salariés. D’où cette déci-
 sion », détaille Jean-Marc Mickeler, associé res-
 ponsable de la marque employeur. Reste à
 connaître les résultats du baromètre 2011,
 en cours.
 Jouer plus collectif Pour Jean-Claude Delgènes, la prévention des
 risques psychosociaux passe également par une
 écoute plus attentive des salariés. « Aujourd’hui,
 on constate une forme d’autisme entre les déci-
 deurs/managers et les collaborateurs. Les uns,
 qui cogitent en petit comité depuis six mois
 sur un projet, ne comprennent pas pourquoi
 il n’est pas encore appliqué. Les autres ignorent
 pourquoi on ne leur donne ni les moyens ni
 le temps nécessaires à la mise en œuvre »,
 indique-t-il. Pour lui, instaurer des référents
 prévention dans les unités permettrait de faire
 Pour remettre les hommes au cÏur de la performance économique, les entreprises doivent faire évoluer leurs méthodes de travail.
 Revoir l’organisation, satisfaire les salariés
 « Nous avons créé 15 espaces de travail différents. »
 Marc �iollier, directeur général d’Accenture France.
 F. B
 elo
 ncle
 86 % des salariés
 consid•rent
 que leur
 espace de
 travail a un
 impact
 important sur
 leur bien-•tre,
 80 % sur leur
 efficacité et
 72 % sur leur
 motivation.
 (Actineo, 2011)

Page 11
						

L’EXPRESS I LES CARNETS RH I 14 MARS 2012 I 11
 remonter les infos du terrain. Et
 renouerait le dialogue entre diri-
 geants et salariés. Remettre du
 temps collectif dans les organisa-
 tions constitue une autre piste. « Les
 dirigeants n’aiment guère ce genre
 de rencontres, car ils ne peuvent
 pas les maîtriser. Ils préfèrent donc
 les échanges individuels. Pourtant,
 il n’y a jamais de réu-
 nions inefficaces à
 condition d’apprendre
 à travailler et à réfléchir ensemble »,
 regrette Agnès Avril-Conway,
 consultante en conduite du chan-
 gement au sein de Management
 Ethique.
 Des process allégésLa course effrénée aux processus se
 révèle là encore un sport national.
 La faute aux actionnaires ? Pas si
 sûr. En mission chez un client, le
 sociologue François Dupuy a
 constaté que seuls 25 % des process
 internes étaient exigés par les
 actionnaires, tandis que les 75 %
 restants étaient du propre chef de
 l’entreprise. Pour lui, il faudrait
 en supprimer la moitié. Avec son
 programme Shape, Airbus a pris ce
 problème à bras le corps, notam-
 ment en réduisant le temps d’un
 recrutement (voir Bonne pratique).
 L’avionneur s’est également attelé
 à la réduction du volume de repor-
 ting. « Nous avons passé au crible
 tous les reporting ; regroupé cer-
 tains, supprimé d’autres. Bilan,
 moitié moins de reporting en un
 an », assure Thierry Baril, directeur
 général RH d’Airbus. Mais selon
 la dernière enquête
 interne, beaucoup de
 salariés estiment que
 cette amélioration n’est pas suffi-
 sante. Le groupe s’est donc fixé une
 nouvelle réduction de 50 % du
 reporting, en misant sur une amé-
 lioration des systèmes d’informa-
 tion. « Il faut que les données soient
 plus rapidement accessibles »,
 insiste-t-il. Un tableau ou un Power-
 point ne remplacera jamais un
 manager. « L’utilisation des sys-
 tèmes d’information a donné l’il-
 lusion que l’on n’avait plus besoin
 de managers. Or, nos organisations
 sont malades de ces managers qui
 font du reporting à outrance au lieu
 d’être sur le terrain », tempête
 Maurice Thévenet, professeur au
 CNAM et à l’Essec. Moins de repor-
 ting devrait permettre aux mana-
 gers… de manager les hommes et
 pas uniquement les chiffres.
 Ç Les petites équipes
 fonctionnent mieux È
 70 % des managers déclarentsouffrir de surchargeinformationnelle. (Orse, 2011)
 BONNE PRATIQUE
 Jean-Marc Mickeler,associé responsable
 de la marque employeur
 de Deloitte.
 « UNE HIÉRARCHIEREPENSÉE »
 Ç Plus on multiplie les
 niveaux hiŽrarchiques,
 plus on dilue
 lÕengagement des
 salariŽs, plus on
 brouille la clartŽ des
 messages et, donc,
 plus on rend
 lÕorganisation
 inefficace. CÕest dans
 cette optique que nous
 avons supprimŽ un ˆ
 deux Žchelons
 hiŽrarchiques afin quÕil
 nÕy ait jamais plus dÕun
 Žchelon entre un
 collaborateur et celui
 qui est chargŽ
 dÕŽvaluer sa carri•re. ÈV. B
 ou
 rdo
 n
 ✓ Les Nouvelles Organisations du travail : entre souffrance et performance,Pierre Chaudat, Renaud Muller, Georges Trepo, Žd. LÕHarmattan, 2011.
 ✓ Le Travail : une valeur en voie de disparition, Dominique MŽda, Žd. Flammarion, 2010.
 ✓ Management humain des organisations : grandeurs et misères de lafonction de dirigeant, Farid Ben Hassel, Beno”t Raveleau, Žd. LÕHarmattan,2010.
 POUR ALLER PLUS LOIN
 38 % des utilisateurs demessageries électroniquesreçoivent plus de 100 messages par jour.
 >>
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 L’aménagement des espaces de
 travail doit aussi être pris en
 compte. « Aujourd’hui, il faut par-
 tir de l’activité des salariés pour
 définir les espaces de travail et pas
 l’inverse. Sinon, c’est contre-pro-
 ductif », souligne Odile Duchenne,
 directrice générale d’Actineo.
 Accenture en a fait la triste expé-
 rience. Pour économiser sur le
 poste immobilier, au début des
 années 90, le cabinet de conseil
 s’est lancé dans le système de
 bureau partagé. Des mini-postes
 de travail à réserver par les salariés
 quand ils venaient au bureau.
 « Cela ne reflétait pas notre état
 d’esprit. La marque n’était visible
 nulle part. Les consultants se mon-
 traient très investis dans leur mis-
 sion mais, dans les locaux, tout
 était trop calme et sobre », se sou-
 vient Marc Thiollier, directeur
 général d’Accenture France. L’an
 passé, le cabinet de conseil change
 son fusil d’épaule et lance Moving
 Forward : un programme de
 réaménagement de l’espace et de
 développement du télétravail.
 Bilan positif : « Le taux d’enga-
 gement des salariés d’Accenture
 en France a progressé de 10 points
 en 2011 suite à la mise en place de
 Moving Forward », se félicite
 le dirigeant.
 Des messageries sous contr™leSi les outils de communication
 offrent de nombreuses potentiali-
 tés, ils conduisent également
 à une profonde mutation des sys-
 tèmes d’organisation des entre-
 prises. Les fonctionnalités qui en
 font leur spécificité engendrent par-
 fois une perte de repères chez les
 utilisateurs. « Mal maîtrisée, la
 messagerie électronique peut deve-
 nir un outil dévastateur pour les
 organisations », insiste François
 Fatoux, délégué général de l’Ob-
 servatoire sur la responsabilité
 sociétale des entreprises. Pour une
 gestion raisonnée des courriels, il
 recommande par exemple la sup-
 pression des fenêtres d’alerte signa-
 lant la réception d’un message.
 « Sachant qu’il faut en moyenne
 64 secondes à un salarié pour se
 remettre dans le bain, faites le
 compte s’il est dérangé toutes les
 2 minutes », martèle-t-il. En Alle-
 magne, sous la pression du puis-
 sant syndicat IG Metall, les serveurs
 de Volkswagen ne dirigeront
 désormais plus les e-mails vers les
 smartphones de leurs collabora-
 teurs entre 18h15 et 7h le lende-
 main matin. Un petit rééquilibrage
 entre vie professionnelle et per-
 sonnelle de toute évidence propice
 au bien-être des salariés de la firme.
 Sylvie Laidet
 BONNE PRATIQUE
 Thierry Baril,directeur gŽnŽral RH dÕAirbus.
 Ç OPTIMISER LESRECRUTEMENTS È
 « Shape, notre
 programme
 d’optimisation des
 process, nous a, par
 exemple, permis de
 réduire les délais de
 recrutement à 42 jours
 contre 75 jours
 auparavant. Pour cela,
 toutes les étapes du
 recrutement – sourcing,
 réception et traitement
 d’une candidature,
 présélection, short-
 list… – ont été
 décortiquées et
 rationalisées. Une
 demande de
 recrutement ne
 nécessite plus que trois
 signatures (manager
 demandeur, RH et
 contrôleur financier).
 Faute de validation dans
 les 10 jours, la demande
 est supprimée. Fin
 2012, notre objectif est
 de passer à 35 jours. »
 H. G
 ou
 ssé
 /A
 irb
 us
 61 % des salariés estiment
 que leur entreprise
 leur octroie la capacité
 de prendre les décisions
 nécessaires dans
 leur travail.
 (Mercer, 2011)
 Des outils de communication ma”trisŽs.
 >>

Page 13
						

Les Hommes au cœur de notre philosophie d’entreprise
 Le Groupe ATLANTIC, leader sur le marché du Génie Climatique, conçoit, fabrique et commercialise depuis plus de 40 ans des solutions de confort thermique. Empreint de l’histoire et de la culture industrielle de ses fondateurs, le Groupe ATLANTIC transforme des idées, des compétences et des matières premières en produits fi nis, au service du bien-être de ses utilisateurs. Clef de son développement depuis son origine : son capital humain.
 Découvrez nos opportunités sur : www.groupe-atlantic.fr/emploi
 Publi-information
 Arnaud ROLLINDRH GROUPE ATLANTIC
 83 %des salariés trouvent que l’ambiance de travail est bonne
 86 %ont confi ance en l’avenir du Groupe
 92 %sont fi ers de travailler pour le Groupe Atlantic
 « L’entreprise est autant au service du salarié que le salarié est au service de son entreprise ». Cette phrase de notre fondateur résume parfaitement notre culture d’entreprise, fondée sur l’enrichis sement personnel et le respect réciproque.
 Si notre métier nous oblige à relever des défi s énergétiques et environne-
 mentaux, nous sommes également sensibilisés au développement personnel durable de nos collaborateurs. Ainsi, 3,5% de la masse salariale est consacrée à leur formation. Profi tant de nos 5 Centres de Formation, tous équipés en matériel pédagogique performant, nous offrons à chacun l’opportunité d’être formé aux dernières innovations de l’entreprise.
 Autre levier de la performance, 5 consultants RH internes accom-pagnent les salariés tout au long de leur parcours au sein du Groupe : recrutement, bilan d’intégration, coaching, projet de reconversion... Leurs compé tences apportent un éclairage dans le suivi individuel de chacun.
 Convaincus que le ferment de la relation « Capital Humain & Performance de l’entreprise » réside dans une réelle confi ance mutuelle, nous interrogeons tous les 4 ans l’ensemble des salariés. Notre « baromètre de satisfaction interne » mené par une société externe représente un moment important pour nous. Les résultats nous apportent entre autres, des pistes d’amélioration internes.
 La dernière enquête 2010 révèle un niveau de confi ance accordé au Groupe qui nous permet de porter notre mission dans l’avenir. Pour preuve, ces quelques chiffres :
 840 M€ de CA
 4 400 collaborateurs
 30% des postes pourvus en interne
 3,5% de la masse salariale consacrée à la formation
 5 centres de formation « produits/innovations »
 5 consultants RH internes
 Le Groupe ATLANTIC élu Top Employeur en 2011 et 2012
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 Ce sont 5500 salariés, dont 400 français,
 de Mars Petcare & Food qui ont participé
 au dernier concours interne « Make the
 difference ». Objectif : soutenir et encourager
 l’innovation, les initiatives et l’excellence du
 management au sein des équipes et des uni-
 tés. Voilà un cas typique de management par-
 ticipatif visant à libérer la créativité des salariés.
 Mais pour Isaac Getz, professeur à l’ESCP Europe
 et auteur de Liberté & Cie, il faut aller beaucoup
 plus loin avec des « entreprises libérées ». « Il
 s’agit d’un ensemble de salariés libres et res-
 ponsabilisés pour mener à bien les actions qu’ils
 considèrent les meilleures pour
 l’entreprise. Sans chef, ni pro-
 cédure. » Il préconise pour cela
 une méthode en trois étapes. Premier acte :
 construire un « environnement de l’égalité intrin-
 sèque », où la capacité de chacun à réfléchir
 et à trouver des solutions est respectée. Deuxième
 étape : ne pas transmettre l’idée du collabora-
 teur au spécialiste du sujet. « La bonne approche
 est de laisser la personne être le moteur de sa
 proposition et faire appel, en cas de besoin,
 au spécialiste adéquat », explique Isaac Getz. Le
 dernier acte vise à construire un environnement
 qui permet à chacun de s’autodiriger. Les détrac-
 teurs de Getz lui rétorquent que son modèle
 relève de l’utopie. Mais pour lui, tout est pos-
 sible, même à petite échelle. « Un manager peut
 décider de libérer son service en arrêtant de pro-
 poser des solutions à tout. Il se gardera le temps
 de réfléchir à l’organisation et à la stratégie, sa
 mission initiale », encourage-t-il. L’ouverture
 d’une agence ou d’une business unit peut éga-
 lement être propice à l’établissement d’une entre-
 prise libérée. « Le manager doit
 obtenir un mandat de sa direc-
 tion pour appliquer ces nouvelles
 méthodes », préconise Isaac Getz.
 Il affirme que les entreprises libé-
 rées comme Gore,
 Favi… se révèlent
 plus performantes.
 Le turn-over y est beaucoup plus
 faible et la croissance exponen-
 tielle grâce à l’innovation. « Avec
 la perte du triple A, peut-on encore se permet-
 tre d’avoir des salariés qui dépensent la moitié
 de leur énergie à lutter contre la bureaucratie
 ambiante ? », conclut-il, déjà certain de
 la réponse. Sylvie Laidet
 Libérez l’entreprise !
 F. B
 elo
 ncl
 e
 86 % des salariŽs
 estiment que
 lÕinnovation
 participative
 leur permet
 de se sentir
 plus impliquŽs
 dans leur
 travail.
 (Inergie/
 InnovÕacteurs)
 ✓ Innovation créative, Sophie Racquez, BennyRigaux-Bricmont, Edipro, 2011.
 ✓ Management de l’innovation, Séverine Le Loarne, Sylvie Blanco, Pearson Education,2011.
 ✓ Intrapreneuriat, innovation et croissance, Véronique Bouchard, Dunod, 2009.
 ✓ InnovÕacteurs, un réseau de 70 entreprisessoucieuses de soutenir et dÕencouragerlÕinnovation ˆ tous les niveaux delÕorganisation. www.innovacteurs.asso.fr
 POUR ALLER PLUS LOIN
 Comment amŽliorer lÕorganisationen valorisant les salariŽs ? Gr‰ceaux innovations issues du terrain.
 Un management participatif
 pour encourager la créativité
 «Le pire serait de laisser une idée sans réponse. »
 Georges Passet, directeurinnovation et nouvellestechnologies de Bouygues Telecom.
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 Ses douze années passées
 au sein de diverses ONG
 ont convaincu Damien
 Desjonquères qu’il manquait un
 acteur de poids pour résoudre les
 problèmes sociétaux : le secteur
 marchand. Depuis 2008, il est
 responsable de l’innovation socié-
 tale chez Total. Il planche, par
 exemple, sur des expérimenta-
 tions économiquement viables
 pour redonner l’accès au chauf-
 fage aux 3,5 millions de foyers
 français précaires énergétique-
 ment. « Cela n’a pas une visée phi-
 lanthropique, même si les consé-
 quences le sont, et tant mieux. Le
 moteur de ce type de démarche
 innovante va également nous ser-
 vir à améliorer notre business en
 contribuant à mettre en place des
 solutions qui coûtent moins d’ar-
 gent à tout le monde », argu-
 mente-t-il. Ces stratégies hybrides, qui visent
 à améliorer la compétitivité d’une entreprise en
 résolvant des problèmes sociaux et sociétaux,
 intéressent de plus en plus les cadres en quête
 de sens dans leur travail. Mais pour d’autres sala-
 riés, ces stratégies développées par les grandes
 entreprises s’avèrent insuffisantes. Ceux-là sont
 de plus en nombreux à rejoindre les rangs de
 l’économie sociale et solidaire (ESS). Un secteur
 qui emploie déjà plus de 2,3 millions de per-
 sonnes, attirées par une économie qui ne
 recherche pas que le profit, ne sacralise pas les
 actionnaires au détriment des salariés et qui
 affiche des valeurs morales. Dans le secteur, une
 myriade de petites associations cohabite avec
 de grandes coopératives (Banque populaire…),
 des mutuelles (Macif…), des associations (Croix-
 Rouge française…), ou encore des entreprises
 à taille plus humaine, comme le groupe SOS,
 Vitamine T… Pour diffuser leur modèle éco-
 nomique, ces acteurs n’ont d’autres choix que
 de se professionnaliser. Le secteur recrute des
 gestionnaires, des pros de la collecte de fonds,
 des contrôleurs internes, des juristes, des spé-
 cialistes des systèmes d’information, mais aussi
 des encadrants de bénévoles et des coordina-
 teurs d’actions locales. A mi-chemin entre l’ESS
 et les stratégies hybrides, les salariés ont d’au-
 tres dispositifs pour redonner du sens à leur tra-
 vail. Parmi eux, le mécénat de compétences.
 Cette pratique consiste pour les entreprises uti-
 lisatrices comme SFR, la SNCF, IBM, Ferrero,
 Leroy Merlin, BNP Paribas ou GDF Suez à trans-
 férer gratuitement les compétences de leurs sala-
 riés à des associations, des ONG... Le tout durant
 le temps de travail. Un moyen efficace de
 s’accomplir. Sylvie Laidet
 Un boulot qui a du sens, ça change tout
 F. B
 elo
 ncle
 21 %des
 entreprises
 mŽc•nes
 effectuent du
 mŽcŽnat de
 compŽtences.
 (Admical/CSA,
 2010)
 Opter pour un travail qui correspond ˆ ses valeurs morales sans sacrifier sa carri•re, cÕest possible, voire primordial. Voici quelques pistes.
 « Je fais du mécénat de compétences dans lecadre du programme Rassembleurs d’Energie. »
 Nicolas Piau, ingénieur financier à la direction des investissements chez GDF Suez.
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 LesCarnets RH
 Travailler pour les profes-
 sionnels de la santé, c’est une
 fierté, mais aussi une réelle
 mission d’excellence. Chaque soi-
 gnant doit pouvoir exercer son
 métier en confiance, en se sa-
 chant accompagné par un parte-
 naire engagé. Les collaborateurs
 MACSF mesurent quotidienne-
 ment l’exigence d’un tel engage-
 ment auprès d’une profession vi-
 tale pour tous. C’est pour répondre à cette exigence
 que nous sommes attachés au développement de nos
 1400 collaborateurs. Pour pouvoir assurer nos sociétaires
 durablement, tout au long de leur vie, nous devons leur
 apporter des réponses professionnelles en accord avec
 leurs besoins et des solutions personnelles adaptées. La
 confiance est l’une des valeurs piliers de notre histoire,
 mais aussi le moteur de notre réussite, et surtout la clé
 de notre relation avec eux. »
 MACSF, EMPLOYEUR DE CHOIX
 Un employeur qui mise sur la confiance et la relation avec ses
 clients, doit être exemplaire dans la confiance qu’il offre à
 ses collaborateurs. Dès lors qu’un candidat intègre la
 MACSF, il bénéficie d’un programme sur mesure qui lui permettra
 de s'intégrer sereinement. Les travaux relatifs à la cartographie
 des métiers ont permis à chacun d’identifier désormais ce que
 peuvent être ses perspectives d’évolution et de se projeter dans
 l’organisation de l’entreprise. Les compétences clés sont claire-
 ment définies sur chacun des métiers de l’entreprise, et l’Entretien
 Professionnel Annuel (EPA) permet de faire un bilan et d’analyser
 la zone de progrès et/ou l’opportunité d’évolution. Des pro-
 grammes de formation sont dispensés aux collaborateurs, aussi
 bien pour accompagner les évolutions du marché en termes de
 compétences que pour développer leurs atouts professionnels.
 «A
 lexa
 nd
 re N
 ico
 li
 Claude Perret,directeur desressources humaines
 CARTE DÕIDENTITƒ
 1ER ASSUREUR FRAN‚AIS DES PROFESSIONNELS DE LA SANTÉ
 1439 collaborateurs (au 31/12/11)
 800 000 sociétaires
 80 agences
 4 centres de relations clients(Paris - Lille - Lyon - Bordeaux)
 L’AVIS DE L’EXPERT
 « Le réseau commercial MACSF doit
 cumuler plusieurs competences. Pour
 les conseillers clientele, la demarche
 conseil ou la personnalisation de la
 relation sont des comportements cles.
 Pour les responsables d’agence, la
 capacite a accompagner et a entrainer
 les collaborateurs dans une approche
 proactive, et leur proximite avec les
 representants des differentes
 professions de sante restent des atouts. »
 Corinne Oremus, Directrice du Réseau
 et de la production IARD à la MACSF
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 COMMUNIQUÉ
 PERSPECTIVES RH
 Comme le souligne Dominique Tanguy, responsable du
 développement RH du groupe, en renouvelant sa signature
 et son univers graphique, la MACSF rend visibles les va-
 leurs et l’organisation qui lui sont propres. Un modèle juste et hu-
 main, qui mise sur la confiance et la relation, un modèle efficace,
 qui place la MACSF dans le top 20 des assureurs français, un
 modèle pérenne, qui sait s’adapter et se renouveler pour une
 croissance durable.En recrutant de nouveaux talents et en mi-
 sant sur l’opérationnel, la MACSF renforce sa position de leader
 des assureurs mutualistes pour les professionnels de la santé.
 La force commerciale de la MACSF témoigne auprès du monde
 de la santé du mutualisme contemporain en accompagnant les
 sociétaires, de leurs études à leur retraite, dans leur vie privée
 comme dans leur vie professionnelle. DR
 201020092008 2010 2011200920082011
 Un portefeuille de sociétaires en progression Un portefeuille de contrats en progression
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 BONNE PRATIQUE
 Laurent Gasser, PDG de Revevol.
 Ç NOUS LEUR FAISONS CONFIANCE. È
 Ç Nous sommes transparentssur les critères de calcul desparts variables mais surtoutnous laissons les salariéssaisir eux-m•mes leursrésultats. La direction valide et réajuste au besoin, mais on remarque quÕen faisantconfiance aux gens, ils sonthonn•tes. È
 Crise économique oblige,
 pas question cette année
 encore d’augmenter les
 salaires fixes au-delà de l’infla-
 tion. Pour compenser, les entre-
 prises jouent sur la part
 variable individualisée. « Le
 pourcentage perçu par le sala-
 rié, qui était identique quel que
 soit le chiffre d’affaires, est dés-
 ormais gradué. Ceux qui explo-
 sent les objectifs empochent
 des parts variables très très
 motivantes », constate Jean-
 Pierre Magot, responsable rétri-
 bution globale au sein de
 Mercer. Dans les PME et
 les entreprises de service,
 Frédéric Béziers, directeur
 Régions France Luxembourg
 du cabinet Hays, note le déve-
 loppement de bonus collectifs.
 « Ces sommes visent un maxi-
 mum de personnes
 afin de créer une réelle
 cohérence d’équipe. »
 L’actionnariat salarié
 Ainsi, les avantages en
 nature, et notamment
 la voiture de fonction,
 reviennent dans les
 négociations. « Les employeurs
 sont sensibles à ces demandes
 car, sur le fixe, ils ne peuvent
 pas céder grand-chose. Les
 futurs collaborateurs cherchent
 à savoir précisément ce qui leur
 sera remboursé lors de leurs
 déplacements : carburant,
 notes de frais, téléphone por-
 table… », observe Frédéric
 Béziers. Selon la dernière étude
 de CapitalCom, huit entre-
 prises du CAC 40 indexent la
 rémunération de leurs diri-
 geants sur des critères
 sociaux. Chez France
 Telecom Orange, 30 %
 de la rémunération des
 1000 premiers diri-
 geants dépend de leur
 performance sociale. Et
 l’actionnariat salarié ?
 Pour Pierre Kosciusko-
 Morizet, c’est un excellent outil
 de motivation. « Distribuer des
 stock-options ou des actions
 gratuites atténue l’opposition
 entre dirigeants/actionnaires
 et salariés. Cela permet aussi
 aux salariés de mieux com-
 prendre ce qu’est une entreprise
 et ses choix », explique le patron
 de PriceMinister, dont tous les
 salariés étaient actionnaires
 avant la vente de l’entreprise
 à Rakuten. Pour lui, cela devrait
 être obligatoire. Sylvie Laidet
 Rémunération : comment motiver les troupes ? Part variable individualisŽe, bonus collectifÉ Pour fidŽliser leurs salariŽs, les entreprises doivent repenser les rŽmunŽrations globales.
 Entre
 2 et 4% dÕaugmentation
 sont prŽvus pour
 les cadres dans
 les prochains
 mois.
 (Mercer, février
 2012)
 F. B
 elo
 ncl
 e
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 Dans une organisation du travail
 dominée par les process et le culte
 du résultat à court terme, les rela-
 tions entre les salariés se sont dange-
 reusement distendues. Aujourd’hui, les
 entreprises cherchent des pistes pour
 renouer le lien social. Beaucoup d’en-
 tre elles jouent la carte de la convivialité.
 C’est le leitmotiv de Philippe Détrie, PDG
 du cabinet Inergie et fondateur de l’as-
 sociation Entreprise et Convivialité, forte de
 97 membres. Des groupes comme Orange, La
 Poste, Ipsos, Danone ou encore les Laboratoires
 Boiron organisent des moments festifs rap-
 prochant salariés et managers. « Mais attention
 à ne pas tomber dans la gadgétisation. La convi-
 vialité doit aussi se traduire dans tous les gestes
 quotidiens du management, laisser sa porte
 ouverte ou encore favoriser les face-face », pré-
 vient Philippe Détrie. Happychic (enseignes
 Jules, Brice et Bizzbee) a placé les contacts directs
 et la communication au cœur de sa stratégie. En
 imaginant l’architecture de son nouveau siège
 social à Roubaix (Nord-Pas-de-Calais), le groupe
 a prévu un espace ouvert pour accueillir, chaque
 mois, une réunion, le « Happy Live »,
 ouverte à ses 300 collaborateurs. « Nous
 y parlons de l’actualité de nos marques et
 chaque service peut présenter une idée
 ou un projet », explique Frédéric Taquet,
 son DRH. Depuis quelques années, un
 nouveau défi est lancé à l’entreprise : créer
 du lien intergénérationnel. Les plus jeunes
 et les seniors doivent apprendre à se
 connaître. « Il faut dédramatiser et cas-
 ser les représentations erronées », déclare Serge
 Guérin, sociologue. « En distillant du généra-
 tionnel dans toutes les formations, on évite
 les malentendus », ajoute Elisabeth Lahouze-
 Humbert, du cabinet Cadres Seniors Consul-
 ting. Une société d’assurance a ainsi récemment
 intégré cette dimension dans les formations
 de ses managers aux entretiens d’évaluation. Un
 nouvel outil pourrait bien jouer un rôle clé. « Les
 réseaux sociaux des entreprises permettent de
 libérer la parole des salariés », assure Didier
 Pitelet, président fondateur de Moons’ Factory,
 groupe de conseil en réputation d’entreprise. Et
 c’est à ce prix que la confiance sera restaurée.
 Catherine TrocquemŽ
 Pour une reconqu•te du lien social
 Ha
 pp
 ych
 ic
 60 % CÕest le niveau
 2011 de
 lÕindice BEST
 (Bien-•tre et
 satisfaction
 au travail),
 crŽŽ par BVA,
 en chute de
 4 points sur
 un an.
 De plus en plus vŽcue comme un lieu de performance individuelle, lÕentreprise cherche ˆ redonner du sens aux relations interpersonnelles.
 Le Ç Happy Live È rŽunit chaque mois les salariŽs du groupe Happychic pour Žchanger et prŽsenter les nouveaux projets.
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 F. B
 elo
 ncl
 e
 Les dirigeants ont désormais compris que la
 mobilisation de leurs salariés déterminera
 les résultats de leur entreprise. Le cabi-
 net de conseil Aon Hewitt effectue, à leur
 demande, de plus en plus d’enquêtes d’enga-
 gement étendues à l’ensemble de leurs colla-
 borateurs. Mais les actions concrètes sur le
 terrain se font attendre. Seuls 18 % des 5 mil-
 lions de salariés interrogés estiment que des stra-
 tégies sont réellement mises en œuvre*. Or, pour
 être efficace, ce type de politique doit être relayé
 par les responsables d’équipe, sensibilisés et for-
 més. Cet accompagnement commence dès la
 remise des résultats de l’enquête. « Un ambas-
 sadeur aidera le manager à les interpréter et à
 définir les actions à mettre en place », précise
 Christelle Poumes, responsable de l’activité Enga-
 gement des salariés d’Aon Hewitt. Une occasion
 d’identifier avec lui les leviers de l’engagement
 de ses collaborateurs comme le besoin de recon-
 naissance, la nécessité de donner du sens au tra-
 vail et d’offrir des évolutions de carrière. Cet
 ambassadeur peut également assurer avec le
 manager le suivi des actions menées. En paral-
 lèle, des formations et du coaching donnent les
 clés pour devenir des managers : « comment
 parler rémunération », « comprendre et gérer le
 stress » ou encore « accompagner le change-
 ment ». « Les petits détails font souvent la dif-
 férence. Comme remercier ou envoyer un mail
 bien écrit et poli », affirme Christelle Poumes.
 Les salariés doivent sentir que les choses chan-
 gent vraiment. Ils ne se contentent plus de belles
 paroles. Catherine Trocquemé
 * Base de données mondiale Engagement d’Aon Hewitt
 Accompagner les enquêtes d’engagement
 73 % des managers
 dont les leaders
 montrent
 l’exemple mettent
 en place des plans
 d’action, contre
 seulement 44 %
 lorsque l’exemple
 n’est pas donné.
 (Etude Aon Hewitt,
 2011)
 ✓ Organisation de petits déjeuners avec lesdirecteurs autour de la stratégie del’entreprise.
 ✓ Mise en place de bilans sociaux individualiséspour expliquer le package de rémunération ou d’une cartographie des parcoursprofessionnels.
 ✓ Intervention d’un membre de l’équipe sur son travail lors des réunions.
 POUR ALLER PLUS LOIN
 C’est sur le terrain que se jouent la cohésion et la motivation d’une équipe.Le manager de proximité y joue un r™le clé et doit •tre accompagné.
 « Un ambassadeur aide le manager à définir les actions à mener. »
 Christelle Poumes, responsable de l’activitéEngagement des salariés chez Aon Hewitt.
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 Les entreprises font face à une
 situation atypique. Alors que
 les chiffres du chômage
 flambent, elles ne trouvent pas
 les talents dont elles ont besoin.
 En parallèle, une nouvelle géné-
 ration bouleverse les relations
 employeur-employé. « Celle du
 pourquoi et du donnant-don-
 nant. Il faut inventer un nouveau
 contrat », confirme Xavier
 Tedeschi, fondateur du cabinet
 Latitude RH. Un des piliers de cet
 engagement repose sur l’em-
 ployabilité, c’est-à-dire la capa-
 cité d’une personne à trouver ou à garder un
 emploi. Les entreprises qui jouent le jeu ren-
 forcent leur attractivité et la motivation de leurs
 équipes. Ainsi, une enquête réalisée par l’UCPA
 (Union nationale des centres sportifs de plein
 air) en 2011 auprès de 430 de ses salariés révèle
 que 93 % d’entre eux recommanderaient l’as-
 sociation. Chez McDonald’s France, le turn-over
 de l’encadrement ne dépasse pas 12 % dans un
 secteur pourtant réputé difficile, et seuls 4 de
 ses 140 directeurs ayant obtenu leur diplôme par
 la VAE (Validation des acquis de l’expérience)
 ont quitté le groupe. Sur des marchés très concur-
 rentiels comme celui des cabinets d’audit, une
 politique en faveur de l’employabilité permet
 d’attirer les meilleurs. Mazars a, par exemple,
 choisi d’offrir à ses jeunes recrues une expérience
 dans ses différents métiers au cours des deux
 premières années. « Près de 70 % de nos col-
 laborateurs viennent nous rejoindre pour cette
 raison. La carte de visite Mazars est reconnue
 par les chasseurs de tête », déclare Martin Huerre,
 DRH France du groupe. Encore
 faut-il mettre en place des dis-
 positifs et créer une culture de
 gestion des compétences pour
 faire de l’employabilité sa marque
 employeur. C’est le cas de
 Manpower. Le géant de l’inté-
 rim forme chaque année 35000
 intérimaires, dont 3000 sur des formations qua-
 lifiantes ou diplômantes, à l’issue desquelles
 94 % d’entre eux partent en mission. « L’em-
 ployabilité doit s’inscrire dans la culture d’en-
 treprise. Nous favorisons la circulation des infor-
 mations via notre site l’Atelier de l’Emploi et une
 forte présence sur les réseaux sociaux », précise
 Françoise Gri, présidente de Manpower France.
 Dans la restauration, enrichir les parcours pro-
 fessionnels s’annonce crucial. « Ce secteur est
 le dernier ascenseur social. Nous recrutons
 des candidats sans diplôme et notre encadre-
 ment est issu à 90 % de la promotion interne »,
 explique Dominique Giraudier, directeur géné-
 Les entreprises développent les compétences de leurs collaborateurs. Une réponse à un marché de l’emploi inadapté et aux attentes des salariés.
 La nouvelle promesse employeur
 F. B
 elo
 ncle
 14 % seulement
 des accords
 d’entreprise
 ont concerné
 la formation
 professionnelle.
 (CESE)
 >>
 Evolution de carrière et formations qualifiantesassurent un turn-over des managers très faiblechez McDonald’s.
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 LesCarnets REPENSER LES MƒTHODES DE MANAGEMENTIRH
 700000 personnessupplŽmentairesformŽes chaque annŽeparmi les salariŽs lesmoins qualifiŽs et lesch™meurs : cÕestlÕobjectif fixŽ par la loide 2009 sur laformationprofessionnelle. (Gouvernement)
 BONNE PRATIQUE
 DominiqueGiraudier,DG du groupe Flo.
 Ç CRƒER UNDISPOSITIF RHSPƒCIFIQUE AUXTUTEURS È
 Ç Nos tuteurs suiventune formation de troisjours dans notreorganisme internelabellisŽ pour formerdes tuteurs accrŽditŽs.Une prime de500 euros leur estversŽe pour lapremi•re annŽe et desconcours dÕapprentissont organisŽs. Uneoccasion pour lebin™me de consolideret de valoriser leurrelation. È
 DR
 ✓ Une Žtude dresse un bilan de la rŽforme de la formation professionnellede 2009 : www.ipsos.fr/ipsos-loyalty/actualites/2011-06-14-formation-professionnelle-levier-motivation-salaries
 ✓ Des informations pratiques sur lÕalternance : www.campus.ccip.fr/7-l-apprentissage.html
 ✓ Des actualitŽs, des conseils sur lÕemploi et lÕemployabilitŽ : wwww.manpowergroup.fr/category/atelier-de-l-emploi
 POUR ALLER PLUS LOIN
 ral du groupe Flo. Un arsenal de
 formations qualifiantes (CQP et
 VAE), plus de 700 contrats d’alter-
 nance, mais aussi des modules sou-
 ples comme l’e-learning accompa-
 gnent les salariés dans leur
 évolution de carrière. McDonald’s
 France accueille 45000 nouveaux
 collaborateurs. « Nous
 avons la responsabilité
 de leur apporter les
 moyens de sécuriser leur parcours
 professionnel », avance Hubert
 Mongon, son DRH. Le numéro 1 de
 la restauration rapide a signé un
 accord avec l’Education nationale
 en mars 2011 portant sur la VAE.
 Aujourd’hui, le dispositif concerne
 les équipiers, les directeurs de res-
 taurant et les managers, dont une
 dizaine suit actuellement un par-
 cours pilote niveau BTS. Dans le
 monde associatif, l’organisme de
 formation agréé de l’UCPA dispense
 408000 heures et forme en alter-
 nance 400 jeunes par an. Un enga-
 gement désormais formalisé.
 « Nous avions un
 CRM (Customer
 Relationship Mana-
 gement, ndlr) clients. Nous avons
 désormais un CRM salariés », lance
 son DRH-RS, Philippe Versavaud,
 qui milite pour un parcours pro-
 fessionnel basé sur la polyvalence,
 la biqualification et la mobilité. Bref,
 les règles d’or de l’employabilité.
 Catherine TrocquemŽ
 Les entreprises misent sur la
 formation de leurs employés
 S. C
 erv
 os
 L’UCPA dispense 408 000 heures de formation.
 >>
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Safran recrute des ingénieurspour vivre des missions clés
 Les ingŽnieurs de Safran permettent ˆ des millions de voyageurs de parcourir le monde, tout en rŽduisant leur impact sur lÕenvironnement
 Le LEAP est une nouvelle gŽnŽration de moteurs
 destinŽs ˆ Žquiper les avions monocouloirs,
 et faisant largement appel ˆ des matŽriaux
 composites rŽvolutionnaires. Plus lŽger, moins
 bruyant, ce moteur consomme 15 % de carburant
 en moins par rapport aux prŽcŽdentes gŽnŽrations
 de moteurs.safran-talents.com
 Gr‰ce au LEAP, le nouveau moteur dÕavion moins consommateur
 en carburant et moins polluant, con•u par les ingŽnieurs de Safran
 en partenariat avec GE, LŽa peut continuer de voyager pour
 dŽcouvrir de nouveaux horizons. Une innovation qui va bien au-delˆ
 dÕune simple avancŽe technologique.
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