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      La révolution numérique est déjà derrière nous, mais le rythme de transformation des entreprises est toujours plus rapide. Les métiers évoluent, les modèles d’affaires changent et les habitudes des consommateurs ne sont plus les mêmes.


      Toutes les initiatives pour faire face à ces changements ont besoin de talents afin d’être mises en œuvre. Savoir recruter ces talents et les faire grandir est donc l’enjeu premier pour les entreprises.


      Cet enjeu appelle des solutions qui sont loin d’être abstraites et insaisissables. Elles s’incarnent dans des pratiques concrètes que l’on peut observer partout dans le monde, dans les grandes entreprises comme les petites. Et elles ont été pensées par des experts et des praticiens qui ont écrit sur le sujet.


      Dans ce livre anti-bullshit, nous avons souhaité mêler le concret et la théorie en offrant 100 idées innovantes en management, dont toutes les entreprises peuvent s’inspirer. Ces idées sont organisées autour de quatre grandes thématiques : marque employeur, recrutement, environnement de travail et développement des talents.


      Marque employeur : à l’âge de la multitude toute puissante et de la quête de sens des travailleurs, le monde des ressources humaines s’est converti aux principes du marketing. Les entreprises savent qu’elles doivent séduire les candidats comme les consommateurs. Internet impose plus de transparence. Si la distance est trop grande entre le discours et la réalité, il y a dissonance cognitive. Or les candidats ont affûté leur capacité à lever l’écran de fumée. On ne peut plus contrôler son image comme avant.


      Recrutement : Il faut indéniablement être plus créatif pour recruter aujourd’hui. Et d’abord, en finir avec cet « adéquationnisme » délétère qui rend les recruteurs si conservateurs. Quand les compétences se périment plus vite qu’autrefois et que des nouveaux métiers apparaissent tous les jours, on ne peut plus ne recruter que des experts avec 5 ans d’expérience dans un métier donné. Demain, tout le monde sera « atypique » ! Il faut apprendre à élargir le vivier – et mieux recruter des femmes, en particulier.


      Environnement de travail : montée du télétravail, flexibilité, outils collaboratifs… l’espace de travail est de plus en plus fragmenté. Offrir le meilleur environnement de travail à ses collaborateurs, cela ne se résume plus à de jolis bureaux : c’est mettre en œuvre les conditions qui permettent un travail concentré et créatif, et donnent la sécurité psychologique et affective aux collaborateurs, de sorte que ces personnes puissent être pleinement elles-mêmes au travail.


      Développement des talents : les discours sur les millennials et leur soi-disant inconstance sont à la mode. On pourrait penser qu’il ne sert plus à rien de développer les talents puisque ceux-ci peuvent partir du jour au lendemain. Il n’en est rien. Faire grandir ses talents, c’est investir dans des relations de long terme qui sont plus pertinentes que jamais. Dans un monde instable, des relations fiables qui vous permettent de progresser sont les valeurs les plus sûres.


      Avec ces 100 idées, nous voulons inviter nos lecteurs à augmenter la diversité de leurs équipes, à les rendre plus horizontales, plus ouvertes, à faire évoluer les conditions de travail pour donner plus d’autonomie aux collaborateurs : en bref, à leur offrir plus d’occasions de trouver du sens au travail et de le réenchanter.


      Jérémy Clédat et Laëtitia Vitaud
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  Votre marque employeur appartient à vos salariés


  

    La réputation a plus d’importance que jamais, elle peut même inciter un chercheur d’emploi à postuler ou non chez vous. Selon une étude de Randstad, 86 % des salariés ne travailleraient, ni ne resteraient, dans une entreprise ayant une réputation déplorable auprès d’anciens collaborateurs ou du public en général1. Une marque employeur positive facilite la rétention du personnel, avec un taux de rotation inférieur de 28 %2. De même, lorsque la marque est présumée « bonne », les personnes qui se portent candidates sont 50 % plus qualifiées3.


    Votre marque employeur – c’est-à-dire votre réputation en tant qu’employeur – dépend autant (voire davantage) de la manière dont les salariés vous perçoivent, que de votre capacité à « vendre » votre entreprise aux candidats potentiels par le biais d’un récit motivant. À bien des égards, la gestion de la marque employeur obéit plus à une démarche ascendante que descendante. LinkedIn cite4 plusieurs personnes interrogées dans le cadre de son rapport sur les tendances des talents (Talent Trends Report) : « Mettez-moi en relation avec des gens qui connaissent les choses de l’intérieur – il vaut mieux prendre ses informations à la source », a déclaré une personne. Une autre a ajouté : « Je voudrais entendre les arguments positifs et négatifs de la bouche des membres du personnel qui sont de vrais professionnels – pas le discours enjoliveur du PDG ou du marketing. De vrais gens. Des postes réels. »


    Mais au lieu de vous lamenter sur cette perte de contrôle, vous devriez vous en féliciter : préoccupez-vous d’abord de vos salariés et ils prendront soin de votre image à votre place. Ils vous aideront à recruter les meilleurs – leurs recommandations augmenteront la qualité de votre recrutement. Ils veilleront à votre présence sur les médias sociaux (LinkedIn, par exemple), et raconteront des histoires positives sur votre entreprise à qui voudra les entendre (Glassdoor, Quora).


    Voici trois exemples d’entreprises qui ont profité de la perception positive de leurs salariés à leur égard pour bâtir une marque employeur forte :


    

      	

        Eventbrite a créé une page sur son site afin d’orienter directement les chercheurs d’emploi vers son équipe de recrutement, avec des biographies des recruteurs authentiques, amusantes et qui leur parlent. La page précise que : « L’entretien devrait constituer le point de départ d’une grande conversation. Nous croyons au respect, à la transparence et aux réponses rapides. » Chaque recruteur et chaque salarié sont invités à incarner les valeurs de l’entreprise à leur manière et à inspirer aux candidats le désir de rejoindre l’équipe.


      


      	

        Anheuser-Busch InBev transforme ses salariés en ambassadeurs de sa marque employeur en les aidant à valoriser leur propre marque employé. Des sessions de deux heures sur la gestion de leur marque personnelle sont organisées, au cours desquelles ils apprennent à améliorer leur profil en ligne et à rendre leur candidature plus attrayante pour un employeur. Ils apprennent au besoin comment rédiger des billets de blog et partager leur expertise professionnelle. C’est une façon d’attirer leurs pairs du même secteur chez leur employeur. Les intérêts des salariés (améliorer leur présence en ligne) coïncident avec ceux de l’entreprise (disposer d’ambassadeurs plus efficaces.)


      


      	

        World Vision a organisé un concours de photographie au cours duquel ses salariés devaient rassembler des photos d’équipe. La couleur orange, qui est la signature de l’entreprise, est censée unifier la marque sur les différents sites. On a demandé aux employés de partager les photos de leur équipe dans le cadre d’un concours baptisé « Orange, heureux de former une équipe ensemble ? ». Ils devaient présenter des photos comportant un élément de couleur orange, créant ainsi une cohérence dans la marque et un aspect unifié pour les pages carrières. Ces photos avaient en outre une touche d’authenticité qu’on ne trouve pas sur celles que les professionnels réalisent pour les sites. Le hashtag de l’entreprise permet de renouveler constamment l’affichage des photos et transforme ainsi le processus en une démarche réellement ascendante.
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Quand vous parlez de vos valeurs, évitez le bullshit


L’énoncé des valeurs (value statement) est un texte qui décline les principes fondamentaux censés définir et orienter une organisation et sa culture. Les entreprises y recourent de plus en plus pour bâtir une image de marque forte. Il sert également de cadre moral et guide la prise de décision. Quel mal y a-t-il à défendre des valeurs et à le proclamer publiquement ?

En fait le problème majeur est le suivant : pour que l’énoncé des valeurs serve à quelque chose, l’entreprise doit réellement incarner ces valeurs à tous les niveaux et les mettre chaque jour en œuvre à travers ses actions. Or nombre d’organisations ne joignent pas le geste à la parole. Prenons le cas d’Enron, le géant américain de l’énergie. Le groupe s’est effondré en 2002 suite à un scandale épique révélant que sa situation financière reposait sur une fraude comptable systématique, institutionnalisée et savamment planifiée. Par une ironie du sort, ses « quatre valeurs capitales » avaient pour noms « le respect, l’intégrité, la communication et l’excellence »5.

Comme le souligne Lucy Adams dans son ouvrage HR Disrupted: It’s Time for Something Different6, l’énoncé des valeurs contraint l’entreprise à se focaliser sur les mots plutôt que sur des éléments réellement susceptibles de renforcer l’engagement des salariés. Elle écrit : « Je suis certaine que vous vous êtes réunis pendant des heures pour tenter de parvenir à un accord sur la manière de modifier votre formulation : “remplaçons “il” par “ils” et “pourrait” par “devraient” et nous aboutirons à une formulation qui n’offensera personne.” Résultat : nous obtenons des énoncés insipides, dépourvus de sens et sans effet sur les salariés qui en connaissent à peine l’existence et les suivent encore moins. »

En outre, ils se ressemblent d’une entreprise à l’autre, reprenant tous les mêmes idées : « intégrité », « respect » ou « innovation ». Ce qui explique pourquoi les salariés n’y font plus attention ; nombre d’entre eux considèrent l’énoncé des valeurs, mais aussi la déclaration de mission (mission statement) avec suspicion voire irritation7. Les start-up ont malheureusement, elles aussi, succombé à ce travers ; elles affichent des valeurs qui font d’elles de véritables clones les unes des autres, ou empruntent les mêmes clichés pour décrire ce qu’elles sont. D’où leurs difficultés à attirer des salariés potentiels.

Mieux vaut donc ne pas afficher ses valeurs plutôt que de publier une profession de foi qui risque d’irriter à la fois de futurs candidats ainsi que les clients et les salariés actuels. Pourtant les valeurs constituent un élément positif dès lors qu’elles coïncident avec la culture et les actions de l’entreprise.

Car les actes ont plus de poids que les paroles. Si vous défendez des valeurs sincères, vous voulez forcément les promouvoir et faire en sorte qu’elles imprègnent tout ce que vous faites. Encore devez-vous faire preuve de sincérité, rester humble et indiquer sans ambiguïté celles que vous choisissez de mettre en avant. Les exemples abondent d’entreprises qui ont fondé leur réussite sur un énoncé de valeurs simples et authentiques.

En voici une illustration : L.L. Bean est un détaillant américain spécialisé dans l’habillement et l’équipement de loisirs de plein air. Fondé en 1912 par Leon Leonwood Bean, le groupe familial a opté pour un énoncé de valeurs fondamentales simple et succinct qui est le reflet de sa clientèle hyper fidèle. « Vendez une marchandise de qualité en réalisant un profit raisonnable, traitez vos clients comme des êtres humains et ils reviendront pour acheter davantage. » Cette citation du fondateur, connue comme « la Règle d’or de L.L. », est affichée dans tous les magasins et les usines. Carolyn Beem, chargée de la communication, précise : « ce n’est pas seulement un adage, mais une règle de vie et une manière de se conduire » pour les 5 000 salariés du Maine8. Les valeurs-clés se reflètent également dans la garantie de satisfaction imprimée sur une carte que les responsables de la fabrication glissent avec fierté dans chaque paire de bottes réalisée.
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Facilitez le congé paternité


Si au cours des dernières décennies on a constaté une amélioration de l’égalité hommes/femmes sur le marché du travail, la progression de carrière des femmes demeure largement ralentie par leurs responsabilités de mères. On pourrait aussi ajouter que les inégalités qui subsistent sont en majorité dues aux enfants. Même au Danemark, l’un des pays les plus égalitaires au monde, les revenus moyens d’une femme baissent de 30 % pendant les années qui suivent une naissance9.

Les dispositifs qui permettent aux salariées de concilier leurs obligations professionnelles et parentales sont toujours bienvenus, mais ils relèvent en général du « réalisme politique », peu en phase avec la réalité de la parentalité. En somme, ils ne sont pas suffisamment ambitieux et contribuent peu à remédier au déséquilibre entre travail et vie familiale. Si on veut sincèrement mettre les hommes et les femmes sur un pied d’égalité, et avoir un impact durable sur la carrière de ces dernières, on devrait inciter les pères à assumer une part plus importante des responsabilités parentales10. En tant qu’employeur, vous pouvez commencer à promouvoir activement le congé paternité, donnant ainsi aux parents plus de latitude pour organiser la prise en charge des enfants, et plus de liberté et de souplesse pour planifier leurs carrières respectives11.

On observe de grandes différences dans le monde concernant le congé parental. Les pays nordiques appliquent une politique plutôt généreuse avec 12 mois de congé rémunéré, répartis entre les parents. Le Canada octroie 50 semaines que les parents peuvent se partager à égalité. Mais ce sont en grande majorité les mères qui en profitent. La province du Québec y a donc apporté un correctif : elle ajouté cinq semaines de congé réservées exclusivement au père12. Le Québec a en effet observé que les pères qui s’investissaient beaucoup au début de la vie de l’enfant entretenaient de meilleurs rapports avec lui, étaient plus heureux et continuaient par la suite à s’impliquer davantage dans leur vie de famille.

Quelles que soient les dispositions légales, les entreprises peuvent offrir davantage à leurs salariés et faire porter leurs efforts en particulier sur les pères. Ce faisant, elles créeront un environnement plus inclusif et mobilisateur, avec à la clé une amélioration de la rétention du personnel et de leur image de marque pour recruter les talents. Les parents qui sont soutenus par leur employeur auront non seulement plus de chances de réussir en tant que parents, mais deviendront aussi des salariés plus productifs et plus investis, ils développeront des qualités de leadership pour le plus grand bénéfice de l’entreprise.

Les politiques de congé parental devraient aussi faire évoluer la manière dont on perçoit cette « interruption de carrière » et la transformer en « opportunité de développement de carrière » ; les futurs parents pouvant saisir cette occasion pour réfléchir à leur trajectoire, identifier des opportunités de perfectionnement et de formation. Cela favorisera la diversité à tous les niveaux, une nécessité que nombre d’entreprises commencent à entrevoir. Globalement, la durée moyenne du congé paternité dans les grandes entreprises a augmenté. 15 % des employeurs aux États-Unis13 garantissent un congé paternité rémunéré (19 % des grands groupes et 14 % des petites entreprises).

Aux États-Unis, le rapport sur « les entreprises les plus favorables aux jeunes pères de famille14 » a évalué les politiques des entreprises employant plus de 1 000 personnes et établi un classement fondé sur le nombre de semaines payées, le pourcentage du salaire octroyé pendant le congé, et d’autres avantages destinés aux familles. Netflix vient en tête avec 52 semaines de congé paternité rémunéré15. Etsy se classe deuxième avec 26 semaines de congé. American Express arrive en troisième position, avec 20 semaines.
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Et pourquoi pas la semaine de quatre jours ?


En 1930, l’économiste John Maynard Keynes prédisait que grâce aux gains de productivité, nous travaillerions 15 heures par semaine. Sa prévision ne s’est pas avérée juste puisque la plupart des gens travaillent encore de 9 heures à 17 heures (au moins), cinq jours par semaine. Mais elle est loin d’être absurde. Et s’il était malgré tout possible d’obtenir la même performance de nos salariés, en moins d’heures ? Autrement dit, les rémunérer cinq jours en échange de quatre jours de travail seulement ?

Voilà une idée qu’aucun manager parfaitement sain d’esprit n’envisagerait de mettre en œuvre. Pourtant les entreprises qui ont essayé la semaine de quatre jours ont constaté des résultats si spectaculaires dans leurs équipes que leur exemple en a incité d’autres à les imiter.

Une organisation de Nouvelle-Zélande a adopté la semaine de quatre jours pendant quelques mois et a relaté l’expérience. En mars et avril 2018, les 250 salariés de Perpetual Guardian16, administrateur de trusts, liquidateur de successions et gestionnaire de biens, ont travaillé 32 heures au lieu de 40 (en étant rémunérés sur la base de 40 heures hebdomadaires). Les journaux du monde entier y ont consacré leurs gros titres. Perpetual Guardian a ensuite pérennisé le nouvel emploi du temps. « Les chefs d’équipe disaient que le personnel était plus créatif : qu’il y avait moins d’absentéisme, que tous les salariés arrivaient à l’heure et qu’ils ne partaient pas plus tôt du bureau ni ne s’accordaient de longues pauses », a déclaré Andrew Barnes, le fondateur de l’entreprise. « La performance n’a pas diminué lors du passage de cinq jours à quatre jours. »

La tentative de Perpetual Guardian s’appuyait sur des recherches et une documentation abondantes montrant que les humains sont capables d’effectuer un travail concentré et créatif pendant un nombre limité d’heures seulement. Le psychologue Anders Ericsson avance le chiffre de quatre ou cinq heures d’affilée : « Si vous poussez les gens à aller au-delà des limites dans lesquelles ils peuvent se concentrer de manière maximale, ils finiront probablement par acquérir des habitudes néfastes.17 »

Les salariés qui ont travaillé quatre jours au lieu de cinq ont déclaré qu’ils avaient trouvé plusieurs méthodes pour être plus efficaces et pour compenser la journée perdue. Ils ont commencé par réduire la durée des réunions, ce qui leur a permis de perdre nettement moins de temps.

Perpetual Guardian se félicite d’avoir été « la première ». En réalité, un certain nombre d’entreprises ont introduit la semaine de quatre jours, notamment en Suède18, où une étude gouvernementale sur une entreprise pratiquant la semaine de travail raccourcie a conclu que les salariés étaient plus heureux, moins stressés et qu’ils appréciaient davantage leur travail.

La réalité (parfois inavouable), c’est que les salariés gaspillent souvent une bonne partie de leur journée au bureau à des activités qui ne sont pas toujours directement en lien avec leur travail (nouer et entretenir des relations, lire les dernières nouvelles, déjeuner, surfer sur les réseaux sociaux, rechercher un nouvel emploi, s’octroyer une pause pour fumer). Selon une étude de 2016 réalisée sur 1 989 employés de bureau britanniques, le salarié moyen ne travaille en réalité que trois heures environ19 !

Le succès de la semaine de quatre jours illustre l’aversion croissante des salariés pour le présentéisme au bureau. Les contrats de travail sont de plus en plus axés sur une mission, des tâches spécifiques et des résultats concrets. Si les salariés parviennent à satisfaire ces exigences en moins de temps, leur rémunération ne devrait pas être réduite en conséquence.

La flexibilité est un avantage que nombre de salariés recherchent chez un employeur, et si vous pouvez l’offrir, votre entreprise n’en sera que plus attractive20. Ce choix n’est peut-être pas pertinent dans votre activité (certains secteurs exigent une présence 24 heures sur 24, 7 jours sur 7, ce qui est incompatible avec la semaine de quatre jours). Mais pourquoi ne pas tenter l’expérience pendant quelques mois, juste pour voir ce qui en sort ?
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Misez sur la flexibilité pour TOUS vos salariés


Certaines entreprises se demandent comment accroître le nombre de femmes dans le personnel et réduire les inégalités entre hommes et femmes. Mais rares sont celles qui voient dans le travail flexible un levier qui permet de faire avancer la cause féminine.

De fait, de nombreuses femmes ont tendance à s’autocensurer et à préférer les emplois qui autorisent davantage de flexibilité. Elles évitent les secteurs et les entreprises qui ne récompensent les salariés que pour leurs longues heures de travail et leur présence, comme par exemple dans les métiers de la finance et du droit. La priorité qu’elles accordent à la souplesse des conditions de travail est un facteur critique de ségrégation sur le marché du travail. Elle se traduit aussi par des différences de rémunération et d’avancement dans les entreprises qui font payer cher la flexibilité.

Dans un livre essentiel, What Works: Gender Equality by Design, Iris Bohnet21, professeure à Harvard et spécialiste de l’économie comportementale, estime que les entreprises ont abordé la question à l’envers. Selon elle, « tout travail peut être assuré de manière flexible, sauf à démontrer le contraire ».

Elle souligne que cette approche par défaut des entreprises devrait toujours aller dans le sens du travail flexible. « La position par défaut a du poids et le fait d’exiger des pouvoirs publics qu’ils prouvent la culpabilité du défendeur et non l’inverse est une garantie de justice. » Des recherches menées par des spécialistes de l’économie comportementale montrent l’impact considérable du passage de l’opt-in à l’opt-out (acceptation par défaut et refus a posteriori). Cela s’explique par le biais du statu quo, c’est-à-dire le fait que nous nous en tenons de préférence à l’existant.

En tant que situation par défaut, la flexibilité peut transformer le travail et réduire significativement les inégalités entre les femmes et hommes. Iris Bohnet cite l’exemple de Telstra, le groupe de télécommunications le plus important d’Australie qui a fait de la flexibilité la norme. « La flexibilité s’applique à tous les types de postes chez Telstra », est-il précisé sur le site web.

Avant d’imposer cette mesure, le groupe a testé un programme-pilote dans son unité de ventes et de services aux clients, décrit comme : « Une décision inédite et disruptive concernant la généralisation de la flexibilité qui devrait accroître la productivité, les résultats, l’engagement, solidifier notre position sur le marché et rendre possibles de nouveaux modes de travail. » La part des femmes dans les candidatures a connu une rapide progression. Un tiers des candidats (hommes inclus) ont indiqué qu’ils avaient postulé en raison de la position de Telstra sur la flexibilité.

Si l’organisation souple du travail ne s’applique pas stricto sensu aux femmes et est proposée à chaque nouvel arrivant, quel que soit son poste, alors les travailleurs cessent de payer le prix (en termes de salaire ou de promotion) de cette flexibilité. Les entreprises n’exercent plus de discrimination à l’égard des candidats et des salariés qui la demandent.

Comme l’écrit Iris Bohnet, « compte tenu de cette exigence accrue de flexibilité, nous pouvons (et vous devez) anticiper le fait que les marchés de travail concurrentiels s’ajusteront aux préférences des salariés et mettront un terme à leurs comportements discriminatoires à l’égard de ceux qui recherchent la flexibilité ».

Faire de la flexibilité la règle générale qui s’applique à tous les postes n’est pas seulement une manière de satisfaire les revendications des femmes ; elle apparaît aussi comme le moyen de répondre aux exigences de tous les travailleurs et d’élargir le vivier de talents au sein duquel vous pouvez recruter. Tous les travailleurs, y compris les hommes, recherchent davantage de souplesse et d’autonomie dans leur vie professionnelle. La généralisation de la flexibilité est la solution pour rester plus compétitif sur le marché du travail.
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Stop aux diktats sur les millennials


L’omniprésent concept de millennial a été créé à des fins marketing : chaque fois que nous nous réclamons de la nouvelle économie, de l’ère du numérique ou d’un quelconque bouleversement culturel, nous trouvons commode d’utiliser le mot millennial pour renforcer notre argumentation. L’émergence de toute une série d’experts qui répètent aux professionnels des RH que « les millennials sont différents22 » a fait de la cohorte floue des jeunes parvenus à l’âge adulte au 21e siècle le sujet le plus débattu de l’histoire du marketing.

L’exagération des différences entre les générations et la fiction d’une prétendue unité générationnelle ne constituent pas une nouveauté. Le phénomène trouve son origine au 20e siècle : depuis que Marlon Brando menait sa bande de motards dans les années 1950 (cf. le film L’Équipée sauvage23), nous considérons la génération des jeunes adultes comme « l’autre » culturel. Avec l’arrivée des baby-boomers, les choses sont devenues sérieuses.

À chaque fois, c’est le même mécanisme24 : on qualifie le groupe de « différent », on lui attribue des caractéristiques précises, on lui donne de nouvelles idoles et on l’érige en signal du changement et du défi lancé aux marketeurs. Dans le cas des millennials, la logique de la cohorte a été poussée trop loin. Il est temps de cesser d’utiliser le concept pour tout et n’importe quoi. Les professionnels des RH ne devraient plus concentrer leur énergie sur les millennials pour quatre raisons :


	Ils ne représentent pas un segment déterminant. Un segment de marché n’est pas un groupe qui partage des caractéristiques démographiques communes, mais un groupe de consommateurs qui pensent et se conduisent de manière similaire. À moins de prouver avec certitude que des personnes du même âge pensent et se comportent différemment des autres, votre segment n’est pas un segment pertinent. Il n’existe pas suffisamment d’homogénéité entre ses membres. Certains sont pauvres, d’autres riches. Certains sont mariés, d’autres célibataires. Certains aiment le sport, d’autres non.


	Les millennials ne sont pas si différents que cela. Plusieurs études montrent que les millennials cherchent dans le travail tout ce que les autres recherchent aussi25. Bruce Pfau le souligne dans un article de la Harvard Business Review intitulé « What Do Millennials Really Want at Work? The Same Things the Rest of Us Do26 » : « Un nombre croissant de preuves attestent que les salariés, quel que soit leur âge, présentent davantage de similitudes que de différences dans leurs attitudes et leurs valeurs. Dans la mesure où il y a des écarts, ceux-ci restent mineurs ; ils ont toujours existé entre les travailleurs jeunes et leurs aînés et ont peu à voir avec la génération des millennials en soi. »


	Même s’il existe des différences, pourquoi s’aliéner tous les autres ? Ceux qui n’appartiennent pas à la catégorie des millennials se sentent discriminés. Pourquoi donner l’impression de n’accorder de valeur qu’à ce groupe ? L’âgisme engendre une pression injustifiée sur les salariés. Une étude de 201727 a effectivement révélé que 43 % des salariés dans le secteur technologique craignent de perdre leur emploi compte tenu de leur âge. 18 % s’en inquiètent « en permanence. »


	Encourageons nos salariés à devenir adultes. Nous attribuons aux jeunes toutes les qualités que nous recherchons dans un collaborateur – la créativité, la faculté de penser hors des sentiers battus, l’enthousiasme, l’esprit d’équipe… Mais en réalité, ces qualités ne dépendent pas de l’âge. Notre obsession de la jeunesse a atteint ses limites, constate Susan Neiman dans son livre Why Grow Up? Subversive Thoughts for an Infantile Age28 : « Nous avons créé un monde dans lequel grandir est une option que personne n’aurait raisonnablement l’idée de choisir. » Dans un article sur le livre29, un journaliste commente : « Une culture qui regarde toujours en arrière, vers les joies de la jeunesse qui s’évanouit, trompe son monde : selon l’âge que l’on a, les “plus belles années” appartiennent à un passé de plus en plus lointain, ou se rapprochent trop vite. À l’inverse dans une culture qui célèbre l’âge adulte, chacun les a encore devant soi – à moins d’être déjà en train de les vivre. »
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Osez la transparence en matière de salaire


De nombreuses données montrent que les femmes perçoivent en moyenne une rémunération inférieure à celle de leurs collègues masculins. Mais on ne dispose pas d’informations suffisantes pour déterminer si une salariée considérée individuellement est vraiment sous-payée et subit une discrimination, dans la mesure où peu d’entreprises publient leurs statistiques. En outre, l’argent reste un sujet tabou. Les gens estiment inconvenant d’en parler.

Pourtant, conserver le secret sur les salaires pourrait en réalité pénaliser la performance, le recrutement voire l’économie, explique David Burkus dans un livre intitulé Under New Management: How Leading Organizations Are Upending Business as Usual30. Il écrit : « En communiquant sur la vérité des rémunérations, on accroît la performance, en particulier celle des salariés les plus compétents de l’entreprise. »

Longtemps avant qu’Amazon ne la rachète, la société Whole Foods avait fait le pari de la transparence vis-à-vis de tous ses salariés31, dans le but d’encourager la communication et une concurrence saine. John Mackey, le PDG, avait inauguré cette politique en 1986, quelques années seulement après avoir fondé l’entreprise. Il voulait que les salariés comprennent pourquoi certains étaient mieux rémunérés que d’autres. Selon lui, s’ils pouvaient être suffisamment motivés pour chercher à imiter ceux d’entre eux qui obtenaient les meilleurs résultats, ce serait l’idéal !

Chacun sait que les différences de rémunération sont légèrement plus faibles dans le secteur public, où le personnel est largement informé sur ce sujet. (Les femmes y gagnent 81,4 % de ce que les hommes perçoivent, contre 79,3 % dans le privé, rapporte l’Institute for Women’s Policy Research32.)

Plusieurs entreprises se sont récemment efforcées d’adopter une politique de ressources humaines moins biaisée et voient dans la transparence un outil pour améliorer l’égalité entre les sexes.

C’est le cas de Fog Creek Software Inc., une entreprise de logiciels fondée il y a 20 ans. Elle compte une quarantaine d’employés qui, tous, connaissent le salaire de chacun de leurs collègues33.

Il semble évident que les moins bien lotis affichent une satisfaction inférieure à celle de leurs camarades. Fait étrange, les personnels les mieux rémunérés n’en paraissent pas plus heureux pour autant. Les chercheurs concluent pourtant qu’il ne s’agit là que d’un effet à court terme de la transparence. Sur la durée, elle contribue à plus d’équité. Or, quand il s’agit d’argent, les gens attachent plus d’importance à l’équité qu’au montant de la rémunération.

« La transparence n’est pas la panacée, ni l’objectif final », juge Anil Dash, le PDG de Fog Creek, « c’est une étape vers notre objectif d’équité dans la rémunération34 ».

Au début du processus, l’entreprise a lancé une enquête pour déterminer quelles informations les salariés souhaitaient ou ne souhaitaient pas partager. Même si certains se montraient hésitants, ils se sont finalement tous ralliés au principe d’une transparence accrue. Dash a décidé de procéder par étapes. L’entreprise a divulgué en 2016 des informations complètes sur les catégories de salaire et les titres hiérarchiques, tout en maintenant l’anonymat des personnes. Puis en 2017, elle a communiqué ces mêmes données en explicitant le titre, le niveau hiérarchique et le salaire de chacun. Personne n’a formulé d’objection.

Nombre d’entreprises continuent officiellement (ou officieusement) à interdire à leurs salariés de discuter entre eux des rémunérations. D’autres s’opposent à leur divulgation pour différentes raisons. Todd Zenger, professeur de stratégie à la David Eccles School of Business de l’université de l’Utah, pense que la transparence sur les salaires peut s’avérer dommageable, risque de créer une obsession du salaire et de « susciter en chacun une perception exacerbée de soi ».

La transparence reste donc une question qui prête à la controverse. Buffer s’est aventurée plus loin que les autres entreprises dans cette voie. Sur son Buffer Blog, elle partage l’information sur les salaires, non seulement au sein de l’entreprise, mais avec le monde entier.
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Payez vos salariés pour qu’ils démissionnent


L’un des principaux défis des professionnels des ressources humaines aujourd’hui est de retenir les talents. Les salariés les plus mobiles s’apparentent de plus en plus à des « consommateurs d’emplois » inconstants qui vont à la pêche aux opportunités les plus prometteuses. Ils n’hésitent plus à changer de poste si nécessaire, et restent de moins en moins fidèles à l’employeur. Pour eux, faire carrière toute sa vie dans la même entreprise est une curiosité du passé, au même titre que les téléphones à cadran ou les fax. Dans un tel contexte, la rétention des talents devient un véritable défi et un élément de différenciation pour l’entreprise.

Alors pourquoi une entreprise devrait-elle délibérément payer ses salariés pour qu’ils démissionnent ?

Cette pratique a été inventée par Zappos, un vendeur de chaussures et de prêt-à-porter en ligne qu’Amazon a racheté en 2009. Son PDG, Tony Hsieh, est également connu pour avoir rendu populaire le concept d’holacratie, ce système d’auto-gouvernance qui se passe du management intermédiaire.

Après une semaine d’expérience immersive, Zappos propose une prime de départ aux salariés nouvellement recrutés ! C’est ce que l’entreprise appelle l’« Offre35 » : « Si vous démissionnez aujourd’hui, nous vous rétribuerons pour les heures de travail effectuées et nous vous offrons de surcroît une prime de 1 000 dollars. »

Le raisonnement est simple : si vous acceptez l’Offre, cela signifie que vous ne possédez pas le sens de l’engagement que Zappos recherche chez ses collaborateurs. La culture du service client poussée à l’extrême, revendiquée par Zappos, ne convient pas à tout le monde : ceux qui empochent l’argent et partent n’ont peut-être pas ce qu’il faut pour réussir dans l’entreprise. L’idée, c’est qu’il vaut mieux savoir le plus tôt possible à quoi s’en tenir et se garder d’investir dans ce type de personne.

Zappos a augmenté le montant de la prime de départ : de 100 dollars au début, elle est passée à 500 dollars puis à 1 000 dollars ; elle représente maintenant l’équivalent d’un mois de salaire. L’Offre a un autre avantage, moins visible : elle produit un effet puissant sur les salariés qui la refusent. Ceux-là s’impliquent davantage dans l’entreprise ; leur « sacrifice » ajoute une charge émotionnelle qui renforce leur loyauté.

Voilà pourquoi Amazon a repris et étendu cette politique via son Pay to Quit Program36 (payer pour partir) : une fois par an, chaque employé des centres de distribution Amazon se voit proposer une somme forfaitaire pour quitter le groupe. La première fois, elle est de 2 000 dollars puis elle augmente de 1 000 dollars chaque année jusqu’à atteindre au maximum 5 000 dollars.

Jeff Bezos, le PDG d’Amazon, a bien compris que les salariés démotivés représentent un coût énorme pour une entreprise et qu’en leur offrant de partir en échange d’une gratification, on les aide à s’auto-sélectionner. Amazon a perfectionné le système inauguré par Zappos, en attendant que le salarié ait travaillé plusieurs semaines dans l’entreprise pour qu’il puisse bénéficier de l’offre, puis en la renouvelant chaque année.

En réalité, très peu de salariés de Zappos et d’Amazon acceptent cette proposition. Les deux entreprises ont vraiment à cœur de retenir leur personnel.

Il n’en reste pas moins que l’Offre contribue à accroître l’engagement et la productivité du personnel. Selon une étude de Gallup réalisée en 2012, les sociétés cotées en bourse qui comptent neuf salariés impliqués pour un salarié démotivé, ou plus, affichent un bénéfice par action de 147 % supérieur à celui de leurs concurrentes. Toute politique qui permet aux salariés de quitter leur employeur sans dommages pourrait avoir le même effet.
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Laissez vos salariés gérer leurs impératifs familiaux


Nombre d’entreprises se plaignent de leur difficulté à recruter de bons candidats. Mais elles ne se donnent pas suffisamment la peine d’élargir leur vivier de talents. Les salariés qui ont une famille – en particulier les femmes avec des enfants – doivent souvent batailler pour trouver un poste leur permettant de concilier vie professionnelle et vie privée. En indiquant d’emblée aux salariés potentiels que vous les acceptez tels qu’ils sont, avec des enfants et une vie en dehors du travail, vous vous adresserez à un plus grand nombre de personnes… et disposerez d’un choix plus vaste de candidats de valeur. En facilitant les conditions de vie de vos salariés et en les aidant à combiner leurs divers « métiers », vous les rendrez à la fois plus heureux et plus productifs.

Patagonia, spécialiste des vêtements de plein air, a cet objectif en tête depuis des décennies. « Patagonia a démarré en 1973 en tant qu’entreprise familiale, et nous le sommes restés », explique Rick Ridgeway, vice-président responsable de l’engagement public37. La politique de RH reflète le désir constant de s’adresser à des personnes ayant une famille et de les aider à rester chez Patagonia. Elle encourage les salariés à opter pour les horaires flexibles et pour le télétravail si cela leur convient mieux.

L’entreprise met également à la disposition de ses collaborateurs un système de garde d’enfants sur place. Ridgeway ajoute : « Nous tenons à offrir des avantages qui bénéficient aux femmes et aux enfants, et plus généralement aux familles… et nous constatons que nos salariés les apprécient tout particulièrement. » Le siège social en Californie dispose d’une crèche et d’une garderie, de même que le centre de distribution situé dans le Nevada ; l’entreprise prend en charge 25 % des coûts, les salariés payant le reste (certains ont droit à une participation plus importante de l’employeur). Ils peuvent venir voir leurs enfants pendant la pause du déjeuner ; les jeunes mères ont la possibilité d’allaiter leur bébé aussi souvent que nécessaire.

Outre la garderie, Patagonia offre toute une série d’avantages (perks) destinés aux familles : par exemple, des salles réservées aux mères qui allaitent, une participation pour les frais de garde dans une crèche extérieure et une assistance aux personnes qui envisagent de recourir à l’adoption. Sans compter un congé maternité de 16 semaines et un congé paternité de 6 semaines entièrement rémunérés. Ceci est exceptionnellement généreux pour les États-Unis où le congé parental n’est pas financé par l’État. Si l’on en croit l’article de Wikipédia (en anglais) sur « le congé de maternité aux États-Unis », les entreprises américaines accordent un congé familial rémunéré à seulement 13 % de l’ensemble des salariés : 35 % des femmes actives aux États-Unis qui donnent naissance à un enfant ne reprennent jamais leur travail. 

Ces prestations sont certes très coûteuses pour une entreprise. Pour le seul fonctionnement de la crèche, Patagonia débourse environ un million de dollars par an. Mais les dirigeants de l’entreprise soulignent que cela en vaut la peine. Le retour sur investissement est quantifiable : crédits d’impôts, fidélité accrue des salariés (95 % des jeunes mères reprennent le travail à l’issue du congé de maternité) et un degré d’engagement élevé chez les salariés. Le coût de remplacement des personnes qui renoncent définitivement à leur poste est considérable : de l’ordre de 35 % à 200 % de la rémunération, en fonction de l’ancienneté38. Les parents ayant des enfants inscrits à la crèche de l’entreprise affichent un taux de rotation de 25 % inférieur à celui des autres salariés du groupe. Et ils représentent une partie non négligeable des personnels recrutés. L’entreprise peut se targuer d’attirer un nombre grandissant de candidats grâce à sa politique généreuse.

Les mesures en faveur des familles peuvent commencer modestement par la mise à disposition de salles d’allaitement pour les jeunes mères et la flexibilité du travail. Elles varient selon le pays et la culture dominante. Aux États-Unis, la garde des enfants est une question majeure ; dans d’autres pays, c’est la souplesse sur les conditions de travail qui sera le sujet principal. Ces dispositions ne sont pas seulement de l’ordre de la bienveillance ; elles peuvent engendrer des changements culturels positifs, susceptibles de renforcer l’engagement des salariés… et d’accroître la réussite de votre entreprise.
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Offrez des congés sabbatiques


Notre culture du travail nous pousse à être en permanence sur la brèche et nous incite à croire que si nous nous accordons une pause, il nous faudra travailler deux fois plus pour rattraper le temps perdu. L’économie ne s’arrête jamais. La course à l’innovation se poursuit sans cesse. Prendre du temps pour soi signifie se mettre hors jeu… Pourtant le temps de loisir improductif constitue en réalité le meilleur moyen de prendre du recul, de recharger notre énergie créative et de demeurer productif plus longtemps.

Quelques jours de congé ne suffisent pas pour « débrancher » totalement et régénérer le cerveau : il faut une interruption plus longue. Des entreprises et certains managers ont compris que les congés sabbatiques et les longues vacances rémunérées peuvent aussi être un excellent moyen de développer le talent et le leadership.

L’adjectif sabbatique vient du mot hébreux sabbath, lui-même issu de shmita, un terme qui figure dans l’Ancien Testament. L’année sabbatique est la septième année du cycle agricole de sept ans imposé par la Torah. Elle est encore observée par certains juifs. Les champs sont alors laissés en jachère, toute activité agricole est interdite pendant une année. Au-delà du religieux, c’est l’expérience de la vie qui fait loi ici : une terre qu’on laisse reposer devient d’autant plus fertile !

En dehors de l’agriculture, le concept a trouvé un écho dans le monde universitaire. Les professeurs se dégagent pendant de longues durées de leurs obligations d’enseignants pour se consacrer à des travaux de recherche qui mobilisent toute leur concentration. L’idée étant que cette vacance fera d’eux de meilleurs enseignants. La tradition académique d’accorder des périodes sabbatiques est cependant menacée : cette possibilité est aujourd’hui de moins en moins souvent offerte. Quoi qu’il en soit, son existence même prouve que le travail de création et tout travail fondé sur le savoir ne peut que tirer bénéfice de moments dédiés à intervalles fixes au repos (à la recherche ou à l’exploration).

En 2009, une conférence TED vue des millions de fois a défendu l’idée selon laquelle le congé sabbatique est un moyen idéal d’aider les créateurs à rester créatifs. Tous les sept ans, Stefan Sagmeister, un artiste et designer célèbre, ferme son studio pendant un an. Son équipe et lui-même s’accordent ce délai pour voyager, explorer, faire des expériences, bref, se consacrer à des activités choisies qui ne sont pas en relation directe avec leur travail habituel. Sagmeister est convaincu que la seule manière de rester à l’apogée de sa créativité, c’est précisément de marquer une pause à ce stade de sa carrière : « Pratiquement tout ce que nous avons réalisé au cours de la période qui a suivi a été le fruit de cette seule année sabbatique. »

Si cette tradition peine à s’imposer dans l’entreprise, une tendance semble se dessiner en sa faveur. Selon une étude de la Société pour le management des ressources humaines, parue en 200939, moins de 5 % des entreprises aux États-Unis accordaient des congés sabbatiques. Cinq ans plus tard, 15 % des organisations en proposaient – rémunérés ou non. McDonald’s les a intégrés depuis plusieurs décennies ; ses dirigeants estiment qu’ils représentent un facteur décisif de développement des talents et de planification de la relève. Et la liste des organisations qui en offrent la possibilité s’allonge régulièrement40 : Adobe, Intel, Meetup, Accenture, Google, Microsoft…

« Pour ceux qui restent dans l’entreprise, le congé sabbatique des autres est aussi l’occasion de se former de manière à pouvoir remplacer les absents », écrit David Burkus dans son livre Under New Management qui consacre un chapitre entier à la question. « Quand ceux qui se sont reposés reviennent avec une énergie décuplée et que leurs remplaçants ont entretemps acquis de nouvelles compétences, le retour sur investissement bénéficie à tout le monde. »

Des études montrent que les congés prolongés sont rentables41. Les périodes sabbatiques permettent de former les salariés, de faire progresser leur carrière, elles favorisent la mobilité et le développement du personnel, accroissent sa fidélité et sa motivation, et renforcent la créativité et l’innovation. Ces temps de vacance sont précieux pour ceux qui en bénéficient, comme pour les entreprises qui les proposent.
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              67 - Posez-vous cette question : avez-vous réellement besoin d’un bureau ?

            



            		

              68 - Si vous n’avez pas de bureau, organisez des retraites !

            



            		

              69 - Redoublez d’empathie dans la gestion de vos équipes à distance

            



            		

              70 - Organisez des réunions all hands

            



            		

              71 - Asseyez vos employés sur les meilleures chaises !

            



            		

              72 - Debout ou assis ?

            



            		

              Notes

            



          



        



        		

          Partie 4 - Développement des talents

          

            		

              73 - Ne cherchez pas seulement à retenir vos salariés, favorisez leur développement !

            



            		

              74 - Développez une culture de l’apprentissage

            



            		

              75 - Leadership : privilégiez le growth mindset

            



            		

              76 - Faites émerger des leaders au lieu de former des managers

            



            		

              77 - Encouragez l’expression de la vulnérabilité pour renforcer l’équipe

            



            		

              78 - Formez TOUS vos salariés aux enjeux business

            



            		

              79 - Organisez des discussions ouvertes et transparentes avec les dirigeants

            



            		

              80 - Comment tirer les leçons de vos erreurs ?

            



            		

              81 - Aidez vos salariés à développer des compétences annexes

            



            		

              82 - Privilégiez les formations « juste-à-temps »

            



            		

              83 - Formation : le micro-apprentissage est essentiel !

            



            		

              84 - Utilisez la réalité virtuelle dans la formation

            



            		

              85 - Les bienfaits des clubs de lecture en entreprise

            



            		

              86 - Attention au feedback trop direct

            



            		

              87 - Enrichissez les missions pour favoriser le développement

            



            		

              88 - Oui à la mobilité horizontale !

            



            		

              89 - Favorisez la rotation systématique des postes

            



            		

              90 - Abandonnez définitivement le classement par niveau

            



            		

              91 - Privilégiez la motivation intrinsèque

            



            		

              92 - Dire merci vous rendra service !

            



            		

              93 - Les bienfaits du mentorat

            



            		

              94 - Augmentez la diversité des âges

            



            		

              95 - Encouragez l’apprentissage transgénérationnel

            



            		

              96 - Exploitez la puissance de l’effet Pygmalion

            



            		

              97 - Transformez vos systèmes d’évaluation

            



            		

              98 - Renforcez la fiabilité de votre HR analytics

            



            		

              99 - Favorisez la neurodiversité

            



            		

              100 - Formez vos salariés à la communication interculturelle
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