‘USIN

Salaires

PEU DE HAUSSES....

TRAVAILLEZ
LA MOTIVATION

Encore une année de vaches malgres en vue

pour les rémunérations! Comment faire alors pour
motiver les salariés et éviter que ralentissement
rime avec désinvestissement ?

AR CHRISTOPME Y5

ul étadent-ils ? Combien étalent-ils? Philippe Burger,
Q le responsable du pole rémunération de Deloitte,
n'en dira rien. Mals il assure #re intervenu réoem
ment devant wun cercle de DRH » sur le théme « Comment
maotiver et engager les salaniés, quand les perspectives
salarialos se dégradent», En 2015, les hausses de salaires
sevont modérdes, entre 29% et 2,5% selon les estimations
des cabinets de consell spécialisés. « Linflation est basse f
devralt durer quelques années, explique Philippe Burger, La
priorité des entreprises est de rétablir leur compétitivite. »
Avec une prévision de hausse des prix de 0,7 %, il n'y a
done avcune mison pour que les salalres o'envolent, « Les
augmentations individuelles et collectives sont I pour couviir
Vinflation, matntendr le pouvolr d'achat des salariés », rap
pelle Jean-Christophe Scibereas, le directeur des ressources
humaines de Solvay.

Stéphane Berrettl, le président d'Ageclale, une PME de
70 personnes fabricant des stores et des rideaux 4 Co
lombes (Hauts-de-Seine), ne dit pas autre chose: « |'essale au
minimum de compenser 'inflation. » Globalement, I'équilibee
est respecté, mais il ne thent pas compte de la hausse de
In fiscalité, La fin des exonérations sur les heures supplé

mentaires, la fiscalisation de la part de la complémentaire
santé payée par 'employeur, la baisse de 'épargne salaniale
conséquence de 'envol du forfuit social... Toutes ces mesures
ont des effets sur les rmunérations

D'autant que les budgets de hausse annoncés sont des
moyennes [lice ci-contre]. Avec des écarts entre Jes sala
riés et entre les entreprises. Pour celles qui accordent des
augmentations, I'heure est i Uindividualisation. « Certaines
entreprises revalorisent individuellement le salaire fixe de
maniére trés faible depuis plusieurs années en raison de la
conjoncture », rappelie Laurent Hilrstel, le responsable pour
I'industrie du cabinet Robert Walters. Au sein d"une équipe
le budget peut étre vite dépensé, si on décide de récompenser
un ou deux trés bons déments. Comment motiver les autres
salariés qui n'ont pas été distinguéds ?

La rémunération invisible

La premidre chose A faire est de mettre tous les éléments
sur la table. Car la rémunération est bien davantage que
le salaire net versé chaque fin de mois. Elle comprend les
primes, les prestations d'un comité d'entreprise, I'épargne
salariale, la prévoyance et la protection santé, la formation
soit un ensemble qui peut représenter entre 15% et 209% du
salaire, I'équivalent parfois de deux mois, qui passe inapencu
Jérémy Mailly, le DRH pour la France du groupe Bel, calcule
qu'en mettant en place un bulletin social individualisé (BSI),
un document personnalisé récapitulant 'ensemble des dé
penses, «la part de salariés qui disent comprendre comment
est fixée leur rémunération est passée d'un tiers 4 deux biers»
Cette activité de BSI croitm cette année de 25 % chez Adding,
un cabinet de conseil en rémunération, selon les prévisions
du directeur général, Jean-Philippe Allory.

Pourtant, la émunération, giel que soit le périmétre retenu,
n'est pas le levier idéal pour renforcer I'engagement et la
motivation des équipes. C'est un peu comme la vitesse en
deux-roues: une accélération donne du plaisir, mais une fois
le palier atteint, il faut accélérer A nouveau pour retrouver la
sensation, « Une hausse de salaire ¢’est un coup de fouet, et
son effet est de courte durée », résume Hervé Borensatejn
1ssociké responsable du pdle RH du cabinet Karistem. Un
congsensus prévaut chez les spécialistes: si le salaire n'est pas
suffisant pour assurer la satisfaction des salariés, il est un
facteur d'insatisfaction quand le reste n'est pas au rendez
vous, Le reste, soit un savant dosage de culture d'entrepeise,
de management et de facteurs impossibles A faire entrer dans
un tableau Excel et qui, pourtant, générent de la performance
lorsqu'ils sont bien maniés

11 faut donc travailler sur les autres facteurs, et notamment
la culture et I'image de Ventreprise. « Jamals en quinze ans
je n'ai entendu quelqu’un me répondre qu'il n'était pas
intéressé quand il entendait Je nom d'Hermeés », explique un
chasseur de téte qui travaille pour ce fettron du luxe. Mieux
certaing 'ont rejoint en acceptant de substantielles balsses
de salaiee. A la source de ce qui pourmit sembler un miracle
se trouve 'image haut de gamme du produit, bien valorisé
par une communication inteme et externe, ou une image
de pérennité, qui pallient la fiche de pate. « Récemment, un
financier a accepté une réduction de son package contre de la



« Le non-engagement a un coiit »
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stabilité, confirme Laurent Hiirstel. Il ne se voyait pas rester
dans une entreprise anglo-saxonne, qui paie trés bien mais
qui licencie sans état d"ame. » Au-deli de I'image de l'entre-
prise, valoriser le salarié en l'inscrivant dans une relation de
long terme est payant en termes de motivation, Michel et
Augustin 'ont bien compris, Les deux trublions du biscuit
mettent en avant les collaborateurs dans leur publicité au
cinéma et A la télévision et récompensent symboliquement
le travail de leurs équipes. «Cela crée de 1'émulation, on
est content d’en faire partie», explique Charlotte Cochaud,
responsable des marques,

STMicroelectronics, & Tours (Indre-et-Loire), a choisi une
autre voie. Pas de publicité mais une audacieuse politique
de formation. En 2008, en pleine crise, alors que le chdmage
partiel était & Pordre du jour, Pentreprise choisit de former ses
salariés, «En faisant passer 468 certificats de qualification
professionnels, nous avons montré que nous étions atta-
chés A la reconnaissance des compétences dans 'entreprise
mais aussi en dehors. Surtout, les salariés ont vu gu'on
voulait investir dans le futur, au-deld de la conjoncture »,
témoigne Vincent Gérard, le DRH du site, Pour terminer
les 18000 heures de formation, et alors que la production
repartait, l'entreprise a méme engagé des intérimaires pour
remplacer des collaborateurs permanents indisponibles.

Moins de managers pour plus de résultats

Tous ces efforts seraient vaing sans I'implication du mana-
gement, de I'état-major au manager de proximité, C'est «un
point clé», d'aprés Philippe Burger, Héléne Barthier, la res-
ponsable du talent development de Mondelez France, explique
avoir créé un campus ot durant une semaine « les dirigeants
viennent & la rencontre des salariés », Un grand succés qul
mapproche Jes uns et les autres (lire ci-dessus).

Une fois encore, davantage d'engagement n'implique
| pas nécessairement davantage de dépenses, au contraire,
| Le président du cabinet Quaternaire, Philippe Delwarde,
" estime que pour parvenir un bon niveau d'engagement des

salariés, il faut parfois commencer par réduire le nombre
de... chefs. «1l faut moins de managers, mais il faut que
ceux qui Je sont le soient veaiment et pleinement, Manager
est un métier qui exige de prendre Je temps d'écouter ses
équipes, de les accompagner sur le terrain, de les soutenir. »
Pas facile quand on continue de faire son travail habituel...
comme c'est souvent le cas. C'est dommage, car le manager
de proximité est le mieux 4 méme de faive le lien entre effort
de chacun et la stratégie de l'entreprise.

Pour cela, I'écoute et autonomie sont des leviers puissants.
Certains dirigeants de PME I'utilisent et enrichissent de cette
fagon le travail des opérateurs. « Nous n'avons pas des marges
de manceuvre financiéres spectaculaives, alors nous nous
appuyons sur des projets motivants », explique Pietre Rebey-
tole, le PDG de Ferrand. Dans son entreprise de 43 salariés
qui fabrique des charentaises, il a mis en place du lean et créé
sept comités de pilotage, au sein desquels des salariés font
des propositions & la direction sur des sujets stratégiques,
Dans le comité mode, par exemple, discutent notamment,
une piqueuse, une responsable logistique et la responsable
commerciale. « Respect et écoute sont les premidres attentes
des gens», souligne le dirigeant.

Chez Ageclair, Stéphane Berretti expérimente des tech-
niques assez proches. «Je reconnais 'autorité de compétence
de celui qui fait, dit-il. Si un opérateur vient me voir avec une
proposition concréte, je me dois de I'écouter. Mieux, mon
rOle de dirigeant est de favoriser son expression et de prendre
en compte ce qu'il dit. » Toute proposition d"amélioration
est étudiée et valorisée. Et les résultats ne se sont pas fait
attendre, «Quand nous avons eu un site internet, les salariés
ont été fiers de montrer & beurs proches ce qu'ils faisaient,
poursuit le dirigeant, certains sont méme venus me voir pour
parler d'un avis d'un client. Plus vous valorisez les gens,
plus ils s'impliquent. » Une fois la mécanique enclenchée,
un cercle vertueux se met en place: des salariés plus motivés
contribuent & 'amélioration des résultats, qui, A leur tour,
alimenteront une hausse de salaires. A vous de jouer! n



SIX PROFILS, SIX FACONS DE S'IMPLIQUER

L'Observatoire de 'engagement a commandé & I'université
Paris-Dauphine une ftude sur la fagon dont les dirigeants
pergoivent cette notion. Clobalernent, ils identifient six types
de relations 3 I'engagement. Observez bien vus équiplers
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Le missionnaire s'sngage
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e sadarié qui éprouve un fort
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A Pentreprise. Pour le motiver,
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Il reconnalt ses valewrs,

LES HAUSSES DE SALAIRES EN CHIFFRES

En hausse, mais pas pour tout le monde
Hausse des salaires en 2015
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