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Alors que le marketing s'interroge depuis longtemps sur fa fidélisation du consommateur
{Lacoeullhe, 1997 ; Moulins, 1998), qu'économistes (Gazier, 1992} et juristes (clause de fidélité au
contrat du travail) s'y sont déja intéressés en fonction des contraintes de leurs champs de recherche
respectifs, la gestion des ressources humaines semble découvrir la question de la fidélisation des
salariés, Pourtant I'intérét des entreprises en ce domaine semble avoir é1¢ constant au travers des
préoccupations pour des concepts tels que la motivation, la satisfaction et I'implication du salarié
(Thévenet 1984, 1987, 2000 ; Neveu, 1991, 1996 ; Louart, 1992). En effet, des études montrent qu'au
début du XX sigcle, I'entreprise Michelin s'attachait son personnel (notamment les ouvriers) par des
valeurs et actions paternalistes, étendant méme cette fidélisation sur plusieurs générations' (Gueshin,
1993}, Le probiéme de la fidélisation du salarié n'est donc pas récent.

Cependant, la notion de fidélisation du salarié que nous retiendrons, bien que voisine de ces concepts
s'en distingue en ce qu'eile est la recherche a long terme d'un comportement stable par le
développement d'une attitude favorable permettant la résistance des salariés aux opportunités
externes,

Les enjeux de la fidélisation du salarié sont d"ailleurs nombreux car les firmes se trouvent aujourd'hui
dans une situation paradoxale. En effet, alors que les entreprises (relcommencent a découvrir
V'importance stratégique de la conservation des ressources rares, le comportement des salariés a
évolué vers le nomadisme.

Pourtant, il est sans doute Iégitime de penser que cet état de fait provient du comportement passé
de Fentreprise dont le discours a encouragé pendant longtemps Vemployabilité du salarié (et sa
mobilité}, au détriment de sa stabilité et de sa carriére dans I'entreprise. En outre, fa question de la
fidélisation devient d'autant plus cruciale que certains secteurs d’activité sont touchés par la rareté de
ressources particuliéres.

Nous pouvons donc nous interroger sur Pintérét de la fidélisation du salarié pour Ventreprise et
étudier la perception qu'en a Ventreprise. En d'autres termes, la théorie rejoint-elle le terrain 7 La
considération stratégique de la fidélisation du salarié d'un point de vue théorique se retrouve-t-elle
sur le terrain 7

Le plan retenu expose, dans une premidre partie, les enjeux de la fidélisation du salarié qul fa font
apparaitre comme strategique. La deuxiéme partie propose les premiers résultats d’une enguéte
exploratoire et leur mise en perspective présentant le champ marketing comme un cadre intégrateur
de la fidélisation du salarié,

1. Face & une population ouvriére Instable, un besoin croissant de ressources humaines et la dénatelité du début du XXe sigcle,
Michelin a développé l'attachement de ses salarié et son attractivité dans Je Puy de Déme. Pour plus d'informations sur e sujet,
confére Gueslin et al, (1993}
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1. La fidélisation du salarié¢ dans la stratégie des firmes

Nous présenterons ici les différents enjeux de la fidétisation du salarié en commencant par le modéle des
ressources et des compétences (MRC). Puis, nous présenterons fes éléments d'une visée économique de la
ressource, ceux lids aux perspectives démographiques et au comportement safarie qui sont tout autant
d'enjeux gue 'entreprise ne doit plus ignorer.

1.1 La compétence humaine : un avantage concurrentiel ?

Le modéle des ressources et des compétences estime que la valeur d'une entreprise ne se mesure
pas seulement a ses actifs tangibles mais également aux ressources® et aptitudes qu'eile renferre,
et c'est cette approche de 'entreprise par ses ressources qui la place a F'origine de différences de
performances. Aussi, les actifs tangibles et intangibles tels que le savoir-faire de I'homme sont &
Yorigine d’avantages concurrentiels inimitables. Hamel et Prahalad (1991) présentent les "core
competencies* comme les compétences fondamentales d'une entreprise qu'elle doit conserver et
développer dans le but de générer un avantage concurrentiel. La ressource humaine peut donc étre
dans la firme & l'origine de compétences, elles-mémes sources d'avantages concurrentiels que
Pentreprise se doit de conserver et de développer dans son objectif de competitivité et de
rentabilité. La conservation de la ressource humaine constitue ainsi un élément gue la stratégie
générale de I'entreprise ne peut ignorer et doit utiliser dans sa visée d'expansion, d’autant plus que
I'inimitabilité du savoir-faire humain en fait un avantage concurrentiel primordial. En effet, les
acquis immatériels que détiennent certains salariés possédent cet avantage de n'étre ni copiables
ou imitables, et difficilement substituables : ils sont propres & Iindividu et constituent un avantage
pour I'entreprise qui les emploie. C'est dans le capital humain®, que constituent notamment ces
acquis immatériels, gue entreprise investit (Gazier, 1992).

£n outre, la conservation d'une ressource humaine dans certains secteurs d'activités pointus
nécessitant des ressources tout aussi spécifiques, apparait bien comme une donnée susceptible
d'influer sur la performance de I'entreprise. Cependant, dans le cas d'un actif spécifique humain
imparfaitement transférable dont le savoir-faire unique et spécifigue & la firme contraint
I'entreprise a sa conservation (Michel, 2001), la ressource est elie-méme attachée & entreprise par
sa compétence spécifique pey, voire inadaptée aux savoir-faire d'une entreprise concurrente. Ace
stade, une forme de dépendance lie a la fois I'entreprise & son salarié, mais également le salarié &
son entreprise {Dion, Paquerot, Sueur, 2001) entrainant une sorte d'éguilibre en matiere de
fidélisation du salarié,

Aussi, la possession par 'entreprise de ce type de salariés (souvent experts, hauts potentiels ou
spécialistes) (Michel, 2001) est & fa fois profitable a l'entreprise qui en retire un avantage, mais ia
contraint par 1a méme a sauvegarder ce type de ressource. |l est cependant important de ne pas
limiter a priori la cible potentielle d'une politique de fidélisation du salarié, tout départ de salarié
pouvant &tre 4 'origine de dysfonctionnements plus ou moins graves dans |entreprise (Ferrary, 1998},

1.2 Visée économique, perspectives démographiques et comportement salarié :
des enjeux stratégiques ?
1.2.1 La fidélisation du salarié : une opportunité économigue

La visée écanomique de la fidélisation présente & la fois les colts liés au recrutement et les
performances économiques que Ventreprise peut espérer en fidélisant ses salariés. En effet, ia
perte d'un salarié oblige I'entreprise a supporter des codits direct et indirect :

e colits diracts : dépenses d'intégration, de formation du partant et de son remplagant, perte
d'expérience {courbe d'apprentissage) ;

2. On entend par ressource « tout ¢e qui peut étre congu comme une force ou une faiblesse d'une firme donnée. Plus
formellement, les ressources d’une firme 3 Finstant T peuvent étre définies comme les actifs {tangibles et intangibles)
associés de maniére semi-peranente 3 la firme » (Wernerfelt, in Tywoniak, 1998). A titre d'exemple, on peut citer aussi
bien I'équipement de production gue e savoir-faire des employés,

3, Gazler définit le capital humain comme « I'ensemble des capacités productives d'un individu (ou d'un groupe), inciuant
ses aptitudes opératoires au sens le plus large : connaissances générales ou spécifiques, savoir-faire, expérience.,. » (1892).
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« colit indirect ; transfert de savoir-faire & la concurrence.
Ce dernier colit se chifire difficilement et on peut supposer qu'il dépend du type de salarié.

Ainsi des raisons évidentes de colit orientent I'entreprise vers la fidélisation de ses salariés.
Cependant, limiter la visée économique a la structure des colts liés au recrutement serait
dommageahle car la fidélisation du salarié peut étre la premiére étape  la fidélisation de la clientale,
Comme le fait remarquer J. Duval-Hamel, DRH de la CGIS® du groupe Vivendi : « Quand un haut
potentiet nous quitte, ce sont des parts de marché qui s'envolent. » De la méme maniére, nimporte
quel salarié en contact régulier avec le dient {notamment les activités de services avec déplacement
des salariés chez le client tel que le conself, les chantiers de construction ; mais également les
commerciaux} et entretenant une relation forte peut permettre la fidélisation du client, et par
conséquence, Factroissement de fa performance économigue de I'entreprise. Lenjeu est ainsi crucial
pour Fentreprise g, par la fidéfisation de son salarié, permet en partie ia fidélisation de son client,
formant ainst une sorte de boucle,

1.2.2 La fidélisation du salarié face & son comportement "nomade”

Enfin, le comportement salarié s'apparente de pius en plus & un "nomade® {Cadin, 1997 ; Cadin et
Guérin, 1989} développant au il des entreprises feurs compétences. La position des firmes par rapport
& la fidélisation est pour le moins ambigué ou paradoxale. En effet, les entreprises ont longtemps
encouragé fe nomadisme en invitant le salarié 4 enrichir son capital humain (Bouffartigue, 2001). Les
économistes ont montré Timportance des investissements en capital humain via des formations,
permettant & l'individu d'accéder a des emplois mieux rémunérés (Gazier, 1992). La carriére dépend
ainsi des choix et de la capacité de I'individu & acquérir les compétences demandées par I'entreprise.
Hall des 1976, parle d'un nouveau pilotage de carrigre qu'il nomme "protéen” ; 'individu « prend en
charge sa carriére et se préoccupe de la valorisation de ses compétences sur le marché » (Bailly, Cadin
et De Saint Ginlez, 1998). Les salariés adoptent ainsi une "stratégie de libre agent® en gérant eux-
méme leur propre carriére selon leurs désirs et leur satisfaction persannelle (Stroh et Reiily, 1997).
Désormais, ce n'est plus 'organisation qui "établit” la carriere de l'individu, mais ce dernler qui se
constitue un capital humain, c'est-a-dire un "stock” d'expériences et de compétences a proposer sur
le marché du travail. Un individu doit ainsi &tre mobile pour faire progresser son employabilité,

Le comportement passé de I'entreprise lors de la vague des restructurations des années 90 ol des
cadres (ces "salariés de confiance") étalent licenciés alors qu'ils jouissaient jusqu’a présent d'une plus
grande sécurité lors des pians sociaux {(Bouffartigue, 2001}, a vraisembiablement encouragé le
comportement actuel des plus jeunes. En effet, fa rupture de confiance qui s'est sans doute opérée &
cette période a vraisemblablement contribuer au compromis de |a relation  venir des salariés & feur
entreprise estimant qu'ils ne leur devaient pas plus qu'un emploi {Drucker, 2000). La notion de carriére
se construit ainsi sur la notion d'employabilité du salarié qui comprend que I'enrichissement de son
capital humain accroft sa valeur sur le marché de I'emploi dont Fentreprise profite alors, En outre,
I"acces & I'information par le développement notamment des nouvelles technologies de I'information
et de la communication (NTIC), de plus en plus souvent accessibles depuis le lieu de travail du salarie,
est un portail ocuvert sur 'extérieur et favorise vraisemblablement un comportement pro-actif du
salarig, c'est-a-dire de sélection d’entreprises susceptibles de les accueillir.

1.2.3 La fidélisation du salarié et les perspectives démographiques

De plus, il est impossibie d'ignorer les perspectives démographiques & venir qui prévoient une
diminution importante de salariés sur le marché du travail d'ici 4 dix ans (Marc et Marchand, 1987
Mandraud, 2001). En effet, Ia population francaise vieillit et les départs en retraite annoncés risquent
d'entrafner de fortes tensions dans certains secteurs d'activités puisqu‘une augmentation de plus de
40% des départs est prévisible ¢'ici 2010. Les enjeux de la fidélisation du salarié sont donc
considérables :

» remplacer et retenir les successeurs des salariés sur le départ compte tenu des creux
démographiques a venir ;

4. CGIS : Compagnia générale d'immobilier et de services, pdte immobilier et services du groupe Vivendi.
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s conserver les salariés en place dés lors qu'ils détiennent des savoir-faire indispensables a la
compétitivité de I'entreprise afin d'éviter que leur départ & la concurrence affaiblisse la position
de I'entreprise,

De ce point de vue, la fidélisation n'apparalt pas exclusiverent comme une perte financiére mais
comme une perte de substance de la firme dans la mesure o la conservation de ia ressource
humaine est un élément clé de la mémoire de l'entreprise et de la transmission des compétences.

Ainsi, au regard de ces enjeux, la fidélisation du salarié apparait bien comme un axe stratégique
porteur pour la firme. En effet, face 3 une démographie vieillissante, un comportement nomade
et des compétences rares, l'entreprise a tout intérét a valoriser la fidélisation de ses salariés. Les
répercussions tant économiques {réduction des colits liés au recruternent et accroissement de la
performance commerciale} que sociale (conservation d'une mémoire, transmission des
compétences et image externe) n'en seraient vraisemblablement que meilleures.

It convient alors de se demander si jes politiques actuellement mises en place pour freiner le
nomadisme du salarié sont efficaces. Nous devons alors nous interroger sur les paramétres qui
pourraient influencer la mise en ceuvre d'une politique de fidélisation du salarié. Une étude
qualitative menée auprés de DRH et experts en ressources humaines, fait apparaitre plusieurs
pistes quant & la compréhension du probléme de la fidélisation du salarié dans les entreprises.

2, Premiers résultats et discussion

Avant de présenter les principaux résultats de I'étude menée, nous aborderans succinctement la
méthodolagie utilisée et la perspective dans laquelle se situe Ja recherche.

2.1 Meéthodologie et perspectives de la recherche

L'objectif de cette premiére phase qualitative est d’explorer les contours de la fidélisation du salarié
&tant donné le faible nombre de travaux sur le sujet dans le domaine de la GRH. Cette phase
qualitative apparait comme nécessaire car elle permet de comprendre les pratiques de I'entreprise
en la matiére et les représentations qui luf sont liées (Wacheux, 1996).

Ainsi, dix entretiens semi-directifs ont été menés auprés de DRH, gérants et experts en ressources
humaines dans deux régions différentes de France (Aquitaine, bassin nantais). Il s'agit, dans une
premiére étape d'un échantillon suffisamment contrasté pour permettre la comparaison d'un
ensemble hétérogéne d'entrevues (Pirés, 1997).

{entretien s'attachait & comprendre les contours de la notion de fidélisation du salarié en
s'interrogeant notamment sur la perception des entreprises en la matiére : comment s'exprime-t-
elle, dépend-elle de facteurs, comment ['entreprise {'appréhende-t-elie 2... Les caractéristiques des
entreprises visitées sont résumées dans le tableau ci-dessous :

Tablean 1 - Caractéristiques de Féchantillon.

Entreprise ' Activité Secteur |Effectif | Fonction

FORD AQUITAINE! Fabrication et ventes de véhicules Second. | 3646 { DRH

COM 1 Télécomunications, Internet, Vidéosécurité.. | Tertiaire| 80 DRH

LECTRA SYSTEMES* Conception logiciels, CFAQ pour Tartiaire| 1500 | DRH
entreprises de la filidre textile, confection...

CILG-DOMOFRANCE' SA d'HLM, agences immohiliéres Tertiaire DRH

AQUITANIS' SA d'HLM, agences immohbilieres Tertiaire] 200 DRH

Port Autonomea' Gestion et exploitation des installations | Tertiaire| 500 DRH
portuaires & zones industrialo-portuaires
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Entreprise Activité Secteur | Effectif | Fonction

Laboratoire ASTA MEDICA Fabrication et ventes de produits Second. | 340 DRH
de base pharmaceutigues
ARETZIA? Services et conseils en environnement, | Tertiaire 7 Gerant
désamiantage
Société Flectrique ? Services en électricité industrielle Tertiaire 20 Gérant
de |'Estuaire et tertiaire, automatisme, entretien...
MESURE? Conseils aux entreprises . Tertiaire Expert

en ressources humaines et organisation

1. Entreprises de la région Aquitaine - 2. Entreprises du bassin nantais,

Vanalyse des données recueitlies a été¢ effectuée grace au logiciel ALCESTE, bien approprié aux
études exploratoires (Duyck, 2001).

Un bref détour technique s'impose cependant pour comprendre les résultats présentés infra.
A partir d'un vocabulaire "femmatisé”, C'est-a-dire ramenant les différentes flexions d’un terme 4
sa forme racine, le logiciel procéde a un premier classement des "phrases” (dites unités de contexte
élémentaire ou u.c.e. ) en fonction de la répartition des mots dans ces "phrases”, afin de dégager
les principaux "mondes lexicaux". Deux "phrases" se ressemblent d'autant plus que leur
vocabulaire est semblable. La typologie réalisée est donc interne au corpus (les mondes lexicaux).
Elte retrace les "espaces référentiels" investis par I'énonciateur lors de I'élaboration du discours et
aboutit & établir une typologie des discours et des comportements des entreprises face & la
fidélisation du salarié.

2.2 Principaux résultats
Le togiciel ALCESTE propose une partition du corpus en cing classes comme suit ;
A) Le discours pragmatique

Cette classe contient 14,02 % des UCE analysées. Le vocabulaire significatif est reproduit dans le tabieau
ci-dessous.

Tableay 2 - Classe n° 1, formes lexicales sienificatives du discours des "pragmatioues”
14 gmatig

Forme réduite Forme compléte Khiz | Forme réduite Forme compléte Khi2

Gagn+er Flexions du verbe (3) 142,62 | Supplement< | Supplémentaire, s (4} | 24,74

Argent Argent (7) 37,27 Salaire+ Salaire, s (11} 24,50
Perted Perte,s (8) 37,27 Import+ant Important, e, s, ce {(11)| 24,48
Heure+ Heure (5) 33,80 Entreprise+ Entreprise, s (32) 21,58
Personnel+ Personnel (22} 30,39 Renta+ble Rentabilité, és (6} 21,10
Client+ Client (4} 25N Samedi+ Samedi (3} 18,52

Recompense+ Récompense, s (5} 24,74 § Encadrement+ Encadrement (4) 13,98

Recompens+er Récompenser {4) 24,74 Unigue+ Uniguement (4} 12,45

Le discours de cette classe s'articule autour d'une boucle récursive que I'on peut considérer comme
celle des "pragmatiques” : fidéliser les clients (25,11} permet de gagner (42,62} de l'argent {37,27),
d'asseoir la rentabilité (21,10} de 'entreprise (21,58) et de récompenser {récompense, récompenser,
24,74) le personnel (30,39) par des salaires (24,50) ou des heures (33,80) supplémentaires {24,74). Un
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autre aspect de ce discours des pragmatiques qui n‘apparait pas spontanément dans le corpus est
'attitude de 'encadrement (13,98) pour la fidélisation du personnel.

Deux phrases caractéristiques résument d’une part la boucle fidélisation client » personnel, d'autre
part I'importance des relations humaines : « On fidélise le client par la fidéfisation du personnel au
sein de I' entreprise, C'est une boucle entre les prestations, le client, le passeur d' ordre, l'exécutant,
tout cela fait partie de fa fidélisation du personnel. » Ou encore : « Si vous avez du personnel
d'encadrement qui est irrespectueux, qui n' arrétent pas de réler {...) ¢a aussi cela fait partie de la
fidélisation. C'est un tout dans une entreprise. Dans la fidélisation de ses salariés, le comportement
du dirigeant a une importance énorme, son charisme, c'est clair. »

B) Le distours carriériste
Cette classe contient 34,10 % des UCE analysées et la terminologie utlisée est reproduite dans le tableau 3.

Tablean 3 - Classe n® 2, formes lexicales significatives du discours "carriériste”.

Forme réduite Forme compléte Khiz | Forme réduite Forme compléte Khi2
Partir flexions du verbe (52} | 39,50 Recrut+er flexions du verbe {13) | 12,32
Voir Dito (41} 35,90 Alter flexions du verbe (75} | 11,55
Effectivement Effectivement (21) | 27,26 Départ+ Départ, {s) (15) 10,44
An+ An, s (68} 19,64 Long+ Long, (5) (5) 9,76
Personne+ Personnes (20} 16,96 | Recrutements Recrutement, s (8) 9,58
Envite Envie, s (13} 15,17 Compte+ Compte {s) (9} 9,16
Garder flexions du verbe (14) | 13,80 Poste+ Poste, (s) {8) 8,95
Evoluti+f Evolutif, fon, s (13) | 12,69 Clé+ clé, (s) 8,42

Bien que le mot n'y figure pas explicitement, il semble que la logigue du discours s'articule autour
de I'idée de plan de carriere et de durée (an, 19,64 ; fong, 9,76). On doit en effet se résigner a laisser
les salariés partir (39,50 ; départ, 10,44). Il ne faut cependant pas garder (13,80) les salariés colte
que colte s'iis n'en ont pas envie (15,17), surtout si I'on est dans I'incapacité de proposer des postes
(8,95) évolutifs (12,69).

Cette classe reproduit la situation paradoxale et complexe dans taquelle se trouvent les firmes de
devoir proposer des plans de carrigre pour fidéliser les salariés, sans étre effectivement en état de
le faire, et tout en sachant gue les candidats ont eux aussi plusieurs autres propositions de
recrutement, et que pour rentabiliser leur recrutement, il faudrait les maintenir au moins 5 ans dans
'entreprise.

Trois phrases caractéristiques retracent bien la difficulté de cette situation : « {...) On va lui dire :
“dcoute, peut-dtre qu' on peut essayer d' avancer encore un peu ensemble, on va essayer de voir sur
les 6 prochains mois comment tu peux évoluer; le plan de carriére qu' on peut te proposer”. » Ou
encore {si un salarié exprime "je pars parce que j'ai envie de voir autre chose"} : « Je ne ferais rien
pour le retenir, au-contraire f'essaierals méme de l'aider a trouver autre chose. ». {Nota : le locuteur
agit dans I'espoir de voir revenir le salarié plus tard.) Ou encore : « Mais si, au recrutement, le
candidat me demande s' il y a un plan de carriére, fe lui réponds que je ne suis pas un gourou ! »

Q) Le discours outil
H est reproduit dans le tableau 4 et regroupe 18,41 % des UCE classées.

Le discours de cette classe est relativement diffus avec des Khi2 assez faibles, Le vocabulaire met
Faccent sur es “outils” de la fidélisation : I'entreprise doit &tre rassurante {peur, 36,06}, via le plan
(26,81} de communication (22,29), mais aussi la part salariale {épargne, 12,76), qui doit étre au
méme niveau que dans les autres "boftes" (22,16).
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Tablear 4 - Classe n® 3, formes lexicales significatives du discours “ourils™.

Forme réduite Forme compléte Khi2 | Forme réduite Forme compléte Khi2
Peur+ Peur (8) 36,06 Fin+ Fir (6} 21,42
Mettre Fiexions du verbe (15)} 32,70 Acceptrer Flexions du verbe {7) | 21,42
Refuste Flexions du verbe (6) | 26,93 Cours Cours (4) 17.88
Plan+ Plan (15} 26,81 | Compagnon+ Compagnon, s {4) 13,38
Humain+ Humain, €, es (8) 25,86 Genret Genre (3} 13,38
Ressource+ Ressource, s (8) 25,86 Mangue+ Manque {4) 13,38
Communic< Communication (6) | 22,29 Améliorser Flexions du verbe {3) | 13,38
Boites Boite (8) 22,12 Epargnes Epargne {5) 12,76

Deux phrases illustrent la part des outils liés a la vie d'équipe comme celle de fa rémunération :
« Alors il y a la rémunération, il y a la qualification donc la reconnaissance du statut social, la qualité
des relations dans ['équipe. » Mais aussi © « Ifs s'en vont bétement pour des questions de
rémunération la plupart du temps mais les ressources de fidélisation ne sont pas encore bien au
point (...} lIs m' ont questionné sur comment mettre en place un plan épargne entreprise, etc, »

D) le discours relationnel

Cette classe contient 20,29% des UCE analysées et fe vocabulaire principal est reproduit dans fe
tableau 5.

Tablean 5 - Classe n® 4, formes lexicales significatives du discours "relationnel”.

Forme réduite Forme compléte Khi2 | Forme réduite Forme compléte Khi2
Valeur+ Valeur, s (15) 46,95 Employ+e Emptloyé, s, eur (14} | 24,87
Remettre. Flexions du verbe (9) | 36,03 Positi+f Positif, s, ve, ves (3) | 19,85
Affect+ion Affection, if, ive (11) | 36,03 Meilleur+ Meilleur, s {6) 15,05
Amour+ Amour (10} 27,90 Capahle+ Capable, s {5) 14,93
Ajout+er Ajoutée (7) 27,90 Faciles+ Facile, s {8) 13,08
Cause+ Cause (8) 26,68 Contrat+ Contrat {16} 11,62
Extrémement Extrémement (10)° | 26,50 Appel+ Appels (5} 11,48
Forcément Forcément (9) 26,35 Relationnel+ Relationnet (4) 11,14

Dans cette classe y sont significativement présents les vocables de valeur (46,95) ajoutée (27,90},
d'affection (36,03), d'amour (27,90), comme si F'essentiel de la dimension de la fidélisation reposait sur
Faspect “relationnel” (11,44). Pour autant la dimension juridique (contrat, 11,62} en ce sens gu'elle
organise aussi les relations, s'avére extrémement (26,50) positive (19,85), Le retour au corpus permet de
mieux appréhender cette dimension relationnelle : « il me vient deux termes en fait. L'un qui est presque
légaliste, et l'autre qui est beaucoup plus affectif (...) Pour moi dans la fidélité il y a une espéce de
loyauté, une espéce d'attachement mutuel,.. » Mais aussi : « On peut avoir cette motivation de garder
quelqu'un qui a une valeur symbole dans une maison parce que ¢a a été un grand bonhomme, » Ou
encore : « En dehors de 'amour fou qui peut présider a la signature d'un contrat de mariage, 'employeur
c'est plutdt un contrat de raison, etc. »

E) Le discours statutaire

il est regroupé dans 13,18 % des UCE classées et figure dans le tableau ci-aprés,
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Tableau G - Classe n® 5, formes lexicales significatives du discours “statutaires”.
Forme réduite Forme compiéte Khi2 | Forme réduite Forme compléte Khi2
Amiante amiante (23) 109,05 Autonom< Autonome, s{7) 40,03
Fort+ Port (11) 86,95 Exposter Flexions du verbe (5) | 33,28
Collectif+ Collective, s, ités (13} | 80,02 Lois Lot {6} 33,28
Publi+14 Public {10} 66,26 Agent+ Agent, 5 {6) 32,66
Convention+ Conventions, s {9) | 60,42 Chim+16 Chimie, iste (4) 26,57
Fonctiohnaire+ | Fonctionnaire, s (22) | 46,80 Prive+ privé (4} 26,57
ftahlissement+ Etablissement (10) 45,95 Procede+ Procede {4) 26,57
Lourd+ Lourd, €, 5 (6) 40,03 Droit+ Droit (6} 19,57

Dans ce discours, la guestion de la fidélisation est traitée uniguement sous I'angle “statutaire”, via
tes conventions (60,42} collectives (80,02), le statut de fonctionnaire (46,80) devant &tre comparé &
celui du secteur privé (26,57). Le poids de la foi (33,28) et du droit {19,57) est important. Cette
situation apparait cependant comme un cas particulier dans la mesure ot elle semble concerner
principalement les établissements publics dans lesquels deux statuts coexistent et oui le risque li¢ a
I'amiante {109,05) est considérable pour I'un d'entre eux augmentant le risque de départ d'un
certain nombre de salariés.

On peut ainsi, aprés un retour au corpus, comprendre que cette situation est celle des entreprises
"mixtes" : « Mous sommes un établissemeni public d'état qui a & fa fois un caractére industriefl et
commercial et un caractére administratif. mais le personnel est du personnel de droit privé, donc
on est sous le régime d' une convention collective. » {firmes pour lesquelles la question de la
fidélisation est secondaire.}

En résumé, cing discours traversent la question de la fidélisation, dont un trés particulier,
s'articulant autour :

* des "pragmatiques" pour qui la fidélisation est d'abord une boudle client - salarié complétée par
le charisme du dirigeant ;

« des "carriéristes” qui réfléchissent & la fidélisation en termes de plan de carriere ;
« des "outils" qui congoivent la fidélisation comme un mix entre communication et salaire ;

+ des “relationnels" pour lesquels l'attachement mutuel est autant une affaire de relations
affectives que juridiques ;

» des “statutaires” qui restent un cas trés spécifique.

Cependant, il convient de noter que ces discours, pour typés quils soient, restent étroitement
intriqués et se recouvrent en partie. Ainsi, deux dimensions ressortent au-deld du contenu des
discours : la dimension affective ou relationnelle {classe n* 4), la dimension transactionnelie {classes
n° 1 et 2). La classe n® 3 correspondant au discours *outil”, apparait comme un intermédiaire entre
ces deux champs conceptuels © il s'agit de mettre en place une politique mettant en ceuvre des
éléments autant affectifs que transactionnels. Quant a la dimension contractuelle (classe n° 5) qui
semble liée & des statuts particuliers de type fonction publique, elle apparait extrémement
spécifique 2 une catégorie de personnel ou d’entreprise. La discussion s'établira donc au regard de
ces deux champs conceptuels : relationnel et transactionnel.

3. Discussion

Compte tenu des résultats des entretiens exploratoires, il semble que les champs conceptuels pré-cités
permettent d'appréhender fa fidéfisation du salarié comme voisine du marketing qui développe les
aspects relationnels et transactionnels concernant la fidélisation des dients. Le marketing apparait
alors comme un cadre intégrateur de la fidélisation. Cependant, il est également important de

30



souligner I'absence de termes “stratégiques” si ce n'est les considérations économiques de
rémuneration, outil semble-t-l majeur de la fidélisation du salarié. Aussi, malgré les théories
mobilisées, la fidélisation ne serait-elle pas avant tout conjoncturetle du point de vue des entreprises ?

3.1 Les aspects transactionels

williamson dénonce le comportement opportuniste gui existe lors d'un échange économique entre
deux agents considérant méme la confiance comme une "Hlusion dangereuse” (in Guibert, 1999),
Si on peut considérer le comportement nomade de certains salariés comme s'apparentant 3 un
certain opportunisme, doit-on pour autant limiter {a relation employeur-employé & une simple
relation transactionnelle 7

Le marketing congoit I'échange transactionnel comme un « épisode unigue et ponctuel dans leguel
les parties seraient totalement indépendantes et anonymes » (N'Goala, 1998}, c'est-a-dire une
relation marguée par le court terme et I'intérét personnel. Peut-on alors en déduire que les discours
“pragmatique” et "carriériste” recueillis dans le cadre de cette étude se congoivent dans un
échange de type transactionnel ?

Comme nous venons de le souligner, le comportement nomade du salarié recherchant
Penrichissement de son capital humain pour un accroissement de sa valeur sur le marché de
Femploi, est proche d'une relation d'opportunisme. Autrement dit, le salarié apparait
principatement soucleux de son propre intérét (sa valeur sur le marché) considérant Ientreprise
comme un "fournisseur” parmi d'autres. En outre, le développement et la facilité d'accds a Internet
sont autant de possibilités pour le candidat au recrutement d'étre pro-actif (Marion, 2001): il peut
en effet prendre l'initiative de "sélectionner” 'entreprise qui l'intéresse selon ses propres critéres,
De la méme maniére, si 'on considére que le salarié et entreprise entretiennent une relation du
type principal-agent, il est important pour I'entreprise de limiter leurs divergences afin de s'assurer
que le salarié agira au mieux des intéréts de 'organisation.

La relation employeur-employé telle que nous Fexposons chez les “pragmatigues" et les
"carriéristes” semble s'apparenter & une relation de fype transactionnel visant une efficience
d'intéréts individuels de la relation. En effet, le discours "pragmatique® {classe n® 1) décrivant
l'importance de la remunération dans la relation employeur-employé apparait comme un systéme
d'incitation et de controte du salarié pour réduire les divergences employeurs-employés et s'assurer
que 'employé agira dans le sens de Fentreprise (Jensen et Meckling, in Coriat et Weinstein, 1995),
La rémunération incite donc le salarié & dereurer dans entreprise en augmentant directement son
intérét pécuniaire. La théorie des salaires d'efficience, issue de la théorie de 'agence, met d'ailleurs
en évidence les avantages d'une sur-rémunération dans un souci de fidélisation {Gazier, 1992).
Toutefois, il convient de manier avec précaution tout systéme de sur-rémunération pour tenir
compte de certains effets pervers,

De la méme maniére, proposer un plan de carrigre reste difficile étant donnée I'étroitesse des
horizons temporels dont disposent aujourd’hui les firmes. En revanche, les formations
professionnelles sont un atout pour la carriére de l'individu. Aussi, afin de répondre au besoin
d'enrichissement de leur capital humain et de retenir pour un temps le salarié, les entreprises
multiplient leurs plans de formation au détriment de celui de carriere.

La firme apparait ici comme un "fournisseur” de rémunération et de capital humain en échange de
compétences raréfides et performantes {ce qui correspond en fait a la définition du contrat de
travail). Cependant dans cette perspective, le comportement opportuniste du salarié ne garantit
aucunement la longétitivité de la relation et ne met pas "entreprise & Vabri d'un transfert de
compétences & la concurrence {alors gue la clause de fidélité au contrat de travail est censée I'en
proteger). Toutefols, es critiques adressées a Williamson sur sa théorie de Fopportunisme jettent
un doute quant au comportement de I'homme dans ses relations contractuelles (Guibert, 1999},

Aussi, il convient d'éviter de réduire la relation employeur-employé 4 une relation purement
transactionnelle car le risque est alors de considérer le comportement humain comme un
mecanisme économique et arriviste, alors que la complexité de ce comportement protége de ces
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schémas réducteurs. £n outre, le champ d'études du marketing relationnel présente des pistes de
recherche en opposant a I'échange transactionnel, 'échange relationnel basé sur {e long terme, la
coopération et fa confiance (Dwyer, Schurr et Oh, 1987).

3.2 Les aspecis relationnels

La diversité des définitions du marketing relationel {(N'Goala, 1998 ; Ricard et Perrien, 1996) améne
4 retenir celle de Berry dans la mesure ol elle semble la plus synthétigue : « Le marketing
relationnel consiste a attirer, 3 maintenir et & renforcer la relation avec le client. » {in Ricard et
Parrien, 1996, p. 202). La perspective historique de la relation reste un élément majeur puisqu'il faut
tenir compte a la fois des relations passées mais également & venir en les anticipant. L'échange
relationnel se place en opposition par rapport & 'échange transactionnel (Dhwyer, Schurr et Oh,
1987 ; N'Goala, 1998). Cependant i est difficile d'envisager la relation entre partenaires comme
n'étant que seulement transactionnelle ou relationnelle, la complexité de a relation ne pouvant se
réduire & une simple dichotomie.

La notion de confiance apparait comme un concept-clé du marketing relationnel. Bidault et Jarillo
en proposent la définition suivante : « (il s'agit de) La présomption que, en situation d'incertitude,
I'autre partie va, y compris face & des circonstances imprévues, agir en fonction de régles de
comportement que nous trouvons acceptables. » (in Bidault, 1998, p. 34.) ; ce qui suppose une
croyance dans Jes compétences et les intentions de |"autre.

Morgan et Hunt considérent que 'implication et la confiance sont des variables clés de {a réussite
dun projet relationnel car elles « encouragent ies praticiens & 1) préserver les investissemnents rela-
tionnels en coopérant avec les partenaires, 2) résister aux opportunités de court terme (de type
transactionnel) pour profiter des bénéfices d'une relation a long terme avec les partenaires actuels,
et 3} (...) estimer que leurs partenaires n'agiront pas de fagon opportuniste » (1994, p. 22). Pour ces
auteurs, dans I'interaction implication-confiance, la confiance reste le déterminant majeur de la
refation d'implication. 'échange relationnel est égatement marqué par une dimension temporelle
de long terme et place la confiance comme un concept-clé de la réussite de cette relation. Le deve-
loppemant d'une refation trouvant ses assises dans la satisfaction, I'équité perque, Iimplication
dans la relation et la confiance entre les deux parties en présence seraient donc & 'origine d'un
comportement de fidélité (N'Goala, 1998) et donc, dans ce cas, de résistance aux opportunités
externes. Il est également important de noter que le partage des valeurs (qui reftétent aussi la cul-
ture de I'entreprise} contribue au développement de la confiance et de {'implication.

Enfin, si nous remarquons que la confiance est un état qui se renforce dans le temps®, nous voyons
bien I'intérét de transposer ce champ conceptuel 4 celui de la GRH dans la problématique de la fidé-
lisation du salarié.

L'étude exploratoire montre gue la tendance relationnelle est bien un élément important de la
fidélisation du salarié. Panalyse de la classe des "relationnels" révéle un discours oU "valeur®,
"loyauté*, "attachement mutuel®, "affection® et méme "amour* sont pris en compte dans la rela-
tion entre 'entreprise et son salarié.

3.3 Lafidélisation du salarié : stratégie théorique ou conjoncture pratique ?

Si I'aspect stratégique de la fidélisation apparait nettement au regard des théories mobilisées dans
cette étude, elle n'apparait plus sur le terrain.

Comme nous I'avons souligné, les entreprises interrogées ne mentionnent pas, ou peu (boucle
récursive entre fidélisation salarié et fidélisation client), l'aspect stratégique de la fidélisation du
salarié. Elles paraissent aujourd*hui davantage inquigtes du "comment fidéliser” plutét que du
"pourguoi fidélise-t-on® ? En effet, le dynamise du marché de l'emploi des dernieres années

5. Rempel et al. {1985, in Guibert) proposent trois dimensicns de {2 confiance qui s'accumulent dans le temps : |a premiére
correspond a « une croyance dans la prévisibilité du comportement de I'autre, la seconde correspond & fa croyance dans fe fait
que 'on paut en dépendre, la dernidre correspond & une croyance absolue, détachée de tout processus d'évatuation {...) qui
g'apparente a la foi » (13).
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semblent avoir renversé les habitudes jusqu'a présent en ceuvre et fa rareté de certaines ressources
accéléré les incertitudes. Jusque peu les entreprises profitaient indirectement de Fimmobilisme du
marché de |'emploi {chomage important {INSEE, 2001)), fe taux de chémage agissant comme une
barriére & la sortie de 'entreprise. L'incertitude des salariés quant a leur avenir professionnel hors
de I'entreprise renforgait vraisemblablement la confiance qu'ils placaient dans leur entreprise (la
confiance permet la gestion de Vincertitude) (Bidault, 1998).

Or, les perspectives d'emplois s'améliorant, I'arrivée de salariés jeunes et "nomades® ont bouleversé
les procédures jusqu’alors en ceuvre au sein des firmes. Le probléme aujourd’hui nest peut-&tre pas
tant de savoir I'intérét réel de la fidélisation du salarié mais plutét comment répondre au probleme
de son infidélité. L'entreprise semble davantage rechercher a rétention de ses salariés dans une
visée économique {retour sur investissment des recrutements, diminution des colts qui lui sont liés,
productivité de Findividu impligué...) et moins son attitude et la dévotion dont il pourrait faire
preuve. La firme apparaitrait donc dans une visée de court terme, dans le sens d'une relation
transactionnelle telie que nous Favons décrit : elle semble davantage subir un événement qu'elle
mattrise encore mal que d'anticiper ses perspectives d’avenir.

Cependant, les résultats de 'étude ne permettent pas de confirmer ou d'infirmer ces hypothéses
gui ne sont déduites que par l'absence méme de discours relatifs a la visée stratégique de la
fidélisation.

Conclusion

Cet article a pour objectif de présenter la fidélisation des salariés. A partir d'un corpus de dix
interviews exploitées par la statistique textuelle (logiciet Alceste), I'étude aboutit & une dassification
en cing discours qui sont autant de représentations de la fidélisation :

= les "pragmatiques” qui estiment que la fidélisation passe par la rémunération ;

» tes “carriéristes" qui voient la fidélisation en termes de plan de carriére ;

* les "outils” qui proposent un mix entre communication et rémunération

» les "relationnels" qui congoivent la fidélisation dans un échange affectif;

* les "statutaires” qui sont un cas trés spécifique de type fonction publique.

Le marketing qui traite des aspects transactionnels et relationnels de la fidélisation apparait comme
un cadre intégrateur des différentes dimensions rencontrées. En effet, les aspects transactionnels

semblent bien adaptés aux dimenstons liées & la rémunération et a la carriére ; les aspects relationnels
concernent fa mise en place de la confiance.

Enfin, la question de la fidélisation, souvent liée a celle des cadres 3 haut potentiel (Bournois et coll,,
2001), doit imprégner I'ensemble de l'organisation, tant la conservation des compétences reste un
atout stratégique des lors que leur rareté est avérée. Cependant, les discours étudiés ne permetient
pas d'affirmer que la fidélisation du salarié est considérée par Ventreprise comme un axe stratégigue
a développer. L'absence méme de ces éléments nous feraient plut6t penser quelle est actuelement
la conséquence de divers éléments conjoncturels et sociaux que Ventreprise ne mattrise pas encore
mais pour lesquels elle cherche d'abord des solutions.
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