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Le Management Positif® 11
RESUME DE L’EPISODE 10

Le Management Positif® est
une méthode de management
des hommes destinée aux
managers de proximité, dont
l’objectif est de créer des liens
mesurables au sein du  trip-
tyque : 
• Pratiques managériales
• Mobilisation des collabora-
teurs
• Performance des équipes

Le Management
Positif® est un
modèle de mana-
gement des Res-
s o u r c e s
Humaines équili-

bré entre la loi et le lien, c'est-
à-dire entre la transmission de
l’autorité et des valeurs.

La capacité du manager à com-
muniquer et à faire respecter
les règles est la meilleure pré-
vention vis-à-vis des conflits. A
ce titre, l’entretien de recadra-
ge est une arme très efficace
face aux “micro dérives”. 
En évitant le syndrome du “car-
reau cassé” (le laisser faire), le
manager se positionne en
garant de l’autorité : il formali-
se,  écoute et conduit son colla-
borateur à l’auto-analyse des
faits et de leurs conséquences,
afin d’aboutir à une prise de
conscience indispensable pour
limiter les risques de récidive.

Le partage des valeurs fonda-

mentales et professionnelles au
sein de l’entreprise permet de
construire un lien durable entre
les collaborateurs et leur mana-
ger.
Le manager ne peut transiger
avec les valeurs fondamentales.
Transmises par l’éducation
parentale et scolaire, malheu-
reusement de plus en plus défi-
cientes, elles représentent
pourtant le socle du savoir être
et favorisent la bonne cohésion
de l’équipe.

Les valeurs professionnelles
sont de plus en plus affichées
par l’entreprise. Inscrites dans
son cadre de référence, son
code génétique en quelque
sorte, elles sont liées à son his-
torique et à son savoir faire. 
Afin d’avoir un sens et donc de
donner du sens au travail des
collaborateurs, il est essentiel
que ces valeurs soient lisibles
dans les actes opérationnels de
l’entreprise, vis-à-vis de ses
clients internes (les salariés)
comme de ses clients externes. 
Sans un relais efficace de ces
valeurs par les managers de
proximité, leur transmission
risque de se  limiter à quelques
bons mots placardés sur les
murs ou sur la brochure corpo-
rate de l’entreprise.

Enfin, l’ajustement par le
manager du curseur entre le
lien et la loi est une réponse
apportée à une attente forte des
collaborateurs dans leur tra-
vail : 
“une cohésion d’équipe sous

tendue par des règles protec-
trices et des valeurs partagées
par tous”.

Dans l’épisode 11 du Manage-
ment Positif®, nous allons traiter
d’un principe qui crée une pas-
serelle entre le management et
le marketing : il s’agit d’appli-
quer aux clients internes de l’en-
treprise, c'est-à-dire les salariés,
la stratégie de fidélisation.
Comme en marketing, l’objectif
est de fidéliser les meilleurs col-
laborateurs en créant une rela-
tion durable sous-tendue par un
solide lien d’appartenance à
l’entreprise.

Le Management Positif® : une
approche différente
Créé en 2006 par Bruno Bortolotti,  fondateur et
dirigeant du cabinet B2consultants, le Manage-
ment Positif® est un  programme de sensibilisa-
tion, de formation et d’accompagnement des
managers de proximité.
Basé sur 12 principes de management corrélés
aux 12 « leviers » de mobilisation positive des
salariés, le Management Positif® permet d’impli-
quer directement le manager de proximité dans la
mobilisation positive de ses collaborateurs.
Le Management Positif® repose également  sur un
outil de diagnostic du management qui permet de
calculer le taux de mobilisation des collabora-
teurs. 
Véritable miroir pour le manager, cet outil de dia-
gnostic, présenté sous la forme d’une matrice,
permet d’analyser  le degré d’activation de cha-
cun des 12 « leviers » de mobilisation positive des
salariés.

NB : le contenu de ce  programme  est protégé par
Copyright France et la marque “Management
Positif®” est la propriété du Cabinet B2consul-
tants.
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que la moyenne est autour de
10% chez nos voisins.
Contrairement aux apparences,
ces deux données ne sont pas
contradictoires. En consacrant
moins  de ressources aux
meilleurs collaborateurs, nous
les laissons partir et retenons
les collaborateurs les moins
impliqués.

Concernant les clients internes,
il paraît logique de penser que la
fidélisation des meilleurs colla-
borateurs est également une
stratégie gagnante. 
Il suffit pour cela de valoriser
les coûts indirects relatifs à la
perte d’un bon collaborateur :
son expérience de la fonction, sa
culture de l’entreprise, son tis-
sus relationnel externe, son lien
d’appartenance à l’entreprise,
l’image négative de son départ,
ses bons résultats enregistrés
année après année, etc.
D’après les experts, le coût indi-
rect du turn over des salariés
serait 5 fois plus élevé que son
coût direct (le recrutement et la
formation initiale).

En terme d’équité, à une époque
où l’on parle beaucoup de “méri-
tocratie”, il paraît légitime d’ac-
corder davantage de ressources
aux meilleurs collaborateurs. 
Sinon, le message transmis par
les managers aux meilleurs est
le suivant : “plus vous serez per-
formant, moins je vous consa-
crerai de temps et d’atten-
tion…”.
N’oublions pas que la reconnais-
sance est l’un des principaux
moteurs de motivation. Et cela
est également valable pour les
meilleurs collaborateurs…

Si la valeur ajoutée des
meilleurs collaborateurs est pré-
cieuse sur le plan économique,
elle l’est également sur le plan

de leur influence sur l’équipe.
Pour le manager, ces collabora-
teurs représentent un vrai labo-
ratoire d’excellence et d’exem-
plarité. 
Il faut prendre le temps de les
observer et d’identifier les
talents clés qui leur permettent
d’exceller dans leur fonction
année après année (cf l’épisode 3
du Management Positif®). 
Il faut également tenter de com-
prendre comment il traite l’infor-
mation car leurs bonnes pra-
tiques sont souvent transpo-
sables au reste de l’équipe.

L’une des applications de la loi de
Pareto (80/20) dans l'entreprise
est une règle bien connue en
marketing : 20% des clients d’une
entreprise représentent 80% de
son chiffre d’affaires.
Si l’on transfert cette règle au
client interne de l’entreprise,
peut-on imaginer que 20% des
collaborateurs  représentent 80%
du potentiel de performance
d’une équipe ?
La statistique exacte a été four-
nie en 2005 par les résultats des
études menées par Gallup Orga-
nisation. Les talents exploités
dans l’entreprise représente-
raient une hausse moyenne de
40% du CA et les 10% de salariés
les plus performants contribue-
raient à cette hausse à hauteur
de 80%.
Cela donne du crédit au concept
de marketing des ressources
humaines qui consiste à considé-
rer le salarié comme un véritable
“client interne” et donc de tout
mettre en œuvre pour répondre à
ses attentes. C’est d’ailleurs l’un
des fondements du Management
Positif®.
Nous avons confirmé la nécessité
économique de fidéliser en prio-
rité les meilleurs collaborateurs
car ils sont les forces vives de
l’entreprise.

EPISODE 11

La fidélisation client
à l’épreuve du
management

Il est établi qu’un client fidèle
est un client plus rentable : sa
fidélisation coûte six à dix fois
moins cher que la conquête d’un
nouveau client (Dawkins et Rei-
chheld). 
Pourtant,  la stratégie de fidéli-
sation client n’est pas une évi-
dence pour toutes les entre-
prises. Certaines ont en effet
tendance à délaisser leurs
clients acquis au profit de nou-
veaux clients. C'est-à-dire à pri-
vilégier la conquête au détri-
ment de la fidélisation.

Il en est de même en manage-
ment.
Il suffit d’analyser le temps
passé par un manager de proxi-
mité auprès de ses collabora-
teurs. Vous constaterez que la
majorité des ressources (le
temps, la formation, le pilotage,
etc…), sont investies sur les
collaborateurs les plus récents
et/ou les moins performants. En
conséquence,  les  collabora-
teurs les plus talentueux sont
très souvent délaissés et sous-
exploités.

Une étude récente menée par le
cabinet de recrutement Robert
Half montre que la France est en
retard par rapport à ses voisins
européens en matière de poli-
tique de fidélisation des salariés
(près de la moitié des entre-
prises françaises n’en ont aucu-
ne).
Pour autant, cette étude montre
que la mobilité des salariés fran-
çais est moindre : 22% des sala-
riés français restent plus de 15
ans dans la même société alors
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Le CESU (Chèque emploi Servi-
ce Universel) qui permet aux
entreprises de prendre en char-
ge une partie du prix de ces ser-
vices devrait avoir un impact
favorable sur le développement
de ces services. 

En plus de leurs effets sur la
fidélisation des salariés, tous
ces services permettent à l’en-
treprise de “récupérer du temps
de travail”. 
En effet, lorsqu’on rapporte les
investissements nécessaires
pour offrir ces services à la
masse salariale perdue en
absentéisme ou en temps passé
au bureau à gérer des tâches
personnelles, estimé en France

entre 20 et 37% du temps de tra-
vail réel, le calcul est vite fait !

Même si l’on sait que dans le
temps, les actes de reconnais-
sance immatériels sont plus effi-
caces, il paraît évident que pour
fidéliser les collaborateurs top
gun, très sollicités par la
concurrence, les avantages
matériels peuvent également
faire la différence : mutuelle
santé, assurance vie, actionna-
riat, stock options, primes au
mérité, 13e mois, etc.
Autre stratégie de fidélisation
mise en œuvre par certaines
entreprises : la gestion de carriè-
re.
En France, l’ancienneté au poste

Sur le plan relationnel et du
plaisir au travail, cette logique
s’impose également.
Il est en effet tellement plus
agréable pour un manager de
passer du temps avec des colla-
borateurs mobilisés, talentueux
et performants afin de les aider
à se dépasser dans leur travail,
plutôt que d’essayer de corriger
les défauts de collaborateurs
médiocres.
Bien sûr, il ne s’agit pas pour
autant d’investir exclusivement
sur les meilleurs collaborateurs,
mais d’inverser les schémas
actuels de distribution des res-
sources auprès des collabora-
teurs.
Car il est illusoire de penser
pouvoir fidéliser ces collabora-
teurs top gun sans leur consa-
crer un minimum de ressource.

Les stratégies de
fidélisation 
des salariés

Il existe de nombreuses straté-
gies de fidélisation des  salariés. 
En effet, les entreprises
convaincues de l’efficacité de
cette politique regorgent d’idées
novatrices pour aider leurs col-
laborateurs à mieux équilibrer
leur vie professionnelle et per-
sonnelle.
Le cadre de travail devient pro-
gressivement un lieu de vie dans
lequel les salariés trouvent de
nombreux services plus ou
moins payants : restaurant,
conciergerie, halte garderie,
salle de sport, coaching, etc.
Depuis 2002, l’institut Great
places to work effectue un clas-
sement national des entreprises
où il fait bon travailler. Ce pal-
marès a un retentissement de
plus en plus important aux yeux
du public, donc des actionnaires
et des clients.

La rubrique consacrée au Management Positif® est télé-
chargeable sur le site Internet : www.b2consultants.fr
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a très longtemps prévalue sur le
mérite. Cela conduit encore trop
souvent à promouvoir des colla-
borateurs à leur niveau d’incom-
pétence. Car la promotion
devient alors le seul moyen de
faire évoluer le collaborateur. 
L’élargissement des grilles de
salaire est une alternative déve-
loppée Outre Atlantique, qui
permet d’éviter ce phénomène.
Chez Mac Donald par exemple,
il est admis qu’un serveur che-
vronné, excellent dans sa mis-
sion, puisse être mieux rémuné-
ré que son jeune directeur qui
vient d’être nommé.
Cette stratégie consiste à accep-
ter qu’au sein d’une même fonc-
tion, il existe des niveaux de
réussite différents. Elle permet
de créer des “héros” dans l’en-
treprise, quel que soit le type de
fonction et ainsi de fidéliser les
meilleurs sans être obligé de les
changer d’une fonction où ils
excellent.
Autre exemple de fidélisation
par le biais de la gestion de car-
rière : le parcours professionnel
balisé. 
Chez Xérox par exemple, le cur-
sus de vente compte cinq étapes
qu’un excellent vendeur peut
franchir en sept ans. Sa progres-
sion reflète son expertise et sa
capacité à gérer des affaires de
plus en plus importantes.
Chaque fois qu’il franchit une
étape, le commercial voit sa
rémunération augmenter auto-
matiquement.
La plupart des salariés qui sou-
haitent quitter leur entreprise le
font parce qu’ils jugent leurs
perspectives d’évolution à
moyen terme inexistantes ou
trop floues. 
La gestion de carrière et la for-
mation continue représentent
donc des atouts majeurs pour
retenir et attirer les meilleurs.
D’autant que, comme en marke-

ting, les stratégies de fidélisa-
tion individuelles, très sélec-
tives, sont les plus efficaces.
Bien sûr, toutes ces stratégies
de fidélisation mises en place
par les entreprises ne peuvent
se substituer au rôle central
joué par le manager de proximi-
té dont les pratiques managé-
riales déterminent une part
importante de l’engagement et
de la fidélité de ses collabora-
teurs.

Le cercle vertueux de
la fidélisation 

Un autre effet collatéral positif
de la fidélisation des salariés
doit être pris en compte. Il s’agit
de la corrélation confirmée par
de nombreuses études entre le
taux de fidélisation des collabo-
rateurs dans l’entreprise et le
taux de clients fidélisés.
Cela s’explique notamment par
l’émotion ressentie par le colla-
borateur à l’égard de l’entrepri-
se (le lien d’appartenance) qui
est transmise au cours de la
relation établie avec le client. A
noter d’ailleurs que cette mobi-
lisation émotionnelle du colla-
borateur vers le client s’établit à
son insu. Elle peut donc être
tout aussi bien positive que
négative.
La fidélité d’un client s’obtient
nécessairement dans la durée. 
A ce titre,  la stabilité et la
pérennité  de la relation entre
les collaborateurs et les clients
de l’entreprise sont des élé-
ments prépondérants. 
Enfin, les clients fidélisés ren-
forcent le sentiment de fierté
d’appartenance du salarié à
l’entreprise. Cet effet “miroir” à
double sens fait de la fidélisa-
tion des clients internes et
externes de l’entreprise un véri-
table cercle vertueux à fort

enjeu pour l’entreprise.
Ce principe du Management
Positif® qui consiste à fidéliser
les meilleurs collaborateurs per-
met de mieux appréhender les
liens étroits qui existent entre le
management et le marketing.
C’est sans doute une opportuni-
té de donner de la cohérence
aux politiques de Ressources
Humaines et Marketing, en les
dirigeant vers un but commun :
la mobilisation positive des
clients internes et externes de
l’entreprise.
Un projet d’entreprise ambi-
tieux, fédérateur, tourné vers
l’humain et redoutablement effi-
cace sur le plan économique. 
C’est toute la philosophie du
Management Positif®.

PROCHAINEMENT 
L’EPISODE 12
Nous vous donnons rendez-vous
dans le prochain numéro de
Visite Actuelle Management,
pour traiter d’un principe du
Management Positif® qui met en
lumière la dimension collective
du management. 
Si le management est d’abord
une affaire individuelle, il n’en
demeure pas moins que le
manager doit être également
capable d’insuffler une dyna-
mique de groupe au sein de son
équipe.
Pour que l’équipe apporte une
réelle valeur ajoutée à chacun
de ses membres, le manager
devra notamment favoriser  les
synergies entre ses collabora-
teurs.

Bruno BORTOLOTTI
Directeur du Cabinet

B2consultants

CONTACT B2consultants :
02 47 65 97 70

contact@b2consultants.fr
www.b2consultants.fr
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