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E-Admin

Introduction

2010, un matin de printemps. Aprés une nuit d'insemJonas Butkus réfléchit, les yeux tournés
vers la fenétre de son luxueux bureau situé agrsiétage. Il est le directeur d'E-Adiiane
petite société spécialisée dans l'administratiorsites Internet d'e-commerce. Au cours de sa
courte histoire, E-Admin a acquis une réputationfidbilité et de qualité dans ce domaine.
Maintenant que I'‘économie mondiale sort lentemestlal crise économique et financiere,
I'entreprise recoit de plus en plus de propositoprigpourraient I'amener a développer ses activités
et a administrer de nouveaux sites d'e-commergealpeu, E-Admin a été sollicitée par I'un des
plus grands sites d'e-commerce au monde pour dstgapons d'administration, ce qui semble une
belle opportunité. L'offre est particulierement @wédnte, car ce gros contrat serait tres
rémunérateur. Cependant, un accord de cette emeerghligerait I'entreprise a s'agrandir. |l
faudrait recruter et gérer de nouveaux employégucaurait également des conséquences sur les
locaux actuels. Jonas se demande s'il s'agit dunboment pour imposer a l'entreprise un
développement aussi rapide. Il a recemment étéramaéf a des problemes croissants dans sa
gestion du personnel. Les ressources humainesrémnpnt le plus clair de son temps. Rien
d'étonnant donc a ce qu'il aborde cette opport@vieé€ la plus grande prudence. Il ne veut surtout
pas dire oui aux conditions imposées par ce leamerdial et risquer ensuite de ne pas atteindre
les objectifs fixés. Il a le sentiment que ne pasvoir répondre aux attentes de ce nouveau client
serait a long terme plus préjudiciable pour E-Adm@iest aujourd’hui qu'il doit prendre sa

décision et informer le client s'il accepte ou Wadministrer son site Internet.

Le contexte

Octobre 2003. Jonas est étudiant en premiere aten@élécommunications et Communications a
I'Université de technologie de Kaunas, en Lituarliecherche un emploi pour payer son
abonnement au club de sport, sans imaginer a quill gela serait difficile. Il passe un nombre
interminable d'entretiens, sans jamais recevoneatiose que le lot de consolation. On lui offre a
plusieurs reprises le poste de représentant de eoreiml| désespere de pouvoir trouver un emploi
qui lui convienne. Mais la chance finit par lui siog& : une société, représentant en Lituanie un sit

d'e-commerce étranger, lui propose un poste camsist faire le monitoring du site entre

! Cette étude illustre la situation réelle d'uneemise en Lituanie. Cependant, elle est destirsdaaicer une
discussion en classe autour des préoccupatiorssdiecroissance d'une entreprise plutdt qu'stibu I'efficacité ou
inefficacité de la méthode suivie. Les noms dearémrise et de son directeur ont été changés.
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20 heures et 5 heures du matin. Il est notammeatgéhde transférer les nouveaux articles en
vente sur le site Internet, d'analyser la baseanéks, de surveiller I'activité des clients et de
contrbler le stock de produits, pour un salaires@@ LTL> par mois. Il s'agit d'un emploi idéal

pour Jonas. Par ailleurs, la résidence étudiantehabite dispose de la connexion Internet la plus

rapide de la ville.

Jonas commence par travailler comme indépendamfo@oément a la loi, il lui suffit pour cela
de s'enregistrer auprés de l'inspection des imgfotsd'obtenir une autorisation. Le jeune homme
s'apercoit vite qu'il est trop compliqué de coerciBon travail de nuit et ses études. Il décideedon
de démissionner. Son employeur ne voulant pasiteadtir, il lui demande de rester au sein de la
compagnie a la méme échelle de salaire. Afin dpduinettre de consacrer du temps a ses études,
la société suggere d'embaucher un autre étudiaritayaillerait pour lui. Au premier abord, la
situation lui convient ; avoir un collaborateur pgrmet de continuer a bien faire son travail tout
en se concentrant sur ses études. Mais la chargexndl devient vite trop élevée pour deux
personnes, ce que Jonas ne peut dissimuler a sploy&ur. lIs conviennent qu'embaucher un
collaborateur supplémentaire pourrait résoudraddlpme. Et la spirale continue. Résultat : tous
les étudiants vivant dans la méme résidence quasJorissent a un moment donné par travailler
sur les sites d'e-commerce. Tous ont le statut rdeaitleur indépendant et sont sous la
responsabilité directe de Jonas. Celui-ci est wmggnt chargé du contact avec le client ainsi que
du recrutement et de la gestion des collaboraiedépendants. Les produits vendus sur les sites
sont de nature trés variée : bijoux, articles delenet accessoires, produits électroniques, articles

de beaux-arts, etc.

A l'origine, Jonas cherche de nouvelles recruesips personnes recommandées par les autres
étudiants. Cette méthode est rapide et peu onéréeseétudiants peuvent travailler dans la
chambre universitaire et Jonas peut garder unueiésx. Cependant, Jonas continue a faire de
longues journées, il travaille la nuit comme lerjaainsi que les week-ends, sans jamais prendre
de congés. Sa charge de travail augmente aveecliéffll doit gérer les rotations, répartir les
taches et surveiller la qualité du travail de cleagmployé. Il lui arrive parfois de devoir aller en
pleine nuit réveiller un employé qui n'a pas réusse lever. Malgré tous ses efforts, Jonas se

heurte & divers impondérables dans sa gestion e@seg étudiants. Etant étudiants en

%1 euro = 3,4528 litas (taux de change fixe)
* En 2003, le salaire net mensuel moyen était de4Ba6TL.
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informatique et en télécommunications, ils s'essaye développer un logiciel permettant de
surveiller le site Internet et de traiter les daméviais le programme a des limites et provoque
des erreurs systemes et des instabilités qui reeepapas inapercues chez les gestionnaires du site
basés aux Etats-Unis. Heureusement pour les étadils défauts sont vite éliminés et le

fonctionnement du site revient a la normale.

Le champ d'activités de la société continue dersie et il est a nouveau nécessaire d'embaucher.
Gérer un groupe d'indépendants devient trop déficlonas décide alors de créer une société ou
ses collaborateurs deviendraient des salariés psteromplet. En juin 2006, il loue un vaste
bureau dans le centre-ville et y transfere towgesattivités de I'entreprise. E-Admin est née. Dans
les premiers temps, les employés ont du mal atedaux nouvelles conditions de travail, car ils
sont pour la plupart étudiants, habitués a traafadians leur chambre de résidence universitaire.
lls doivent désormais se déplacer pour se rendirigau et respecter des horaires fixes. Le local
moderne, avec ses postes de travail confortablésustses équipements, les aide cependant a

s'adapter a leur nouvel environnement.

Alors que l'entreprise poursuit sa croissance (aminexe 1), Jonas réalise que ses collegues
étudiants ne disposent parfois pas des compéteruessaires pour répondre aux besoins de la
société. Il observe aussi un manque de motivatiodécide de recruter hors de la population
étudiante, pensant que cela pourrait faire unémdifice. La demande augmentant, Jonas recrute
deux a trois employés par mois. En décembre 200%]r&in emploie 27 personnes et le chiffre
d'affaires quotidien du site Internet administrétteint un demi-million d'euros. Au cours de I'été
2008, alors que les Etats-Unis sont frappés de fibeiet par une crise économique et financiére,
ce chiffre d'affaires commence a baisser pour reewna 300 000 € en aodt 2008. Cela entraine
inévitablement une optimisation du travail et desriciements a la fin de I'année. En mars 2009,
I'entreprise emploie 25 personnes (contre 30 enl 2008). Mais au méme moment, les
propriétaires des sites Internet, des sociétéaggras pour la plupart, commencent également a
réduire leurs effectifs en raison de la situati@on®mique. Les colts de main-d'ceuvre étant
beaucoup plus faibles en Lituanie, ces entrepysegplacent certains emplois. En novembre
2009, soit un an plus tard, E-Admin doit a nouveecruter. Elle a par ailleurs commencé a
fournir des prestations a de nouveaux clients tademaine de I'e-commerce. En avril 2010, elle

compte 36 salariés, avec une moyenne d'age des26 an
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Leadership
Depuis la création d'E-Admin, Jonas tient a étre @etits soins avec ses employés et encourage
ses managers a faire de méme :
« On devrait toujours essayer de mettre les getfiaige. C'est ainsi qu'ils consentent
davantage d'efforts dans leur travail. Il ne fawrtsut pas les humilier ou se moquer
d'eux. Je répéte sans arrét aux gestionnaires teegsie leur fonction n'est pas seulement
d'encourager les gens a faire leur travail, maiglégnent de les dérider et de les rendre
heureux. »
Jonas s'efforce de rendre I'environnement de trauasi confortable que possible. Il souhaite un
bureau qui refléte I'élégance, le professionnaliginke confort. Il achéte lui-méme du mobilier
bon marché adapté a un tel environnement. Finalgrgehureau est meublé avec un meélange de
pieces modernes et anciennes. Pour le confort aesiés, il aménage également une petite
cuisine dans le bureau avec une machine a cafécaf® le lait et les biscuits sont mis

gratuitement a disposition.

Issu d'une petite commune rurale, Jonas a I'habiedfaire confiance aux autres. C'est pourquoi
au début de la fondation et du développement dédigrise, il entretient avec ses collegues une
relation basée sur la confiance. Cependant, dansffort d'automatisation de la société, un
systeme de pointage est mis en place. Chaqueésdttidonc pointer au début et a la fin de sa
journée. Les employés doivent fournir un rappoactilité quotidien, mais la rédaction de ces
rapports s'avere bientdt trop chronophage. Jonasdalnne cette pratique, car il fait de plus en
plus confiance a ses employés. Cependant, queltppseccontinue a le tracasser: ses
collaborateurs ne travaillent pas au maximum de daypacité ou de leur potentiel. Il considere
qu'ils font ce qu'ils ont a faire, mais qu'ils faatement preuve d'initiative ou de créativité dans
leur travail. Il se demande donc comment inveragehdance. C'est peut-étre a lui que revient la
faute : bien qu'il ait monté sa propre entreprisegste toujours dans le méme état d'esprit que
lorsqu'il travaillait pour son ancien employeur.ptisse trop de temps sur les petits détails du
quotidien de I'entreprise, et trop peu sur les @sparatégiques plus larges. Aprées sept ans dans |
secteur et quatre ans de fonctionnement, la soolatéoujours pas de vision, de mission ni de
stratégie commerciale. Au fil de la croissance 'detieprise, Jonas a pu, grace a sa souplesse,
réagir au changement d'environnement et saisirodwelles opportunités. Mais depuis quelque
temps, l'absence d'orientation claire provoque &cantentement des collaborateurs. Comme

I'explique l'un d'entre eux :
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« Il manque a l'entreprise une vision et une missioes résultats que l'on attend de

chacun des sites Internet ne sont pas clairemdinisé»
La structure d'E-Admin est relativement plate. Kisee trois niveaux principaux dans
l'organigramme de la société (voir annexe 2) : destionnaires de liste, les opérateurs et les
surveillants de site. Les gestionnaires de listd sbargés d'analyser la base de données contenant
des informations sur les produits en stock et blligttous les jours des listes de produits a placer
sur le site Internet. Ce sont également eux geintixes prix. Les opérateurs surveillent 'activité
des clients et contrélent le stock des produityemte en fonction de ces données. lls contrdlent
également les achats de produits. Les gestionnderéiste et les opérateurs travaillent de 9 heures
a 18 heures. Les surveillants de site surveillentdmportement des clients en ligne, analysent
I'historique d'achat des clients qui ménent desvitet douteuses ou frauduleuses et sont
responsables de l'identification et de I'éliminatdes problémes techniques. Le poste ne nécessite
pas une grande créativité, mais il est indispeesdldtre tres attentif. Puisque les acheteurs en
ligne proviennent du monde entier, avec une majaaitx Etats-Unfs les surveillants de site
travaillent en trois équipes, I'équipe de nuit éttant un plus grand nombre d'employés. La
rémunération dépend du poste, mais en regle géndeal surveillants de site ont les salaires le

plus bas et les gestionnaires de liste les salkisgslus élevés.

Recrutement

La méthode de recrutement des effectifs a chang&est professionnalisée au fil du temps. Au
début, Jonas recrute des employés en se fiant empt a son intuition. Cette méthode
fonctionne bien pour recruter des amis et des @&tislide sa résidence universitaire qu'il connait
déja ou qu'un autre employé recommande. Il eseégait en contact a I'époque avec le centre
d'orientation professionnelle de l'université. Gefsnt, I'afflux continu d'étudiants au sein de
I'entreprise commence a nuire aux relations deiravl est parfois délicat de travailler avec des
amis, et encore plus de les discipliner. Passer efwironnement familial a un environnement
professionnel est donc compliqué. Jonas se troowéranté a toutes sortes de casse-tétes. Par
exemple, un certain nombre de groupes d'amis sefesonés. Les membres de ces « bandes »
couvrent les erreurs des autres si besoin est.héromene pose également probléme pour le
partage des informations, la communication et ll@emnement de travail général. D'une part ces

amitiés ont un impact direct au bureau, mais cesiggs désirent également passer du temps

* Le décalage horaire entre la Lituanie et les Httis est de 8 heures a 12 heures.
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ensemble en dehors du travail, et insistent dome prendre leurs vacances a la méme période.
Par exemple, quatre employés occupant un postaseniavec des responsabilités identiques, ont
demandé a prendre leurs congés annuels en méms fwup se rendre ensemble a I'étranger
assister a un concert. De tels incidents ont cdaséroblemes de remplacement considérables au

sein de I'entreprise.

Progressivement, alors que Jonas gagne en expgrren confiance en lui, il développe son
propre systeme de sélection et sa propre méthedeetien pour le recrutement des salariés. Pour
lui, I'expérience professionnelle du candidat st une priorité. Il est en effet convaincu qu'un
étudiant travailleur et responsable peut deveniemployé compétent et plein d'avenir. Dans le
but d'effectuer une premiere sélection, les canslidaivent posséder un dipldbme en sciences
techniques, en mathématiques ou en informatiquéreArondition indispensable : savoir utiliser
Microsoft Excel. C'est ainsi que des employés isgesla filiere mathématique disposant de
compétences analytiques prédominent longtemps iaudeel'entreprise. Au bout d'un certain
temps, Jonas prend conscience qu'il manque deboddieeurs disposant du bagage nécessaire
pour traiter les tendances d'achat dans le domdénda mode, etc. Ces compétences sont
nécessaires pour prévoir et répondre a I'évoluda@sbesoins des clients. Heureusement pour lui,
l'augmentation du chémage que connait la Lituani€2@09 facilite le recrutement d'employés
compétents et qualifiés issus du secteur de laevértgager d'anciens employés de magasin de
prét-a-porter est une évolution positive, car ipa&tent leur expérience de la vente et leur
compréhension des tendances de consommation. donamence par ailleurs a recourir aux
services d'agences de recrutement, réduisantsansharge de travail. Les agences sélectionnent
les candidats et Jonas les recoit en entretiencdus de cet entretien, il évalue I'expérience
professionnelle du candidat ainsi que ses compésesar diverses suites logicielles, telles que
Microsoft Dynamics AX. Jonas pense que de par faraaassez monotone du poste qu'il propose,
il n'a pas besoin d'employés trés dynamiques, plaiét de personnes constantes. Il privilégie les
personnes systématiques et minutieuses (faisamitiath aux détails). Comme principale méthode
de sélection, il donne au candidat une missiorsaiedin d'évaluer sa capacité a traiter de grandes
quantités de données. En bref, Jonas a apprisxpérience quels types de personnes embaucher,
bien qu'il admette avoir appris en faisant desuestell fait également preuve d'une plus grande
rigueur lors de la vérification des antécédentss Q&'il a un léger doute sur la précédente

expérience d'un candidat, il contacte I'ancien egeir.
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Développement du personnel
E-Admin propose a ses nouveaux employés, dans dee cde leur travail, un programme
d'initiation mené par un salarié expérimenté. Lst@ale travail du nouvel arrivant est installé a un
poste situé a cbté de celui de son parrain, de goe l'initiation a lieu dans le cadre des aéitvit
quotidiennes. L'observation par les pairs doit gdtra a un nouveau collaborateur d'apprendre de
son collegue. En premier lieu, on lui attribue detitps taches a réaliser. Le salarié plus
expérimenté est responsable de son initiation edieses performances et l'aide a s'intégrer dans
I'entreprise. Il n'existe pas de programme d'initia standardisé. Bien que les employés
expérimentés aient tendance de toute facon a partagrs connaissances de leur plein gré, ils
sont récompenseés pour ces responsabilités. Cormxpdidue I'un d'entre eux :
« Mon but est de fournir aux nouveaux employésnggmations de base dont ils ont
besoin pour faire leur travail. Au fil du tempss ipbosent des questions sur les aspects
détaillés. Je considéere que c'est mon réle dedesadr du mieux que je peux... Apres tout,
il'y va de mon intérét, car moins ils font d'errgumoins je passe de temps a les
corriger ! »
Toutefois, Jonas remarque également que certaimdog@s experimentés peuvent se sentir
menaceés par les nouveaux arrivants. Il a déja datgunelqu'un dire< je forme un débutant, et
puis il obtient une promotion. Pour éviter que cette situation ne se reprodudiseas attribue
deux parrains au nouvel employé, qui est donc fgparéau moins deux salariés expérimenteés.
Pour cela, on aménage les rotations afin qu'ilqeuisavailler a différents horaires et étre en
contact avec deux personnes expérimentées difésredbnas peut ainsi évaluer si le nouvel
employé est fait pour supporter les différents lesaimposés par les contrats. Un autre avantage
de ce type de parrainage est qu'il consolide lesgssus et les procédures pour le débutant. Les
salariés expérimentés ne sont pas nécessairemauaant de la charge de travail d'une autre
équipe et a quelles taches le nouveau salarié eoéféonté. Puisque le programme d'initiation
n'est pas standardis€, mais concu sur mesure Issltesoins du nouvel employé, il peut durer de
deux jours a deux semaines. L'initiation dépendeégant de ses attributions, car certaines
demandent davantage de temps pour apprendre seutirtains programmes, etc. Une fois que
les salariés expérimentés estiment que le débptaritvoler de ses propres ailes, ils valident sa
formation d'initiation. Le nouvel employé est alatgorisé a travailler en autonomie. Il est arrivé
que l'un d'eux se sente prét a étre autonome aadidation par ses parrains. Certains ont méme

démissionné pour cette raison, alors qu'ils autaiaiidé leur période d'essai quelques jours apres.
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D'autres ont démissionné simplement parce qu'ilsensentaient pas capables de s'intégrer dans

I'entreprise ou parce qu'ils s'apercevaient guélpourraient pas supporter la charge de travail.

Concernant la formation et les opportunités d'é&umupour le personnel expérimenté, les options
sont limitées. La formation qui leur est proposée tees réduite, voire inexistante. Certains
employés qui travaillent depuis relativement longte chez E-Admin s'intéressent en réalité au
tableau d'ensemble : la suite de leur carrier@a erdissance de l'entreprise. lls ont le sentiment
d'avoir acquis de l'expérience dans leur travaiismgu'ils pourraient étre mieux intégrés a
I'évolution de la compagnie : la stratégie, laansiles changements induits par la croissance, etc.
Comme l'explique I'un d'entre eux :

« Nous avons besoin d'étre formés sur la maniéreédgir aux changements auxquels

I'entreprise est confrontée. Cela m'aiderait persglfement si je comprenais mieux la

direction qu'elle prend. »
Comme dans toutes les jeunes entreprises, lagteude I'organisation est plate et les possibilités
d'évolution sont minces. Les salariés peuvent wmwgnt passer a des postes situés sur une
échelle de salaires similaire. Par exemple, unesilemt de site peut devenir gestionnaire de liste.
Conscient de cet obstacle, Jonas cherche a y remédbur récompenser les employés
performants, il leur permet d'adopter des hordiress (par exemple de 9 heures a 17 heures) au
lieu de travailler par roulement. Selon I'un ddarés :

« Je préfére travailler la journée que par roulerndh s'agit réellement d'une forme de

promotion... il est trés important de connalitre pesspectives de carriére. »
Jonas a I'habitude d'étre le principal décideutétait bien avant de créer E-Admin. Mais face a
la croissance rapide de l'entreprise, il se rendpte qu'il ne peut plus tout faire tout seul. Il
décide alors de nommer des responsables d'équipesbuhaite pas mettre en place un profil de
poste concret, ni limiter les attributions, maisné pourrait alors pas identifier facilement les
compétences requises pour étre un bon responsablépmk. Dans les premiers temps, il considere
qu'il serait utile qu'un responsable puisse altesmgre les différents groupes et projets, ce qui
pourrait étre facilité par le caractere répétif kh majorité de leurs taches. Jonas pense qu'il
faudrait déployer cette stratégie pour identifies lemployés faisant preuve de compétences
manageériales. Par ailleurs, la diversité des atinhs promet d'étre enrichissante, et donc
séduisante pour certaines personnes. Mais le tpagsant, Jonas prend conscience que nommer
des responsables d'équipe est un probléeme de ressobumaines épineux, car ils feraient

naturellement partie des employés expérimentédrguaillent de longue date dans I'entreprise.
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Cela pourrait créer des tensions entre les colibors d'un méme groupe de travail. Comme
I'admet un manager :
« Je suis manager. Lorsque j'ai été nommé a ceeppstais malade et Jonas ne m'a pas
présenté officiellement comme manager au rest&édaipe. Cela a été fait plus tard. On
sent une certaine tension entre moi et les fillesrobn équipe : auparavant, je faisais le
méme travail qu'elles et maintenant, j'ai un pgstes élevé. Cependant, j'essaie d'éviter
les problémes personnels, on ne parle que du travai
Jonas doit mettre en place des lignes directrizesggveres pour les responsables d'équipe afin de
leur permettre de faire leur travail le mieux pbksd'une maniere qui aide tous les collaborateurs
du groupe de travail a réaliser leur potentiel. Wéalisation qui se traduit finalement par un
maximum de résultats au niveau du groupe. Jonagu® notamment aux responsables d'équipe
des conseils sur la maniére de communiquer aveametoyes et de développer des stratégies afin
d'accompagner les employés dans la réalisationedes Itdches. Concernant la formation du
personnel, un responsable d'équipe est censé adpprear le tas. On ne lui propose aucune
session de formation spécifique sur le managenestavis sur l'utilité du poste de responsable
d'équipe sont divisés. Certains employés au segraluype de travail en sont satisfaits :
« Je trouve mon travail plus facile maintenant lgy'a un médiateur entre Jonas et moi.
Les responsabilités sont maintenant beaucoup nadéfixies. »
D'autres pensent le contraire :
« Avant, lorsque nous n'avions pas de manager, agiosis davantage de responsabilités.
Je préférais. J'aimerais bien savoir ce que cesagars font exactement. »
Certains groupes, quant a eux, n'‘ont pas de reaplens
« Nous nous sommes partagé la charge de travédisetaches entre nous... Nous n‘avons
pas besoin de manager. »
Une enquéte menée aupres des salariés a révéla magorité d'entre eux souhaite accéder a un
statut managérial, mais que cela n'est apparempantpossible. Jonas se demande comment

réagir a ces attentes.

Communication
En général, les employés ont confiance en Jonas.d:entre eux affirme :
« On peut exprimer librement son opinion. Il suffdller voir Jonas et de lui dire ce qu'on

a a lui dire. »

10



Etude de cas Entrepreneur — Lituanie E-Admin

L'ambiance générale dans l'entreprise est plutdt dérfant. Les employés communiquent au
bureau, mais ils participent également de leurnptgé a différents événements organisés en
dehors des heures de travail. Comme I'expliquedi@mire eux :

« Nous avons de bonnes relations entre nous oidile monde est aimable. Nous sortons

souvent ensemble en boite de nuit ou ailleurs helregli soir, ou nous allons simplement

boire un verre et discuter de choses et d'autresad organise également des sorties de

groupe pour nous ; tout le monde est détendu... »
Le bureau est réparti sur deux étages, les salac@gpant deux grandes salles. Les personnes qui
travaillent au méme étage sont donc naturellemérg proches. Jonas tente de favoriser la
communication interne entre les deux étages pamag®&ns techniques. Les employés utilisent
différents programmes en ligne pour partager ddésrrmations sur l'entreprise de maniéere
agréable. Comme I'explique un employé :

« Nous avons notre propre bulletin d'informationtitulé Policemen News (Journal des

surveillants). Il s'agit d'une simple lettre d'imfieations rédigée dans Microsoft Word. Je

le lis du début a la fin avant de commencer marjéar »
Les employés peuvent eégalement communiquer pdertinédiaire de divers forums en ligne
consacrés a l'entreprise, une forme de communicagjo’ils trouvent assez spontanée et
irréguliere :

« Tres peu de personnes participent au forum. E pn jour, il explose et tout le monde

se met a écrire. »
Jonas a conscience que si la communication egeirgst aux bulletins d'information et aux
forums en ligne, les employés sont informés de ararsporadique. En outre, il n'est pas garanti
que chacun communique réellement son point de uueeste de l'entreprise. Plus récemment,
Jonas a commencé a organiser des réunions messpelle tous les salariés, le but étant de
discuter des questions et des problemes récemmeleés et d'évaluer les projets et les objectifs
du mois suivant. Mais malgré toutes ces mesurespadblemes de communication persistent. lls
surviennent fréquemment entre les employés traveiith des horaires différents. Les équipes de
nuit et les équipes de jour se rencontrent trésmrant. La communication est encore plus
compliguée entre les employés occupant des posfésedts, avec des gestionnaires de liste qui
peuvent parfois se montrer prétentieux envers [@Srabeurs. Jonas attribue également a la
croissance rapide de l'entreprise certains proldemeecommunication au sein du personnel. Par
exemple, du point de vue d'un employé, les attioibgtet les responsabilités deviennent floues.
De l'opinion d'une salariée :
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« On ne comprend pas qui fait quoi. Par exempéjtdmatisation des sites Internet a
réduit la charge de travail, mais on ne sait pastdut si cette charge de travail est

suffisante... »

Gestion des performances
Jonas est seul responsable des grilles de sadairesin de I'entreprise. Pour chaque poste, ildporen
en compte des facteurs tels que la nature du lraaaicharge de travail et le niveau de
responsabilité. Il définit ensuite un salaire deebpour chaque employé. Les gestionnaires de liste
ont les salaires les plus hauts, tandis que lesglants de site ont les plus bas. Les personnes
travaillant la nuit ou faisant des heures suppléaisgs ont un salaire une fois et demie plus élevé
que leurs collegues (conformément au Code du trdiwaénien). Jusqu'en 2009, alors que
I'économie est en pleine croissance, Jonas augrentalaires de 7,5 % par an et y ajoute des
primes. Pendant la récession, les salaires s@H.f@hez E-Admin, les salaires sont plus éleves ou
équivalents a ceux offerts par d'autres sociétéaé&mue secteur. Un employé explique :

« Je gagne peut-étre trop par rapport au marchérdwail. Cependant, si I'on prend en

compte ma fonction dans l'entreprise et mon éwwiutle carriére, mon salaire n'a pas

tant augmenté que cela. »
E-Admin propose également des avantages supplémesnteomme le paiement des factures de
téléphone des collaborateurs et la mise a dispasite café, de lait et de biscuits gratuits. Afin
d'améliorer la motivation et les performances depleyés, Jonas a également mis en place des
mesures d'encouragement collectives. Lorsqu'unfrehdf'affaires quotidien prédéterminé est
atteint, chaque employé se voit attribuer une prilees0 litas en complément de son salaire. La
méthode fonctionne bien au début, et les perforemmtes employés s'améliorent en vue
d'atteindre des objectifs quotidiens. Mais il detieite évident que certains peuvent profiter du
systeme en faisant un minimum d'efforts et en @bteone prime grace au travail supplémentaire
fourni par leurs collégues. La mesure d'encouragem@duit 'effet inverse ; 'augmentation de
la charge de travail des quelques personnes lals@seméne naturellement au mécontentement
des employés et a une certaine détérioration des leelations. Finalement, la mesure
d'encouragement collective est abandonnée poumaseire individuelle. Les performances de
chacun sont évaluées par rapport a celles dessagin@loyés et les primes récompensent les
bonnes performances, l'esprit d'initiative, les resusupplémentaires effectuées et d'autres

activités qui se traduisent par I'amélioration pedormances globales de I'entreprise.
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Grace aux salaires compétitifs offerts par E-Adnéntaux de roulement du personnel est faible.
En novembre 2009, en raison de la situation du Indadu travail, du taux de chdmage élevé
(15,6 %), d'une importante offre de main-d'ceuvredet la baisse du chiffre d'affaires de
I'entreprise, les nouveaux arrivants se voient ggep des salaires plus bas, parfois moiti€ moins
gu'auparavant. Cette décision provoque une gramuteoverse :
« Nous nous sentons |ésés. J'espére que la situatics'améliorer. Du point de vue du
directeur, c'est compréhensible. Dans la situatituelle, le marché est dominé par les
employeurs, ce sont eux qui choisissent qui emleaueh quels salaires offrir. Par
ailleurs, nous sommes en concurrence avec des ifseurs moins chers situés en
Biélorussie. On ne peut pas faire grand-chose datt® situation. Il n'y pas de travail en
ce moment en Lituanie, mais si les employés reeetvane meilleure offre (un meilleur
salaire), ils partiraient sans aucun doute... Rie® les retiendrait ici, ni des collegues
sympathiques, ni un bon manager. »
En janvier 2010, les ventes et le chiffre d'affaiguotidien reprennent leur progression. Jonas
réalise alors qu'il doit revoir les grilles de s@a de tous les employés. Certains estiment que
Jonas doit mettre en place des salaires liés amegy pensant que cela les motiverait a améliorer
leurs performances. Un employé propose :
« Par exemple, les idées données par des emplaygsagent étre récompensées. Une
idée devrait contribuer aux performances globaled'enhtreprise. »
Selon d'autres collaborateurs :
« Les primes devraient étre versées sur la basehdfre d'affaires réalisé sur les ventes.
Cette mesure d'encouragement commune inciterpgdgonnel a rechercher de meilleures
solutions et a améliorer leur communication. »
Bien que Jonas préte toujours une oreille atterdivees collaborateurs, il rejette l'idée d'une
mesure d'encouragement commune, une lecon qga'ilérson expérience passeée. Il a conscience

qu'il doit traiter cette question rapidement, mige sait pas exactement comment s'y prendre.

Conclusion

Le jour commence a baisser. Jonas est resté pdoale® la journée sur la stratégie de son
entreprise. Bien que ce document soit obsolete'gtsgit la seule personne a avoir posé les yeux
dessus, il lui rappelle a quel point E-Admin a ééolpour devenir en tres peu de temps et sous sa
seule direction une entreprise florissante. Il drerentalement note d'en faire une priorité ; il va

organiser une réunion avec son équipe de managefiertt'élaborer une stratégie pour les cing
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prochaines années. Aprés toute une journée dim@fleJonas a une seule certitude : il a besoin
d'aide au niveau de la direction. S'il acceptdréotilu leader mondial, il se retrouvera dans la
méme situation qu'en 2005 : surchargé de travialig® de jongler entre les problémes complexes
que pose la gestion du personnel. Il rechercheeaude l'entreprise la personne qui pourrait
convenir au poste de directeur. Il n'a pas latoelt que nommer quelqu'un en interne a un poste
aussi élevé soit une bonne idée. Bien s(r, il netneales problemes de ressources humaines, mais
c'est le cas dans toutes les entreprises en d@esiegnt. L'équipe actuelle travaille bien, les
performances sont bonnes, l'entreprise a acquigplatation d'étre un prestataire de qualité pour
I'administration de sites d'e-commerce, la dynamides équipes est bonne dans lI'ensemble et les
employés ont vraiment apprécié la derniere souli g organisée : une soirée sur les champs de
courses. Jonas pense que le moral est bon. It penat-étre temps de tater le terrain et découvrir
si E-Admin peut atteindre son plein potentiel amt tgu'entreprise. Son grand-pere disait toujours :
« Le temps n'attend pas. » Il a pris sa déciside, sait, et n'a plus qu'a donner sa réponsea Il v

devoir s'appliquer pour rédiger cet e-mail. Ap@d tc'est de lui que dépendra l'avenir.
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14



Etude de cas Entrepreneur — Lituanie

Chiffre d'affaires. en millions

Turno

E-Admin
Annexe 1 :
Evolution de l'effectif et du chiffre d'affaires
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Annexe 2

Organigramme d'E-Admin

Directeur Comptable/administrateur

Analyste des prix (1)

Site Internet Alpha

Gestionnaire site

Manager des Manager des Manager des Internet Beta

gestionnaires de liste opérateurs surveillants de site

Surveillant de site Opérateurs (5) Site Internet Gamma Site Internet Delta Autres* sites Internet

Gestionnaires de Opérateur senior (1) senior (1)

liste (7) Opérateurs (5) Surveillants de site (5) Webdesigner (1) Opérateurs (2) dpérat _
Gestionnaire de liste Gestionnaire de liste

(1)

Opérateur (1) Opérateur (1)

*Autres sites
Internet :

Site Internet Epsilon
Site Internet Zeta
Site Internet Eta
Site Internet Teta
Site Internet lota
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