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Pourquoi les employeurs publics locaux perdent leurs meilleurs éléments ?
Comprendre pour mieux agir

Dans la fonction publique, la fidélisation des agents les plus performants est devenue un enjeu stratégique.
Face a une concurrence accrue du secteur privé, les collectivités territoriales, établissements publics et
administrations centrales peinent parfois a retenir leurs meilleurs éléments. Pourquoi ces talents choisissent-
ils de partir ?

La réponse réside souvent dans des erreurs de management trop répandues, des biais humains non corrigés,
et un déficit de reconnaissance. Décryptage de ces mécanismes invisibles mais redoutables, et des solutions
concreétes pour y remédier.

I. Trois erreurs classiques qui poussent les meilleurs agents vers la sortie
1. Se reposer sur les plus investis : un biais humain destructeur

Dans toute organisation, il est tentant de s'appuyer sur les agents les plus fiables, les plus engagés, ceux qui
ne rechignent jamais a la tache. Cette logique, souvent inconsciente, méne a une surcharge de travail
inéquitable. Les "bons soldats" deviennent les piliers silencieux de I'équipe, jusqu'a I'épuisement.

Par manque de courage managérial, on évite d'affronter les profils compliqués et on sollicite excessivement
les plus investis. Ce déséquilibre renforce un cycle de dépendance délétere qui, a terme, engendre
démotivation et burn-out.

2. L'injustice percue : la tentation du décrochage

Rien n'est plus démoralisant pour un agent impliqué que de voir un collegue moins performant, voire contre-
productif, obtenir davantage d'attention ou de reconnaissance. Parfois, I'encadrant cherche a "acheter la paix
sociale™ en cédant a ceux qui ralent le plus, au détriment des plus loyaux.

Ce sentiment d'injustice installe une lassitude durable : I'enthousiasme s'effrite, I'engagement recule, et un
retrait silencieux s'opére. Cette dynamique de désengagement progressif ouvre la voie a un autre écueil
managérial courant : la confusion entre engagement et disponibilité. Le collaborateur reste physiquement
présent, mais se désengage. Parfois, il quitte tout simplement le navire.

3. La subjectivité du mérite : I'engagement pris pour acquis

Nombreux sont les managers publics convaincus de reconnaitre leurs eéquipes. Mais trop souvent, ils
confondent sollicitation et valorisation. Le fait d'impliquer un agent compétent dans tous les dossiers n'est
pas, en soi, une reconnaissance.

Sans contrepartie concrete (évolution de carriere, responsabilités, visibilité), le mérite devient flou et
I'engagement est pris pour acquis. Ce manque de reconnaissance alimente un sentiment d'injustice qui, &
terme, pousse les plus motivés a aller donner le meilleur d'eux-mémes ailleurs.

I1. Cing leviers d'action pour fidéliser les meilleurs agents
1. Objectiver la charge de travail

Il est essentiel d'utiliser des outils de répartition et de suivi des missions pour visualiser la charge de travail
de chacun (tableaux partagés, auto-évaluations, entretiens réguliers). Cette transparence permet une
meilleure équité dans la distribution des taches.
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2. Valoriser concrétement I'investissement
La reconnaissance ne peut étre uniquement verbale ou symbolique. Elle doit s'incarner dans :

-des perspectives d'évolution de carriere,

-des compléments indemnitaires,

-des acces privilégiés a la formation,

-0U une participation a des projets a haute valeur ajoutée.

Par exemple, la ville de Rennes a mis en place un dispositif de valorisation individuelle permettant aux
agents particulierement impliqués dans des projets complexes d'accéder plus rapidement & une promotion
interne ou a des primes exceptionnelles. Ce type d’initiative renforce a la fois la motivation et la fidélisation
des collaborateurs engagés.

La reconnaissance ne peut étre uniquement verbale ou symbolique. Elle doit s'incarner dans :

- des perspectives d'évolution de carriére,

- des compléments indemnitaires,

- des acceés privilégiés a la formation,

- 0U une participation a des projets a haute valeur ajoutée.

3. Former les encadrants au management équitable

Le management public nécessite des compétences spécifiques. Former les managers a détecter les
désequilibres, a pratiquer un feedback juste et a gérer les tensions est une priorité pour faire émerger une
culture managériale plus mature.

4. Instaurer des rituels de reconnaissance

Mettre en place des temps formalisés de valorisation (bilans d'activité, témoignages croises, remises de
distinctions internes) nourrit un sentiment d'appartenance et d'équité. Ces moments collectifs renforcent la
dynamique d'équipe.

5. Garantir la justice organisationnelle

Une politique de transparence dans les décisions RH (mobilités, promotions, primes) est fondamentale.
L'équité percue dans les processus manageriaux est le socle d'une relation de confiance entre les agents et
leur hiérarchie.

De la considération a la fidélisation

Fidéliser les meilleurs agents n’est pas qu’une affaire de budget ou de technique RH. Les encadrants et
décideurs publics doivent se saisir de cette problématique avec lucidité, initier un diagnostic interne, fixer
des objectifs de progression mesurables, et s'engager concrétement a corriger les déséquilibres de
management. Une telle démarche passe par une écoute active des agents, une politique de reconnaissance
bien pensée, et une volonté ferme d’instaurer une culture d’équité durable. C’est d’abord une affaire de
regard porté sur eux, d’attention constante a leur équilibre, et de reconnaissance réelle de leur contribution.
Les employeurs publics ont tout a gagner a sortir d’une logique de confort et d’habitude pour batir une
culture d’équité et d’écoute

Obligation



