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Ce t ouvra ge a été c onç u pour le s étud iants de l e nseign emen t supé rieur,’

d IUT, de l ice nce s ou m asters, a insi que po ur c eux des éc oles de c omme rce’

ou d ingé nieu rs ay ant dans leu r c ursu s un ensei gnem ent de gestion des’

resso urce s hum aine s.

La ge sti on des ressource s hum aine s ( G RH) a pris une im portanc e cro issa nte
dans la gestion des organi sa tions c es d erniè res an nées. neL es personnes

sont ai nsi pl us consi dérées com me des « va riabl es d a justeme nt » mais’

comme de s ressourc es à v al ori ser. Pour c e faire , différe ntes pratiqu es
so nt mise s e n pl ac e da ns les e ntreprises q ui c onc ernen t aussi bi en l a
gestion i ndiv idue lle que col lec tive d u tra va il.

L ob jec tif d e c e « Méme ntos L MD » est d offrir’ ’ une v i si on c l ai re, synthé-
ti que et ac tual i sée des a cti ons c l és de l a GRH . Certai nes renv oie nt à des
déc isions col lec tiv es de g estion des homm es, ta ndis que d a utres se’

foca lisent dav antag e sur l i ndiv idu. Ce déc oupa ge n est ce penda nt pas’ ’

ex clu si f pui sq ue, év ide mme nt, l es acti ons c oll ecti ve s on t de s im pac ts sur
cha cun de s sal arié s de l e ntreprise, e t i nve rse ment. Nous termi nerons ce’

tour d horiz on en a bordant de ux que sti ons conte mporai nes de la G RH.’

À trave rs les di fférents c hapi tres de l ouvra ge, nous abo rderons e n défi nitiv e’

l es questi ons central es de l a ge sti on des sa l ari és d une entrepri se :

– l es di mensi ons c ol l ecti v es de l a G RH :

• ’anti cip er ( la ge sti on prév isionne lle de l emp loi et de s c ompé tenc es) ,

• inform er et co mmuni quer en in terne,

• organ iser le s c onditi ons d e tra va il,

• gére r les rela tions col lec tiv es ;



– l es di mensi ons i ndi vi duel l e s :
• re cruter,
• form er,
• ré munére r,
• é val uer.

L es pro cessus R H, qui vont du rec ruteme nt j usq u au dép art des sa larié s,’

seront ana ly sé s da ns un e perspe ctiv e con textua lisée et non uni versal iste.
Dépa ssa nt un e visio n i nstru menta le de c e cha mp, l ou vrage se prop ose’

au ssi de réflé chi r aux e nje ux th éoriqu es e t idé ologi ques de l a gestion des
pe rson nes dans les organ isations.
To us ce s suje ts s ap puien t sur de s’ ex empl es conc rets de prati ques RH en
entrepri se s e t sur des trav aux de rec herc he ac adé miqu e. Le s é volu tions
c onstantes de la G RH son t en effe t, se lon n ous, le frui t d inte ra cti ons’

pe rmane ntes entre p ra tic iens et ch erch eurs qui c ontribu ent à e nrich ir le
c ontenu d une disc ipli ne rela tiv emen t j eune .’  
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C H A P I T R E

Qu est-ce que la GRH ?

La g estio n d es ressou rce s hu ma ine s susc ite d e n om bre use s de scri pti ons c on ce rna nt sa
situa tio n ac tu ell e ou p assé e. C e s re pré sen tati ons sont a nc rée s d an s d es pe rspec ti ve s
histo riq ue s, tec hn iq ues o u fo nc tio nne ll es q ui s a v ère nt c om pl ém e nta ire s d an s’

l a pp roc he d e l a GRH , et qui se ron t e nv isa gé es da ns c et ou vra ge .’

L histo ire de l a GRH re pré sen te un e p rem iè re c le f de lec tu re po ur re trac e r c e qu a é té c e’ ’

ch am p, et po ur d iffé ren ci er de s struc ture s, de s p ol itiq ue s et de s pra tiq ue s. L e s h istor ien s
me nti onn en t de s m an ife stati ons d e pra tiq ue s e t de s m od es de ge st ion de s ho mm e s d ès
l A n tiq uité , à tra ve rs l es règ les d orga ni sati on im pl ic ite s o u ex pl ic ite s e t l es systè me s d e’ ’

sanc ti ons e t d e ré c om pe nses éri gé s alo rs da ns t oute s le s c o mm un aut és (Bo uc he z, 1 99 9).

L obj ec tif n est ce pe nd ant pa s i ci d e me ne r u ne an al yse h istori qu e de la GR H , m a is’ ’

plu tôt d ap pré he nde r ce ch am p da ns le co nte xte de l é vo luti on d es org an isati on s. L a’ ’

GRH se ra ai nsi ap pré he ndé e co mm e un e d isc ip lin e ma is a ussi c o mm e un e fo nc tio n
da ns le s e ntre pri ses, ob je t d e tra nsfor ma tio ns e t de q ue sti on ne me nt co nsta nts.

1 • L HISTO RIQ UE DE LA FON CTION’

La fon ct ion d e l en trep rise d éd iée a ux sa la rié s e st je un e. C on trai rem e nt au x a utre s fonc -’

tio ns ( co mm e rci al e, fin an ci ère , pro duc ti on) , c e lle -c i ne s est struc turé e qu e ré ce mm e nt.’

C el a ne ve ut pa s d ire que les pr obl ém ati qu es lié e s a ux sa la rié s n é taie nt p as rég lé es’

au pa rav an t au se in d un se rvi c e dé di é à la ge stion d es ho mm e s à p arti r d u n ce rta in’ ’

seui l d effe c tifs, ma is il f aut v ér ita ble me nt a tten dre l es a nné es 19 70 p our q u é me rge’ ’

une fonc ti on ressou rc es hu ma in es d ép assan t le si mp le ca dre d e g esti on ad mi nistra tiv e
du pe rson ne l.

A - L apport des théoriciens managériaux et l émergence
d une « forme » deGRH

La g esti on de s resso urc es hum a ine s s e st dé v el opp ée a utou r d e gra nde s e ntre prise s’

ind ustri el les qu e l o n peu t a ujo urd hu i qua li fie r de tra di tio nne ll es. D es mo uv em en ts de’ ’

co nc en tra tion li és a u ma c hin ism e s o pè ren t e n e ffe t à p arti r d es ann ée s 185 0 d ans la’

sidé rurg ie , le te xti le e t l i ndu strie c hi mi qu e. L es di rige an ts d e c es gra nds gro up es ind us-’

trie ls so nt al ors co nfro nté s à l a né ce ssité d e gé rer un e ma in -d uv re i mp orta nte .’

Pl usie urs mo de s d e ge stio n de s o uv rie rs so nt dé v elo pp és da ns c es orga ni sati ons.



1) Le p a t e r n a l i s m e

L e pa te rna lism e est e mb lé ma tiq ue de s e ntr epr ises fam il ia le s fra nç ai ses du X I Xe si èc l e. C e
fo nc tio nne me nt v é hic u le u ne form e p atri arc a le d org an isa tion é c ono mi qu e où le pa tron’

e st à la fois l e p ère e t le ma ître de c e ux qu i trav ai ll en t so us ses ord res (D e Bry , 20 03) . Le s
re la tion s hié ra rch iq ues so nt ain si or gan isé es e t insé rée s da ns u n sy stèm e so ci al et éc on o-
m iqu e p arfa ite m ent m a îtri sé , a u serv i ce de l e ntre pri se e t du p atro n q ui p ren d en c har ge’

l e pe rson ne l d ep ui s sa n aissa nc e jusq u à sa mo rt. L a ge stion de l a m ai n-d u vre e st al ors’ ’

d éc rite c o mm e un m oy en po ur l es pa tron s de c onstru ire u ne re la tion de lon gu e d uré e
e ntre em plo y eur s et o uv rie rs, su r l a ba se d u ne a ssistan c e glo ba le e n c ont repa rti e’

d un e o bé issan ce pe rma ne nte . C e tte a ppro c he m e t en lum iè re d eu x n iv ea ux d app ré-’ ’

h ensi on d e la gesti on d e la ma in -d uv re :’

– u n n iv ea u maté riel : qu i re nv oie au x i nstitu tio ns de p rév oy a nc e, a ux disp ositi fs
d al loc a tion s fa mi li al es, a ux sy st èm es d éd uc a tion e t d e l og em en t... ;’ ’

– ’u n n iv ea u id éo lo g i q u e o u m o ral : qu i se ré fère à un e form e d ha rmo ni e soc ia le
v isa nt à co mb in er la l ogi qu e du pro fit ca pi tal iste e t l am él io rati on de l a c ond iti on’

ou vr ièr e. C e rtai ns aut eur s sou lig ne nt la v o lon té de mo rali ser l ouv rie r en l utta nt’

c ont re la pa re sse o u l iv ro gne rie , ta nd is que d au tres insi st ent sur « l e nc ase rne m ent’ ’ ’

di sci pl ina ire » (N oi rie l, 19 88) , le « fé od al ism e m ode rne ou l a thé oc ra tie c a pi tali ste »
(Ga ill ard , 1 996 ).

C e s d eu x c onc e pti ons d e la g estio n de s in div i dus da ns une e ntre pri se s a c co mp ag ne nt’

d e l a pp ari tio n d e « la fonc ti on pe rson ne lle » , don t la m issio n se réd uit sou ve nt à’

e mb au ch er.

L es thé ori ci en s d es org ani sati ons a nno nc en t p ar a ill eu rs l év ol uti on de la c on ce pti on d e’

l hom m e a u trav a il. T rès bri èv e me nt, p lusi eur s a spec ts de leu rs t héo rie s p eu ve nt ê tre’

re ten us.

2 ) T ay l o r e t u n e d es c r i p t i o n « p a r t i cu l i è r e » d e l a G R H

À l’in terfa c e ent re la g esti on d e prod uc tio n e t la ge stion de s re ssourc e s hum ai ne s, l e on e
b es t wa y d e Ta y lor 1 i ntrod ui t u n ce rta in nom bre de pre scri pti ons c onc e rna nt l a ge stio n
d e la ma in -d uv re da ns l es e ntre pri ses m éc a nisé es du dé bu t du’ X X

e si èc le . U ne étu de
sc ie ntif iqu e d es mo uv em en ts et de s tem ps do it ai nsi p erm e ttre de dé co uv rir la m ei lle ure
m éth ode de tra v ai l. Po ur ac c om pa gne r ce tte o rga nisa tio n sci en tifi que d u tra va il , T a yl or
p resc rit un ce rta in no mb re de p rat iqu es de GR H :

– ’le re cru te me n t do it ê tre m ené d e m a niè re sci en tifi que , c e st-à-d ire e n re c her ch an t
e n ch aq ue i ndi vi du l es q ua lité s p rofe ssion ne ll es don t l  a na ly se d u trav a il a m on tré la’ 

né c essité ;
– la fo rma tio n e st a bo rdé e c o mm e un mo de o pé rato ire qui d oi t ê tre i nc ul qué à

l ouv ri er afi n d atte in dre le . D e m an iè re c aric a tura le , e lle p eu t ê tre’ ’ o ne be s t w ay
c om pa rée à « un dre ssag e » à l im age du pr ogra mm e tra nsm is au m an ute nti onn ai re’

de s g ue use s de fon te ;
– ’le s al aire re pré sen te un mo ye n de s a ssu rer q ue l es tâ ch es pre scr ite s son t bie n

re mp lie s. Ta y lor p réc on ise ain si de me ttre d a bor d en pl ac e u n sa lai re à la piè c e (l a’
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norm e d e p rod uc tio n éta nt fi xé e par l ét ude de s tem ps de trav a il) . L o uv rie r qu i’ ’

dép asse l a n orm e pe ut a insi e spé rer u n sala ire supé rie ur d e 25 à 50 % à c el ui q ui
n a ttei nt pa s la n orm e. Il a dm ettra pa r l a sui te d au tres fo rme s d e sa la ire s à co ndi -’ ’

tion qu e lle s c or respo nd en t à l a na ly se d es tem ps.’ ’

3) L é c o l e d es r e l a t i o ns h u m a i n e s o u l a p r i se e n c o mp t e d e l h o m m e’ ’

a u t ra v a i l

L éc ol e de s re lat ion s h um ai ne s v oi t le jou r en tre 19 24 e t 1 932 da ns l éta bl issem en t’ ’

d H a w thor ne d e la W este rn El ec tri c C om pa ny . A u c ou rs d e c ette ex pé rie nc e,’ M ay o2

et ses disc ip le s sou me tten t le s o uv riè res à d iffé ren ts c ha nge m en ts. L es é ta pe s et le s
ap port s de c ette e x pé rie nc e son t sy n thé tisés de l a m an ièr e sui va nte :

– ’ ’c on stat : la vi sion « si mp liste » d e l ho mm e de v an t s ad apt er à son trav ai l po se de s
prob lè me s d e m oti va tio n, d e ma uv a ise q ua lit é de s p rod uits, de p rod uc tiv ité et
d a dhé sio n au x grou pe s ;’

– ’ ’l hy po thè se de dé pa rt : m on trer l e ffet de s co nd itio ns m até rie lle s de trav ai l (n ota m-
me nt l é c la ira ge) su r la pro duc ti vi té d es ouv riè re s ;’ 

– ’ ’ ’l ex pé rie nc e : mo difi c ati on de l int ensi té de l a l um ino sité da ns l a te lie r. P ui s le s c he r-
ch eu rs é ten de nt l eu r e xp éri en ce e n mo difi an t c erta in s fac te urs j ug és i mp orta nts p ar
les ou v rièr es : m od e d e r ém uné ra tion ho rai re, pa use s... ;

– o bserv a tio ns : m ê me l orsq ue la l um ino sité e st réd ui te, l a pro duc ti vi té c on tinu e à
aug me nte r.

C ette ex pé rie nc e se ra à l o rig ine de ce qui sera ap pel é l « effe t d H aw tho rne » : to ute’ ’ ’

mo dif ic ati on de l e nv iro nne m ent d e trav a il, q u e ll e ai lle dan s l e sen s d un e am él io rati on’ ’ ’

ou d une dé gra da tio n, se tra dui t pa r u ne p lus gra nd e e ffic a ci té de s o uv riè res.’

D eu x e xp lic a tio ns et de ux él ém en ts ric he s d e sens po ur l a GRH sont a insi so ul ign és :

– ’l e fa it que le s c he rch eu rs s inté re sse nt à l eu r trav a il le ur ap por te u ne m oti va tio n
pou r ê tre pl us e ffic ac e s : im port anc e de s fa cte urs psy ch osoc io lo giq ue s ;

– i l e x iste de s n orm es info rme ll es de pro du cti on au se in de c ha qu e grou pe , c e qu i
disti ngu e le rô le de s gro upe s p our la ge stion de s ho mm e s.

C ette ex pé rie nc e i nit ie d au tres trav a ux e t d au tres résu lta ts. P ar mi e ux , la cé lè bre’ ’  p yra-
mid e d es b es o i n s d e Ma sl o w3 , pré sen te d ans tou s l es ma nu el s de ge st ion , dé fin it une
hié ra rch ie d es be soin s e n sup po sa nt q ue l on n e pe ut sati sfai re de s be so in s d e c até -’

gor ie 2 sa ns av oi r d a bord sa tisfa it ce ux de ca té gori e 1.’
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C e tte py ra mi de a c e rtes pe rmi s d e sou lig ne r l im po rtan ce de c er tai nes di me nsio ns de l a’

GRH se lo n le s b eso ins d es sa la rié s : le sal ai re p ou r sa tisfa ire l es b esoi ns d o rdre phy sio lo -’

g iqu e, un rec rut em en t en co ntra t à duré e in dé term in ée pou r c eu x d e sé c urité ... Ell e a
c ep en da nt é té c ri tiqu ée po ur l a h ié rarc hi e d e c e s b eso ins : c e rtai ns in div id us so uha ite -
ra ie nt pa r ex e mpl e d ab ord sa tisfa ire l eu rs b esoi ns d o rdre supé rie ur (p ar e xe mp le les’ ’

« a rtiste s ») , ta nd is que d au tres v e rrai en t ce tte hi éra rc hie se tra nsfo rme r au fil du tem ps.’

Les travaux de Maslow rejoignen t ceux d’ un autre théo ricien, Herzberg4 . L’ analyse de ce
dernier part d’une distinction en tre les facteurs de satisfaction et d’insatisfac tion au travail :
– ’les fac teu rs d e m o tiv atio n : pr ov ie nne nt du co nte nu d u trav a il. L a bse nc e de ce s

fa cte urs n e nge nd re p as ob lig ato ire me nt i nsat isfac ti on si le s c o ndi tion s de trav a il e t’

le sa la ire p all ie nt c e m anq ue ;
– ’les fac teu rs d in s atis fac tio n : c onc e rne nt l e nv ir onn em en t du tra va il e t le s c on di-

tio ns ma té rie lle s. L a p rise e n c om pte de ce s fac teu rs est i ndi spe nsab le m a is pa s
suffi san te.

C e s trav a ux s in scr iv en t d an s la lo giq ue d e ce ux d e Ma sl ow : les fac teu rs d hy giè ne’ ’

p euv e nt c orre spo ndre aux n iv ea ux 1 et 2 d e Ma slow , ta nd is que le s fa c teu rs de sa tisfac -
ti on c orre spon de nt a ux n iv ea ux supé rie urs.

L es thé ori es de s orga ni sati ons trad ui se nt c ert ain es év o luti ons de la GRH , q ue l étu de d e’

l a fon cti on R H c a rac té rise p lus p réc isé me nt.

B - L évolution de la fonction

L e ta ble au c i -de sso us tra dui t l es év ol uti ons pro gre ssi v es de l a fon c tion re ssou rce s
h um ain es d ans le s e ntre pri ses.
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P é r i o d e s ( 1 8 5 0 - 1 9 5 0 ) ( 1 9 6 0 - 1 9 8 0 ) ( 1 9 8 0 - 2 0 0 0 ) ( 2 00 0 - )

A c t i v i t é
d o m i n a n t e

A d m i n i s t r a t i o n ,
p u i s n é g o c i a t i o n s ,
rel ati o n s s o c ial es . ..

M o t i va t i o n ,
d y n am i s at i o n ,
f or m at i o n

Ad ap tati o n ,
p r év i s i o n ,
r e s t r u c t u r a t i o n ,
fo rm ati on

G e s t i o n d e s t al en t s , g e s t i o n
d e l a d i v er s i t é, em p l o y ab i l i t é ,
d i g i t a l i s a t i o n

N om co m m u n
d e l a f o n c t i o n

Ser vi ce p a ie,
ad m i n i s t r at i o n d u
p e r s o n n el ,
rel ati o n s s o c ial es

R e l a t i o n s
h u ma in e s

R es s o u r ce s
h uma i ne s

R es s o u r c es h u m ai n e s ,
d év e l o p p e m en t d e s t a l e n t s

D ep uis le s a nn ée s 1 990 , la fo nc tio n RH est sour ce d e qu esti onn em en ts q ua nt à sa lé gi -
tim ité ou à so n eff ic ac ité . S i ce rta ins au teu rs so ul ign en t l e xp erti se c roi ssa nte de l a fon c -’

tio n, on se rai t p assé « d un p ôle a dm in istra tio n à u n pô le dé v el opp em e nt » (Wa rnott e,’

199 7) ou d e « l a fon cti on p erson ne l san s c he f d u pe rson nel ( 183 0-1 916 ) », à « de s d iri -
ge an ts p rofe ssi onn el s de s re sso urc es hu ma in es (19 17- 199 0) » (F o mb onn e, 20 01 ).

D au tre s se q ue stion ne nt su r le rô le de c ette fo nc tio n d ans le s o rga nisa tio ns. Y au rai t-’

el le e nc o re tou te sa p la ce ? A -t-e lle suffisa m me nt de va le ur a jou tée e t c om me nt
me sure r c e tte v a leu r ajo uté e ?

Le s d éf i s R H à pa r t ir d e ja nvie r 2 01 5

Si les DR H po u r s ui ven t leur s m i s s io ns c on c er nant l eng agem en t d es c o llab or at eur s, les’

r is q ues p s yc h o- s o c iau x et l a ges t i on d es t alent s dep ui s p lu s ieur s an nées , il s s on t t enu s de
m an ièr e p lu s u r gen t e à m et t r e en p lac e c er t aines év o lu t io ns j ur id iq ues .

Q ua t r e p r in ci pa ux c ha nt i er s s o nt i de nt if i és (s ou r c e : « L es d os s i er s c haud s d es DR H en
20 15 » , bu s in es s .les ech o s .f r , 05 /9 1/2 0 15 ) :

– ’la c r éa t io n du CP F : c h aqu e s al ar ié do it s o uv r i r un c om p t e p er s on nel d e f or m at io n
(CPF ) au pr ès d e l a Cais s e des dép ôt s et c on s ig nat i on s . Se s ub s t it u ant au dr o it i nd iv i du el
à la f or m at io n , le CPF c um u ler a l es c r éd it s ( à par t ir d e 20 h eur es p ar an ju s qu à’

12 0 heu r es ) q ui p er m et t r on t d ac c éd er à des f or m at io ns ;’

– le c om pt e p én ibi lit é : po ur 2 01 5, s eu ls qu at r e f ac t eur s d e r i s qu e s o nt p r is en c om p t e
m ai s s i x aut r es v iend r on t s aj ou t er en 2 01 6. Tr ès c on t r o v er s ée, c et t e m es u r e f in an c ée’

par un e c ot i s at io n s u pp lém ent air e r is q ue d alo ur d ir la t âc h e des s er v ic es R H ;’

– ’la r é mu né r at io n d es s t ag es : d és or m ais o bl ig at oi r e au- d elà d un mo is , l a g r at if i c at io n
des s t ag iai r es v a êt r e r éév alu ée par ét ap es c et t e ann ée. L es s t ag iair es v on t au s s i en t r er
dan s le r eg is t r e un iq ue d u per s o nn el et b énéf ic i er on t d es mêm es c o ng és ;

– la s i mp lif i ca t io n du bu lle t in de p ai e : d ’i ci au 1 e r jan vi er 2 01 6, les c ot i s at i on s s alar i al es
v on t êt r e r egr o up ées en s ix r u br i qu es (em pl oi , r et r ait e, f am il le, s ant é, Séc u r it é s oc i al e et
pr év o yan ce). Si les men t io ns des s al ai r es b r ut et n et ain s i qu e les p r im es , les co ng és et l es
av an t ag es s u bs i s t ent , l es c ot i s at io ns pat r o nal es di s par ais s en t . L a lec t u r e d u bu ll et in d e
paie s er a p lu s ais ée, m ais d au t r es in f or m at io n s es s en t i el les ( dr o it s à l as s ur an ce-’ ’

c hô m ag e, c o m pl ém ent ai r e s an t é, et c .) s er on t p lu s d if f ic il es d ac c ès .’  

Ces c h an t ier s ju r id iq ues s e r ajo ut en t à d au t r es t end anc es d e f o nd , c om m e la di gi t alis at i on’

c r oi s s an t e d e la g es t i on d es ho m mes d an s l es en t r epr i s es , l ut ili s at io n d es dan s le’ bi g d at a
s y s t èm e d i nf o r m at io n RH , l app r éhen s io n des d iv er s it és des s al ar iés et l ac c om p ag nem ent’ ’ ’

des man ag er s de p r o x im it é. Aut an t d e t h ém at i qu es ab or dées dan s c e « Mém ent o s ».

C et ou vr age s insc ri t d an s la pé riod e di te m ode rne d e c ette histo ire , m a rqué e p ar l a v è-’ ’

ne me nt de l è re in du strie lle e t l a pp ari tion de l a fon cti on R H da ns l es en trep rise s.’ ’
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2 • LA F ONCTION RESSO URCES H UM AIN ES A CTUELLE :
U NE FON CTION STA BIL ISÉE ?

A - Le développement d outils au service de la fonction

B ell eg ard e (2 00 5), p arta nt d es an al yse s de F ay ol (19 18) , dé cr it le mé c ani sme d a pp ro-’

p riat ion de s sav oi rs e n GR H : « D a ns un e o rga nis a tio n, u ne fo nc tio n qu i s e d év e lop pe
d ev ie nt un s e rv ic e, u n s erv ic e q ui s e d év el op pe d ev ie nt a lors un e ns e mb le d e s av o ir-
fa ire , ce t en s em ble de ve na nt un o bj et à e ns e ign er, p uis c el ui-c i s e tr ans fo rme en u n
e spac e de re c he rch e ».

L a sta bil isat ion d e la f onc tio n da ns un m odè le instru me nta l te l que d éc ri t p ar Bra be t et
B ourn ois (19 93) av e c un e p rofe ssion na lisa tio n c roi ssa nte d es re spo nsab le s d e la fon ct ion
re sso urc e s h um ai ne s d an s la ma îtri se e t la pro duc tio n d un « sa v oir d e xp erts », est ind é-’ ’

n iab le . S es pa rad ig me s in str um ent aux et le dé ve lo pp em en t d es o uti ls rati on nel s de
p lan ifi ca tio n et de stim ul ati on de s re ssourc e s hu ma in es abo uti sse nt à un e ap proc he
i nstrum en tal e du c ha m p de l a GRH av e c le p ostu lat se lon l eq ue l le s in térê ts des a cte urs
a u sein de l org ani sati on co nv er ger aie nt v ers un e ég al ité : e ffic ac i té éc on om iq ue = e ffi-’

c ac it é soc ia le . La ca ric a ture e x trêm e d e c ette a pp roc he instru me nta le est rep rése nté e
p ar le s « go urou s » du m an age m en t, qu i p réc o nise nt d es « re c ette s » po ur ac c roître l a
m oti va tio n, le re nd em en t ou la sti mu la tion du pe rsonn el . V en us e ssen tie lle m en t d es
É tats-U n is, ce s th éo ric ie ns proc l am an t la ric he sse d e l h om me d an s l orga ni sati on se’ ’

son t trè s v ite retro uv és fac e à l eu rs c ontra di ct ion s l orsq u i l a fal lu fai re fa c e a ux si tua tion s’

o ù l es « aj uste me nts q ua nti tati fs » éta ie nt pe u o u p as du to ut li és aux ob je c tifs de sa uv e-
g ard e d e la p ére nn ité d e l en trep rise et d e so n ré sulta t (l ic en ci em en ts, dé loc a lisa tio ns,’

re struc tura tio ns... ). Le s di ffére nts ou tils m is en a v ant n e sau ron t en a uc un ca s c o nstitu er
u ne ba se thé ori qu e à l a GRH , nota m me nt da ns l a m esure de son effi ca c ité o u d e se s
l imi tes.

L e dé ve lo pp em en t de s pra tiq ue s, ou tils et co nna issa nc es e n GR H p ose le pro blè m e
d ide nti fie r qu el (s) ob je cti f(s) a c co rde r à c e sav oi r. To ut e n a na ly san t les diffé re nte s’

« po sture s » cri tiq ues d e l a GRH a ussi b ie n an glo -sax on ne s que fra nç ai se s, C a za l
(2 00 85 ) re ce nse u n trip le i nté rêt au x c ha mp s d e co nn ai ssa nc e e n GRH , c om me le
m on tre le tab le au c i-a prè s i ssu de s re c he rch es de c e t aut eur :

2 0 M ÉM E NTO S LMD – G E S TI O N D E S R E SS O U R C ES H U M A I N E S

5 . Cazal D ., « Rech erch es criti q ues en GR H : In térêt s , Co n nai s s ance et Act io n » , R evue d e G es tio n des
R es s o u rces Hu main es , oct .-n o v.-d éc. 2 00 8 , p . 69 -8 7 .



Le s in té rêts d e c o n n a is sa n c e e n GR H s e lo n C az al (200 8)

I n t é r ê t P r o d u c t i o n d e co n n  a i s s a n c e C h a m p s d’i n t e r v e n t i o n

T e c h ni qu e ou
i ns t r u m e n t a l

I n s t r u m e n t s d e g e s t i o n , p e r m e t t a n t d e g ér e r
t e c h n i q u e m en t e t d ’ o r g a n i s er l e t r a v a i l

D i s p o s i t i f s d e g es t i o n , i n v es t i s s e m en t s
d e f o r m e

P r a gm a t i q u e ,
i nt e r a c t i o nn e l

G r i l l e s d ’i n t er p r ét at i o n p r o p i c e s à l a
c o o p é r a t i o n , o u l ’i n t er c om p réh ens i o n en t re
a c t e u r s ( H a b e r m a s ) , à l a p r o d u ct i o n
d ’a c c o r d s e t d e c o n v e n t i o n s

M od è les d ’ i n t e r p r é t a t i o n ,
r e p r é s e n t a t i o n s p a r t a g é e s , a c co r d s ,
règ l es

É m a nc i p a t e u r ,
t r a n s f or m a t e u r

G r i l l e s d ’a n al  ys e d e s p r o c es s u s d e p r o d u ct i o n
e t d e t r a n s f o r m a t i o n d es r è g l e s , a v e c l es
e n j e u x d e p o u v o i r af f é r en t s

C o n d i t i o n s d e l ’a u t o n o m i s at i o n et
r e co n n a i s s a n c e d e l ’ ac t i v i t é
r é g u l a t r i c e d e s s al a r i é s

En d éfi ni tiv e, l a ba se th éo riqu e de la GR H , pa rtie i nté gra nte d es sc ien c es de g esti on,
rési de da ns l a pri se en co mp te au se in d es org an isa tion s, dan s l es ac tiv i tés de rec he rc he
et d e nse ign em en t d une a pp roc he in terd isc ipl in air e pre na nt a pp ui su r la soc io log ie , l a’ ’

psy ch ol ogi e, le dro it ou l éc o nom ie .’

B - Des années 1990 à nos jours : une fonction au service
de la stratégie

La thé ori e du p eu t ê tre ré sum ée pa r la c ita tio n de L e ngn ic k-H allre s ou rce ba s ed v ie w
(19 88) : « ».le s re ss ourc e s h um ain es pro cu ren t à l o rga ni sa tio n un a va nta ge co mp éti tif’

La GRH est co nsid éré e c om m e un m oy en d a ttei ndre la p erfo rma nc e de l org an isati on .’ ’

La GRH est al ors qua li fié e de stra té giq ue d où so n ap pe lla tio n, GSR H o u ge stion str a-– ’

tég iqu e d es resso urc es hu ma in es (S ch ule r e t Ja c kson , 19 87) et c e, à plu sie urs ni ve au x .–

La pe rsp ec ti ve stra té giq ue d e l a GRH ne c on du it pa s l es au teu rs à a ba nd onn er le s prat i-
que s de GRH tra di tio nne ll es ma is à le s re pe nse r d e ma ni ère à c e qu el le s ré po nde nt a ux’

obj ec ti fs stra té giq ue s. D e n om bre ux p rati c ien s di ffuse nt de s di sco urs da ns c e sen s, c he r-
ch an t ai nsi à lé gi tim er la fonc ti on d an s to ute e ntre pri se.

C erta in s par tisan s d e c ett e ap proc h e se re jo ign en t su r une c onc e ptio n de s pra tiqu es qu i
ont un e re la tio n po sitiv e av e c l a per form an ce , en le ur a ttrib ua nt le q ua lifi c atif d e be st
pra cti c es . Il s p rolo nge nt a insi l es co nc e ptio ns de l a GRH vé hi c ulé es pa r les m odè le s d es
pra tiq ues « tra diti on nel le s », e n co nsid éra nt la GRH co mm e u ne som m e d o uti ls à opti -’ 

mi ser et e n pré ci sant q ue c ett e op tim isati on d oit se fa ire p ar ra ppo rt à la stra tég ie . C es
mo dè le s vé hi cu le nt a lo rs un e c o nc ep tion un iv e rsa li ste d e l a GR H , e n p ostu lan t q u u ne’

me il le ure u til isat ion d e prat iqu es RH spé c ifiq ue s ab outi t tou jou rs à un e m ei lle ure per for-
ma nc e o rga nisa tio nne ll e. Ils s in scri ve nt al ors da ns un co ura nt fo rtem e nt mé di ati sé p ar’

le su cc è s d e l o uv rag e de P ete rs et Wa term an (’ In s e arc h of Ex c el le nc e : less o ns from
A me ric a s b es t c om pa ni es’ , 19 82) .

N éa nm oi ns d an s la p rati que , on p eut o bserv e r à l i nstar d U lri ch (2 01 2) qu e l a règ le d es’ ’

20/ 60/ 20 est obse rv abl e. 20 % des e ntre pri ses c on sidè re nt q ue le s RH o nt un rôl e i mp or-
tan t à jo ue r en ma tiè re d o bj ec tifs stra tég iqu es. Il s a git n ota mm en t d e c e rtai ne s g ran de s’ ’

en trep rise s e t ré c em me nt da ns le sec te ur hi gh-t ec h (Goo gl e, F ac eb oo k, Z app os). 20 %
de s en trep rise s n e so nt p as c on va in cu es d e l a v al eu r qu e re pré sen ten t le s RH , et 60 % se
situe nt e ntre les de ux , tou t e n p riv il ég ian t ce pe nda nt l opt ion stra tég iq ue .’
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E n gu ise d e syn thè se, l év ol uti on de s d iffé ren ts a spe ct s d e la GR H peu t a in si être’

sc hé ma tisé e :

L é vo l u tio n d e la GR H

C - Les multiples profils du responsable des ressources
humaines aujourd hui

1) Les m o d è l e s d Ul ri ch’

L e resp onsa ble « id éa l » d e la fon cti on RH c orre spo nd à la c om bin ai son d es d iffé ren ts
p rofil s tra di tio nne ll em en t d istin gu és pa r U lric h (1 99 6) :

D e pui s un e di za in e d a nné e s, ce m od èl e, sous l im pu lsio n de son a ute ur, a c e pen da nt’ ’

é vo lu é ( U lric h , 20 10 , 201 3). D an s son nou ve l ouv ra ge (2 01 3),H R fro m the Outs id e I n
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U lri ch ide nti fie si x rôl es sur troi s n iv ea ux . C e s tro is ni ve au x sy m bol isen t le s d im ensi ons
sur le sq ue ll es le s R H d oi ve nt se fo ca li ser : l i ndi vi du , l org an isa tion , le co nte xte .’ ’

Le s c inq rô le s son t les su iv an ts :

– S tra teg i c Po s iti o n er : u n p rofe ssion ne l RH doi t se ten ir inf orm é d e be au co up de
ch oses (b usin ess, pa rti es p ren an tes, c om m una uté ) afi n de pou vo ir trad ui re c ette
co mp réh en si on pa r de s a cti on s RH se ra pp orta nt a u ta le nt, à la c ultu re, à l ap titu de’

à di rige r ;
– C h an g e C h a mp io n : do iv en t d iri ge r l es p roc essu s d e c ha ng em en ts et serv ir

d a cc o mp agn ate urs su r deu x ni ve au x : ce lu i d e l org an isa tion e t c elu i de l i ndi v idu ;’ ’ ’

– HR In n o v ato r & In te g rato r trou ve nt d es sol uti ons in no va nte s à d es pro blè m es
co mp le xe s d orga ni sati on ; il s le s im plé me nte nt, assure nt leu r suiv i et m esu ren t le ur’

im pac t ;
– T ec h n o l o g y Pro p o n en t do iv en t possé de r u ne co nn aissa nc e a pp rofo ndi e de la

tec hn olo gi e RH , no n seu le me nt po ur c oll ec te r e t pa rtag er de s i nfo rma tio ns m a is
éga le m ent p our nou er de s rel ati ons les mé dia s soc i aux ;vi a

– C re d ib l e Ac tiv is t : P arm i le s c om pé ten c es essen tie lle s d es pro fessio nn els RH , le s
plu s i mp orta nte s sont l a cré di bil ité , l in tég rité e t u n rôle d e « dé fen seu r » a u se in’

de l org ani sati on.’

C es di ffé ren tes co mp éte nc e s qu e d ev ra ien t dét eni r les p rofe ssion ne ls R H c o rrespo nd en t
à un m od èl e n orm ati f q ui re flè te p arti el le me nt la ré al ité . T ou tes c e s c om pé te nc es so nt
en e ffet rare m en t réu ni es c he z u ne mê m e p erso nne , v o ire ne c or respo nd en t pa s au ssi
au x a tten tes de l e ntre pri se. C e mo dè le p erm et c e pe nda nt de c lar ifie r la div e rsi té d es’

atte nte s q ue l o n pe ut a vo ir (à tou s le s ni ve au x ) à l ég ard d es re spon sab les R H ,’ ’

et soul ig ne le p ositi on ne me nt p ote nti el lem e nt strat égi qu e à l i nte rse c tio n de s ho mm es’

et de s affa ire s e t à di ffé ren ts ni v ea ux a ll an t d e l in div id ue l jusq u’ ’à l ’o rga ni satio nn el .

2 ) L es d é f i s p o u r l a f o n c t i o n

Le s te nda nc e s RH id en tifi ée s pa r le c ab ine t D el oi tte e n 2 015 (a up rès d e 3 30 0 lea de rs
da ns le M on de ) so uli gn ent l es en je ux a c tue ls de la fon c tion :

– d év el op per le l ea de rship (8 7 % de s le ad ers inte rrog és) ;
– ’fa v orise r l ap pre ntissa ge et le dé v el opp em en t (8 5 %) ;
– fa ire é vo lue r se s te c hno lo gie s RH (73 %) ;
– e xp lo ite r le s an al y se s d es don né es R H (7 5 %) ;
– tra v ai lle r sur la si mp lifi ca tio n du tra va il (7 0 %) ;
– i nstau rer un e c ul ture de la di ve rsité e t de la m ix ité (6 5 % m ai s 80 % en F ran ce ) ;
– re pe nse r la re la tio n H o mm e s/ Ma ch in es (57 %) .

Le D RH se tro uv e d on c au ce ntr e d e nj eu x no uv ea ux q ui rel èv en t p lus g lo bal em e nt d e’

l e ntre pri se e t d e c ha c un d e se s sa la rié s. Tro is ch am ps son t au jou rd hui i nv esti s pa r la’ ’  

fon cti on :

– la d i g ital is atio n , q ui v ie nt b ou le ve rser le s pr oc essus RH (rec ru tem en t, fo rm ati on,
év al ua tion ) et c on dui t à se po ser la que stio n du tra ite me nt d e tou tes le s d onn ée s
rec ue il lie s (  da ta a na ly tic s ) ;

– le b ie n -être et la q u ali té d e v ie au tra va il (Q V T), e n ne ch erc ha nt pl us sim ple -
me nt à p rév e nir l es risq ues l iés a u tra va il m ai s à al le r ve rs de s c on diti on s d e tra va il
posi tiv es po ur l es sa la rié s ;
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– la resp o n s ab i lité s o ci ale et en v iro n n eme n tal e, v ia des pra tiqu es c ito ye nn es (p ar
e xe mp le le m éc én at d e c om pé te nc es), d es n ouv e au x enj eu x ( la div e rsité ) ou des
pré oc c up ati ons r ele v an t de l o rga nisa tio n du tra v ai l (e n lie n a v ec l éc o log ie ).’ ’

T ous le s D R H n e son t pa s lo gés à l a m ê me en se ig ne . C e rtai ns (n ota mm en t da ns l es P ME )
son t e n c ha rge d a cti vi tés trè s op éra tio nn el les e t i nstrum e nta lisé es, ta ndi s q ue d au tres’ ’

se c o nsid ère nt c om me de s c ad res d irig ea nts pa rtic ip an t aux dé c isio ns straté gi que s de
l eur e ntre pri se, e t co mm e des c he fs d o rc he str e an cré s da ns de s log iq ue s d an tic ipa tio n,’ ’

d e c ha ng em en t et d e g esti on de la d iv ersi té. I ls in no ve nt m êm e en él arg issan t le ur sta tut
v ers de s m issi ons de c o ac h po ur le s sa lar iés, o u en c réa nt de s poste s d éd ié s à c e rtai ne s
p opu la tion s o u m éti ers.

3) La m i s s i o n t r a ns v e rs a l e d e g é re r l es d i v e rsi t é s

L e m ét ier d e g esti onn ai re d es ressou rc es h um ai ne s e st d on c p lur iel et é v olu e a v ec l e nv i-’

ro nne me nt d es en trep rises et le s pro fil s de s sa la rié s. L a ge stio n d e ou p lu tôt d es div e r-
sité s est l ex em pl e de s c ha ng em en ts d u pé rim è tre de l a fo nc tio n.’

a) La g es t i o n d es d i v e rs i t és

L e te rme d e di v ersité fai t l ob je t d e no mb reu x dé ba ts. Il e st c on sidé ré c om me un te rme’

v al ise don t l es c on tour s re stent flou s ta nt d un p oin t de vu e ac a dé mi que qu e d u n p oin t’ ’

d e v ue p rat iqu e. C e tte n oti on e st l e pl us sou ve nt c ar ac téri sée par c e q ui l a c om po se .
C o rne t et D e lh ay e ( 200 5)6 p rop osen t c in q c até go ries d e di v ersité s no n ex c lu si v es li ée s
a ux c a rac té ristiq ue s :

– phy siq ue s v isib les (âg e, c ou le ur de pea u, tai ll e, poi ds... ) ;
– fonc ti onn el le s (ha nd ic ap , g rossesse ...) ;
– ’ ’ind iv id ue lle s l iée s à l histo ire de v ie d e l i nd iv idu (e x pé rie nc e, ori en tati on sex ue lle ,

de gré de ma îtri se d e la la ngu e. ..) ;
– soc ia les (rel ig ion , l ieu de vi e, pa tron ym e. ..) ;
– orga ni sati onn el le s (a ppa rten an c e à u n mé tie r ou à un e o rga ni sa tio n).

S ur la tren tai ne d e di ve rsité s ré pa rtie s da ns c e s c at égo rie s, forc e e st d e c onsta te r q u e n-’

v iro n six d ent re e lle s sont l obj et de d ispo sitifs l ég au x e t d a c tion s mé di ati sé e s de l a pa rt’ ’ ’

d es en trep rises : la r ac e, l e ge nre , l â ge , l a m al ad ie, l ori en tati on se xu el le e t l o rigi ne’ ’ ’ 

n atio na le . C ep end an t, la d iv ersi té est un su je t q ui é vo lue au fu r e t à me sure d es év o lu-
ti ons de l a so ci été (et des d iffé ren ce s qu i s y affi rme nt e t/o u s e stom pe nt) e t de son e nv i-’ ’

ro nne me nt ju ridi qu e (d es lo is son t ve nu es e nc ad rer les d iv ersi tés de ge nre , c el le s li ée s a u
h and ic ap ... ).

L e ch am p d es d iv ersi tés est don c à l a fo is gl issan t et fo ison na nt, et é vo lue a u fu r et à
m esu re de s tra nsform at ion s de la soc i été (e t d es d iffé ren c es q ui s y affi rm ent et/o u’

s e stom pe nt) et d e son e nv iro nn em en t juri di que .’

b) La d i v e rs i t é r e l i g i e us e : u n e « n o u ve l l e d i ve rs i t é » à g é r e r

S i p rès d un F ran ça is su r de ux (4 8 %) ré po nd so uh ait e pro hi be r « ou i » to ut si gne rel i-’

g ieu x e n en trep rise ( so nd ag e Odo xa , 20 15 ), la div e rsité r eli gi eu se s est to ut de m êm e’
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im posé e c om m e un su je t de p lu s e n pl us in co nto urna bl e po ur l es en trep rise s to ut e n
resta nt da ns le m êm e te mp s ta bo u. L e fai t rel igi eu x v oit a insi so n inte nsi té se re nforc e r
au tra v ai l7 . P rès d un qu art de s m an ag ers ( 23 %) dé cl are nt re nc on trer rég uli ère me nt le’

fai t re li gie ux da ns l e ntre pri se en 2 015 ( en quê te OF FR E & Ra ndsta t, 20 15) , so it pre sque’

de ux fo is pl us qu en 2 014 .’

Le s son t ai nsi p lu si eu rs ty p es de de ma nd es v oi re deen tre p ris es c o n fro n té es à
reve n d i ca tio n s :
– ’l es : c erta in s a li me nts so nt p resc rits de lh ab i tu d es alim en ta ires al im en tati on se lo n

les c roy an c es (l e porc pa r e xe mp le da ns la re lig io n j uiv e o u m usu lm ane ), la p rati que
du Ra m ada n pou r le s m usul ma ns ;

– ’ ’  l es : Pe ssajo u rs fé riés h ou Y om K i pp our da ns la re li gio n jui v e, l A ïd po ur le s
mu su lm an s ;

– ’l o rg a n is atio n d e la p rière ;
– l es : la cr oix p our l es c ath oli que s, las ig n e s v is ib l es d a p p arte n an c e relig ieu s e

kip pa po ur le s ju ifs ;
– l es : l es r ite s ou co utum e s de v ie (re la tion sa u tres p ra tiq u e s lié es à la relig io n

ent re in div id us p ar ex em pl e) .

C es rev e nd ic ati ons d e xe rc ic e de l a rel igi on se di ffuse nt dan s to ute s le s sph ère s de s’

en trep rise s. D è s les a nné es 1 980 , le s o uv rie rs fa isa ie nt le urs pre m ière s de ma nde s (de
sall es d e pri ère nota m me nt da ns l i nd ustrie aut om obi le ). Ma is c est seu le me nt de pu is’ ’

que lq ue s ann ée s, q ue d es c a dre s, de s e m plo yé s, on t de s de ma nde s li ée s à le ur c roy a nc e
rel igi eu se. Ré c em me nt, u ne p hy sic ie nne , a ux co mp éte nc e s a vé ré es, s est pré sent ée su r’

le si te d e R& D d E D F à C la ma rt a ve c un i mp osan t fo ula rd ; u ne c on trôle use de g estio n’

por tan t l e v oi le v ie nt d ê tre rec ruté e c he z l Oréa l.’ ’

Le s D R H (e t pl us l arg em en t le m an ag em en t de s e ntre prise s) n on t qu e p eu de rep ère s’

fac e à c e tte di ve rsité cro issan te de s c ro ya nc e s e t l eu r m an ife stati on da ns le c o nte xte du
trav a il. Le s disp ositi fs ju rid iqu es so nt rare s da ns c e d om ai ne et la issen t d es m a rge s
d i nc erti tud e im po rtan tes.’

En la ma tiè re, le pri nc ipe de lib erté d e c roy an c e pri me d an s l es e ntre pri ses pri v ée s. Le
pri nc ipe de no n-d isc rim ina tio n ga ran tit ég al em en t la p ossibi li té de c ro ire , n e pa s c ro ire ,
que ll e qu e soi t sa rel igi on. Il s a git à tra v ers c es de ux prin ci pe s, de re c on naî tre l ide nti té,’ ’

not am me nt re li gie use , des sa la rié s, tout e n c he rc han t à n en p riv il ég ie r a uc un e. M ai s en’

Fra nc e , l e pri nc ip e de la ïc ité (L oi de 190 5) re ste p rég nan t. S il s i mp ose à l Ét at e t aux’ ’ ’

int erv en an ts p ubl ic s, il ne co nstitu e pa s u n re pèr e pou r les e ntre prise s p riv ée s. Le s sa la -
rié s du se cte ur p riv é son t eu x ré gi s par l e p rin ci pe d e l ibe rté d e c on sci en ce insc rit d an s le
Pré am bu le de l a C on stitu tion de 19 58 . U ne e ntre prise , un e assoc ia tio n o u u n pa rtic ul ie r,
ne p eu ve nt al ors in vo que r le p rinc i pe de la ïc ité p our li mi ter l a lib erté rel igi eu se d a utru i.’

Le prin c ipe de l aï ci té ne p eu t ê tre i nte rpré té c omm e l e dro it d e x cl ure l a re lig ion d e’

l e spa ce pub lic : c est un p rin ci pe q ui s i mp ose à l É tat’ ’ ’ ’ e t aux se rvi ce s pub lic s et no n a ux
en trep rise s pri v ée s qui d oiv e nt ga ran tir la lib erté de c on sci en ce .

To ute l a qu esti on e st d onc de sa v oir q ue lle s so nt le s l im ite s d e c ette lib erté da ns le s
en trep rise s. D e pu is l a l oi A u roux d u 4 a oû t 1 982 , l e règ lem e nt inté rie ur (ar t. L . 112 1-1

C 1H A P I T R E – Q u e s t - c e q u e l a G R H ? 2 5

7. C et te p arti e r en vo ie à d es t ravaux p ub li és p ar Géral di ne Gal in do , n o tamment Gal in d o G. et Su rp ly J.
(2 0 10 ) , Gali nd o & Zan n ad ( 20 1 2, 2 0 1 5) .



e t L . 1 32 1-3, C . trav .) ne pe ut c om po rter de s é lé m ents en trav an t la li be rté de s sala rié s
« qu i ne s era ie nt jus ti fié s p ar la na ture d es tâc h es à a cc om pl ir, n i prop orti onn ée s au b ut
re ch erc h é ». La H a lde , d ésorm a is l e D é fen se ur de s D roits, a ég al em en t prop osé pl usie urs
l imi tat ion s à la c roy an ce re lig ie use e t se s ex pr essio ns dan s le ca dre du t rav ai l. L a rev en di -
c ati on de la rel igi on ne doi t ai nsi pa s entr av er d es a pti tud es po ur l e tra va il , l org an isat ion’

d e l a m issio n, l inté rê t c o mm erc ia l d e l en trep rise . Le resp ec t de s règ les d e séc u rité e t’ ’

d hy gi èn e doi t pou vo ir êtr e assuré , et le prosé ly tism e e st é ga le me nt in terd it sur son li eu’

d e tra va il .

A fi n de f air e fa ce à c e ty pe de d iv er si té, trois p ostur es son t o bserv é es d ans l es
e ntre pri se s :

– le refu s o u le d én i : e xp li qué pa r l a vo lon té de s di rige a nts d e n e pa s c rée r d es
v el lé ité s pa r e ffe t bo ule d e n ei ge ;

– l ac c ep ta tio n : à l ’ ’a utre ex trê me , d a utre s e ntre pri ses do nne nt le ur ac c ord p ou r
tou te de m an de lié e à la rel ig ion ;

– les ac c o mm o d em en ts rais o n n ab les : su r l e mo dè le q ué béc o is, sont a lors pro po sé s
de s o util s e t de s g uid es, afi n d e do nne r d es ré po nse s ap prop rié es au x ma na ge rs
po ur gé re r le s r ev en di ca tio ns rel igi eu ses. D e nom bre use s en trep rises o nt él ab oré et
di ffusé e n in tern e ( ED F , V e oli a, L a P oste , Oran ge ...) d es gu ide s d éd ié s à c es
qu esti ons.

S i le s d eu x pre mi ère s p ostu res risqu en t de c ré er de s disc rim in ati on s e n pri v ilé gi ant
c ert ain s sa la rié s a u dé trim en t d a utre s, l a troi siè me e st c e lle da ns l aq ue lle se sont e nga -’

g ée s l a pl up art d es gra nde s en trep rise s fra nç ai ses. N é an mo ins, l a ge stio n de ce tte que s-
ti on ta bou e e st c on fron tée à di ffére nts fre ins.

L a ge st ion des d iv ersi tés se h eu rte t rès sou ve nt a u po id s d e . D e ma ni ères té ré o ty p es
c on sci en te ou p as, le s m an ag ers et sal ari és sont e n effe t port eur s de cro y anc e s q ua nt à
c ert ain s grou pe s so ci au x. T ou te pe rson ne s ex po se do nc au p oid s de c e s sté réo typ es. L a’

d iv ersit é est e n ce se ns un n ou ve au ch am p à in ve stir po ur la g esti on de s ressou rce s
h um ain es. L e nje u e st d al le r v ers l év ol uti on de to ute s l es pra tiq ue s RH p our qu e la’ ’ ’

d iv ersit é des sal ari és d ev ie nn e un e réa lit é dan s l es en trep rises. Ma is l e nje u rési de à’

fa ire e n sorte q ue c e tte thé m ati que ne soi t c a nto nné e a ux se ul s ser vi ce s R H . Le s m a na -
g ers de p rox im ité , les di rig ea nts, do iv en t p arti ci pe r à la d éfi niti on e t à la m ise e n u vre
d e c e ty pe d e pra tiq ue s.

3 • L EN CADREM ENT J URIDIQ UE DES RESSOU RCES HU MA INES :’

U NE FON CTION SAI SIE PA R L E D ROIT

L a fo nc tio n re sso urc es h um ain es e st ce ll e qu i da ns l orga ni satio n e st frap pé e de pl ein’

fo ue t pa r l i mp orta nc e c ro issan te du d roit qui co ntri bue à rég ule r son m ode de fon cti on-’

n em en t. La spé c ific it é d e la fon cti on au se in de l orga ni sati on rep ose en g ran de pa rtie’

sur l a spe ct jur idi que : la fonc ti on est n ée av ec l e d roit et se d év el op pe av e c l ui. Il fa ut’

ra pp ele r que l é me rge nc e d e la fo nc tio n au’ X X
e siè c le e t su rtou t a prè s l a sec on de g ue rre

m on dia le e st d ue à la mu lti pli ca tio n d es rè gl es de dro it so ci al (séc uri té soc ia le , rég le me n-
ta tio n de s ac c ide nts du trav a il, d es c on gé s p ay é s) d ev a nt êtr e m ises e n u vr e pa r le s
re spon sab les du pe rsonn el sp éc ia lisé s d an s ce d om ai ne .
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Le re tour d u dr oit d an s l a fon c tion a bou tit à un e c om ple x ifi ca tio n cro issa nte d es c om pé -
ten ce s juri di que s atte nd ues de s é qu ip es ressou rce s hum a ine s, co mm e l il lustre u ne’

en quê te ré c en te réa li sée a up rès de s a dh ére nts de l A N D R H’ 8 mo ntra nt qu e pl us d u n’

D RH sur qu atr e a va it un e for ma tion juri di que . L év o luti on c on stan te du droi t tan t su r’

de s a spe cts m aje urs (l oi d e mo de rni sa tio n du m a rch é du t rav ai l de 200 8, re font e du
co de d u trav a il, ré form e d e la fo rma tio n pro fessio nn ell e e n 200 9, lo i sur la fl ex ib ili té du
trav a il en 201 3.. .) au tan t qu e mi neu rs (mo da lité s de c al c ul des c oti sati ons so ci al es,
d i nde m nité s d e li c enc i em en t...) a bou tit à u ne v ei ll e co nti nue de l inf orm ati on ju rid iqu e’ ’

pa r le s m an age rs R H . A c tu el lem e nt, toute s le s pro cé du res q ui vo nt du rec rute m en t d u
sala rié à son d épa rt, son t e ffe cti ve m en t e nc ad rée s p ar l a loi . Il s a gi t d ab ord e t su rtou t’ ’

de disp ositi ons ju rid iqu es v isa nt à ré gl em en ter l es re lat ion s i ndi vi du el les e t co lle c tiv es d u
trav a il, m ai s a ussi d e rè gle s d ord re p ubl ic rel ati ve s à c erta in es inc ri mi nat ion s p én al es’

(séc ur ité du trav ai l, disc ri min ati on s p ar e x em pl e) ou à l a p rote c tion de s li be rtés pu bl iqu es
da ns leu r ac ce pti on i ndi v idu el le (d roi t a u resp ec t de l a vi e pri v ée d u sal arié ) et c ol le cti ve
(dro it de grè ve et d e x pre ssi on c ol le cti ve , re spe ct de s c o nv en tion s e t ac c ord s c ol le cti fs).’

On pe ut co nsid ére r que le s di sposi tio ns j uri diq ue s e nc ad ren t p osi tiv em en t l es pra tiq ue s
de GR H , en re nfo rç ant p ar e xe m ple l es sen tim en ts d é qui té e t d e sé cu rité p erç u s pa r le s’

sala rié s. C ep en da nt, la m ul tip lic a tion d es norm e s ju rid iqu es ap pl ic ab le s au x e ntre prise s
(C od e d u tra va il , c irc ula ire s d u m in istère du Tra v ail , ju risp rude nc e , te x tes i ssu s des n ég o-
ci ati on s c ol le cti ve s) sont sou v en t v é cu es c om me d es c ont rai ntes e t g én ère nt po ur le s
D RH de l i nc erti tud e fac e à c e tte in fla tio n lé gisl ati ve e t ré gle me nta ire . L e go uv ern em en t’ 

et l es pa rten ai res soc ia ux réfl éc hi sse nt j uste me nt à u ne sim pli fic ati on d u C od e du trav a il
et un e p lus gra nd e pri se e n co mp te de s n orm es issu es de l a n égo c iat ion c ol le cti v e.
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8. A s s oci atio n nat io nal e d es d i recteur s des res s o u rces hu main es .



L e n c ad re men t d e s p ratiq u es d e GR H p a r le d ro it

4 • TENTA TIV ES DE D ÉLIM ITATION D E L A GRH

L a na ture é v olu tiv e e t n éc essa ire me nt c o ntin ge nte de l a fo nc tio n re ssour ce s hu ma in es
c on trib ue à déf ini r c e q u e st la g estio n de s re ssour ce s hum a ine s.’

L e xp ressio n « ge stion d es resso urc es hu ma ine s » ( GRH ) se rév è le ê tre un « te rm e’

o mb rell e » (Ja c kson e t S ch ul er, 199 5), e mp lo yé se lon di ffére nts sen s et d an s diff ére nts
c on tex te s. P our Bo urn ois et Bra be t (1 99 3), ce tte ex p ressio n a été e mp loy é e pou r la
p rem iè re f ois e n 181 7 p ar Sp ring er, un éc o nom iste , p our dé sign er en term e s c om pta -
b les l e c oû t de l u tili sati on d es ho mm e s. L ana ly se d es m ots q ui c om po sen t c e tte e x pre s-’ ’  

sio n, e st é ga le me nt ré vé la tric e d e la p lur ali té d es sen s q ui pe uv e nt lui ê tre attri bué s. Le s
d eux p rem ie rs m ots ( gesti on e t re ssourc e s) fo nt ré fér enc e à d es d im en sion s sy sté m ati -
q ues e t in strum en tal isé es, tan dis que l a dje c tif « hum ai ne s » pe ut êtr e rap pro ch é de’
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dim e nsio ns p lu s a ffe cti v es su gg éré es p ar sa d éfi niti on « se nsib le s, c o mp ati ssa nte s,
co mp réh en siv es » (L aro usse, 2 00 0).

La GR H sem bl e a insi é ca rte lée en tre de s él ém en ts tan gi ble s et inta ng ib les qui , en sem bl e,
co mp ose nt ce c ha mp , c om m e le tr adu it l e sch ém a c i-d essou s (Gal ind o, 20 05 ) :

D e no mb reu ses dé fini tio ns o nt ét é do nné es et son t a ttri bué es à la GRH . N ou s re ten ons
ic i c el le d e Bra be t ( 200 2), q ui d éfi nit la ge stion d es re sso urc es hu ma in es c om me « l a
g es tio n h ié rarc h iq u e , a u s ein d u n e o rg a n is a ti o n , d u n e rela tio n s a larié e
s ta b le » p our s i nté resse r a ux pra tiq ues qu i v ont i nflu en ce r « le n iv ea u et l es form es’

co ntra c tue lle s d em plo i, l es m od es d o rga nisa tio n du tra va il , de co mm un ic ati on , de’ ’

né goc ia tio n, de par tic ipa tio n a ux dé c isio ns et au x p rofit s, de rém un éra tio n, d e fo rma -
tio n et de ge st ion d es pa rc ou rs pr ofe ssi onn el s e t à le urs év o luti ons ».

Po ur étu die r le s m ul tipl es d im en sion s e t e nje ux de c e c ha mp , c e t a ute ur (e n c ol la bo ra-
tio n a ve c Bo urno is) p rop ose d eu x gri lle s de le c ture , q ue le s sch ém a s suiv a nts
syn thé tise nt :

Un e d éfin itio n d es d ime n s io n s et en jeu x d e la GR H :
la g rill e C O R E -FI SC d e B o u rn o is et B rab e t (19 97)
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À tra v ers le s d iffé ren tes d im en si on s a ssi gn ée s à la GR H (c om mu nic a tio n inte rne , or gan i-
sa tion d u tra v ail , rém un éra tio n, em pl oi) , des ou til s de GR H se me tten t en p la ce da ns l es
e ntre pri se s :

Pra tiq u e s et o u tils d e GR H

P r a t i q u e s
d e l a g r i l l e C OR E

D é fi n i t i o n E x e m p l e s d’o u t i l s

C om m u ni c a t i o n
i n t e r n e

P r o c e s s u s d ’o r g a n i s at i o n et d e
t r a n s m i s s i o n d ’i n f o r m a t i o n s a u x
s a l a r i é s
P a r t i c i p a t i o n d e c e u x - c i a u p r o c e s s u s
d éc i s i o n n el

I n t r a n e t
J o u r n a l d ’ en t r e p r i s e
R éu n i o n s

O r g a ni s a t i o n d u
t r a v a i l

P r o ce s s u s d e d é l i m i t a t i o n d e l ’act i vi t é
d es s a  l a r i é s au s ei n d e l ’ o r g a n i s a t i o n

Ges ti o  n d e p ro j et
F i c h e s d e p o s t e

Ré m u né r a t i o n R é t r i b u t i o n d e l a r el a t i o n d ’ e m p l o i G r i l l e s d e s al ai r e s
G e s t i o n d e s p r i m e s
E n q u ê t e s s a l  a r i a l e s
C r i t è r e s d ’a t t r i b u t i o n d e s s t o c k - o p t i o n s ,
d u v a r i a b l e . . .

G e s t i o n d e l e m pl o i L es p r o c e s s u s d e g e s t i o n d e s p a r c o u r s
p r o f es s i o n n e l s e n f o n c t i o n d u p o s t e et
d es m  i s s i o n s d e l ’ o r g a n i s a t i o n

E n t r et i e n a n n u el d ’é v a l u at i o n
B i l a n s d e c o m p é t e n c e s o u d e c ar r i è r e
R éf é r e n t i e l e m  p l o i s e t c o m p é t e n ce s
P l a n d e f o r m a t i o n

I l c on vi en t de no ter, à l issue de c e c ha pi tre, qu e l év ol uti on de l a GR H n en traî ne pas’ ’ ’

se ule me nt l e dé ve lo pp em en t d es c om pé ten ce s, de l a c réa tiv ité et de l i niti ati ve , m ai s’

a ussi d es é lé me nts p lus n ég ati fs : une fon cti on RH so uv en t dép assé e fa c e a ux pro bl èm es
d e stre ss e t de ha rc èle m en t m ora l, g esti on d es « sure ffe cti fs », i né ga lité s sal ari al es,
p réc ari sati on. ..

Au sein des organisations et de la soci été en général, la gestion des ressources humaines est
une matière « à la mode ». Les débats et articles sur la rémunération, les conditions de
travail, les licenciements, les discriminations à l’embauche, etc. intègrent dorénavant
l ’espace public, soulignant l’ implication croissante de l a GRH dans la sphère sociétale.
Mais « être à la mode » n’est pas forcément positif comme le remarque Thévenet (2003) :
« qualifier un concept de mode, c’est le d iscréditer d’emblée, sans même le discuter ».
L a GR H c o mm en c e a in s i à s a ffirmer co mme éta n t u n d o m ain e et u n e fo n c tio n
c ru c ial e p o u r les e n trep ris e s, to u t en é tan t en c o re e n q u ête d e lég itimi té a u p rè s
d e s s ala riés et p arfo is mê me d e l eu rs d ire cti o n s . F ac e à c e tte si tua tion , de no mb reu x
c erc l es de ré fle xi on , r éun issa nt de s D RH , se d év e lop pe nt en F ra nc e po ur asse oir e t fa ire
é vo lu er le s p rati que s e t l a dim en sion de la GR H . C e s ré sea ux c e ntré s sur l i nte rna tio na l’

(C e rc le Mag el la n, P erson ne A sso ci ati on ), sont d es li eu x de dé ba ts e t d é tud es (C e rcl e’

V i nc i, E ntre prise & P erso nne l, A F MD ) o u reste nt de s c é nac l es très c onfi de ntie ls (Qua dri -
l atè re, Ré sea u d es D RH du C A C 4 0).

L ob je ct if de c e t o uv rag e e st d ap pré he nd er le s p rin ci pa le s di me nsi ons de ce ch am p,’ ’

e sse nti el le me nt d u n p oin t d e v ue te c hni que .’

L es d im en si on s p lu s c on tex tu el les e t mo ins ta ngi bl es de c e c ha mp ne se ron t pas d ire cte -
m en t é tud ié es, ma is so nt ind én ia ble me nt de s d im ensi ons ind ispe nsa bl es p our a na ly ser
d e m an ièr e plu s a pp rofo ndi e c e qu e st l a GRH .’
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C H A P I T R E

L anticipation
dans la GRH

Dé fini tio n : la gesti on p révisi o nn elle des empl oi s et d es co mp étences (GPEC), n ée so us d es
ap p el lati on s di ver ses et var iées d ans les an n ées 1 97 0, a l on g temps repo sé s ur u n ensemb le
d ou ti ls q uan titati fs cen sés p ermettre à l ent repri se d e se p roj eter dan s l aveni r en matière de’ ’ ’

ressou rces h u mai nes.

C es ou til s re pré sen ten t so uv en t plu s d es « usi nes à gaz » qu e de s vé rita bl es ou tils de
pro jec ti on po ur l es orga ni sati ons qu i on t t enté de l es uti li se r.
Le s c on trai nte s soc ia le s, éc on om iqu es et d ém og rap hiq ue s de s en trep rise s rem et ten t
ce pe nd an t a u g oû t d u j ou r le s p rati que s d e GPE C . L e lé gi slat eur s est d a ill eu rs sa isi de’ ’

la qu esti on, pu isqu e l es a rtic l es L . 22 42 -15 et suiv a nts du C od e du trav a il insta ure nt
une ob lig ati on d e né goc i ati on tri en na le, d an s l es en trep rise s d au mo ins 30 0 sala rié s,’

ou qu i c om pte nt au m oi ns un é tab lisse me nt de 1 50 sa lari és en Fra nc e, su r « l es mo da -
lit és d in form ati on e t de c on sulta tio n du c om ité d e ntre prise sur l es o rie nta tion s straté gi -’ ’

que s de l ent rep rise, e t sur l eu rs c onsé qu en ce s sur l ac tiv i té, l em pl oi, l év ol utio n de s’ ’ ’ ’

mé tie rs et de s co mp éte nc e s, l o rga nisa tio n du tra v ail , le rec ou rs à la so us-tra ita nc e, à’

l i nté rim , à de s c o ntra ts te mp ora ire s e t à de s sta ge s. »’

La m ise e n pl ac e d u n disp ositi f de GP EC s a c co mp ag ne d e m esu res di ve rses : a cti on s de’ ’

form ati on , d e mo bil ité p rofe ssion ne lle e t g éo gra ph iqu e de s sal ari és, a cc om pa gn em en t
de s se ni ors, mi se en p la ce de c a rtog rap hie s e t de réfé ren tie ls de c om pé ten c es...

C es di ffé ren ts o uti ls de GP EC re nv oi en t à l a no tion d an tic ip ati on qu i c om m e le sou lig ne’

D ie tric h (2 015 ) se do it d ê tre c on tex tu ali sée au re ga rd de l e nv iro nne m ent i nte rne e t’ ’

ex te rne d e l orga ni sati on.’

L a nt ic ip at i on e n G RH : un e no t ion à co nt e xt u al is e r

« L’ an t i ci pat i on es t un e n ot i on di f f ic i le à ap pr éh end er c ar el le c o nc er ne un av eni r d és or -
m ai s q ual if i é d in c er t ai n et d e p eu pr év is i bl e qu i l s agi t ju st em ent d e p r év o ir . Ell e o s c ill e’ ’ ’

do nc en t r e dev in er c e qu e s er a le mo n de d e dem ain po u r s y pr oj et er et y r es t er c o m pét i t if’

et c on s t r u ir e (o u c o nt r i bu er à c on s t r ui r e) c e m on de po u r y i m po s er s es r èg les aux c o nc u r -
r ent s . Dan s l es d eu x c as , il es t néc es s ai r e d in du ir e du pr és ent les s c én ar io s p os s i bl es d e’

dem ain et c ela pas s e par des h y po t h ès es p er m et t an t d af f i ner le p os i t io nn emen t d e’

l en t r epr i s e dan s s o n en v ir o nn em en t .’

L ant i c ip at i on en G R H r elèv e d un e d ém ar c he bi en p lu s p r ag m at iq ue. L ho r i zo n t em po r el y’ ’ ’

es t p lu s c ou r t , les o ut i ls d e d iag no s t ic et d am él io r at io n co nt in ue s o nt no mb r eux et les’

r es s ou r c es à t r ai t er s e pr êt ent à l ét abl is s em en t de lien s en t r e p r és en t et f u t ur , en t r e l es’

r es s ou r c es act uell es (ef f ec t if s , c o m pét enc es ), c e q u el les dev ienn ent s ou s la h ou let t e des’

m an ager s , dans des co nd it io ns p r éc is es d ex er ci c e du t r av ail et l év al uat i on de leur c on f or -’ ’

m it é au x bes o in s de d emai n.



A n t ic ip er , c e s t d onc à l a f ois pr é vo ir e t p r éven ir :

– ’pr év oi r l év o lu t io n d es emp lo is et d es co m pét enc es dan s un e or g ani s at i on du t r av ail qu i
en gend r e d es ef f et s : ef f ic aci t é, qu al it é, s er v ic e, r en t abi li t é o u no n ; il co nv i en t dan s c e
c as d y r em édi er ;’

– ’pr év eni r les ef f et s c on t r e- per f o r m ant s de l o r gan is at io n et d e s a ges t i on et l es r is q ues
af f ér ent s p ou r les s alar i és : déq uali f ic at i on , inem p lo yab ili t é, us u r e p r of es s i on nell e m ais
au s s i s u r - ef f ec t if s , f aut e d e m ob il it é, de p ol y val en c e, de p r is e en c om p t e des c o nt r ai nt es
d u t r av ail.

L a p r év i s io n d es bes oi ns en ef f ec t i f s dan s u n c on t ext e d e mu t at io n s f or t es ou d e c r i s e
éc on om i qu e s u pp os e un lien p lu s ét r oi t en t r e l es c h oi x s t r at égi qu es et les r es s ou r c es
h um ain es et or g ani s at i on nel les . Ce l ien s up po s e u ne r elat io n d e c on f ian ce et d e r es p ec t
en t r e u ne d ir ec t i on et s on per s o nn el . L es r es t r uc t u r at io ns , l es f u s io ns - ac qu is i t io ns , l es
i nv es t is s em ent s t ech n ol og iq ues , les c h an g em ent s d e r égl emen t at io n s up po s en t un e
t em po r ali t é q ui p er met d an n on cer aux s al ar iés , 1 8 m o is ou 2 an s à l av an c e, les r éd uc t i on s’ ’

d ef f ec t if s à v eni r , les f or m at io ns , r ec o nv er s io ns ou r ec l as s em en t s à m et t r e en uv r e. C es t’ ’

à l ’ ’ ’ex er c ic e d e c et t e r es po ns abi li t é s o c iét ale f ac e à l em p lo i q u in v it e l e l ég is l at eu r en i nc i-
t an t les ac t eu r s d e l en t r epr i s e à négo c ier u n acc o r d d e G PEC. C es t à l ex er c ic e d u ne’ ’ ’ ’

g est io n r es po ns abl e qu i nv it e le d is c ou r s ac t u el d e l an t ic i pat io n. »’ ’

So ur c e : A nn e Di et r ic h, en s ei gn ant - c h er ch eur à l I AE d e L il le, au t eur d e l ou v r ag e M ana-’ ’

g emen t d es co m pét enc es , éd. Vu ib er t , 20 1 5.

D a ns un pre mi er t em ps, i l se ra im por tan t de c ara c téri ser l e ch em in em en t qu i a p erm is
d ab outi r à la GP EC , po ur en suite ap pré hen de r l es v oie s d e ge stio n ant ic ipé e de’

l em pl oi e t d es co mp éte nc e s e nv isa gé es dan s l es en trep rise s. U n z o om se ra en suit e fai t’

sur un e p rati qu e assoc i ée à la GP EC : l é v alu ati on .’

1 • LES M ODÈLES SU CCESSIF S D E GESTION D E L EMPL OI’

P lusi eu rs p éri ode s ont m arq ué l év o luti on d e la GPE C .’

A - Avant 1975 : la planification stratégique

L a ge st ion pré v isio nn ell e s insc ri t dan s le c a dre d u ne dé m arc he g éné ra le de pla ni fic at ion’ ’

stra tég iqu e. C e s étu de s son t c o nstrui tes au tou r de 3 a xe s :

– ’ ’l é tud e d es c a rac té ristiq ue s de l en vi ronn em e nt ;
– ’l a na ly se d es ca rac té ristiq ue s et d es o bje c tifs ;
– ’la c om pré hen sion de l u niv e rs soc ié tal .

C e s m od èl es rati on nel s é la bo rés sel on de s ca lc ul s é c ono mi qu es mo ntre nt c ep end an t
v ite l eu rs lim ite s fac e à u ne g esti on de s hom m es.

B - Dans les années 1970 puis 1980 : émergence de la GPE

S él oi gna nt d e l a na ly se sc ie nti fiqu e pré c éd en te, l a ge stio n pré vi sion ne lle de s e ffe cti fs’ ’

c he rc he e nsui te à p rom ou vo ir u n m a nag em e nt à c a rac tè re hum ai n. À la diffé re nc e d e

3 2 M ÉM E NTO S LMD – G E S TI O N D E S R E SS O U R C ES H U M A I N E S



la g estio n de s e ffe cti fs, ell e sig nifi e la rec he rc he d un e ad éq uat ion e ntre les in div i dus et’

le s e mp loi s. A i nsi J ard ill ie r (19 72 ) d éfin it : « l a g es ti on pré vi s ion ne ll e a p ou r ob je cti f d e
pré vo ir le s a ffec ta tio ns du p ers o nne l en fo nc tio n d es asp ira tion s in di vi due ll es et de s
be so in s d e l en trep ris e’ ».

D an s l es a nn ée s 1 98 0, c et te ge stion pré vi sion ne ll e ne c he rch e p lus à opt im iser un e GR H
en p éri ode de c ro issan ce , ma is de pré v eni r les c rise s, su ite à de s ré du cti on s m assiv e s
d e ffe cti fs ( nota m me nt da ns la si dé rurgi e) . C ette GP E re ste l e fai t des gr and es e ntre -’

pri se s : opé ra tion IS OA R à l u sine Pe ug eo t de M ul hou se, o u « 1 00 0 = 1 00 0 »’

de M erl in-Ge rin .

C ette GP E tro uv e re co nn aissa nc e da ns le d roi t d u trav a il, a v ec l a lo i du 2 a oût 1 989 : le
co mi té d en trep rise d oi t ê tre c on su lté c h aqu e a nn ée l ors de l a p rése nta tion a nn ue lle du’

rap por t é c rit sur l a situ ati on d e l ent rep rise, su r les é vo lu tion s a nn ue lle s de s q ua lifi c a-’

tio ns et d es em pl oi s, l es m esure s en vi sag ée s, le s a c tion s p rév i si on ne lle s de fo rm atio n,
le s é ca rts en tre pr év isio ns et ré ali sati ons.

C - Dans les années 1990 : vers la GPEC

Le s dé ma rc he s d e g esti on p rév isi onn el le s a ssoc ie nt de pl us en pl us au x do ma in es c la ssi-’

que s d e l a GRH : r ec rute me nt, form ati on pa r ex e mp le . Le « C » de c om pé te nc e p ren d
al ors tou te son a m ple ur, l es en trep rise s s i nté ressa nt a ux c o nte nus de s em plo is de’

ma ni ère p lu s in di vi due ll e et q ual ita tiv e . D e plu s, c e tte ge stio n n e st p lu s v rai me nt pré v i-’

sion ne lle , ma is à c ou rt te rm e. L es en trep rise s c he rch en t alo rs à prév e ni r l in ce rtitu de’

(ap pa riti on du term e « e mp loy a bil ité » ).

L év o lu ti o n d es m o d è les d e g e stio n p ré vis io n n el le’

A v a n t 1 9 7 5 A n n é e s 1 9 8 0 A n n é e s 1 9 9 0

M o d è l e s d e
g e s t i o n d e
l e m pl oi

G P P ( g e s t i o n
p r é v i s i o n n el l e d u
p e r s o n n el o u d es
e f f e c t i fs )

G PE o u G P PE ( g es t i o n
p r é v i s i o n n e l l e e t
p r é v e n t i v e d e s
e m p l o i s )

G A E C ( g e s t i o n a n t i c i p ée d e s
em p l o i s e t d e s co m p ét e n ce s ) o u
G P PE C

M o d è l e s
s t r a t é gi qu e s

Pl a n i f i c a t i o n
s t r a t é g i q u e

A n a l y s e
c o n c u r r en t i e l l e . . .

A n al y s e d e  s r e s s o u r c e s , p ô l e d e
c o m p é t e n c e s

P r o bl è m e s
ce n t r a  ux de GR H

Ex t r a p o l at i o n d e
t en d an c es

R é d u c t i o n d ’ e f f e c t i f s ,
m ét i e r s é m er g e n t s ,
m é t i er s c o n d am n é s

É vo l u t i o n d es c o n t e n u s d e s
e m p l o i s

A c t e u r s c l e f s D ire ct eu rs d u
p e r s o n n el

D R H et h i é r a r c h i e s D G , D R H e t h i ér a r c h i e s

La GP EC pe ut ê tre au jo urd hui d éfi nie c om me : «’ u n e d é ma rc h e d in g é n ie ri e d e s
ress o u rc es h u m ain e s q u i c o n s i ste à c o n c ev o ir, à mettre en u v re et à c o n trô l er
d es p o li ti q u es et d e s p ratiq u es v is an t à ré d u ire d e fa ç o n a n tic ip é e le s éc arts
en tre le s b es o in s e t le s re ss o u rce s d e l e n trep ris e , ta n t su r u n p lan q u an tita tif
(effec tifs) q u e q u ali tatif (co mp é te n c es) » (Gil ber t e t Pa rli er, 2 000 ).
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D - Depuis 2005 : l intervention de l État face aux problèmes
de l emploi

L É tat in terv ie nt a ujo urd hu i de p lus en p lu s da ns la m ise e n pl ac e d e la GP EC , fa c e à la’ ’ 

m ult ipl ic ati on de s li ce nc ie m en ts éc on om iqu es, pa rfois im puté s à un ma nq ue d a nti -’

c ip ati on de ge stio n des re sso urc es hu ma in es.
L a lo i d u 2 a o û t 19 89 c on tie nt po ur la p rem iè re fo is de s o bli ga tio ns p ou r l e ntre pri se à’

l ég ard d u c om ité d en trep rise q ui d oi t ê tre i nform é e t co nsul té sur l év ol uti on de’ ’ ’

l em pl oi e t de s qu al ifi ca tio ns d an s l en tre prise .’ ’

L a lo i B o rlo o d u 18 j an v ier 2 00 5 insti tue l obl iga tio n, pou r les en trep rises de p lus d e’

3 00 sa la rié s, de n égo c ie r ch aq ue troi s an s. L a nég oc ia tio n d oit port er su r pl usie urs
th èm es :

– ’ ’le s mo da lité s d inf orm ati on et d e co nsul tati on du c om ité d en trep rise ;
– ’  ’la straté gi e de l en trep rise et ses effe ts pré v isib le s sur l e mp loi et le s sal ai res ;
– la m ise en pla c e de la GP EC e t l es m e sures qui p euv e nt l ui être a ssoc ié es ( V A E,

bi la ns d e co mp éte nc e s...).

C e tte n ég oc ia tion doi t co ïn ci de r a v ec le s p robl ém a tiqu es li ée s d e m ai nti en e t ac c ès à
l em pl oi de s sen iors, e t su r l eu r ac c ès à la fo rma tio n.’

L es lo i s S ap in d e 20 13 e t 20 14 ont ne tte me nt re nfo rcé le s disp ositi fs an téri eu rs
d e GPE C . L a l oi d u 14 ju in 2 013 intro du it ai nsi de nou v el les ob li gat ion s q ui v ise nt « à
fa vo rise r l a nti ci pa tio n né goc ié e d es m uta tio ns éc on om iqu es, p ou r dév e lo ppe r le s’

c om pé ten ce s, ma in ten ir l e mp lo i e t en ca dre r les li ce nc ie m ent s é co nom iq ue s ». E lle’

re nfo rce la GP EC e t so n arti c ula tio n av e c la pol iti que de fo rma tio n pro fessi onn el le, l a
p oli tiqu e de lutt e co ntre la pré ca rité ou e nc ore l a no uv el le c onsu lta tion su r l es orie nta -
ti ons stra tég iqu es de l e ntr epr ise. E ll e v ise éga le m ent à fai re d e l a m obi li té i nte rne u n’

i nstrum en t né go ci é pou r m ettre en pl ac e des m e sure s co lle c tiv es d org ani sati on du’

tra v ail e t d é v olu tio n des sal ari és, e n de hors de t out pro je t d e li ce nc i em en t. Pou r pal li er’

l es dif fic ult és co nj onc tu rel les la lo i dé ve lo ppe d eux ou til s : d une pa rt, un n ouv e au’

ré gim e d a c tiv ité pa rtie lle fu si on nan t e t si mpl ifi an t l es ré gi me s an téri eu rs et, d a utre’ ’

p art, la c réa tio n d u ne n ouv e lle c até gor ie d ac c ord d en trep rise , l es a cc o rds de m ai ntie n’ ’ ’

d ans l em pl oi .’

L a lo i d u 5 ma rs 2 014 re nfo rc e qu an t à e ll e le lie n GPE C /fo rma tio n profe ssio nne ll e en
p rév oy an t de s me sure s sur l es n ég oc ia tion s GP EC et la co nsul tat ion du C E su r le pla n de
l a form ati on , l  e ntre tie n profe ssio nne l, le s eng ag em en ts d es em pl oy eu rs e t le s pé rio de s’ 

d e pro fessi onn al isat ion .
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2 • L APPROCH E M ÉTHO DOL OGIQU E D E LA GPEC’

To ute dé ma rc he de GPE C sui t, de ma niè re pl us ou m oi ns ex p lic it e, l e p roc essu s d éc rit
da ns le sc hé m a suiv a nt :

L a d ém arc h e g én é rale d e la GP EC

C e sc hé m a ne co nstit ue p as u ne p rati qu e e n soi , ma is sim pl em en t un g uid e pou r
an al yse r et c onstru ire l év o luti on d e l e m plo i da ns un e org ani sati on . D eux gra nd es’ ’

an al yse s v on t pe rm ettre d an tic ip er l é vo lut ion de s re sso urc es hum a ine s, e n c oh ére nc e’ ’

av ec le s obj ec tif s stra tég iqu es de l e ntre pri se.’

A - Première étape : analyse de l effectif de l entreprise

Po ur a na ly ser l es r essou rce s ac tue ll es d e l org an isa tion , il co nv ie nt d id en tifi er e t rép erto -’ ’

rie r to ute s le s pe rson ne s tra v ail la nt po ur e t d an s l en trep rise.’
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1) L e ff e ct i f’

I l se c om po se de s sal ari és li és à l e mp loy e ur pa r u n c ontra t de trav a il, qu ell e qu e n so it la’ ’

fo rme ( C D I, C D D , à te m ps pa rtie l, ou m ê me su spen du s) .

L e n om bre e t l es mo uv em en ts d e c et effe c tif sont ré per torié s d an s l e reg istre d u
p erson ne l. C e reg istre e st ob lig ato ire , un iqu e de pu is 1 985 , et re gro upe le s sa la rié s. Y
fi gure nt : l é tat c iv il d e c haq ue p erso nne , son e mp loi e t sa qua li fic ati on, l es da tes’

d en trée s e t de so rtie s. Pra tiq uem e nt, tou s l es sal ari és qu e v ous po uv ez trou v er da ns’

l en trep rise d oiv e nt y ê tre i nsc rits.’

M ais c onn aî tre le nom bre d e mp lo yé s n e pe ut suffi re po ur me ne r une GP E C e ffic a ce . Il’

fa ut a insi d éte rm ine r la struc tu re de ce t effe c tif po ur pré v oir le s év ol utio ns à v en ir.

2 ) La st r u c t u r e d e l e f f e c t i f’

À pa rtir du re gistre d u pe rso nn el , qu i c om porte l a da te de n aissa nc e, il e st po ssibl e de
c on struire la p yra mi de d es âg es à un m om e nt don né . C ette p y ram id e pe ut être plu s o u
m oin s dé ta ill ée selo n la di vi sion pa r sex e , na tion al ité ou mê me sel on l es c la sse s d âg e’

re ten ue s. D i ffér ent es form e s de py ram id es ex iste nt :

– ’ ’ ’la p y rami d e d e s a n c ien n etés : e ll e pré sen te d au tan t p lus d int érê t q ue l a nc ie n-
ne té i nfl ue su r l es a sp ira tio ns et le co mp orte me nt d es sal ari és. El le p erm e t d ex p li-’

qu er c erta in s a va nta ge s so ci au x et la ma sse sa la ria le . En F ran c e, c es py ram id es
m ontr ent sou v ent l irré gu la rité d es pé rio de s d em ba uc he , q ui i ndu it de s diffi c ulté s’ ’

da ns la ge stio n d es c a rriè res ;
– ’la rép artitio n p ar s ex e : co nfo rmé me nt a ux lo is sur l éga li té p rofe ssi on ne lle , ce tte

ré pa rtitio n pré sen te un c er tain i nté rêt . C h aq ue a nn ée , l e c he f d en trep rise d oit’

pré sen ter un rap port é c rit c om pa ran t le s me sure s e n fav e ur d es h om me s et d es
fe mm es d an s l e ntre pri se . D oiv e nt ég al em en t y fig ure r l es me sure s e nv isa gé es po ur’

l ég ali té ;’

– la s tru c tu re d es q u alifi ca tio n s : dan s l e b ila n soc ia l, c e tte di stin cti on d es effe c tifs
sel on 4 à 6 niv e au x de po ste s est req ui se , po ur no tam me nt e xp liq ue r la stru ctu re
de s r ém uné ra tion s.

3) L é v o l u t i o n d es e f f e c t i fs’

R ec rute me nts, d ép arts, pro mo tion s..., a ffec te nt la c o mp ositi on e t le vo lu me de l e ffec ti f.’

L e su iv i de c es mo uv em e nts pe rme t d a nti ci pe r le s é v olu tio ns future s. C e su iv i ré pe rtorie’

to ute s l es e ntré es ( C D I, C D D .. .) e t le s sortie s (dé m ission , lic e nc ie me nt pou r ca use éc on o-
m iqu e, ré el le et séri eu se , mu tat ion s, re tra ite s...).

L es ét abl issem e nts de p lu s d e 50 sa lari és do iv en t c h aqu e m oi s d éc la rer le s m ou v em en ts
d e pe rson ne l.

L e sui vi de c e tte év ol uti on p eu t s app uy er sur p lusi eur s i nd ic ate urs :’

– in d i ca teu r 1 : (ef fec tif au 31 /12 /N + 1 )/(e ffe cti f au 31 /12 /N ) ;
– ’in d i ca teu r 2 : (dé pa rts e n co urs d e p éri od e d e ssa i)/ (rec ru tem en ts) ;
– ’ ’in d i ca teu r 3 : dé mi ssi ons sur l a nné e /effe c tif mo y en sur l an né e ;
– in d i ca teu r 4 : lic e nc ie me nt pou r c au se éc on om iq ue/ effe c tif m oy en ;
– in d i ca teu r 5 : (( ca dre s + m aî trise s) N + 1)/( effe ct if t otal N + 1)/( (c ad res + m aî trise s)

N /e ffec ti f tota l N ).
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To ute s c es do nné e s pe rm ette nt d obte ni r u ne « p hot ogra ph ie » a ctu el le d es resso urc es’  

hum a ine s da ns l e ntre prise , m ai s au ssi u ne pho tog rap hie p rév isi onn el le de c es’

ressou rc es hum a ine s da ns un ho riz on plu s o u mo ins lo int ain .

Ma is il c on vi en t d e ré pe rtorie r éga le m ent l es be soin s e n em pl oi s et c om pé te nc es de
l o rga nisa tio n, po ur un a v en ir plu s ou m oin s p roc he .’

B - Deuxième étape : analyse des besoins futurs
de compétences

La re c he rch e de co mp éti tiv ité c on du it le s e ntre prise s à in nov e r san s c esse et à c ré er de ce
fai t d e n ouv e au x mé tie rs e t de no uv ea ux em plo is. A v a nt d é tudi er le s év ol uti ons, il’

co nv ie nt d e d éfi nir c ha c un de s te rme s pou va nt ê tre assoc ié au x e mp loi s da ns un e
org ani sati on.

1) L a d é f i n i t i o n d u p ost e

C om me l es effe c tifs, i l fa ut c on na ître à u n m om ent d on né le co nte nu d es e m plo is de
l e ntre pri se. L a de sc ripti on d es po stes pré sen te tou s l es asp ec ts im porta nts du p oste .’

El le do it c orre spon dre à une réa li té e t n éc essi te un e a na ly se ap profo nd ie (vo ir l e c ha pi tre
sur le rec rute m ent p our pl us de dét ail s).

2 ) L a c a r t o g r ap h i e d es e mp l o i s ( o u c a r t e d es e mp l o i s )

C ette ca rte p ou rsuit pl usie urs ob je cti fs :

– ’ ’ ’p ropo ser un do c um ent sy no ptiq ue pe rme ttan t d e mb rasse r d un seu l c ou p d il
l e nse mbl e de s e mp loi s ty pe s d u ne org an isa tion do nn ée ;’ ’

– re gro upe r l es e mp lo is ty pe s p ar gra nde s fa mi lle s ;
– ’p erm ettr e d en tre r da ns l e rép ert oire de s e mp lo is ty pe s.

El le se rt d e ba se à la mi se en p lac e d un e in form ati on i nte rne . A i nsi, d an s le ca dre de la’

mo bil ité i nte rne , un gro up e di ffuse l in form ati on sur le s p oste s v ac a nts en se ré fé ran t à’

la c a rte d es em plo is.

C ette c a rte p eu t au ssi d onn er lie u à la c on struc tio n d une n om en cl atu re d es e mp lo is, q ui’

a p our bu ts d e :

– d éta ill er ch ac un de s em plo is ty p es p rése nté s da ns l a c a rte (ou la no me nc la ture ) ;
– ’p rodu ire u n do cu me nt op éra tio nne l uti li sabl e da ns le c a dre d un e réf lex i on pro spe c-

tiv e sou s la form e d u ne fi c he de po ste, en ad ap tan t et e n c o ntex tu al isan t le s i nfor-’

ma tio ns de dé par t.

A prè s un e a na ly se d es fac te urs c l efs d év ol utio n d e l en trep rise, la dém a rch e v a c her ch er’ ’

à d éte rmi ne r l es em pl ois c ibl es, c e ux a m en és à di spa raî tre et c eu x su sce pti ble s de tra ns-
form ati on s. P ou r a ffine r c ette an al yse de s e mp lo is, d eu x a utre s o uti ls pe uv e nt être
él ab oré s :

– ’l es fic he s d em pl ois ty pes, pa r fam il le pro fessi onn el le e n pa rtan t d es m é tie rs e xi s-
tan ts d ans l e ntre pri se ;’

– ’u n réfé ren tie l de s c om pé ten ce s p erm e ttan t d e li ste r pa r o rdre d im po rtan ce l es
co mp éte nc es req uise s po ur te ni r un poste . L a ty pol og ie la plu s c onn ue ét ant de
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dé te rmi ne r p our un poste l es c o mp éte nc es en t erm es de sa v oirs, sav oi r-fai re, sa vo ir-
ê tre.

E n syn thè se, p lusi eur s ty pe s d ou til s so nt pot ent iel le me nt ut ili sés da ns une dé ma rch e’

GP EC . L e tab le au ci -de sso us rec e nse c es o util s e t l eu rs o bj ec tifs re spe cti fs.

Le s p rin ci p au x o u tils d e la GPE C et leu rs fin ali té s

T y p e s d’o u t i l s P o t e n t i a l i té s o f f e rt e s O u ti l s

Ce u x qu i pe r m e t t e nt d e
f a i r e d e s c o ns t a t s

– I l s d o n n e n t u n e
p h o t o g r a p h i e à u n m o m e n t
d o n n é d e l ’é t at d e l a
p o p u l a t i o n
– I l s p er m e t t e n t u n b i l a n
s o ci al

– C a r t o g r a p h i e d e s e m p l o i s
– M a s s e s al ar i a l e
– R é p ar t i t i o n d e s e f f e c t i f s p ar c a t é g o r i e s
s o c i o p r o f e s s i o n n e l l e s

Ce u x qu i pe r m e t t e nt d e
f a i r e de s s i m ul a t i o n s

I l s r en d en t p o s s i b l e s d e s
p r o j ec t i o n s e n f o n c t i o n d e l a
m o d u l a t i o n d e ce r t a i n s
p ar a m è t r e s .

– Py r a m i d e d e s â g es
– Py r a m i d e d e s a n c i e n n et és
– D ép ar t s à l a ret r ait e
– A n c i e n n e t é d a n s l e p o s t e

Ce u x q u i pe r m e t t e n t
d i d e n t i f i e r l e s be s oi ns e n
e m pl oi s d u ne o r g a n i s a t i on
da n s l e ur d y na m i q ue
d é vol ut io n

– I l s p r é s en t e n t u n e
c a r t o g r a p h i e d e s e m p l o i s
– I l s f o u r n i s s e n t u n e b a s e d e
d o n n é e d e r é f é r e n t i e l s
( e m p l o i s t y p e s ,
c o m p é t e n c e s , r e s s o u r c e s )
g én é r i q u e s

– C a r t o g r a p h i e e t r é p e r t o i r e d e s em p l o i s
d ’u n d o m a i n e s p é c i f i q u e
– Év o l u t i o n s c o n s t at ée s p a r u n
o b s e r v a t o i r e d es e m p l o i s
– Em p l o i s t y p es
– Fi l i èr e s p r o f e s s i o n n e l l es
O r g a n i s a t i o n s c i  b l e s

Ce u x q u i pe r m e t t e n t
d a s s ur e r u n s u i v i d e
l é v o l ut i on q ua l i t a t i ve de s
r e s s ou r c e s da ns l e t e m ps

I l s i d en t i f i en t l e s a s p i r a t i o n s
( e n t e r m e s d e d é r o u l e me n t
d e carr i èr e) et é val u en t l es
p o t e n t i a l i t és d e s s a l a r i é s .

– For m at i o n
– Év a l u a t i o n d es c o m p é t en c e s
– Va l i d a t i o n d e s a c q u i s
– Su i v i p e r s o n n al i s é d e s c a r r i è r e s

3) Les o bse r v a t o i r es d es m é ti e rs

L es ob serv at oire s de s m éti ers se d év e lop pe nt d an s de n om bre use s gra nd es e ntre pri ses
e n Fra nc e . Le ur ob je cti f c o nsiste à e nv i sa ge r les é vo luti on s p rév isi ble s d es mé tie rs su r l e
p lan qu ali tati f et qu ant ita tif.

L obs e r vat o ir e de s mé t ie r s c he z T ha lè s

L o b ser v at o ir e d e a i dent if i é 62 f am i ll es p r of es s i on nell es , f or m ali s ées gr âc e à un e’ Th alè s
c ar t o gr ap hi e. Des pl an s gl is s ant s s o nt élabo r és c h aq ue an n ée po ur id ent i f ier l év o lu t io n’

d e c h aq ue f am i ll e pr of es s io nn ell e dan s l es 3 à 5 an s en s e bas ant s u r u n c r o is em en t des
d on nées q uant it at iv es , d es do nn ées d u pl an bu dg ét ai r e et du p lan s t r at ég iq ue d e l ent r e-’

p r is e. Cet t e d ém ar c h e a p ar ex em p le per m is d id en t if ier u n m anq ue d ar c h it ec t es s y s t èm es’ ’

R &D. U n p r o gr am m e de f o r m at i on et 2 pr o m ot io ns p ar an d e 3 0 ar c h it ec t es o nt p ar la
s u it e ét é dév elo pp és . D e la m êm e m ani èr e, 1 2 0 00 p er s on nes t r avai llan t d ans le lo gi ci el
s o nt c o ns id ér ées c om m e ét ant à r ec o nv er t i r et do iv ent êt r e am enées à év o lu er v er s des
m ét ier s c o mm e la qu al it é, les s er v ic es et l es f o nc t i on s s up po r t s , gr âc e à d es p r o gr am m es
d e f o r m at io n et de m ob il it é.

Source : http://www.jobs.thalesgroup.com/pid18/la-mobilite-professionnelle-chez-thales.html
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Po ur c erta in s, l id en tifi ca tio n de ce rta ine s p op ula tio ns ou m é tie rs c ib le s c o ndu it à d es’

pra tiq ues di scri mi na toir es, c ond uisa nt à fa ire év ol ue r l es co mp éte nc e s c le fs e t à gé re r l e
dé pa rt de ce ll es « no n e ssen tie lle s » pou r l a v eni r de l en trep rise. U ne v isi on p lu s o pti -’ ’

mi ste ré side dan s l i dé e qu e c es in strum en ts d e ge stio n s in scri v en t d an s l a re ch erc he’ ’

d e mp lo ya bi lité de t ous le s sa la rié s d e l ent rep rise.’ ’

C - Troisième étape : la gestion de l emploi dans l entreprise

La GP EC d oit p erm ettr e d ad apt er qu an tita tiv em e nt et q ua lit ati ve me nt l es h om me s et’

le s em pl ois da ns l e ntre prise . El le se dé rou le esse nti ell em e nt sur l e c o urt et mo ye n’

term e e t pe rm et l a dé qu ati on ré gu li ère en tre le s be soin s e t le s ressou rc es. L es e xc é den ts’

rep rése nte nt d es su rc oûts e n term es de pa ie me nt d u per so nn el, ta ndi s qu e l es i nsuf fi-
sanc e s ( en pe rson ne l e t qua li fic ati on s) pe uv en t être pré ju di ci ab les à l a c om pé titi v ité de
l e ntre pri se. T oute orga ni sati on do it al ors co nse rve r une ma rge d e séc uri té. D e ma niè re’

sch ém ati qu e, le ta bl ea u su iv an t rép ert orie l es d iffé ren tes a c tion s gé né ral em en t i niti ée s
pa r l es e ntre prise s.

L es p la n s d ac tio n s d e la GPE C

M e s u r e s
en vi sa g ea b l es

E f f e c t i f i n s u f f i s a n t E f f e c t i f e x cé d e n t a i r e

Q ua l i f i c a t i on s
i ns u f f i s a n t e s

A c t i o n s d e f o r m at i o n
R e c r u t e m en t s ( s o u s d i f f é r e n t es
f o r m e s )

F o r m a t i o n s e t p r o m o t i o n s i n t er n e s .
D ép a r t s a v e c r em p l a c em e n t p a r t i e l
R ec o u r s à d e s en t r e p r i s e s s p é c i a  l i s é s
( s o u s - t r a i t a n c e , c o n s ei l . . . )

Q ua l i f i c a t i on s
e x c é d e n t a i r e s

R e c r u t e m e n t s
D ép a r t s v er s c e r t a i n e s q u al i f i ca t i o n s
( es s a i m ag e , c o n s e i l . . . )

D é p ar t s ( e s s ai m ag e, o u t p l a c e m en t ,
p l a n s d e s a u v eg a r d e p o u r l ’ e m p l o i ) .

Lé g en d e :

– ’ ’E ssa imag e : man ière d extern aliser d es acti vités en in cit an t les salari és co mpéten ts, qu e l o n n e
peu t uti li ser à p lein -temp s, à s étab li r à l eu r comp te.’

– ’Ou tpl ace men t : acco mpag nemen t à la rech erche d u n n ou vel emp lo i d ans u ne au tre entr ep ri se.

C ha que e ntre pri se a da pte ses p rév i si on s à ses c a pa ci tés h um ain es ma is a ussi fi na nc iè res,
ce qui co ndu it à d e gra nd es disp ari tés : ce rta ine s s insc riv e nt da ns un a juste m en t d e’

co urt te rme e t p riv il ég ien t le s rec rute m ent s e t le s l ic en c iem e nts, ta nd is que d au tres se’

posi tio nne nt da ns u n h ori zo n l on g, e t m ett ent e n p la ce d es m esu res d e form ati on, de
dé pa rts n égo c ié s e t an tic ipé s...

La GPE C e st fi na le me nt c onsi dé rée c o mm e un e pra tiq ue n ég oc ié e, e n lie n av e c la stra-
tég ie e t é vi de mm en t a nc rée d ans l a nti ci pa tion . El le c o ndu it é gal em e nt à ra ison ne r de’

ma ni ère c o lle c tiv e fa ce à de n om bre uses pra tiq ue s d e plu s e n pl us ind iv id ua lisa nte s.
El le e st c onsi dé rée co mm e une o pp ortu nité à l a fo is po ur le s en trep rise s e t pou r le s sa la -
rié s co mm e le sy n thé tise le tab le au su iv an t, ada pté du si te de l A na c t.’
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L a GPE C c o mm e u n e s o mm e d o p p o rtu n ités

D e s o p p o r t u n i t é s p o u r l e s e n t r e p r i s e s D e s o p p o r t u n i t é s p o u r l e s sa l a r i é s

– É c o n o m i q u e s : m ai n t i  en d e l  a c o m p é t i t i v i t é
– D e p r o f e s s i o n n al i s a t i o n : a d ap t a t i o n d es
c o m p é t e n c e s , r e co n ve r s i o n , e t c .
– D é m o g r a p h i q u es : t r an s m i s s i o n d e s c o m p ét en c es ,
m ai n t i en d a n s l ’ e m p l o i , s e c o n d e p ar t i e d e c ar r i è r e ,
r e c r u t e m e n t e  t f i d él i s a t i o n
– T e c h n o l o g i q u e s : i n t é g r a t i o n d e s T I C
– ’S o c i a u x : r e s p o n s ab i l i t é s o c i al e d e l e n t r ep r i s e à
l’ ég a r d d e s es s a l a r i é  s e t d e s o n b a s s i n d ’e m p l o i .

– D év e l o p p e m e n t p r o f e s s i o n n el : t r aj e ct o i r e e t
p r o j et p r o f e s s i o n n e l
– S é c u r i s at i o n e t e m p l o ya b i l i t é d e s s a l a r i  és d a n s
e t h o r s d e l ’e n t r e p r i s e
– V i s i b i l i t é d e s m u t a t i o n s i n d u s t r i el l e s e t
t e c h n o l o g i q u e s et d e s é v o l u t i o n s d e s m ét i e r s d e
l’ e n t r ep r i s e
– R e c o n n ai s s an c e au x d i f f é r e n t s â g e s d e l a v i e
p r o f es s i o n n el l e
– Utilisation de ses droits : bilan de compétences...

L é vo lut ion de s m odè le s de GP EC m on tre don c c e rtes le p assa ge d u ne c onc e ptio n d e’ ’

l hom m e v u co mm e un e va ria bl e d a juste m ent d e l en tre prise à u ne v ol ont é d e c onsti -’ ’ ’

tu er u ne re sso urc e h um ain e stra tég iqu e po ur l orga ni sati on.’

M ais c e c ha nge m en t re ste sou v ent p lus thé ori qu e qu e ré el, e t co mm e l ac tu al ité d es’

p lan s soc ia ux nou s l a rap pe lé réc em m en t, le s ent rep rises c on sidè re nt en co re l es’

h om me s c om me v ari ab le d aj uste me nt sim ple à m ettre en uv re.’

À R ete ni r

– ’L an tici pati on sig ni fie po u r l es R H à la f oi s p révoi r et p réven i r.
– ’ ’Cett e démarch e d e l anti cip atio n a évo l ué avec le temp s et r en voi e auj ou rd h ui à l a

Gesti on prévis io nn elle des empl oi s et d es co mp étences.
– Di fféren ts o u til s p euven t êtr e mis en p lace p ou r anti cip er : f ich es d e p ostes, carto g rap h ies

d es métiers. ..
– ’Cett e p rat iq ue es t en l ien avec l a stratég ie de l en trepr ise.
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C H A P I T R E

Le recrutement

Le s re sso urc e s h um ai ne s d oiv e nt da ns u n p rem ie r tem ps ê tre a ttiré es da ns un e en tre-
pri se à tra ve rs des pra tiq ue s d e re cr ute me nt de p lus e n pl us so ph istiq ué es.

Dé fini tio n : ce pro cessus d e recrut emen t vi se à eng ager et à i ntég rer u n e ou pl usi eu rs
perso n nes au sein d u n e org ani satio n . I l en gag e d es moyen s h umain s, matéri els et tech n ol og i-’

qu es, partag és par le servi ce RH et l es manag ers d e pr oxi mité.

Il e st p arti cu li ère me nt c ruc ia l po ur la c roi ssa nc e e t la p ére nni té de s ent rep rises, c om me
l a na ly sen t d iffé ren tes th éo rie s. I l s a gi t de c o nstrui re e t d a ttire r d u c a pita l hum a in,’ ’ ’

sourc e de cr oissa nc e p our to ute orga ni sati on, c o mm e l e pré c isen t Sc hu ltz (19 61 ) pu is
Be ck er (1 96 4) : « Le c a pita l hu ma in re co uv re l es co nn ai ssa nc e s, le s qua li fic ati on s, le s
co mp éte nc e s e t le s aut res qu al ité s d un ind iv id u qu i fav or isen t le b ie n-ê tre p erso nne l,’

soc ia l et éc on om iq ue . » L e s ho mm e s d un e org ani sati on c om po se nt a insi l es ressou rc es’ 

d u ne e ntre pri se qui , si el les po ssè de nt c erta in es ca ra cté risti que s (rare s, év a lua bl es, no n’

im ita ble s et no n su bstitu ab le s, se lo n Bar ney (1 99 1)), p eu ve nt de ve ni r so urc es d av an -’  

tag es c om pét itifs. C e s e xe m ple s d e le c ture s é co nom iq ue s e t str até giq ue s du rec rute -
me nt pe uv e nt ê tre co mp lé tés p ar de s p erspe c tiv es so ci ol ogi qu es, c o mm e une m an iè re
d i nté gre r du ca pi tal cu ltur el ( Bou rdi eu, 197 9) o u de fav ori ser c ert ain s reg roup em e nts’

ou gr oup es id en tita ire s a u tra va il (S ai nsa uli eu , 19 77) .

C ette pra tiq ue de GRH e st so uv en t pe rç ue c om me l a di me nsio n la pl us vi sibl e d e la GRH
en vé hi cu la nt la ca pa ci té d e l en trep rise à em ba uc he r de n ouv e lle s pe rsonn es m ai s a ussi’

en tran sme ttan t se s va le urs. E lle sem bl e av oi r tou jou rs e x isté, ma is sa m ise e n u v re est
co nti nge nte aux é v ol utio ns te c hno log iq ue s, lé gi sl ati v es, é c ono mi qu es e t so ci al es. C est’

don c une p rat iqu e in sc ri te da ns de s é v olu tio ns et in nov a tion s co nsta nte s.

N ou s a bo rde rons da ns c e c ha pit re pl usie urs qu esti ons li ée s au p roc essu s d e
rec rut em en t :

– Que ll es so nt l es é ta pe s c lé s de la p roc éd ure de re cr ute me nt ?
– Que ls so nt le s ou til s du rec rut em en t ?
– C o mm en t ex pl iqu er l es éc a rts e ntr e le s d ispo siti ons ju rid iqu es a ppl ic ab le s a u re cru -

tem en t e t l es d isc rim ina tio ns o bse rvé es lors de la pro cé du re ?



1 • LES CONTO URS DU RECRUTEM ENT

P en da nt l ong tem ps, le s pra tiq ues so nt re stée s trè s rud im en tai res : da ns l in dustri e, p ar’

e xe m ple , un c on trem a ître j uge a it à l il si u n ou vri er é tai t a ssez « so li de ». C e n e st’ ’

q u à p arti r de 1 905 q u a pp ara isse nt le s p rem iè re s é tude s su r l es tests p syc ho tec hn iq ue s’ ’

d ans le sec te ur de s tra nspo rts. D a ns l es a nn ée s 1 95 0, le be soin de trou ve r d es p erson ne s
q ual ifi ée s, a v ec le d év el op pem e nt du se cte ur te rtia ire , n éc e ssi te le rec ou rs à d es pro cé -
d ure s pl us él ab oré es de re cr utem e nt ex te rne e t l a dé lé ga tio n à de s c a bin ets de re c rute -
m en t. A i nsi, re cr ute r sign ifi e à l o rigi ne , da ns le L aro usse jusq u e n 197 0 : « a pp el er,’ ’

ra sse m ble r de s re cru es, re cr ute r u n rég im en t ». P ar ex te nsio n, re cru ter p ren dra l a sign i-
fi ca tio n « d e ng age r du p erso nne l ».’

A - Un outil de communication

L e re cru te me nt s est affi rmé c om me u n pu issa nt ou til d e c om mu ni ca tion a u fil du te mps. Il’

su ppos e p ou r l es e ntr ep ris es, ava nt mêm e d e s’en gag er da ns des d ém arc hes p lus pré c ises,
d e réflé c hi r à le ur « marq u e em p loy eur », c e st-à-d ire à «’ (.. .) l en se mble des a va ntag es’

fo ncti onne ls, éc on om iq ues et psy ch olo gique s in hé ren t à l e mpl oi et av ec le sque ls l’ ’entr e-
p rise , à titre d emp loy eu r, e st id en ti fiée’ »1 . C ette d im ensi on e st a ujo urd h ui de ven ue’

inco nt ourn ab le p our ch aq ue en tr epri se, a fin de m on trer q u’el le e st, n on pa s un e mpl oye ur
p armi d e m ploy eu r de c ho ix » ( K ap oor, 2 01 0, dan s C harb onn ier-Vo irin e t’ autres, mais « l’

V i gnol les, 2 0152 ) po ur se s fu turs c an didats et c oll abo ra te urs. Il s a git d e me ttre en l umi ère’

l es va le urs, le c li mat o rgani sa tion nel , et pl us la rgem en t l es pra tiqu es e t l o rg an isa tio n de’

l entreprise . L a m arqu e e mp loy eur est d estin ée à dif féren cie r l i mag e de l entre prise de’ ’ ’

c el le de s au tres, p ou r att irer, re teni r ou i mp liq uer se s c o lla bora teu rs.
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1 . Amb ler T. et B arro w S. (1 9 96 ), , , vol . 4 ,“ ”Th e emp lo yer b ran d Th e Jo u rn al o f Br an d M anag emen t
p . 1 8 5- 20 6 .

2 . Ch ar bo n n ier-Vo iri n A . et Vig n ol les A . (2 0 15 ), « M ar qu e emp l oyeu r in tern e et extern e. Un ét at de l ar t’  

et u n ag en da d e rech erch e » , n º 4 1 , p . 63 -8 2 .R evu e fran çais e de g es ti on ,



D el oitt e, A cc or e t M ic he lin se d istin gu en t p ar ex e mp le e n Fra nc e g râc e à l eu r m arq ue
em pl oy eu r, en o cc u pan t, en 2 01 5, le s trois pre mi ère s p la ce s du c la sse m en t
Po ten tia lpa rk.

La m ar q ue e mp lo ye ur de D elo it t e

L ent r ep r is e d aud it et d e c om p t abi lit é s e c l as s e d ir ec t em en t à la p r emi èr e pl ac e. Plu s ieu r s’ ’

in gr éd ient s s on t m i s en av ant s ur s on s i t e In t er net p ou r ex pl iq uer cet t e di s t in c t io n ( ex t r ai t s
du s i t e en 2 0 15 ) :

– l e s i t e c ar r ièr es delo it t er ec r u t e.f r at t i r e et per m et d e r ec r u t er les co ll abo r at eu r s de
dem ain. 7 0 0 00 c and id at ur es s o nt r eçu es c haq ue an née. L éc h an ge di r ec t av ec l es’

am b as sad eu r s D el oi t t e, l es v id éo s et aut r es o ut i ls i nt er ac t if s (« Par ler D el oi t t e » , « DM at -
c her », i nf og r ap h ies an im ées) per m et t ent au x c and id at s de s e pr o jet er dan s l un iv er s de’

l au di t et du c on s eil et d avan c er dans leur s c ho ix d e c ar r ièr e ;’ ’

– l a p r és en c e d ig it ale s ur F ac ebo ok, Tw it t er , L i nkedI n, Y ou Tub e, Vi ad eo et Do gf i nan ce
per m et au x c and id at s d in t er agi r d ir ec t em en t et d o bt en ir des r ép o ns es p er s on nal is ées’ ’

et in s t ant an ées t o ut en ay ant un e v i s ib il it é s ur l a v i e d u c ab in et et l es d if f ér en t es op po r -
t un it és de c ar r i èr e ;

– l an c é en oc t o br e 20 12 , l e s it e m ob il e delo it t er ec r u t e. f r of f r e la po s s ib il it é d e p os t ul er
di r ect em ent m ob il e d ep ui s no vem b r e 20 1 4. I l s uf f it dés o r m ai s d e j oi nd r e u n CVv ia
pr o v enant d ir ec t em en t d un pr of i l L i nkedI n, J ob Ar o un d Me, ou d es p aces p er s on nel s s ur’ ’

G oo gl e Dr iv e ou Dr op bo x ;

– ’d aut r es no uv eaut és on t vu le j ou r s ur le s it e mo b ile delo it t er ec r u t e.f r : m is e à jo ur de
l ag en da d es r en c on t r es s ur l es c am p us dans l e s m ar t p ho ne du c an di dat , mi s e en p lac e’

d un e f on ct io n d e r ec h er ch e et d un pan ier d of f r es ( à la m an ièr e d un s it e’ ’ ’ ’

d e- c o m m er c e), d un , et c .’ ’ d eg r ee m at ch er

B - Un projet à gérer

Le pro ce ssus de rec ru tem en t est l e x em pl e d u ne ge sti on d e pr oje t à c o ndu ire q ui’ ’

im pli qu e :

– d e s d éla is : l es rec rut em en ts so nt soit p rév us et a nti ci pé s (d ép arts à la retr aite ,
mo bil ité s, pré v isio ns d e d ém issio ns.. .), soi t il s doi ve nt être o rga nisé s dan s l urge nc e .’

D an s le s d eu x c as, d es « d ea dl ine s » son t p osé es pou r év i ter d e déso rga nise r o u
su rc ha rge r le s se rv ic es e t p erson ne s c onc e rné s ;

– d e s mo yen s : des resso urc es, hum ai ne s, m até rie ll es et fin an ci ère s sont en ga gé es
afi n de rec ru ter l es me ill eu rs c an did ats e t d e l a ma ni ère la p lus o pti ma le p ossib le ;

– d e s in d ic a te u rs : d es ind ic ate urs d e pe rform a nc e (i nd ic ate urs c lé s d e p erfo rma nc e)
ou K P I ( ) sont ré gul iè rem en t ca lc ul és, v oi re af fic hé s p arK e y P erf orm an ce Ind ic ato rs
les en tre prise s, p ou r d ém on trer et a nal y se r leu r ca pa ci té à c on dui re c es proj ets
ce ntré s su r l hu ma in . I l s ag it aussi d év al ue r les c oûts de di ffusi on de s a nn onc e s,’ ’ ’

co ûts de sé le c tion de s ca nd ida ts, c oûts d inté gra tio n e t d e fo rma tio n en ge ndré s’

par c e pro ce ssus ;
– la q u a lité : c ’est un e nje u p ou r a tti rer l es c an did ats m a is au ssi po ur do nne r u n

si gn al po si tif au m arc hé ;
– d e s i n c ertitu d e s : el le s son t i né vi tab le s da ns ce p roc e ssu s. E lle s p eu ve nt être lié es à

la d uré e ré el le du pro c essus, au x erre urs o u a ux é c hec s pot ent iel s.
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C - Les repères du processus

B ien qu e spé c ifiq ue s a ux ty pe s d e po stes e t aux c onte x tes or gan isa tion ne ls, l e pro ce ssus
d e re cru tem e nt pe ut être sc hé m ati sé de la fa ço n suiv a nte :

L es étap es e t q u e sti o n s c lés d e l a p ro cé d u re d e rec ru tem en t

D i ffére nte s éta pe s ja lo nne nt don c tou te p roc éd ure de re cru tem e nt, a ssoc ié es à de s
q uesti on s c lé s (en vi sag ée s d e ma ni ère form el le o u inf orm ell e sel on l es org an isa tion s).

2 • LA PRÉPA RA TION D U PROCESSUS

A - L identification d un besoin

T out e dé ma rc he de rec rute m en t d éb ute p ar la dé fini tio n et la c o nfirm a tion d un b eso in’

d e rec ru tem en t. La dé ci sion d e re cru ter s a ffirm e c om m e un e pra tiq ue p arta gé e. L e s’

re spon sab les d une é qu ip e sont le s p rem ie rs à ide nti fie r u n be so in , su ite à p lusi eu rs’

é vo lu tion s d an s l eu r u ni té :

– ’ ’le d épa rt d u n sal ari é suite à un e mo bi lité i nte rne d an s l en tre prise o u à un e m obi lité
e xte rne (dé mi ssi on , lic e nc ie me nt) ;

– ’ ’ ’l a ug me nta tion de l a c ha rge de tra v ai l da ns l uni té, qu i re qu iert la c réa tio n d un
no uv ea u po ste. P ar ex e mp le , e n 20 15 « l arm ée de te rre v a de v en ir le p rem ie r r ec ru-’

te ur d e Fra nc e » , a an non c é l e 1 9 ma i 2 01 5 son c he f d é ta t-ma jo r. A i nsi, 12 00 0’

je un es d ev ra ien t re joi nd re l es ra ng s d i c i à la fin de l an née c on tre 7 0 00 pré v us’ ’

in iti ale m en t. C est « un ob je ct if jam a is v isé , un e ffort ex trê me me nt im po rtan t » ,’

po ur fai re fac e au be soi n d e p rote c tion du te rrito ire na tio na l3 ;
– ’ ’ ’la tran sf orm ati on d e l ac tiv i té de l é qu ipe , q ui n éc essi te a ussi l a c réa tio n d un

no uv ea u po ste.
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Les pa r ad ox es du r e c r ut e me nt

En 20 1 4, l es ent r ep r is es o nt p r op o s é 2, 6 m il lio ns d e p os t es m ais ell es o nt d û, au bo ut d e
qu elqu es m o is , r eno n cer à en p ou r v oi r 40 0 00 0. Par m i les t r en t e m ét i er s qu i pein ent le
pl us à r ec r u t er , c er t ain s f on t f ig ur e de r ep ou s s o ir : le c o m m er c e, le t ou r is m e, les s er v i c es
au x p ar t ic ul ier s et au x c o llec t i vi t és , l al im ent at i on et l es mét i er s de l h ôt ell er ie- r es t aur at i on’ ’

et le t r ans p or t - lo gi s t iq ue. L es m ét ier s d u n um ér iq ue (d év el op peu r s , g r ap hi s t es ... )
m an qu ent égalem ent d e c and id at s au p oi nt o ù les en t r epr is es o u l es ac t eu r s c lés d u
s ec t eu r c r éen t leur s pr o p r es éc o les de f o r m at i on : l Éc o le 42 po r t ée par Xav ier N iel,’

l em b lémat i qu e pat r o n d e F r ee, o u l Éc ol e L CDC en r égi on ly on nai s e.’ ’

C es m ana ge rs de p rox im ité rep ère nt le s be so in s e n resso urc es hu ma in es, qu i son t
en su ite gé né ral em en t va li dé s e n in tern e. L e diri ge an t de l en trep rise et/o u un resp on-’

sabl e de s ressou rc es hu ma in es é va lu ent e nsui te la pe rtin en c e e t l orie nta tio n d e c e’

rec rut em en t. P osséd an t un e i ma ge plu s gl oba le de la straté gi e e t d es c ap ac it és de
l e ntre pri se, il s env i sa ge nt pl usie urs qu esti ons :’

– ’ ’ ’ ’D o it-o n rée ll em en t re cru ter ? S a gi t-il d un be soin tem po rair e ? D un d éfa ut d org a-
nisa tio n du trav a il ?

– S ou s que l stat ut re c rute r ? C D D , in téri m ? C ont rats a id és ?
– Que ls so nt le s dé la is e t l es m oy en s à en ga ge r po ur c e re c rute me nt ?
– Que ls so nt le s a cte urs à a ssoc ie r à ce p roc essus ?

Si la dé ci sion d e re cru ter e st p rise, une no uv el le qu esti on se pose : qu el profi l e st at ten du
sur c e po ste ? L e m an ag er a so uv en t « une id ée » tr ès syn thé tiq ue e t/o u foc al isé e sur
que lq ue s po ints cl és d u sa la rié qu il so uh ait e re c rute r, a lo rs que l es re spon sab le s a ssoc ié s’

à c ette p rati qu e atte nd en t p lu s de pré ci sion s. D eux do cu me nts sont a lors c on str uits pa r
le s e ntre pri ses (de m a niè re p lus ou m oi ns form el le e t no rma li sé e) a fin d e dé ta ill er le
co nte nu du futu r poste et le s ex ig en ce s atte nd ue s pa r rap port au futur sal ari é re cru té
sur ce po ste.

B - Les fiches de poste et de profil de poste

C om me bea uc ou p de d oc um e nts, le s fi ch es de po ste et de pro fil de poste n e sont pa s
de s o util s form a lisé s, ex c lusi fs à la dé ma rc he d e re cru tem e nt. Il s son t c on strui ts e t
ad ap tés pa r et p our c ha qu e e ntre prise , a ve c d es fil s co ndu c teu rs v oi sins. S i ls ne so nt’

pa s o bl iga toi res, il s so utie nn en t l a c ohé re nc e d u proc e ssu s d e re cr ute me nt.

1) L a f i c h e d e p os t e

El le p erm et de dé cri re le c o nte nu du p oste c on sidé ré . U n ce rtai n form a lism e e st né c es-
sair e pou r é la bor er déc ri re u n poste . Il s ag it de re ndr e « p al pab le » l e co nte nu de s’

em pl ois, d e m an iè re re lat iv em en t simp le . Pl usie urs ru briq ue s so nt ren sei gné e s a fin d e
pré ci ser le pl us e x ha ustiv e me nt po ssi ble ce qu e fai t u ne pe rsonn e sur c e po st e :

Ident ific a ti on d e l emplo i : d én om inat i on /st at ut /s er vi ce ou r at tac hement h iér ar c hi que/l ieu
d exer cice (o n peut r ajout er l e n um ér o de l em p loi , la d ate d e l analy s e, le c ode d em pl oi ...).’ ’ ’ ’

D éf i nit i on s om m ai r e de la m is s i on : il s ’ ag it de r és u mer la m is s i on en qu elq ues p hr as es .
C es t c et t e d es c r ip t io n qu i s er t en s ui t e d e f o nd em ent po ur la p r o céd ur e de r ec r ut em ent .’
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Le s t âc h es à ef f e ct u er : ou la des c r ip t io n d ét aill ée d es t âc h es s ec on dai r es et p r in c ip al es ,
p ar o r d r e d im p or t an c e ou en r es p ect an t le c y c le de pr o du c t io n. I l c on v ient d e d éf i ni r à’

l ex t r ême c e qu i d oi t êt r e f ai t (l a t âc h e) et co m m en t (l a m ét h od e) . O n peut n o mm er c et t e’

p ar t ie « r es p o ns abi li t és o u dev oi r s » . Des p ou r c ent ag es de t emp s p euv ent êt r e p r évu s po ur
c ar ac t ér i s er l  im p or t an c e des t âc hes .’

M oy en s e t co nt r a in t es : ils aid en t à c om p r end r e l a m ar ge d e m an u v r e p os s ib le dan s
l em pl oi. C el a p eu t êt r e d es m oy ens m at ér iels ou i m m at ér i el s ( par ex em pl e l es r elat io n s’

f o nc t i on n el les au s ein de l équ ip e ou d e l en t r epr is e).’ ’

M od e d ac c ès au pos t e : d ans c er t ai ns c as , i l peu t êt r e in t ér es s an t d e d ét er mi ner s i c e
p os t e es t ou v er t au r ec r u t em en t i nt er n e et /o u ex t er n e.

L a fic h e de p oste p eu t ê tre qu al ifi ée d e do cu me nt ob je cti f et im pe rsonn el . À l ex trê me ,’

l obse rv ati on p end an t une ou p lusi eur s j ourn ée s d e di ffé ren tes pe rsonn es assu ran t l e’

m êm e po ste p eu t p erm ett re de la c on struir e.

2 ) La f i ch e d e p ro fi l d e p os t e

E lle c orre spo nd à la fic he de po ste à la que ll e o n ra jou te d a utre s dim e nsio ns, sou ve nt’ 

a ppe lé es fa c teu rs d e spé ci fic ati on . P lu sieu rs é lé m ents p eu ve nt ê tre raj ou tés :

– form ati on ac a dém iq ue ;
– ex ig en ce li ng uisti que ;
– ex pé rie nc e ;
– co mp le xi té ;
– ini tia tiv e ;
– ex ig en ce s ph ysi qu es ;
– effo rt m en tal ou v isu el ;
– supe rv isio n ;
– resp onsa bil ité s ;
– rel ati ons d e trav a il ;
– co nd itio ns d e trav a il.

U n e xe m ple d e f ic h e de p r of il d e po s t e d un a s s is t an t R H

I nt it u lé : As s is t an t r es s o ur c es h um ain es

Fil ièr e /C at é go r ie/ G r ad e : ad m in is t r at i ve/c at égo r i e B o u B +

A f f e c t at i on/ Po s it io nne m en t hi ér a r ch iq ue

Pô le M oy ens g én ér au x D ir ec t io n des R es s ou r c es Hu m ai nes . Pl ac é(e) s ou s l aut o r it é– ’

h iér ar c hi qu e d u c h ef d e s er v i ce

M is s io ns du po s t e/E nc a dr e me nt

– Mi s s io ns :

• ges t io n adm in is t r at i v e des agen t s en c on gés m alad ie,

• ges t io n adm in is t r at i v e des ac c id en t s d e s er v ic e, m aladi es pr of es s io nn ell es ,

• vei lle et ét u d e ju r id iq ue r el at i v e au d om ain e de l a p r ot ec t i on s oc i al e,

• mi s e à jo ur du s i t e In t r an et et de l a p r és en ce s u r l es r és eau x s o ci aux .

– En c ad r em en t : n éan t .
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A c t ivit és

– d an s l e c adr e des p r o c éd ur es ad m in is t r at i v es et l ég is l at iv es d éf i ni es , an al y s e et t r ai t emen t
ad m in is t r at i f et in f or m at iq u e des d os s i er s des s al ar i és ;

– ’as s ur er l i nf o r m at io n des s alar iés et des t ier s d an s l e c ad r e d e la g es t i on ad mi ni s t r at iv e ;

– as s ur er la v eill e ju r id iq ue dans le d om ain e de la pr ot ec t io n s oc i al e ;

– élabo r at io n et s u iv i de d o cu m ent s d e s y nt hès e, t ab leaux d e bo r d , s t at is t iq ues l iées .

Re la t ion s f o nc t io nne lle s

– I nt er n es :

• r el at io ns av ec le p er s on nel, r elat io n s av ec les di f f ér enc es s er v ic es d e la DR H,

• inf or m at io ns et c on s eils au pr ès des c adr es , des ag en t s ;

– Ex t er nes : r elat i on s av ec le c om i t é m éd ic al, l a co m m is s io n de r éf o r m e.

Co mp ét e nc e s
– Sav o ir :

• an al y s er et m et t r e en u v r e les d is p os i t io ns s t at ut ai r es ,

• co ns ei ller , r ens eig ner les agent s ,

• él ab or er des i nd ic at eur s , des t ab leaux d e b or d , d es s t at is t i qu es ,

• ’maît r is er l o ut i l i nf or m at iq ue ( W o r d, Ex cel ...) et l es r és eau x s oc i au x .

– Sav o ir - f ai r e :

• t en ir à jo ur les d oc u m en t s , les d éc l ar at i on s im p os ées p ar le c ad r e r ég lem ent ai r e,

• s ai s ir , en r egi s t r er d es do nn ées dans le l og ic i el d e ges t io n,

• veil ler à l a bo n ne t en ue d es do s s ier s i nd iv i du el s et à l eur mi s e à j ou r ,

• t r ai t er et s ai s ir les i nd ic at eur s de g es t i on ;

– ’Sav o ir êt r e : r i go ur eu x et mét h od iq ue, d is po n ib le, êt r e à l éco ut e, r es pec t abs o lu d es ob li -
gat i on s d e di s c r ét ion et d e c o nf i den t iali t é, c apac it é d i ni t iat iv e.’

Co nt r ai nt e s & dif f i cu lt é s s pé c if iq ue s

– Co nt r ai nt es m en s uell es de s ais i es ;

– Tr avai l en po ly v alenc e, en équ ip e p lu r id is c ip li nai r e (m éd ec in , as s is t an t e s oc i al e) .

Co ndi t ion s d e xe r c ic e

L ieu et t em ps d e t r av ail.

C ette fic he de p rofil de p oste, qu an d el le est c o nstrui te, c onsti tue le re pè re a uq ue l l es
ac te urs du proc e ssu s de rec rute m ent p euv e nt se rapp orte r p our d éte rm ine r la hié rar ch ie
de s c ritè re s mi s en av a nt a u co urs d u pro ce ssus, p ou r dé pa rtag er le s ca nd ida ts e t pl us
tard pou r déc i der d es niv e au x d e rém un éra tio n.

3 • LE S OURCING D ES CA ND IDA TS

A prè s av oi r v al idé l e re c rute me nt e t p réc isé le s at tent es v is-à -v is du futu r c an did at,
l e nj eu e st de d éte rm ine r q ue lle s v o nt ê tre le s m éth od es m ob ili sée s p our « ca pte r » le s’

ca nd ida ts et l es i nc ite r à p ostul er. P lusi eu rs qu estio ns sont sim ulta né m ent o u su cc essi ve -
me nt ab ord ée s.
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A - Recrutement interne et/ou externe ?

L a p lup art d es e ntre pri ses c om me nc en t à e nv isa ge r si , e n in ter ne, u ne pe rson ne ne p eu t
p as ê tre rec ru tée sur le po st e. C e ty pe d e re c rute me nt ou ne pré sen te ce pe n-Job Pos ti ng
d ant pa s que des av an tag es. D e m ani ère sy mé triq ue , re c rute r un e pe rson ne ex té rie ure à
l en trep rise pe ut a ussi c o mpo rte r de s inc on v éni en ts. C o mm e p our tou t ch oix , un arb i-’

tra ge e st souv e nt c ond uit e ntre c e s d eux ty pe s de rec rute m ent . L e tab le au sui va nt ré ca -
p itul e le s prin c ipa ux poi nts posi tifs et n ég ati fs a sso c ié s à c es d eu x dé ma rc he s :

R ec ru tem en t in te rn e v ers u s re cru te me n t ex tern e ?

R e c r u t e m e n t i n t e r n e R e c r u t e m e n t e x t e r n e

A V A N T A G E S

P ou r l e s a l a r i é
r e cr u t é

C o n n a i s s a n c e d u f o n c t i o n n e m en t d e
l ’e n t r e p r i s e

N o u v e l l e e x p ér i e n c e p r o f e s s i o n n e l l e ( au
m o i n s n o u v e au c o n t e x t e p r o f e s s i o n n e l )

P ou r
l e nt r  e pr i s e

– ’R e p r o d u ct i o n d e l a c u l t u r e d en t r e p r i s e
– Sy n o n y m e d e s  i g n a l d e t r a j e c t o i r es d e
m o b i l i t é e n i n t er n e
– St i m u l e l a c o m p é t i t i o n e n i n t e r n e
– C o û t e t d é l a i d u r e c r u t e m en t m i n i m i s é s

– I n t é g r a t i o n d e « s an g n e u f » d a n s
l’e n t r e p r i s e
– O c c a s i o n d e c o m m u n i q u e r e n e xt er n e
s u r l ’ e n t r ep r i s e e t s e s é v o l u t i o n s

I N C O N V É N I E N T S

P ou r l e s a l a r i é R i s q u e d ’a r r i v e r à s o n « s e u i l
d ’i n c o m p é t e n c e »

A d ap t a t i o n à u n e n o u v e l l e e n t r e p r i s e et à
u n e n o u v e l l e é q u i p e ( r ô l e c l é d e l a
p r o c é d u r e d ’ i n t é g r at i o n )

P ou r
l e nt r  e pr i s e

– ’M o yen d e s e « d éb arr as s  e r » d u n s a l a r i é
d an s u n e é q u i p e
– R i s q u e d e c u l t u r e d e l a p r o m o t i o n
i nte r ne s y s té mati s é e (p ro mo ti o n à
l ’a n c i e n n e t é p a r e x e m p l e)

– ’C o û t p l u s é l e v é q u un recr u t eme n t
in te rn e
– S i g n al n é g a t i f p o u r l e s s a l ar i és e n q u êt e
d e m o b i l i t é
– ’R i s q u e d é c h ec d u r ec r u t e m en t ( p e n d a n t
et a p r ès l a p é r i o d e d ’ e s s ai )

C o mm e l e soul ig ne c e t abl ea u, l es de ux mo de s d e re cru tem e nt pré sen ten t d es a va n-
ta ge s e t de s in c onv é nie nts. B ea uc ou p d e ntre pri ses n h ésite nt a insi p as à o pte r p our’ ’

u ne sim ul tan éi té de s d eu x m éth ode s, me ttan t ain si en c om pé titi v ité le s diffé re nts typ es
d e c an did ats po ur al le r v e rs p lu s d e lé giti mi té du ch oi x.

B - Quels canaux de recrutement ?

L a ré vo luti on In te rnet e t plu s ré c em me nt la d ig itali satio n de s é c ono mies c on duisen t à
re pen se r l es ma niè res d atti rer l es ca ndi dats. L es ca na ux de ont te ndan ce à’ sourcin g
s e mpil er plu s qu ils n e se su bstitue nt les u ns au x autre s. P ar e x em pl e, l es e ntrep rises ac ti -’ ’

v en t 4 ca na ux e n m oy en ne pou r re c ru ter de s ca dres e n ex tern e. La diffu si on d une offr e’

d emploi e st le m oy e n pri vil égi é : pl us de 8 re cru teurs sur 10 o nt pu bli é au m oi ns un e’

o ffre l ors d e le ur de rnier re c ru tem ent. Plu s d e l a mo itié d es rec ruteu rs c o nsidèr ent m ê me
q ue l o ffre d em pl oi est l e m oy en qui ap porte l es c an dida ture s le s plu s pe rtine ntes’ ’ 4.
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1) L es o u t i l s « cl as si q u es »

Le s enq uê tes de ré fére nc e OF ER c on dui te pa r l a D A RE S so ul ign en t ré gu liè rem e nt le
ma in tie n de s ca na ux qu e l on p eut qua li fie r de t rad itio nne ls, d ans le s p roc essu s d a ttrac -’ ’

tio n des c a ndi da ts.

a) L e r ô l e d u r é se a u e t l a co op t a t i o n

Le ré se au est c on sidé ré p ar 7 7 % de s em plo y eur s c o mm e le c an al de pa r ex c el -so urc in g
le nc e. L es e ntre pri ses insti tuti onn al isen t m ê me d e m ani ère cro issan te le ur ut ili sati on, e n
inc i tan t à la c o o p ta tio n . Il s ’ ’ ’ag it ai nsi d inc i ter le s sa la rié s d e l en trep rise, m a is au ssi
sim ple me nt le s p erso nne s co nna issa nt de s c an did ats po ten tie ls, à tra nsme ttre d es
C V . La co op tati on n est p as syn ony m e de ce qu i est ap pe lé c om m uné m ent « l e’

pisto n », pui sque le ca nd ida t ai nsi re te nu d ev ra au ssi pa sse r de s ent reti ens e t/ou tests
de sé le c tion , co mm e to ute a utre p erso nne (m êm e si sa c an did atu re e st so uv en t étu dié e
de ma niè re p lus ap pro fon die ).

L es a van tag e s d e la c o o p ta ti o n

P o ur
l e nt r  e pr is e

– Él ar g i s s em e n t d u n o m b r e e t d u t y p e d e c a n d i d a t u r e s
– ’A c c ès à p l u s d i n f o r m a t i o n s s  u r l e c a n d i d a t
– D i m i n u t i o n s d e s c o û t s e t d e s d é l a i s
– Pé r e n n i t é d e s r e c r u t em en t s

P o ur l e
c o op t é

– A c c ès à d e s « o f f r e s c a c h é e s » d es e n t r ep r i s es
– ’ ’R e c u e i l d i n f o r m a t i o n s s u p p l é m e n t ai r e s s u r l en t r e p r i s e , l e p o s t e

P o ur l e
c o o pt e u r

– Pr e u v e d e s o n i m p l i c a t i o n et d e s a l o y a u t é à s  o n e n t r e p r i s e
– ’R é c o m p e n s e s i r e c r u t e m en t e f f e c t i f : p r i m es , b o n s d a c h a t s ,

m a t é r i e l s i n f o r m at i q u e s / t é l é p h o n i q u e s , v o ya g e s
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D e no mb reu ses e ntre prise s sont a de pte s de la c o opta tio n e t insti tuti onn al isen t c es pra ti-
q ues. P ar ex em pl e, C li ni tex , so ci été sp éc ia lisé e da ns le ne ttoy ag e et la p ropre té qu i
e mp loi e 1 6 00 pe rson nes, prop ose à ses « sa la rié s-c o opte urs » d es pri me s de co op tati on
q ui p eu ve nt al le r j usqu à 4 00 eu ros qu an d le s C V son t ret enu s.’

Les s it e s s péc i ali s és da ns la c o opt a t io n

F ac e à l im po r t an ce d e la c o op t at io n po ur les ent r ep r is es , des s i t es s e s on t c r éés en F r an c e’

p ou r leur p er met t r e de f aci li t er , mai s aus s i d ét end r e c et t e dém ar c h e, en af f i c hant l eu r s’

an no nc es (p ay ant es ) r eg ar dées par des c oo p t eu r s p ot en t iels . My j ob co m pan y. c om
p r op o s e p ar ex emp le 37 0 eur o s po ur u n c om m er c ial s éden t ai r e et 1 99 eur os po u r u n
s t ag iair e en m ar ket i ng ; u ne pr i me d e 7 50 eu r os p ou r t ou t p r of i l (d e c ad r es ) es t of f er t e
au x co o pt eur s c h ez K ey c o op t .c o m. Ces s i t es c her c h en t ains i à f ac il it er l a r ec h er c he de
p r of ils en t en s io n m ai s aus s i à r éd ui r e les t em ps de s o ur ci ng .

b) La c a n d i d a t u r e s p o n t a n é e

L es ent rep rises r eç oi ve nt rég uli ère me nt de s ca nd ida tur es spo nta né es. 66 % d es
e mp loy e urs uti lise nt le s c a ndi da ture s sp ont ané e s p our re cru ter5 . C ette pra tiq ue e st
e nc ore u n v ec teu r fort de re c ue il de ca nd ida ture s p ou r l es en trep rise s, e t un in di ca teu r
d e le ur n otori été et d e l infl ue nc e d e le ur m arq ue e m plo ye ur. P ar e x em pl e, l a soc ié té’

M ic he l et A ug ustin a reç u, e n 201 4, 3 00 0 ca nd id atu res spon tan ée s g râc e à se s a c tion s
d éc al ée s de c om m uni ca tio n, à l ac c ue il de vi site urs a u se in de la ba na ne rai e, e t à son site’

I nter net a ttrac ti f. L e nj eu e st e nsu ite d e gé rer c et a fflux , pa rfoi s m assi f, de c an di datu res’

e t de ne p as l ai sse r passe r un e c an did atu re in tére ssan te d an s c e fl ux . D e nom bre ux lo gi -
c ie ls sont a insi p ropo sés au x e ntre prise s p ou r orga ni ser le ur C V th èqu e e t p erm ettr e au x
re cr ute urs d e re trou ve r des C V sur sim ple s req uête s. L en trep rise C o la s do nn e ai nsi a ux’

p ostul an ts, pa r e xe m ple , l a possib il ité d ê tre c onta c tés j usqu à 2 a ns apr ès l e d ép ôt d e’ ’

l eur c an di dat ure sp on tané e .

c ) L es a u t r es c a n a ux t r a d i ti o n n e l s

L es quo tid ien s, le s he bdo ma da ire s ou m en sue ls spé ci al isé s p ossèd en t to ujo urs de s rub ri-
q ues « offre s d e mp loi s ». C e v e cte ur d e c om m uni ca tio n a pe nda nt l ong tem ps c on stitu é’ 

l a p rin ci pa le m é thod e de rec rute m ent , pe rm etta nt a ux e ntre pri se s de ci bl er les c a ndi da ts
l es plu s i nté ressa nts , e n co ntri bu ant a insi à la n otori été de l en trep rise . I l est dea prio ri ’

p lus e n plu s rel ég ué a u sec o nd pl an su ite à l util isa tion m a ssi ve d i nte rne t, ma is au ssi de’ ’

son c oû t (10 0 à 1 5 00 d an s la pr esse ré gi ona le , e t j usqu à 15 00 0 d an s la pre sse€ € ’ €

n atio na le ). C e ca na l sub si ste en c ore en p erm e ttan t de r ec he rc her de s p rofil s ra res, de s
p rofil s pou r la fonc ti on p ub liq ue ou a ssim ilé e, e t e n pré sen tan t l i nté rêt po ur l e ntre pri se’ ’

d e c om mu niq ue r su r sa c a pa ci té à rec rute r.

L es stag es, le s co ntra ts d in téri m, l es C D D , le s m issio ns d e c on se il , so nt sou ve nt l oc ca -’ ’

sio n po ur l es e ntre pri ses de va li der o u pa s le tra va il d une p erson ne . I ls se po ursui ve nt’

p arfo is p ar d es em ba uc he s f erm es e n C D I.

P ôle Em pl oi re ste e nfin un m oy en inc on tou rna ble po ur le s e ntre pri ses de rec rute r,
surt out da ns de s se ct eurs e n forte te nsi on e t/ou à l a re ch erc he de pro fils pe u qu al ifié s.
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A ya nt p erd u le m on opo le du p lac e me nt sur l e ma rc hé d u tra va il e n 20 05, P ôle E mpl oi a
pa ssé d es pa rte nar iat s a ve c c erta in es gra nd es en trep rise s po ur pe rm ettre à c e s d ern iè res
d a ll er v e rs pl us d e d iv ersi té d an s le urs re c rute me nts. L e ffi ca c ité de P ôle E mp loi e st’ ’

ce pe nd an t m on trée d u doi gt, po ur de s ra ison s d e mo ye ns et de co mp ati bil ité d e
la nga ge a v ec le s re c rute urs/re c ruté s. L orga ni sme e st, e n réa c tion , en tr ain d e se’

co nv er tir au x no uv el le s te ch no log ie s e n prop osa nt de s d ispo si tifs qu e nou s a ll ons
dé cri re c i-a prè s.

2 ) L a d i g i t a l i s a t i o n d u so u r ci n g

Int ern et a tr ansfo rmé ra dic a le me nt l e pro ce ssus de re cru tem e nt en une diz a ine
d a nn ée s. P lu sie urs typ es de c a na ux so nt q ua si sy sté ma tiq uem e nt uti lisé s p ar le s e ntre -’

pri se s p ou r ac c roî tre le ur v iv ie r d e ca nd ida ture s. D e m an iè re p lu s gé né ra le, un m ouv e -
me nt de dig ita lisa tio n s affi rme de pui s p lusi eu rs a nn ée s, a c tan t u ne m oi ndre util isa tion’

du pa pi er a u pro fit de ca nd id atu res dé ma téri al isée s.

a) L es s i t es d e r e c r u te m e n t o u j o b b o a r ds

Il e xi ste a ujo urd hui une ce nta in e de si tes In tern et dé di és au rec rute m ent e n F ran ce ,’

pou r ce rtai ns gé né ral istes, c om me le s le a der s Mo nste r, K el jo b ou R eg ion sJob, c ib lé s sur
une c até go rie d em pl ois, u n terri toi re ou u n ty pe d e c an di dat s.’

C es site s p rése nte nt de s a v an tag es tan t pou r l es c an did ats q ue po ur le s re c rute urs :

A v a n t a g e s p o u r l e s ca n d i d a t s A v a n t a g e s p o u r l e s r e c r u t e u r s

• ’u n C V co n s u l t ab l e p a r n i m p o r t e q u e  l r ec r u t e u r ,
• d e s o f f r es à j o u r e t c o m p l è t e s ,
• d es a l e r t e s l o r s d e n o u v e l l  e s a n n o n c e s ,
• d es i n f o r m a t i o n s r ég u l i è r e s s u r l e s e n t r e p r i s e s ,
• u n e f ac i l i t é d e c o n s u l t a t i o n e t d e n av i g a t i o n .

• u n p r o c e s s u s d e p u b l i c a t i o n s i m p l e e t r ap i d e ,
• d e s c a n d i d at u r e s c i b l é es ,
• d e s c o û t s p l u s f a i b l e s ,
• u n m e i l l eu r r e n d em e n t ,
• u n r e n f o r c e m en t d e l a m a r q u e e m p l o ye u r .

Ils présentent cepend ant quelques inconvénien ts pour les deux parties. Les entreprises
peuvent ainsi être submergées de candidatures, si l’offre n’est pas suffi samment ciblée. L es
candidats peuvent connaître la même situation, et à l’inverse ne pas être approché si
certains termes clés n’apparaissent pas dans leur CV et d épôt de candidature.

Fa c e à c e c onsta t, de n ouv e au x site s d e rec rute m en t son t e ntré s su r l e ma rc hé . L e s
« ag rég ate urs » ce ntr ali sen t d es c ent ain es de mi lli ers d offre s d iffu sée s su r d au tres’ ’

site s, ta nd is q ue l es « » m et tent d es par tic uli ers e n re la tio n en tre eu x o u l esjo bbe rs
« » c om pa ren t le s c om pé ten ce s d es c an di da ts e t l es be soin s de s e ntre prise s.ma tc her s
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b) La s t r u ct u r a t i o n d es r és e a ux s o c i a u x

S i l es rése au x soc ia ux o nt su sci té q uel qu es c ra inte s au d éb ut d es an né es 2 000 , i ls
s i nsc riv en t au jou rd h ui en c o mp lém e nt d au tres c an au x d e re cr ute me nt. L e s p rofe ssion -’ ’ ’

n els RH ont é té 6 0 % à util ise r le s r ésea ux soc ia ux e n 20 14, à d es fi ns trè s d iv erse s : pou r
c ha sser de s c an did ats, p our c o mm un iqu er sur l es ré su lta ts de l e ntre pri se, po ur tra va il le r’

sur la ma rqu e e mp loy e ur ou p our se re nsei gn er sur le s p ostul an ts (e nq uê te Re gi onsJo b,
2 014 ). L é v olu tio n est rap ide qu an t à l ut ili sati on de c e s ré se a ux so c iau x . A i nsi, se lo n un e’ ’

é tud e Ra ndsta d (ma i 20 15) , pl us d un F ra nç ai s sur tr ois u til ise le s ré sea ux soc ia ux p our’

c he rc her d u tra va il ; d ans l or dre , on t rouv e F a ce bo ok ( 55, 9 %), L ink ed In ( 41, 5 %),’

V i ad eo (34 ,4 %), e t Tw itte r (1 6,4 %) . À titre d e x em pl e, un e rec he rc he d u m ot-c lé’

« #j ob » sur Tw it ter fai t a ppa ra ître en tre v ing t e t tre nte o ffre s d e m plo i p ar mi nu te,’ 

ta nd is q ue Fa c eb ook a la nc é sa d éc li na ison « » en ja nv ie r 2 015 .a t wo rk

Ava n tag e s e t in c o n v én ien ts d e l u tilis a tio n d es ré se au x s o c ia u x

A v a n t a g e s I n c o n v é n i e n t s

P ou r l e
c a nd i d a t

Cr éa ti o n d »’ u n e m ar q u e « p e r s o n al b r an d i n g
F o r m a l i s at i o n e t i d e n t i f i c at i o n à d e s r é s e au x
É l a r g i s s e m en t d es p er s p e c t i v e s
p r o f e s s i o n n e l l e s

Per te d e maî tri s e d e s on i d ent it é
n u m é r i q u e
D i f f i c u l t é à p r é c i s e r s e s a t t e n t es
C h r o n o p h a g e
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P o ur l e
Re c r ut e ur

N o u v e au x o u t i l s d e c o m m u n i c a t i o n
A f f i ch a ge d e l a ma rq ue em plo yeu r
A u g m e n t at i o n d e s c a n d i d a t s et n o u v e l l e s
ci b l es

T e m p s p as s é s u r l e s r é s e au x
B e s o i n d e c o m p é t e n c es t e c h n i q u e s
d é d i é e s
D i f f i c u l t és à s ép a r e r c e q u i r e l è v e d e l a
v i e p r o f es s i o n n e l l e d e l a v i e p r i vé e d u
can d id a t

C omm e le so ulig ne l e tab lea u préc éd en t, l es ré se au x soc iau x ty pe F a ce book o u T w itter , n e
rel ève nt pa s de la sphèr e p rofessio nnel le e t pe uv en t a m ene r à c e que la sph ère p riv ée
s imm isc e da ns le p roce ssu s d e re crute m ent si ce s co mpte s so nt uti lisé s. Il a pp artien t’

don c au x c a ndi dats de surv ei ller leu r id en ti té num éri que o u p e rs on a l b rand ing d’épurer
au ma xim um l eu r pro fi l sur l es di ff éren ts ré se a ux, d a c ti v er l es p ara mè tre s de co nfid entia -’

lit é e t de sél ec tionn er le urs « am is » , p our é v iter tou te i nterférenc e en tre la v i e pr ivé e et l a
vi e prof essi onne lle .

D u c ôté d es rec ru teu rs, u ne « c ha rte ré sea ux so ci au x , i nte rne t, vi e pri vé e et re c rute -
me nt » a ét é si gné e p ar le M ed ef, l A p ec , Sy nte c C o nse il e n re c rute me nt, à l in itia tiv e’ ’

de l asso ci ati on « À c om pét enc e s é ga le s » e n ja nv ie r 2 01 0, afi n de lim ite r le s d éri ve s’

lié e s a ux inv e stiga tio ns sur la v ie pe rsonn el le d es ca nd ida ts.

U n o ut il m ar k e ti ng

Deux gr o s r on ds r ou ges et u ne c o ns ig n e : « Co mp lét ez le v is u el et jo ign ez - le à v o t r e c and i-
dat u r e. » Vo ic i l of f r e d em p lo i de l ag en c e d e c om m u ni c at i on Saent y s po ur t r o u ver s on’ ’ ’

f ut ur c hef de p r o jet à Par i s et à L y on . Cet t e p et i t e ann o nc e o r ig in al e a ét é p u bl iée s ur F ac e-
bo ok à la f i n du m o is d e m ar s et a ét é im pr im ée dans un e r ev ue d e la r ég io n Rh ôn e- Al pes .
Peu co m m un e, l ann on c e d e Saen t y s a at t i r é l at t ent i on c es d er n ièr es s em ain es . El le a’ ’

no t amm en t ét é r elay ée s ur p lu s ieur s p ag es F ac eb oo k d édi ées au mar ket in g. M ais les
c an di dat s o nt - i ls j ou é l e jeu ? Saen t y s a ex p li qu é av oi r r eç u 8 0 c an di dat u r es d o nt 1 0 av ec
de vr ai s d ess i ns . C es t r elat i v em ent p eu , m ai s c eux qu i on t t ou t de m êm e r et enu l at t ent io n’ ’

des r ec r u t eur s dev r on t s e p li er à l exer c i ce d u r an t l eu r en t r et ien.’

So u r c e : ( 24 /04 /2 01 5)Hu f f in gt on Pos t

c) Le s s i t e s d e n t r ep ri se s

D e pl us en p lus d e ntre prise s c h oisi sse nt d util ise r di rec te me nt In tern et p ou r c om m uni -’ ’  

que r sur leu r p ol itiq ue d e rec ru tem en t, e n dé c riv an t n ota mm en t l e pro ce ssus, et de
dif fuser a insi l eu rs a nn on ce s. D e no mb reu ses en trep rise s ( 100 % po ur c el le s d u C A C
40) o nt él ab oré u n site en tiè rem en t dé dié a u rec rute m en t (p ar e xe m ple , l effe ts ep ho ra.
co m d e Se ph ora ) tan dis q ue d a utre s aff ic he nt c la ire me nt u ne ru bri que in titu lé e’

« em pl oi », « ho mm es », « c arri ère s » su r l eu r site ( pou rrec ru te.b ou yg ue st ele c om .fr
Bou y gue s T él éc om ). L e s o ffres d e m plo is so nt a in si a c tua lisé es e n pe rma ne nc e e t’

pe uv en t susc ite r d es ca nd ida ture s ci blé es.

Le rec rut em en t e st ai nsi uti lisé co mm e u n supp ort à l a c om mu nic a tion d e c es e ntre -
pri se s, qu i ch erc he nt a insi à vé hi cu le r une im age posi tiv e e t a ttra ct iv e, à su sci ter de s
ca nd ida tur es sp on tan ée s e t à info rme r plu s g én éra le me nt sur le s m é tier s pr opo sés. D es
vi dé os, de s c a rtes int era cti v es et de s fic he s d e po ste sont d onn ée s e n e xe mp le p ou r
inf orm er au m ie ux l es ca nd id ats sur l a ma rqu e e mp loy e ur e t l es c ont enu s de s p oste s à
pou rv oir. C e s inf orm ati ons son t sou v en t c om pl été es p ar de s b log s.
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d) L u t i l i s a t i o n cr o i ss a n t e d es b l o gs

C e rtai ne s en trep rise s jo ue nt la c ar te d e l a ttra cti vi té e t d e l in tera c tiv ité v is-à-v i s de ca nd i-’ ’ 

d ats p ote nti el s, e n cré an t l eu r pr opre b lo g. C e s d ern ie rs pe rm ette nt au x sal ari és d e
d éc rire l eu r p oi nt de v ue sur le ur en trep rise e t d e d ia log ue r a v ec d es c and id ats.
S ep hora a la nc é d ès sep tem bre 2 007 le pre m ier b log R H , afi n no tam me nt d e mi eu x
fa ire co nn aît re le s mé tie rs et le s po ssi bi lité s d é vo luti on de c e tte e nsei gne . D e no mb reux’

a utre s re cru teu rs util ise nt d ésor ma is c e c a na l, c om m e la P ol ic e N a tio nal e fran ça ise (bl og -
p oli ce -re cru tem e nt.c om ). Pa ral lèl em e nt, le s sala rié s e t/o u c an did ats cré en t l eu r bl og,
a fin d e fa ire co nn aîtr e le ur pr ofil , le ur m éti er e t d ia lo gue r av e c d es em pl oy eu rs
p ote ntie ls.

e) La d i v e rs i f i c a t i o n d es o u t i l s d u d i g i ta l

1 . Le s a p p l i ca ti o n s m o b i l e s

B ea uc oup d e g ran de s en trep rise s ont dé cl in é e n 201 2 l eu r site c arri ère s e t/ou re cru te-
m en t e n ap pl ic ati ons We b. A c ce ntu re, GD F -Su ez , C réd it A gri c ole , Le gra nd , A vi va ,
A c c or.. . ont re joi nt c ette an né e le s pré cu rseu rs de 20 11 (A rm é e de T er re, Ora nge ,
Ope n, BN P P a riba s, E D F et K P MG). D eu x ap pl ic ati ons se so nt fa it rem a rque r sur c e
c rén ea u : Rue de l e mp loi e t Job A rou ndM e. L a p rem iè re e st u n Job bo ard 1 00 %’

m ob ile : tou t se fa it su r te rm ina l mob il e : d e la sai sie du C V à l a ca nd ida ture cô té
c an di dat , d e l a sai si e de l o ffre à l a c onsu lta tio n de la C V th èq ue d u cô té de l e ntre pri se.’ ’

Jo bA rou nd Me est une ap pli c ati on basé e su r la gé olo c ali sati on de s offre s pa rfai tem en t
a da pté e à la rec h erc he le pl us sou ve nt l oc al e d es c a ndi da ts e t a ux e ntre prise s orga ni sée s
e n ré se a u (gra nd e di str ibu tion , ba nqu es, hô tel s...) .

2 . La n o u v e l l e te n d a n ce d e s M O OC e t d e s C O OC

D e n ou ve au x m ode s d a ppre nti ssag e, le s M OOC ( ) , tr ans-’ M ass i ve Op en On lin e C o urs es
fo rme nt no n seu le me nt la ma ni ère d e p en ser la form ati on , m a is a ussi l e re cru tem en t. S i
se ule me nt 10 % d es pa rtic i pa nts à ce s c ours e n l ig ne o bti en nen t u n c erti fic at, il s so nt
a ussi v us co mm e u ne ma niè re d e réd ui re l opa c ité d es form ati on s c la ssiqu es e t d id en ti-’ ’

fi er de s c o mp éte nc es pré c ises a tten due s da ns ce rtai ns po st es6. P ou r ré po nd re à l eurs
b esoi ns sp éc if iqu es, le s e ntre pri ses en vi sag en t d ésorm a is d e m ettre au p oin t d es C OOC
( ) ou SP OC (po ur . C e s p la te-C orpo rate Op en On li ne C ours e s S ma ll Pri v ate Onli ne C la sse s
fo rme s de vra ie nt serv ir à rep ére r de fu turs c ol la bora te urs e n p erm et tan t a ux ap pre na nts
d e dé c roc he r u n e ntre tie n de rec rute m en t, e t de le s fo rme r e n am ont à la cu ltur e et a ux
c od es d e l e ntre prise . E n diffu san t le urs v a le urs pa r le C OOC , le s en trep rise s atti rero nt’

d es ca nd ida ts sensi ble s à le ur c ultu re, e t d on c susc ep tib le s d e m ie ux s in tég rer da ns’

l en vi ron ne me nt de trav a il.’

3) La v a r i é té d es ca n a ux d e r e c r u t e m e n t

L e re c rute me nt d ev ie nt u n te rrai n de cré a tiv ité de s re c rute urs qu i im po rten t de s
m éth ode s uti lisé es da ns d a utre s co nte x tes po ur e mb au ch er. Le ma rk etin g e t la co mm u-’

n ic ati on s i nv ite nt ai nsi da ns le proc e ssu s d e re cru tem e nt, en m et tan t a in si en a va nt’

5 4 M ÉM E NTO S LMD – G E S TI O N D E S R E SS O U R C ES H U M A I N E S

6 . « Les M OOC , fu tu r can al d e r ecr ut em en t d es en tr ep ri s es ? » , , 1 4/ 01 /2 0 1 4.La Tri b un e



l i ma ge q ue v eu t d on ne r l en trep rise a ux c a ndi da ts, m a is a ussi pl us la rge me nt au’ ’

ma rc hé .

a) L es f o r u m s e t s a l o n s

V en ue de s É tats-U n is, ce tte dé ma rc he perm e t de ré un ir su r un m êm e l ie u d es e ntre pri ses
offra nt de s e m plo is et de s ca nd ida ts. Il s a gi t a lo rs p ou r l e ntre prise de re nc on trer e t’ ’

pré séle c tio nne r rap ide me nt de s ca nd ida ts, et de r ec ue ill ir de n om bre ux C V . Le s re nc on -
tres su r ce s foru ms ne c on stitue nt q u u ne prem iè re app roc he de s de ux pa rtie s, qu i se’

pou rsui ve nt (ou no n) p ar d a utre s e ntre tie ns e t te sts... D e nom bre ux sa lon s so nt orga -’

nisé s e n F ran ce c ha qu e an né e, pa rmi l esqu el s le Pa ris p our l em pl oi, le s C a rav a ne s de s’

En trep ren eu rs, Jo b S al on (pa r ty pe d e m ét ier) . P lus ou mo ins sp éc ia li sés, ce s sal on s
pe rme tten t plu s l arg em en t a ux en trep rise s de co mm un iq uer , n ota mm en t sur l es rec ru-
tem en ts à v en ir.

b) La g a m i fi ca ti o n

Le s e ntre prise s re cru teu ses e ntre nt e n co mp éti tion pou r a ttire r le s je un es d ipl ôm és.
C erta in es on t c ré é ou part ic ipe nt à d es je ux ou à d es c ha lle ng es en par tena ria t av e c
de s é co le s o u de s un iv er si tés. C e s p erm ette nt a ux é tud ia nts de s i nit ierb us in ess ga me s ’

à de futur es mi ssi on s e t c h oix straté gi que s ou te ch nol og iqu es, e t a ux en trep rise s d e
rep ére r e t de pré -rec ru ter l es me il le urs. C es je ux se d iffu sen t d éso rma is sur le w e b, et
él arg issen t a in si l e v iv ie r d e jou eu rs e t d e c an did ats po ten tie ls. C ha que e ntr epr ise
ch erc h e ai nsi à ré v éle r sa c ul ture au x c an di da ts p ote nti els, c o mm e D a no ne, K PM G, la
SN C F , A ll ia nz ou L Oréa l.’

L e s s or de s h ac k at h ons

Des c o m pét it i on s s on t o r g an is ées p ar , et p ar f oi s m êm e d an s , les en t r epr i s es p ou r sél ec -
t io nn er l es m eil leur s c and id at s . Ces d er ni er s , or g anis és en équ ip es , d oi v en t , enf er m és
pen dant 2 4 heu r es d an s un e s all e, d ével op per un e i dée, en génér al i nn ov ant e. Cet t e
pr at i qu e es t par t ic u li èr em ent u t il is ée p ou r r ec r u t er et at t ir er d es dév elo pp eu r s in f or m at i -
qu es m us p ar l e g oû t d u jeu et d u déf i . L a s oc i ét é Par r o t a par ex em p le f ait ap p el à un jeu
en li gn e s u r Co di nG am e. En d ix jo u r s , el le a r ec ueil li 1 40 0 in s c r ip t io ns . Les 15 0 m eill eur s
par t i c ip an t s on t en s ui t e ét é r éu ni s d ans l es lo c au x par i s iens . C et t e d ém ar c he a per m is d e
r ecr ut er le gagn ant , p r o f es s eu r d e h aut b oi s et p r og r am meu r am at eur , q ue la s oc iét é
n au r ait pas p u em b au c her de m ani èr e pl us c l as s i qu e’

7 .

So u r c e : « Hac kat h on : J ou er , c es t g agn er » , , 0 8/1 2/ 20 14’ L e M on de

Si ce s je ux sont un mo ye n p our l es en trep rise s de c o mm un iqu er, d e te ster l es c om porte -
me nts de c erta in s c a ndi da ts, ils ne se suffi sen t ce pe nd ant p as à e ux -m êm es. C e rta ins
pro fils pe uv en t en e ffet ê tre m oi ns à l a ise a ve c c e ty p e d a ni ma tio n. D es en tret ien s’ ’ 

plu s ap profo nd is son t é ga le me nt n éc essa ire s p ou r é tud ie r le s c on na issan c es, l es mo tiv a-
tio ns ré e lle s du c an did at.
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D e s m ét hod es sont é ga le me nt rég uli ère m ent i nv en tée s o u réu til isée s pou r a ttire r le s
c an di dat s. C e sont :

– ’le s d éto urne me nts d obj ets (v oi ture s de fon cti on, v i trine s, éti que tte s de bou tei ll es)
ou de si tes (te ls que le B on C o in ) qui se rv en t ain si de su pp orts au x e ntre pri ses
po ur fai re sav oi r qu el le s rec ru ten t ;’

– ’l a pp el à ca nd ida ture s : al ors qu e les rése au x so ci au x et le s si tes I nte rne t v irtu ali sen t
le s r ec rute me nts, c ert ain es ent rep rises pre nn en t le c o ntre -pie d. L a D RH de M ic he l et
A ug usti n n a a insi p as h ési té à cl am er d an s le m é tro sa re c he rch e d e c a ndi da ts’

dé bu t 20 15 , el le a ai nsi rec ue il li d es c ont ac ts au prè s d es v oy a ge urs. L es e ntre pri se s
fon t au ssi a pp el a ux mé di as uti lisé s d an s l a v ie c o uran te p our fa ire c o nna ître le urs
be soi ns ;

– le s réso luti on s d e pr obl èm es : af in d e sé le cti on ne r d es per so nn es c ap abl es d e ré flé -
c hir à de s solu tio ns, de s éq ua tion s so nt de pl us en plu s souv e nt pro po sé e s a ux
c an did ats av an t d e pou rsuiv re le p roc essus de rec ru tem en t.

C h aqu e e ntre pri se essa ie a insi d e se di ffére nc ie r en i nno va nt d ans sa m an iè re de se
re nd re a ttra cti v e a ux y eu x de s c a ndi da ts. La ra pi dité d es ré sea ux soc i aux i mp li que q ue
to ute i nn ov ati on e st trè s vi te c op ié e, c e q ui o bli ge le s re ssour ce s hum ai ne s à ré flé ch ir
c on stam me nt à d e no uv el le s m éth od es.

Le c ou p de p ub d H ei ne ke n

L a s o c iét é H ei neken s es t il lu s t r ée en 2 01 3 p ar un e vi déo m on t r ant s o n u n iv er s déc al é. L e’

s p ec t at eu r peut déc o uv r ir , dan s le f il m , les s it u at io ns , t ou t es p lu s c oc as s esTh e Cand id at e 
l es u nes q ue l es aut r es , d an s l es qu el les s e s on t r et r ou v és les c an di dat s . L a s él ec t i on s es t’

en su it e f ai t e p ar v ot e d es éq u ipes m ar ket in g su r l I nt r an et , et le s t ag iair e r et en u a eu d r oi t’

à un e in f or m at io n d e s on em bauc h e t r ès p ar t ic u lièr e, pu is q u il a app r is q u i l ét ait r ec r ut é à’ ’

l o cc as io n d un m at c h de L i gu e d es Cham pi on s J u v en t u s - Ch el s ea.’ ’

E n syn thè se, le s re c rute urs et le s ca nd ida ts o nt do nc pote nti el le me nt de m ul tipl es
c an au x de diff usio n de l in form ati on, e ntre l esq ue ls i l c onv ie nt d arb itre r e n s a ppu y ant’ ’ ’

sur de s c ritè res de c oû ts, d a udi en c e e t d e c om mu nic a tion not am me nt.’

C - La question de l externalisation du recrutement

L a d ém arc h e de rec rute m en t e st lo ngu e, p arfo is fasti di euse , et c om po rte d es risq ue s.
C e rtai ne s e ntre pri se s pré fèr ent a lor s fa ire a pp el à de s pro fessi onn el s d u re cru tem en t.

1) Les c a b i n e ts d e r e c r u t e m e n t

I ls so nt l es a c teu rs pri vi lé gié s d e l e x tern al isati on et jou isse nt d un ex c el le nt re tou r ta nt’ ’

d u c ôté de s en trep rise s ( 97 % de s D RH e n son t sa tisfai ts selo n u ne é tud e TN S -So fres,
m ai 2 011 ), qu e de s c an di da ts (8 8 %). C om me le m on tre le sc hé m a ci -de ssous, le ur rôl e
e st d e serv i r d in term é dia ire ent re de s o ffre urs d e mp loi s e t de s d em an de urs (ou d es’ ’

c he rc heu rs pa ssifs), de ce rne r l offr e p our sé le c tion ne r le c a ndi da t atte nd u p ar’

l en trep rise .’
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Il y a ura it e nv iro n 1 20 0 c a bin ets d e re cru tem en t en F ran ce . S i de s ac teu rs m aj eur s se
sont im po sés en F ra nc e (M ic ha el P a ge, M erc u ri U rv al, H u dson ...) , c e se ct eur e st tr ès
ato mi sé pu isqu e pl us de la m oi tié d es c ab ine ts de re c rute me nt c om pte 2 co nsul tan ts
ma x im um et mo ins de 1 0 p ou rce nt co mp ten t plu s de 10 c on su lta nts pe rm an ent s. L es
200 c a bi nets le s p lu s im po rta nts t rusten t 80 po urc en t missi ons de r ec rute me nt. P arf ois,
ce s ca bi ne ts so nt mi s en c on cu rren c e pa r le s e ntre pri ses. L eu r ré m uné ra tion é qu iv au t
en tre 10 e t 15 % de l a ré mu né rati on a nnu el le b rute d u futu r re c ruté , é c he lon né e en tre
le s p ha ses de c ib la ge de l offre , sél ec tio n d es ca nd ida ts et i nté gra tion e ffe cti v e.’

L en quê te de RH A dv isor e n 201 5 soul ig ne q ue 6 0 % d es en trep rises e n Fra nc e n e fon t’

pa s a pp el à de s c a bin ets de rec ru tem en t p ou r des ra ison s de c oû ts e t de m a îtri se du
pro ce ssus. El le m ontre au ssi q ue , d an s le s 4 0 % y fai sant ré gul iè rem e nt app el , la
plu pa rt (60 %) tro uv en t leu rs c a bin ets de rec ru tem en t p ar le bou ch e-à -or eil le .

2 ) L es c h as se u rs d e t ê t es

Ils représenten t une catégorie spéc ifique de c abinets de recrutement (parfois même une
composante de ces derniers). Environ 20 % des recrutements pour des postes à responsabi-
lités passeraient par ces acteurs, do nt l’activité reste relativem ent mystérieuse et secrète.

P an or a ma d es c ha s s eu r s d e t êt e s en Fr an c e

Si l ac t iv i t é r est e c on f id ent i el le, un e ét u d e d O as Y s c o ns u lt ant s , c o nd ui t e en 20 14 , per m et’ ’

d en d r es s er q uelq ues c ar ac t ér i s t iq ues . 1 1 00 cab in et s s o nt d éno m br és en F r anc e (t o us’

s ec t eu r s c o nf o n du s ). 86 % des co ns u lt an t s on t o c c up é u n po s t e o pér at i on nel en ent r e-
pr i s e p end an t 1 0 ans en m oy enn e. L a du r ée d un e m is s i on es t d e 1 3 s em ai nes . 4 4 % d es’

c has s eu r s u t i lis en t à l a f oi s l ap pr o c he di r ect e et l a p u bl ic at io n d ann on c es . Leu r s ac t i v it és’ ’

s e di ver s i f ien t ver s l éval uat io n ( 29 % ), l e c o ach in g ( 22 % ), le co ns ei l en R H (2 0 %), la’

f or mat i on (1 0 %) , l (6 % ).’o ut p lac emen t

La disc ré tion e st d on c de m ise dan s c et te ac ti vi té, pu isqu e be au c oup d e « ch asse s »
s op ère nt e ntre en trep rises c on c urre nte s e t do nn ent l ie u à du d éb au ch ag e. C e s ca bi ne ts’

spéc i al isés sont p ay és en tre 2 5 % e t 3 5 % de la rém un éra tio n an nue ll e de l a pe rson ne
rec he rc hé e, c e q ui pe ut re pré sent er ju squ à 40 0 00 .’  €

Si le re c rute me nt in tern e p rése nte u n no mb re d a va nta ge s ce rta ins (c oût s, co nna issa nc e’

du c an di dat, si gna l p ositi f e n in tern e) , d a utre s m éth ode s de , c om me l es ou tils’ s ou rci ng
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l iés à i nte rne t, l a co opt ati on ou l a so ll ic ita tion d e re c rute urs e xte rne s, p ara issen t e ffic a ce s
p our rec ue il lir le m ax im um de c an did atu res per tine nte s. N é anm oi ns, fai re sa vo ir q ue l on’

re cr ute e st au ssi un o util de c om m uni c ati on p our l es en trep rise s, ce qui le s c on du it à
m ob ili ser ce rta ine s tec h niq ue s, p eu e ffic a ce s m ai s vi sibl es et di ffé ren ci atri ce s.

4 • LES OU TILS CL ÉS D E LA SÉLECTION

L es rec rute urs o nt sou v en t à é v alu er u n no mb re co nsé que nt d e c a ndi da ture s. Po ur c e
fa ire , ils s ap pu ie nt sur de s ou til s c la ssiqu es au x fo rma ts c e pe nda nt re vi sité s. I ls s ori en-’ ’

te nt a ussi v ers de s no uv e lle s mé tho de s po ur dé pa rtag er le s po st ula nts.

A - Le curriculum vitae

Le curriculum vitae ou CV caractérise de manière synthétique l’identité, la formation, l’expé-
rience professionnelle, les autres compétences et les activités extra-professionnelles du
candidat. Il permet au recruteur de se forger une opinion, de manière très rapide (très
souvent moins de 5 minutes), sur le profil du cand idat. Il est donc essentiel de faire ap pa-
raître clairement les points à retenir sur ce CV.

1) La f o r m e t r a d i t i o n n e l l e

P lusi eu rs c on seil s sont gé né ral em e nt don né s au c an di dat pa r tou s le s rec ru teu rs :

– le C V do it ê tre cl ai r e t pré c is ;
– ’il doit être construit de l expérience ou la formation la plus récente, à la p lus ancienne ;
– il d oit ê tre ho mo gè ne : le s mo da lité s d e pr ése nta tion d es e xp éri en ce s d oi ve nt ê tre

org an isé es de la m êm e ma niè re ;
– pou r un c an di dat d ébu tan t, l e C V ne d oit pa s dé pa sse r u ne pa ge .

I l n e x iste pas d e mo dè le id éa l de C V . C h aq ue ind iv id u do it c on st ruire so n p ropre C V , e n’

te nta nt a in si de re trac e r so n p arc o urs, e n a rbi tran t en tre l es ru bri que s et form es à
re spe cte r, et l es m oy en s d e se d iffé ren ci er. L e d oc um en t pré se nté à la pa ge c i- apr ès,
c on stitue ain si pl us un p oin t de d ép art de trav a il, q u u n mo dè le à su iv re.’
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2 ) U n e é v o l u t i o n d e s C V

Si l es C V so nt très sou v en t e nv oy é s le ma il , ils p ren ne nt pa rfoi s d es form e s m oi nsvi a
co nv en tio nne ll es. P lusi eur s te nd an ce s so nt ob se rv ée s a c tue lle m ent . On trou ve :

• d es C V mo in s ch ro n o lo g iq u e s : le s ca nd ida ts stru c ture nt de p lus en plu s l eu r C V
e n fon cti on de le urs co mp éte nc es. L es ex pé rie nc es et fo rm ati ons so nt a in si rel iée s
a ux co mp éte nc es ide nti fié es, sa ns qu une c hro nol og ie soit resp ec tée ;’

• d es fo rme s i n n o v an te s : le s outi ls gra ph iqu es pe rme tte nt de r epe nse r la fo rme
c la ssiqu e du C V . C e rta ins c and id ats pré sen ten t d ésorm a is l eu r C V so us fo rm e
d e BD , d e de ssins, d e p la ns de mé tro dé tou rné ... I l s ag it à la fo is d atti rer’ ’
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l a tten tion du re cru teu r m ais aussi de rep en ser so n e x pér ien c e à l aun e de ce s’ ’

p rése nta tio ns ;
• d e s C V v id é o s8 : le s C V V so nt ap pa rus d an s l es a nn ée s 1 990 en F ran ce . L a diffu -

si on c roi ssan te de C V V sur de s site s d e p arta ge s d e v id éo s te ls qu e Y ouT ub e, su r
d es bl ogs et sur le s ré sea ux so ci au x , a co ntri bué c e s d ern iè res an né es à ac c roî tre la
n oto rié té de ce tte fo rme de C V , sa ns que pou r au tan t d es c hiffr es et/o u stati sti-
q ue s soi en t p rodu its e n F ra nc e. E n qu el qu es m in ute s, le c a ndi da t pe ut ai nsi se
p rése nte r fa c e à la c am é ra ( C V v id éo « tra diti on nel ») o u un sup port m ulti -v ia
m é dia agr ém en té d a ni ma tio ns vi dé os ou d e co urts m étra ge s (C V v id éo’

« c ré ati f » ).

3) La v é r i f i c a t i o n d es C V

C o ntra ire me nt au x p ay s an glo -sax on s, l a v éri fic ati on d es C V pa r d es org an ism es sp éc ia -
l isés (V e rifd ip lom a , C ontr ol-c v ) est p eu ré pa nd ue . En rev a nc he , de n om bre ux
e mp loy e urs v é rifie nt eu x-m ê me s c es i nfor ma tion s, e n c on tac ta nt essen tie lle m en t
l em pl oy eu r pré cé de nt. La ma jo rité de s e ntre pri ses v éri fie ra re me nt se s a utre s ré fé-’

re nc es. Il a rriv e en rev a nc he q ue la vé rifi c ati on i nte rv ie nne , un e fo is lea p os te rior i
c an di dat e mb au ch é, s il ne d on ne pas sati sfac tio n.’

B - La lettre de motivation

C e doc u me nt pe rme t de p réc ise r c e rtai ns él ém en ts m e ntio nn és de m an iè re sy nth éti que
d ans le C V . C e tte let tre pe rm et d e s a ssure r de la m oti va tio n du fu tur c an did at, d e sa’

c on na issan ce du po ste, d e l e ntr epr ise, e t d e l adé qu ati on d e ses co mp éte nc e s a u pro fil’ ’

d e poste . D an s le ca s d une c a nd ida ture spo nta né e, c ette l ettre c ar ac téri se le (s) ty p e(s)’

d e po ste(s) p our le squ el s pr éte nd le c an did at.

D e la m êm e m a niè re q ue l e C V , c e rtai ns co nse ils son t systé ma tiq ue me nt do nné s au x
c an di dat s. L a l ettre doi t ten ir sur un e pa ge , être cl ai re et struc tu rée . D eu x é vo lut ion s
son t no tab les de pu is peu qua nt à c e tte le ttre :

– el le est d e m oin s en m oin s m an usc rite , du fa it d e so n e nv oi c roi ssa nt pa r m ai l ;
– ’el le d ev ie nt m êm e fa cu lta tiv e, n om bre d e c an did ats a cc om pa gn an t l e nv oi d e le ur

C V pa r u n m ai l b ref de pré sen tati on de le ur ca nd ida ture .

E lle év o lue p ar c on sé qu en t v e rs plu s d e stan da rdisa tio n sur la form e et sur le fon d.

L es e ntre pri se s de ma nde nt d e pl us en plu s a ux c an did ats de pré sent er le urs c an did a-
tu res, sel on l eur s sta nda rds pro pre s, e n ren se ig na nt no tam me nt de s ru briq ue s p réd éfi -
n ies sur le urs site s. D e s l og ic ie ls per me tten t a in si au x re cru teu rs d e sél ec tio nne r dir ec te-
m en t l es c and id ats à tra ve rs c e rtai ns mo ts c lé s e t de g ére r d e fa ço n au tom ati sée l e flu x
d e c an did atu res.
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C - L entretien

L en treti en d e rec ru tem en t c on sti tue u ne é tap e c lé da ns la pr oc éd ure . C est le pre m ie r’ ’

mo me nt où l e c an di da t re nc on tre un e pe rson ne l iée (de m a niè re pl us ou m oi ns dir ec te)
à l ’ ’en trep rise . L e ntre tie n ne se résu me p as à un tê te -à-tê te im pr ov isé e ntre l e c an did at
et u ne ou pl usie urs p erson ne s. P ou r être ef fic ac e , c e t en treti en doi t ê tre pré par é, au tan t
du c ôté du re cr ute ur que du re c ruté .

1) L a p r é p a r a t i o n

Pl usie urs co nse ils p eu ve nt êt re do nné s à un c a ndi da t à l e m bau c he.’

P er s o na l Br a nd ing

Tr av ail lez v o t r e pr op r e m ar q u e :

– l is t ez v os co m pét enc es : f on ct io ns , r es po ns abi li t és , s p éc i al is at io ns , s av oi r - f air e ;

– ex pl iq uez v ot r e per s on n al it é : d ét er mi nez q uell es s o nt v os m ot i v at i on s , q uel s s on t v o s
t r ait s de c ar ac t èr es ;

– i llu s t r ez v o t r e ad ap t abi lit é : v ot r e c ap aci t é à v ou s i nt ég r er , à év ol uer dans u ne no uv ell e
éq u ip e, à analy s er v o s r éus s i t es et éc hec s .

Pr ép ar ez un d is c ou r s d e p r és en t at io n :

– v ot r e i nt er l oc u t eur v o us d em and er a c er t ain emen t de v ou s pr és ent er en 5 à 10 m i nu t es .
En t r aîn ez- vo u s à déc r ir e vo t r e p ar co ur s , à p r éc i s er v o t r e f o r m at io n, à ju s t if i er c er t ai ns
él émen t s p ou v ant s u s c it er des q ues t io ns .

Pr ou v ez - l e :

– ’ ’i l n e s ag it pas d av anc er des élém ent s (c on c er nent v ot r e c ar ac t èr e, v os ex p ér ienc es ) s an s
le p r o uv er . I den t if i ez des s i t uat i on s s ig ni f ic at i ves p ou r c haqu e qu es t io n po t ent i el le.

Pr oj et ez - v ou s d ans l av eni r :’

– d éf i ni s s ez q uell es s on t v os at t ent es dan s u n aven ir p r oc h e o u m oi ns pr oc he (f o nc t i on s ,
r es po ns abi li t és , s alai r e, t ail le et /o u ac t i v it é d e l en t r epr i s e, l oc ali s at io n).’

J us t if i ez v o t r e i nt ér êt p ou r l e po s t e :

– l is t ez les r ai s on s po u r les q uell es v ou s po s t u lez à c e po s t e. Pr éc is ez c om m ent c et t e can di -
dat u r e s i ns èr e d an s v o t r e pr oj et pr of es s io nn el.’

Ren sei gn ez - v o us s ur v ot r e f ut u r em pl oy eur :

– p r oc u r ez- vo us les b r oc h ur es et le r ap po r t an nu el ;

– v is i t ez s on s i t e in t er net ;

– r ec herc hez d es élém en t s c lés : s t r uc tu r e, lo c alis ation s, ac t io nn ar iat, b il an, c hif fr e d aff ai res ;’

– ’i nf o r m ez - v o us s ur le s ec t eu r d ac t i vi t é ;

– c her c h ez des i nf o r m at io ns s u r l a m ar qu e em p lo y eu r .

Pr ép ar ez v ot r e ap par enc e p hy s iq u e :

– d e man ièr e p lu s p r ag m at iq ue, il est es s ent i el d e c om p r en d r e qu el s s o nt les « c od es v es t i-
m en t air es » de l en t r epr is e. En r ègl e g én ér al e, u n c os t u m e- cr av at e s o b r e p ou r les’

ho m m es et un t ai ll eu r po ur les f em m es s o nt at t en du s . De man ièr e an ec d ot i qu e, les
c haus s et t es de t enn is , le m aq ui llag e t r o p mar q ué, les b ijo ux cl in qu ant s s on t à b ann ir .

Pr ép ar ez v ot r e t r aj et :

– r ens ei gn ez - v o us s ur le t r ajet qu e vo u s all ez d ev oi r s ui v r e et s u r la du r ée pr év u e. Pr év o y ez
un e m ar ge c er t ain e lo r s qu e v ou s p r end r ez r end ez- vo us .
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L e rec rut eur pré pa re d e so n c ô té l e ntre tie n, en étu di ant l a fic he de pro fil de po ste ( si e lle’

e xi ste), l ann on ce p assée , e t e n c on su lta nt les per so nn es c on ce rné e s. Il s ag it d e c i ble r’ ’

l es c ritè res au xq ue ls doi ve nt c o rrespo nd re le s c a ndi da ts. U n e fi c he d év al ua tio n d e ntre -’ ’

ti en e st gé né ral em en t c o nstrui te, afin de réc a pitu le r l es c ara c téri stiqu es du ca nd ida t, se s
ré po nses, le s rem a rque s e t le s ré sulta ts de l e ntre tie n.’

2 ) P e n d a n t l e n tr e ti e n’

a) Le s p r e m i e rs i nst a n ts

T out ca nd id at do it pren dre co nsc ie nc e que son en treti en dé bute bi en av a nt le fa ce -à -
fa ce av e c le re cru teu r. D ès son en trée d an s l en trep rise , il pe ut être obse rv é et doi t’

m on trer son i nté rêt po ur le p oste . I l est év i dem m en t e ssen tie l d a rriv er à l a va nc e (m ai s’ ’

p as trop) , et de p rofi ter de s é lé m ents à sa d ispo sitio n. T rès souv e nt, le c an di dat a tten d
d ans un e sp ac e rése rv é, où son t e ntre posé es des re vu es d es b roc hu res de l en trep rise .’

C e s d oc um en ts d oiv e nt ê tre pa rc ouru s p en da nt l e tem ps d atte nte , c ar sourc e s p ote n-’  

ti ell es d in form ati ons. C e st au ssi le m om e nt où le c a ndi da t co mm en ce à s i mp rég ne r’ ’ ’

d e la c ul ture d e ntre prise : re ga rde r l es sa la rié s p asser e st trè s in struc tif pou r disti ngu er’ 

si de s « p rofi ls typ es » so nt sai ll an ts d an s c e tte so ci été , q ue ls sont l es c ode s v esti me n-
ta ire s, qu el e st l e c lim at ... V o us a ure z e nsui te u n pe tit traj et e ntre le lie u o ù v ous
a tten de z et le l ie u o ù se dé rou le l e ntre tie n. Pro fite z de c e m om en t p our c onv e rser’

a ve c v otr e in terl oc ute ur, o u du m oin s pou r l ui d onn er u ne i ma ge p ositi v e de vo us. L ors-
q u il vo us fa it en tre r d an s l e l oc al , atte nd ez qu il v ou s mo ntre vo tre p lac e , et re stez à’ ’

l en droi t don né (très sou ve nt la disp ositi on d es siè ge s a été ré flé c hie ).’

b) D es é ta p es c l és

L e ntre tie n en lui -mê me pe ut être déc o mp osé e n pl usie urs tem ps :’

– ac cu eil p a r l e re c ru teu r qui p rése nte su cc i nc tem en t la m an iè re do nt va se dé roul er
l en treti en (l e c an did at pe ut fa ire fa c e à « un j ury » d an s c erta in s c a s, e t aur a don c à’

séd ui re di ffére nts i nte rlo cu teu rs, au x pro fils sou ve nt trè s d iffé ren ts) ;
– p rés en tatio n d u ca n d id at : o ù le re cru teu r de ma nde au ca nd id at de se pré sen ter

e n que lq ue s mi nut es (d où l im port anc e de l a p rép ara tio n d e c e tte pha se) ;’ ’

– év alu a tio n réc ip ro q u e : le rec ru teu r d éc rit à ce m om en t-là p lu s p réc isé me nt l e
po ste, l en trep rise , pou r info rme r le c a ndi da t et s assur er qu e c e de rni er c om pre nd’ ’

bi en c e q ui e st a tte ndu . D iv erse s q ue stion s p eu v ent ê tre a lor s po sée s a u c an did at
(l en ca dré c i-d essou s rec e nse les p lus ré cu rre nte s) ; le c a ndi da t pe ut a ussi p ose r de s’

qu esti ons (i l est prim or dia l de p rép are r une liste de qu esti ons : pré ten tio ns sa la ria le s,
é vo luti on s de c a rriè res.. .) ;

– ’co n c lu s io n : l e re cr ute ur pré ci se g éné ra le me nt la sui te d e l en treti en (dé la i de
ré pon se, au tres en treti en s...).
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Le s que s t io ns r éc u rr e nt e s lor s d un e nt r e t ien d e mb au c he

– Par lez - m oi de v o s ex pér ien c es pr o f es s io nn el les .

– Q u el le a ét é v o t r e ex pér ien ce l a pl us m ar q uan t e ? D e laqu el le vo u s êt es le m oi ns f i er ?

– Q u el les s o nt les d if f i c ul t és q ue v o us av ez r enc o nt r ées ?

– Pou r q uo i av ez - v ou s q u it t é vo s emp lo is p r éc éd en t s ? Po u r qu oi v ou lez - v ou s q ui t t er vo t r e
em p lo y eu r ?

– ’Q u e n ai m iez - vo u s pas c h ez v ot r e an c ien em p lo y eu r ?

– ’Co m m en t av ez - v o us or g ani s é vo t r e r ec her c h e d emp lo i ?

– Q u e r ech er c hez - v ou s d an s u n jo b ?

– De q uel emp lo i r êv i ez - v o us qu and v ou s ét i ez j eun e ?

– ’Q u e s av ez - v ou s s u r l e po s t e ? Q u es t - c e q u i v o us int ér es s e d an s c e p os t e ?

– Q u e s av ez - v ou s d e no t r e s o c iét é ?

– Ai m ez - v o us les r es po ns ab ili t és ?

– Êt es - v ou s m ob il e ?

– ’Par lez - v ou s d es l ang ues ét r ang èr es ? (q u es t i on s d an s d aut r es lang ues )

– Pou r q uo i s er iez- vo u s l e m ei ll eu r c an di dat po ur c e p o st e ? Po ur q uo i dev r i on s - no us v ou s
c ho is i r ?

– Co m m en t v o yez - v o us v o t r e av en ir pr o f es s io nn el ( à 5 ans , 10 an s ) ?

– Sav ez - v ou s d ir e n on ?

– Co m m en t v o yez - v o us v o t r e r elat i on av ec vo t r e s u pér i eu r h iér ar c hi qu e ?

– ’Q u el s s on t v o s qu al it és et v o s d éf au t s ? Êt es - v ou s s t r es s é ? Q u es t - c e q ui peut v o us
dés t abi li s er ?

– ’ ’Pen s ez - v ou s êt r e un b on m an ag er ? Q u es t - c e q u un bo n s alar ié ?

– ’Av ez - v ou s d aut r es o f f r es en c ou r s ? Ver s l aq uel le v a v ot r e pr éf ér enc e ?

– Q u el les s o nt v os p r ét ent i on s s alar i al es ?

– ’Q u av ez - v o us p ens é d e c et ent r et i en ?

S i l est a isé de pré par er c e typ e de que stio ns, le s re c rute urs ch erc he nt au ssi à se disti n-’

gue r pa r d es qu estio ns aty pi qu es, pl us pou r te ster l a réa c tiv ité , la c ap ac it é de ra iso nne r
ou le c om por tem en t d u ca nd id at fa ce à l a dv e rsi té, q ue pou r a v oir u ne bo nn e ré po nse.’

Le si te Gla ssd oor .co m rec e nse (en tre au tres) ch aq ue an né e que lq ue s que stio ns posé es
da ns le s g ran de s e ntre prise s a m éri ca in es.

E x em pl es de q ue s t ion s a t ypiq ue s

– « Si vo u s p o uv iez or gani s er un déf il é d ans l es b ur eaux , qu el genr e d e d éf il és r éali s er iez -
v ou s ? » (q ues t io n po s ée p ar u n r ecr ut eu r de Zap po s .c om )

« Pen s ez- vo us êt r e c hanc eux et po ur qu oi ? » (qu es t io n po s ée c h ez Ai r bn b)

« Si v ou s p o uv iez ch ant er u ne c h ans o n à , laqu el le c ho is ir iez - v ou s ? »L a Nou v elle St ar
(q ues t io n p os ée c hez R ed F r o g Ev en t s , s o c iét é de p r o du c t io n d év énem en t s )’

« Co m bi en d e m 2 d e pi z z as s on t m an gés c haq ue an née aux Ét at s - U ni s ? » (qu es t io n po s ée
c hez G o ld m an Sach s )

« Si v ou s av iez 80 an s , qu e d ir i ez - v o us à v o s en f ant s ? » (q ues t i on po s ée c h ez M c Ki ns ey &
Co mp any )
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« Si u n f il m ét ai t p r od u it s u r v ot r e vi e, qu i jou er ait v o t r e r ô le et po ur qu oi ? » ( qu es t ion
p os ée c h ez Si ng lePlat f o r m, ann uai r e pr o f es s io nn el )

« Q uell e es t l a c h os e la p lu s d r ô le q ui vo us es t ar r iv ée der n ièr em en t ? » (q ues t i on p o sée
c h ez Ap pl eb ee s , c haî ne d e r es t au r ant s )’ 

So ur c e : G l as s do or . co m ( 20 14 )

I l ne fa ut surto ut pa s o ubl ie r q ue l en treti en n e se te rmi ne q ue p assé es les po rtes de la’

soc ié té . Le rec rute ur pe ut v ou s sui v re (de ma ni ère plu s o u mo ins v ol onta ire ) et v ou s
o bserv e r.

L a ttitu de e st p rim ord ia le l ors de l en tre tie n. L e c and id at ne doi t pas ou bl ie r q ue so n’ ’

i nter loc ute ur est a v an t tou t u n ê tre hum a in, qu i e st at tiré pa r c erta in s co mp orte me nts
o u au c on trai re ag ac é p ar d au tres. M êm e si le re c rute ur ch erc h e à v ous m ettre à l a ise ,’ ’

c on serv ez tou jou rs u ne c er tai ne re ten ue , e t év ite z d e v ous « c onfe sser » ou d e dé ni grer
v otre anc i en e mp loy e ur. Il fau t d on c av a nt tou t re ster a uthe nti qu e, ga rde r un m ini mu m
d e spon tan éi té, to ut en d ém on tran t so n sé rie ux à tra ve rs sa pré se nta tio n et sa ré pon se
a ux q ue stion s cl és.

c ) L a m u l t i p l i ca ti o n d es e n t r e t i e ns

L es e ntre tie ns év ol ue nt de pui s q ue lqu es a nné e s et p ren ne nt de s fo rme s v a rié es :

– le s e ntre tie ns c ol lec ti fs se mu lti pli en t : p arfo is pré al ab le me nt à tout en treti en ind iv i-
du el , le s ca nd ida ts son t co nfro nté s à d au tres, pou r si mp le me nt se pré sent er o u’

ré so ud re en sem bl e pa r e xe m ple des c as. Il s a gi t to ujo urs po ur le re cru teu r d e’

te st er le c om por tem en t du c an did at, en é qui pe , a fin de c ern er so n p rofi l ;
– le c a ndi da t d oi t so uv en t a ussi p asser p lusi eur s e ntre tie ns av ec di ffére nts in terl oc u-

te urs d e l en trep rise ( pa rfois en m êm e tem ps d a ill eu rs) ou p asse r de s ent reti en s’ ’

sou s d es fo rme s a lte rna tiv es :
• l es sta nd ard s télé ph on iqu es : le s e ntre prise s c he rch an t de s sal ari és m ob ile s

m e tten t en p la ce de s sta nda rds té lé pho ni que s pou r info rme r le s fu turs c an di dat s
e t a in si l es inc i ter ou le s d éc ou rag er à p ostul er sur ce rta ins ty pes d e m plo is. Le’

C l ub M ed pré sél ec tio nne a in si se s ca nd ida ts,
• l es job d ati ng : di rec te me nt in sp iré s d es , c ette m é thod e pe rme tsp ee d da tin g 

q u u n c an did at re nc ontr e da ns un l aps d e tem ps réd uit u n rec rute ur. E ll e est’

so uv en t co upl ée à de s forum s d e m plo is e t à d au tres m ode s de re cr ute me nt :’ ’

p lu si eu rs en trep rises son t reg rou pée s sur u n mê m e site et o ctr oie nt pe u d e
te m ps à c ha qu e ca nd ida t p our co nv ai nc re .

3) A p rè s l e n t r e t i e n’

S i au cu ne ré po nse n a été don né e da ns un d él ai ra iso nna bl e (un e sem a ine ), le c a ndi da t’

p eut c on tac te r l e ntre pri se . Il m on tre ai nsi sa m ot iv ati on po ur le poste .’

T out en treti en fai t par tie d u n pro c essus d ap pre ntissa ge . Il est in tér essan t de fai re u n’ ’

b ila n à l a suit e de c h aq ue e ntre tie n, le s diff ic ulté s ren co ntré es, le s él ém en ts q ui so nt
re ma rqu ab le s, l a da te -le l ie u-la duré e d e l ent reti en , a fin de p rogre sser a prè s c ha qu e’

e ntre tie n.

S i l e ntre tie n sem bl e s im po ser c omm e l ou til in c onto urn ab le du p roc e ssu s d e sél ec tio n,’ ’ ’

i l est pa rfoi s c om pl été par d es te sts.
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D - L utilisation des tests

U n ce rta in n om bre d e te sts p eu ve nt ê tre uti lisé s d an s l es en tre prise s, so it po ur pré sél ec -
tio nne r les c an did ats av a nt l e ntre tie n, soi t pou r d iffé ren c ier l es ca nd ida ts a prè s l e ntre -’ ’

tie n. C es te st s so uffre nt c ep en da nt d e l im ite s q ua nt à le ur fi ab ili té e t le ur v a lid ité nota m -
me nt. D e m a niè re syn thé tiqu e, le t abl ea u sui va nt réc ap itu le l es p rinc i pau x te sts uti li sé s
da ns le s e ntre pri ses en F ran c e e t l eu r p erti ne nc e.

L es tes ts u til is és e n F ra n c e l o rs d u re c ru teme n t (Gu e rrero , 2 00 5)

T y p e s d e t e s t s C a r a c t é r i s t i q u e s E x e m p l e s V a l i d i té F i a b i l i t é

T e s t s
p s y c h o m é t r i q u e s
( o u m i s e en
s i t u at i o n )

C o n ce r n e n t l e s
a p t i t u d e s p ar t i c u l i èr e s
p o u r u n e t â ch e

S i m u l a t i o n s l o r s
d e s r  ec r u t e m e n t s
d es p i l o t e s
d ’a v i o n , i n b a s k e t

B o n n e B o n n e

T e s t s d e
p e r s o n n a l i t é

Vi s en t à é v a l u e r l e s
t r ai t s d e c a r ac t è r e s
d ’u n i n d i v i d u à p ar t i r
d es c  h o i x d e
p r o p o s i t i o n s

P A P I
S O S I E

A s s ez
b o n n e

M o y e n n e

T e s t s c l i n i q u e s ( o u
t ec h n i q u e s
p r o j e c t i v e s )

V i s e n t à c er n e r l a
p er s o n n a l i t é d  ’ u n
i n d i v i d u en a n a l y s a n t
s e s i  n t e r p r é t a t i o n s d e
f o r m e s o u d ’o b j e t s

T es t
d e R o r s c h a c h :
i n t e r p r é t a t i o n s d e
p l a n c h es d  ’ e n c r e

F a i b l e F a i b l e ( d u f a i t d u m an q u e
d e c o n n a i s s a n c e d e c eu x
q u i i n t e r p r èt en t c e s t es t s )

G r a p h o l o g i e

T en t e n t d e c e r n er l a
p er s o n n a l i t é d  ’ u n e
p er s o n n e à p a r t i r d e
s o n é c r i t u r e

A n a l y s es d e s
l et t r e s d e
m o t i v a t i o n

A u c u n e Tr ès f a i b l e

Lé g en d e :
– v al id ité (Gue rre ro, 2 00 5) : l es i nstrum e nts d e m e su re ch oi si s do iv en t a ppré he nd er le

mi eux po ssi bl e c e qu e l on c he rch e à m e su rer .’

– fi ab ili té (Gue rrero , 2 005 ) : si o n m esu re u n m ê me ph én om èn e p lu si eu rs fois av ec l e
mê me instru me nt, o n do it o bte nir le mê m e ré sul tat.

1) L es as s es sm e n ts c e n te rs ( c e n t r es d é v a l u a t i o n)’

Ils p erm ette nt d e teste r le s c a ndi da ts e n situ ati on d e tra va il , sous di ffére nte s form es :
ex er ci ce s de g roup e, e x erc ic e s de pré sen tat ion ora le, ét ude s de c as, a te lie rs ,in ba sk e t
je ux d e rô les, a tel ie rs d e re ch erc he d i nfo rma tio ns, ex po sés ora ux . C es ou til s d oiv e nt’ 

ai nsi p erm ettr e de fa ire u ne « p hot ogra ph ie » des c oll ab ora teu rs. Ré al isés g én éra le me nt
sur un ou d eu x j ours, c es tests m ette nt le c a ndi da t e n situ ati on de trav a il et p erm ette nt
d a na ly ser son c om po rtem e nt non p as sur un e imp ressi on gé né ral e (p arfo is fau ssé e e n’

en treti en ) m a is par ra pp ort à de s e x erc ic e s pr éc is, pa r ex em pl e fa ire fa ce au m éc on ten -
tem en t d u n cl ie nt, a nim e r u ne ré un io n de , un e pré sen tati on’ d eb rie fing p ow er po in t
de va nt de s co ll ab orat eur s, e tc .
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La mé t ho de d e r ec r u t em en t p ar s im ul at io n ( M RS) d e Pô le E m plo i

L e c an di dat s e r et r ou v e f ac e à u ne c or b eill e d e c ou r r i er s . Ell e es t plei ne d e m ém os r eçu s par
l e c an di dat d u r an t s o n abs enc e. Ce d er ni er d oit les t r ai t er d an s l e laps d e t em ps qu i l ui es t
i m par t i (d e 30 mi nu t es à q uel qu es heur es ) . L es s u jet s vo nt d es pr o bl èmes de m anagem ent
au x r elat io ns cl ien t s en p as s an t p ar d es s ou ci s p lu s p er s o nn els . L e b ut du j eu c on s is t e bi en
év id em m ent à év alu er les cap ac i t és d u c an di dat à hi ér ar ch is er les p r io r it és et à p r end r e d es
d éci s io ns ad éq u at es . L er r eu r à év it er es t de s e jet er s ur l e p r em ier m ém o s an s li r e les’

au t r es . M ieux v au t d abo r d p ar c o ur i r t o u s les m ém os c ar c er t ai ns o n t d es li en s ent r e eu x .’

2 ) T es ts d e p e rs o n n a l i t é

I ls d oi ve nt per me ttre de c er ner le se ns re la tio nne l, la c a pa ci té d a da pta tion ... Il e st trè s’

d iffic il e de pré pa rer c es tests et il v a ut bie n m ie ux ré po ndr e hon nê tem e nt, pu isqu il n y’ ’

a n i bon ne s, ni m auv a ise s ré pon ses. C e s te sts ne sont pa s v ra im en t a da pté s à l e xa m en’

p rofe ssi onn el , ils n ont p as été cré és à c e tte fin e t ils né c essite nt p our ê tre e ffic ac e s’

d être ana ly sé s p ar un p syc h olo gue c lin ic ie n c onfi rmé . Que lqu es ex e mp le s :’

– ’le (ou te st de s tâc he s dtes t d e R o rs c h a ch en cre ) : pré sen te une sé rie de tâc h es
d en cre sy m étri qu es d on t v ou s d ev ez don ne r v o tre inte rpr éta tio n ( un pa pil lo n, un’

c low n ...) . C e test e st e n fai t un te st p roj ec tif e t d esti né à f air e pa rle r l in c onsc ie nt’

du c a ndi da t ;
– le : e st p arti cu li ère me nt pl éb isc ité p ar le s e ntre pri ses en F ra nc e. I l pré se ntetes t PAP I

de s a ffir ma tio ns 2 p ar 2 en tre l esq ue lle s le c an di da t de vr a c ho isir . L es ré sul tats son t
pré sen tés sou s la fo rme d un g rap hiq ue qui me t en a v an t 7 gra nd s tr aits d e c ara c -’

tè re : la na ture ém otio nn el le, le d y nam ism e, l a uto rité , la g esti on d u tra v ai l, le styl e’

de trav a il, la soc ia bi lité e t le s re la tion s à la hi éra rc hie ;
– le : m on tre un e séri e de b an de s d essin ée stes t d e fru s tratio n d e R o s en z we ig

pré sen tan t d es si tua tio ns d e fru strati on ou de c on flit.

E n dé fini tiv e, mi s à pa rt les te sts de mi se e n situa tion e t le s t ests p sy c hom étri ques, l es
a utres te sts o nt un e p ertin en ce plu s qu e rela tiv e. I ls reflè te nt pl utôt le s m od es su c cessi ves
q ui o nt in flu encé (e t infl uen ce ro nt) l e proc essus d e re c rutem ent e t la re ch erc he d objec ti-’

v ité da ns ce tte p rati que . A i nsi, la grap holo gie l arg eme nt dé cri ée et b ann ie de s processus
d e rec rutem en t d an s l es pa ys an glo-sa xon s, reste uti lisée e n F ran ce. L astro logie est au ssi’

p arfois u n rec ou rs po ur ce rta in s re cru teu rs so uhaitan t v ali der au m ax im um ce rtai nes in for-
m atio ns, au risque de mo bil iser d es ou tils à l a fi ab ili té e t à l a v a lid ité qua si n ull es.

Les t e s t s e n or t h ogr a ph e

L es ent r ep r is es u t i lis en t de p lu s en p lu s s ou v en t d es o u t il s po ur v ér if i er l e ni v eau d ex pr es -’

s i on éc r i t e d es c and id at s . Le c er t if i cat Vo lt ai r e s es t im p os é dan s n om b r e d e s o c iét és’

c o m me u n in di c at eu r du n iv eau de f r an ç ai s des p os t u lan t s . Plu s d e 2 00 cen t r es d ex amen’

ex is t en t d és or m ais en F r anc e m ét r op ol it ai ne et d o u t r e- mer . L e s uj et es t di v is é en deu x’

p ar t ies : l a p r em i èr e par t i e c on c er ne les d if f ic ul t és c o ur ant es , l a s eco n de c o nc er n e des di f f i-
c u lt és d u n ni v eau p lu s élev é, vo ir e li t t ér ai r e. Le pr i nc i pe d es q ues t io n s es t d i dent if i er et d e’ ’

c i bl er les f aut es au s ei n d e c haq ue p hr as e pr és ent ée. L e c er t if i c at d éli vr e un s c or e, qu i
i nd iq ue le n iv eau d u c an did at s el on l éc h el le s u iv ant e :’

– ni veau 30 0 : or t ho gr ap he t ec hn iq ue ;

– ni veau 50 0 : or t ho gr ap he p r of es s i on nell e ;
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– n iv eau 7 00 : o r t h og r ap h e af f ai r es ;

– n iv eau 9 00 : ex per t

5 • LE CH OIX ET L IN TÉGRA TION’

Le s d iffé re nte s éta pe s du pro ce ssus de rec ru tem en t pe rm ette nt d é lim in er pro gre ssi ve -’

me nt de s c a ndi da ture s, j usqu à en re ten ir un e. Pl usie urs bia is d oi ve nt ê tre i nté gré s p ar’

le s re cr uteu rs lo rs de ce c hoi x fi nal . Pa r e x em pl e :

– l erreu r fo n d am en ta le e st le fai t de pri vi lé gi er l es e xp lic a tio ns in ter nes (ra tta ch ée s
aux pe rson nes) e t de so us-esti me r le rô le d es fac te urs ex te rne s o u en vi ron ne me n-
tau x (R oss , 1 97 7) ;et al .

– ’l effet d e h alo me t l ac c en t su r c ert ain s é lém e nts (o u c ritè res) lors d u pro ce ssus d e
rec rute m ent , a u dé trim en t d au tres (c om me d e su resti me r l e rôl e du di pl ôm e par’

rap port à l e x pé rie nc e du ca nd ida t) ;’

– l effet d e p ro je ctio n c on si ste à se p roj ete r da ns la pe rson na lité du ca nd id at, à
essay e r d e trouv e r de s pe rson ne s qu i n ous ressem bl en t.

A - Les implications du choix

Il est ra re qu’u ne seu le p erson ne c ho isisse un c a ndi dat (ex c epté d an s ce rtai nes P ME , o ù l e
diri gea nt pe ut ê tre pa r ex em ple c e lui q ui id en ti fie l e be soin, l e pré c ise, sé lec tion ne e t
ch oisit l e c an dida t). D a ns le s au tres c as, p lu sieur s pe rso nnes sont a ssoc i ées à ce pro cessu s
et se c oo rd onnent po ur le ur c hoix fin al . Le co nsen su s est év id em me nt plé bisc ité , ma is
souv en t di ffic ile men t a ttei nt. L e ca ndi dat c ho isi e st e nsuite c onta cté rap ide men t.

Lo rs d e l em ba uc he , l e m plo ye ur d oit a insi a c co mp lir c e rtai nes fo rma lit és reg rou pée s,’ ’

de pui s la si mp lif ic ati on a dm ini strati ve da ns la dé cl ara tio n pr éa la ble à l em ba uc he’

(D PA E) a up rès d u n seul inte rlo cu teu r, l U rssa f. C e d oc um en t ra ssem bl e 6 form al ité s :’ ’

– ’ l a d éc la ra tion d  un e pre mi ère em ba uc h e d an s un éta bl issem e nt ;
– ’ ’l a de ma nd e d im m atri cu la tion d un sal ari é a u ré gim e gé né ral d e l a Sé cu rité soc ia le ;
– ’ ’ l a d em an de d affi lia tio n a u ré gim e d a ssura nc e-c hô ma ge ;
– ’l a d em an de d ad hési on à un serv i ce de sa nté au tra va il ;
– ’l a dé cl ara tio n d e m bau c he d u sa la rié aup rès du se rv ic e de sa nté a u tra va il e n v ue d e

la v isit e m éd ic a le obl ig ato ire ;
– l a li st e de s sa la rié s e mb au ch és po ur le pré éta bl issem en t d e l a dé cl ara tio n an nu el le

des do nn ée s soc ia le s (D A D S ).

Pa r la su ite , l e mp loy e ur est ten u à d au tres ob li gati on s :’ ’

– fa ire si gn er le co ntra t d e tra v ail (un iqu em en t obl iga toi re p our le s C D D ma is qua si-
me nt tou jou rs uti li sé ) ;

– e nre gistre r l e sa la rié sur le R eg istre U ni que du P erso nne l ;
– ’ ’p roc éd er e nsui te à l a vi site m é dic a le d em ba uc he , av a nt l e x pira tio n de la p éri ode

d e ssa i ;’

– ’o rga nise r l info rm ati on et l a form ati on à la séc u rité du no uv el e mb auc h é ;
– i nform e r l e sal ari é, v ia l es affi c ha ges, sur le règ le me nt in téri eur , l es hor air es de

trav ai l, la c onv e ntio n c oll ec tiv e ...
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U n e foi s l e c hoi x a rrêté , le proc e ssu s d e re cru tem e nt se po ursui t j usqu à l a fin de l a’

p ério de d in tég rati on .’

B - L intégration

U n rec ru tem en t pe ut ê tre qu ali fié de ré ussi q ua nd la pe rsonn e e mb au ch ée e st pl ei ne-
m en t in tég rée da ns l en tre prise . S i l a pl up art des so ci été s pré v oie nt d es disp ositi fs d i nté -’ ’

g rati on, ra res son t les sal ari és qu i le s j uge nt sa tisfai san ts.

P lusi eu rs p rati que s sont tra di tion ne lle m ent u tili sée s :

– ’la : rev ie nt à ann on ce r lp ré p ara tio n a rriv é e du n ou ve au sa la rié à ses c oll èg ue s e t
a ux p erso nne s c onc e rné es, et à p rép are r son po ste de trav a il et m até rie ls ;

– la : c on siste à ex pl iqu er au n ou ve au sa la rié l es m oda li tés pra ti-jo u rn ée d ac c u ei l
qu es de sa vi e da ns l en trep rise , à l ui p rése nte r les p erson ne s cl és, à lui fai re v isite r’

la so c iét é e t à lu i fa ire sig ne r di ffé ren ts doc u me nts a dm in istra tifs ;
– le : p rése nte d iffé ren tes info rma tio ns au sa la rié (h ora ire s, pl an d eliv ret d a cc u e il

l en trep rise, rè gle s d e vi e.. .) ;’

– ’ ’le : fa ci li te ltu te u r i nté gra tio n du no uv ea u re cru té da ns l e ntre pri se, e n rép ond an t à
ses qu esti ons, en s a ssu ran t de son bi en -être ;’

– la : d es mi se s e n situ ati on pro fes-fam ili aris atio n av ec les métie rs d e l en tre p ris e
sio nne ll es so nt d e p lus en plu s pro po sé es au x sa la rié s a fin d e co nna îtr e e t
c om pre ndr e l es mé tie rs de l en trep r ise ;’

– ’le s : pe rm ette nt de n tretien s ac c uei ll ir pré c isém en t le s sa lar iés lo rs d e l eur a rriv é e,
m ai s a ussi d e fai re u n b il an av a nt l a fi n d e le ur pé riod e d e ssai.’

L e nje u e st au jou rd h ui d e pe rm ettre c e q ue l on a pp el le’ ’ ’ l a s o c iali sa tio n o rg an i sa tio n -
n e lle . C e c onc e pt v e nu d es pa ys a ngl o-sa xo ns dé sign e le pro ce ssus pa r le qu el o n
e nsei gn e à u n ind iv id u le s fi ce ll es de so n m éti er et d e son e ntre pri se (S ch ei n, 19 68) .
C e tte soc ia lisa tio n se jo ue av an t mê m e l en trée du sa la rié d an s l e ntre pri se , se lon so n’ ’

p arc ou rs d e form a tion ini tia le . E ll e se p oursu it en suite lor s d es pre mi ers mo is de so n
e ntré e, q u e ll e soi t gé rée ou pa s pa r l en tre prise . C e tte dern iè re a tou t int érê t à d ép loy e r’ ’

d es p rogra m me s po ur fi dé lise r l e n ou ve au sal ari é et l e fai re g ag ne r e n e ffic ac i té su r le
c ou rt te rm e.

U n e xe m ple de p r oc es s u s d in t ég r at io n da ns un e PM E

N at aïs , u n e PME d u ne c en t ain e d e s alar iés im pl ant ée d ans le G er s , p r em ièr e ent r ep r i se’

d Eur o p e à pr o du ir e d u po p- co r n , a élabo r é u n p r o ces s u s d ac c o m pagn emen t af in d in t é-’ ’ ’

g r er d ur ab lem en t d es p r o f il s qu ell e a d u m al à r ecr ut er . L es no uv eau x s on t ac c om p ag nés’

p ar u n pr o gr am m e d in t égr at io n avec :’

– ’des m es ur es s im p les : u n c af é o f f er t p ar l e c hef d at el ier , un e- m ail en vo y é à t ou s l es c ol la-
b or at eu r s p ou r p r és ent er l a r ecr ue av ec, en pi èc e j oi nt e, so n CV r és um é ;

– ’ ’d au t r es q ui m ob il is ent pl us f or t em ent l en t r epr is e : l es d eux pr em i er s jo ur s , le no uv eau
s al ar i é t r av ail le en d ou bl on av ec un t ut eu r p ui s en s em i- d ou bl on pend ant l a p r emi èr e
s em ain e. À la f in d e c ell e- ci , un b il an d i nt ég r at io n es t r éali s é avec l équ ip e d es r es s ou r c es’ ’

h um ain es , le c hef d e s er v ic e et l e t ut eu r .
Su iv i, u ne s em ain e p lu s t ar d , d u n aut r e bi lan av ec le s eu l ch ef d at eli er . En f in , av ant l a f in’ ’
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de la p ér io de d es s ai, u n r end ez- vo us es t f ix é p ou r év alu er l es s av oi r - f air e du n o uv eau’

v en u. I l s agi t d u n ent r et i en r éal is é su r le mo d èl e d e l en t r et ien ann u el d e d év elo p pe-’ ’ ’

m en t pr o f es s io nn el .
So u r c e : L Us i ne N ou v el le, f év r ier 20 13’

La fi n de la p ério de d e ssai ma rqu e sou ve nt la fin d u pro c essus d e re c rute me nt. D es in di-’

ca te urs plu s o u m oin s q uan tifi és pe rme tte nt d év al ue r l a ré ussite d e c e pr oc essus :’

– ’l e sa la rié re ste da ns l en trep rise ;
– ’i l a pri s po ssessio n d e so n p oste da ns l en trep rise (e t m ontr e u ne c erta in e

aut ono mi e) ;
– i l a no ué d es re la tio ns a v ec le s a utre s sal ari és...

Le proc e ssu s d e re cru tem en t est rég i pa r d es règ le s j urid iqu es, q ui n em pê ch en t c e pe n-’

da nt pa s l a ppa riti on d é ca rts nota bl es e ntre l a v ol onté de p rése rv er l éq uité en tre l es’ ’ ’

ca nd ida ts e t la réa lité . L a que stio n de s disc rim in ati on s l ors d u re cru tem en t est auj ou r-
d h ui en vi sagé e c om m e un en je u à la fo is p our l es en trep rise s, m ais a ussi p ou r l a’

soc ié té tou t en tiè re.

6 • LA QU ESTION DE LA N ON -D ISCRIMIN ATION A U COURS
D E L EMBA UCHE’

Le re crute men t est co nsidé ré c om me l e p rem ier ca s de disc rim ina tion. P lu si eu rs di sp osi tifs
juri diqu es sont v en us se cu mul er c es d erni ères a nn ée s p our essa yer d e nd ig ue r c ette situ a-’

tio n : la l oi su r l ég alité d es c ha nce s (en m ars 20 06) est a in si v en ue re nforc er les loi s de’

200 1 c on tre toute s les for mes d e di sc rim ina tion s, not amm en t c el les à l e m ba uc he. C e tte’

loi a , e ntre a utres, é larg i le po uvoir d act ion de la H a ld e (H a ute A uto ri té de Lu tte c ontre le s’

D iscrim in atio ns e t pou r l Ég ali té, de v en ue en 2 01 1 u ne d es a ttribu tions d u D éf ense ur d es’

D roits), instau ré l a va leu r j uri dique d e l a mé thode d u et c ré é l Age nce na tio nalete st ing ’

pou r l a cohésio n soc ia le et l éga lité de s ch an ces en faveu r des p erson nes re nco ntran t d es’

diff icult és d’in se rtion so ci ale ou profe ssi onne lle .

A - Les discriminations lors d un recrutement

L arti cl e 22 5-1 d u C od e p én al e t l a rtic le L . 11 32-1 du C o de du tra va il liste nt le s’ ’

20 c ritè res de di scri mi na tion (de pu is ja nv ie r 201 4) : au cu ne p erso nn e ne pe ut ê tre
éc ar tée d un e pro cé du re de rec rute m en t o u de l ac c ès à un sta ge ou à u ne pé rio de d e’ ’

form ati on e n en trep rise ) [ ...] e n rai son de son ori gi ne, so n sex e ; de se s m u rs, de son
ori ent atio n se xu el le , d e so n âg e, d e sa si tua tio n de f am ill e, d e ses c a rac té ristiq ue s gé né -
tiq ues, d e son a ppa rte nan c e [... ] à une eth nie , un e na tion ou un e rac e , de se s op in ion s
pol iti que s, d e se s a c tiv ité s syn di ca le s ou m utu al istes, d e se s c onv ic ti ons re lig ie use s, de
son a ppa re nc e ph ysi que », de so n no m de fam il le , de sa g rosse sse , « de so n éta t de
sant é ou d e ses ha nd ic ap s », de son i de nti té se xu el le , d e son l ie u de ré sid en ce .
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1) Les c r i t è r es d e d i sc r i m i n a t i o n à l e m b a u c h e’

L es C V sont d an s 80 % de s ca s u til isés c om me o uti ls de sé lec ti on da ns le p roc e ssu s d e
re cr ute me nt (e nqu ête D A R ES , 20 06 ). M ai s p lusi eu rs inf orm ati ons d iv ul gu ée s gé né ral e-
m en t d an s l es C V pe uv en t susc ite r d es di sc ri mi na tion s l ié es :

• à l’â ge ( ou l a da te de n ai ssa nc e) : il est c onsi dér é co mm e le pre m ier c ritè re de
d isc rim in ati on se lo n le s c adr es, l es em plo y eur s ou le s int erm éd ia ire s de l e m plo i ;’

• a u sex e de s c a ndi da ts : i l rep rése nte un a utre él ém e nt de diffé re nc ia tion . D an s la
p lu par t d es situ atio ns d e mb au ch e, le s f em me s so nt mo ins bi en pe rç ue s p ar le s’

e m plo ye urs, no tam m ent lor sq u e ll es a spir ent à être re c ruté es d an s de s sec te urs’

d its « ma scu li nisé s » ou à de s po stes d e d ire c tion (B en der et La ufe r, 20 10)9 ;
• à l ’a dre sse pe rso nn el le : el le in dui t ce rta ine s i nfé ren ce s sur le co mp orte me nt du

c a ndi da t ; p ar ex e mp le, ha bi ter da ns une c om m une d ite « fa v ori sé e » ac c roî trai t
a in si le s ch an ce s d être re cr uté (du P arq ue t et Pe tit, 20 11) ;’

• ’a u p atro ny m e : il don ne de s in dic a tio ns sur l orig in e e thn iq ue du ca nd id at, sourc e
p ote nti el le de d iffé ren ci ati on a up rès de s re cru teu rs ;

• à l’ ’ap pa ren ce le s ph oto s : la p hot o pe ut d on ne r d es ind ic ati on s sur lv ia orig in e
e thn iq ue o u le h an dic a p du c a ndi da t e t co nd uire à l éc arte r sur c es cri tèr es non’

p rofe ssion ne ls. E n outre , l a be au té d u c an did at fav ori se ou au co ntra ire li mi te se s
c h anc e s d  être sé le cti on né (Garn er- Moy e r, 2 008 ).’ 

Qu el qu es ex e mp les de r ec he r c he s

Si des ét u des et « » s on t r ég ul ièr em en t men ées p ou r év al uer c es p héno m èn est es t in gs
( en qu êt es APEC ; Am adi eu , 20 0 6), s i l es m éd ias r elay ent s y s t ém at i qu emen t d es c as
av ér és , f o r c e es t d e co ns t at er qu e c e t y pe d e pr at i qu es p er s i s t e.

Par m i les n om br eu x c o ns ac r és à c e s u jet , Ber s o n (20 1 3)t es t i ng s 10 s o uli gn e q u un c and id at’

d o r ig in e m ar oc ain e r eç oi t qu at r e f o is m oi ns de r ép on s es p os i t iv es qu un au t r e can di dat’ ’

d o r ig in e f r anç ais e p o ur un po s t e d e c ai s s ier .’

En m o yen ne, un can di dat do nt le no m es t à c o ns o nanc e mag hr éb in e do it env o y er t r o is
c and id at ur es qu and les aut r es ay an t u n no m à c o ns o nanc e f r an ç ai s e en en v oi en t d eu x
( Ed o et J ac qu emet , 20 13 ) 11.

U ne « h om éop h ili e et hn iq ue » c es t - à- d ir e u n f avo r i t is m e or ient é v er s l es m em b r es de s o n’

g r ou p e et h ni qu e d app ar t en anc e ou un t r ai t em en t par t i cu li er ap pl iq ué à t o u t i nd iv i du’

n app ar t enant pas au gr o up e m ajor it air e s o nt en ef f et r ég ul ièr em en t s ou li gn és [p hr as e’

p as t r ès c l ai r , à r ev o ir ] .

2 ) Les e x p l i ca t i o ns

L es di scri mi na tion s p eu ve nt a vo ir un c ara c tère inte nti onn el e t être qua li fié es de « di scr i-
m ina tio ns pa r g oû t » (B ec k er, 19 71 ). El les son t a lo rs fo ndé es sur le reje t de s d iffé ren ce s
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9 . Ben der A . F. et Lau fer J. (2 0 1 0) « » , Klars f el d A ., (ed .) ,Eq u ali ty A n d Di vers it y I n Th e Fr en ch Co nt ext i n
I n tern at io n al H an d b oo k On D ivers i ty M an agemen t A t Work : Co u nt ry Pers p ectives O n Di ver s ity An d
Eq u al Treatment , Ch elten h am , Uk : Edw ar d Elg ar.

1 0 . Bers on C. (2 0 1 3) « : La d if ficu lt é de l in terp rétati o n d e l a d i s crimi n at io n à l  emb auch e » ,Tes tin g ’  ’ Travail
et Emp l oi ( en li g ne), nº 1 3 5, j u il let-s ep temb re.

1 1 . Edo A . et Jacqu emet N . (2 01 3 ) La d is cri min ati on à l emb auch e s ur le march é du t ravail fran çais ,’
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et le s p réj ugé s d es rec ru teu rs. C e s c om po rtem en ts se rai ent a insi v ou és à disp ara ître
(A rrow , 1 97 3), ou p lu tôt à perd ure r ma is en s atté nu ant g râc e à u ne p rise de c onsc ie nc e’

ch ez le s r ec rute urs, m ai s a ussi a ux sanc ti ons a ux qu el les il s s e x pose nt e n c ontre v en an t à’

la l oi.

U n au tre ty pe de d isc rim in ati ons pe rsiste : le s d iscr im ina tio ns « sta tistiq ue s » (P he lp s,
197 2, A r row , 197 3). E lle s sont i ssu es de co mp orte me nts n on in ten tio nne ls e t p rag ma ti-
que s. L es e mp loy e urs pre nn ent e n e ffet u ne dé ci si on a lo rs qu i ls ne pe uv en t ob se rv er’

tou tes l es c ara c téri stiq ues pr odu cti v es d es c an did ats, en c onsu lta nt l es in form ati ons
fac tue ll es p rése nté es d an s l e C V , te lle s qu e l e p arc ou rs sco la ire et l es e xp éri en ce s pro fes-
sion ne lle s. Ils fon t a lo rs d es in fére nc es ou d es li en s e ntre l es pro po si tio ns, sur la p erson -
na lité ou l a c orre spon da nc e au po ste , à pa rtir d e c es do nné es fou rni es da ns le C V .

C es sté réo typ es sont l e plu s souv e nt inc o nsc ien ts ( Rob erso n et K u li k, 20 07 ).

La q uê te d e ffic ac ité d es re c rute urs p eu t do nc le s co nd uire à di ffér enc i er l es c a ndi da ts’

sur de s c ri tère s p erso nne ls et n on sur de s c o mp éte nc es p rofe ssi on nel le s.

B - Les pratiques et outils de lutte contre la discrimination
à l embauche

Pl usie urs tec hn iqu es ont été i nit iée s p our te nte r de l utte r c on tre le s di sc ri mi nat ion s.
Pe rme tta nt de fai re av a nc er le déb at, le ur port ée e st ce pe nd an t so uv en t q ue sti on né e.

1) L e C V a n o ny m e

Le C V ano ny m e, in tég ré da ns la l oi sur l ég al ité d es ch an ce s vo tée s e n 20 06 e t d ont l e’

dé cre t d a pp lic a tio n n a v ai t j am ai s é té p ubl ié , a été fina le m ent a ba nd onn é pa r le s’ ’

pou v oirs pu bli c s e n ma i 201 5. C e d ispo sitif im pl iq ue q ue to ute e ntre pri se le m etta nt e n
uv re d oi t él im in er a v an t, an aly se du C V , toute ind ic at ion po ten tie lle m en t di sc ri mi na -

toi re à sav oi r e n pri orit é, l âg e, l o rig ine , le sex e, l a dre sse o u to ute me nti on re la tiv e à’ ’ ’

un ha nd ic ap , une c o nv ic tio n pol iti que , syn dic a le o u rel igi eu se. C e tte pra tiq ue fa it
l o bje t de pui s de m ult ipl es co ntro ve rses.’

D un c ôté , l es qu el que s e ntre pri se s (L Oré al , A c c or, PS A ) a ya nt pris l i niti ati ve de l uti lise r,’ ’ ’ ’

co mm un iq uen t rég ul ièr em en t su r l es bi en fai ts e n te rme de div e rsi té d e c e C V A . D u n’

au tre c ôté , le s d étra c teu rs d e c e d ispo sitif é vo que nt le c oût de l a no ny mi sati on, l a se pti -’ ’

sati on du do cu me nt, la p rote cti on to ute rel ati v e d es c a ndi da ts ou l e fait qu il ne s a gi t’ ’ 

que de rep orte r l a di sc ri mi na tion à l é ta pe sui v ante de l e ntre tie n.’ ’ 

Les ef f e t s pe r ve r s d u CV a no ny me

Un e exp ér im ent at i on c on d ui t e pend ant l an née 2 01 0 (Cr es t , 20 11 ) c o nf o r t e c es av is . Il’

r es s or t q ue l e CV A li mi t e c er t es la t en danc e des r ec r u t eur s à f av o r is er leur s s em bl ab les ,
per m et d e lim i t er les d is c r i m in at i on s à l ég ar d des f em m es (lo r s q ue les r ec r u t eur s s o nt des’

ho m mes ), mai s j ou e au s s i c on t r e les can di dat s is s u s de l i m m igr at i on ou des qu ar t ier s’

s en s ib les . C es der n ier s on t 1 c hanc e s u r 22 de d éc r o c her u n en t r et ien av ec le CV
an o ny m e, c o nt r e 1 s u r 1 0 av ec un CV n om in at if . I l s em b ler ait do nc qu e l e r ec r ut eu r s e
m on t r e pl us in du lg en t s u r c er t ain s él ém ent s du CV qu and s on t p or t ées à s a c on nais s an ce
des inf or m at io ns s ur l ét at c i v il du c and id at .’
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2 ) Les r e cr u t e m e n ts s a n s C V

P uisq ue le s C V e t le s C V A n e se mb le nt p as p ouv o ir éc a rter to ute d iscr im ina tio n lo rs de la
p hase d e pré -sé lec ti on de s c a ndi da ts, des in iti ati ve s o nt c her ch é à se pa sser de ce t o uti l
c on trov ersé . Te stée en 2 010 par l A PE C et de s ent rep rises c om me A uc ha n, D a non e,’

A re v a, K on ik a, V e ol ia e au e t Ora ng e, c ett e mé tho de re po se sur une sé le c tion d u
c an di dat , no n p lu s sur so n C V ou sa l ettr e d e mot iv ati on, ma is à p arti r d un qu esti on-’

n aire d un e tre nta in e d e que stio ns et de m ise s en situ ati on de sti né es à é va lu er le s’

c om pé ten ce s, m otiv a tio ns, sav oi r-fai re d u c an did at. L e s v e rtus de c e tte m ét hod e son t
ré gu liè rem e nt é v oqu ée s, en pe rm etta nt d e re cr ute r de s prof ils b ea uc ou p p lus d iv ersi fiés.
M ais la m éth od e d e rec rute me nt pa r sim ul ati on (MR S) sur la que ll e re po se c e di sposi tif
n éc essit e un b ud ge t p lu s i mp orta nt, un nom br e im po rtan t de re c rute urs im pl iqu és et
p ren d plu s d e te m ps qu une sél ec ti on pa r C V e t e ntre tie n. Se ul e un e f aib le p rop ortio n’

d e re cru tem e nts p eu t être dè s lo rs e nv isa gé e e n F ra nc e c haq ue an né e v ia ce tte
m éth ode , po ur de s p ostes sou ve nt di ffic il es à po urv oi r su r l a ba se de d ip lôm es ou p ou r
d es c an did ats p eu q ual ifi és. À ti tre d ex e mp le , en 2 01 2 e n Mid i-P yr éné e s 1 0 00’

p erson ne s o nt pu ê tre re c ruté es c e d ispo si tif.v ia

3) Les C V v i d é os

P ren an t le c on tre-p ie d de l i dée du C V a no ny me , qui é ta it de ren dre i nv isi ble s to ute s l es’ 

c ara c téri stiqu es po ten tie lle m en t d iffé ren ci atr ic es, le C V vi dé o (C V V ) a ém erg é ré ce m -
m en t. Il e st fon dé, a u c on trai re du C V an ony m e, su r l e p rinc ip e de v isib ili té du ca nd id at.
C e C V V o ffre au x c a nd ida ts la po ssi bi lité de m on trer l eu r pote nti el pl us qu e n e l e p erm et
l e C V pa pie r, e n inté gra nt d es info rm ati ons v isue ll es et a udi tiv es. U n e étu de réc en te
m on tre le s effe ts rel ati fs d u C V v idé o p our sou ten ir le rec rute m en t de je un es h abi tue ll e-
m en t disc rim in és. S i le s 40 5 i nd iv idu s testé s n on t ai nsi pa s ac c éd é pl us ra pid em en t à un’

e mp loi , c erta in es po pu lat ion s (l es fe mm e s e t le s m ig ran ts) bé né fic ie nt de ce no uv el out il
q ui s av èr e é ga lem e nt uti le pou r de s poste s opé ra tion ne ls o u li és à l i ma ge’ ’

12 . D iffé ren tes
a sso c iat ion s, M oz aï k RH e t F A C E , o nt, c es de rni ère s a nn ée s, util isé c es te ch niq ue s p our
fa vo rise r l em ba uc he de po pul ati ons d isc rim iné es. D e s en trep rise s s a pp ui ent au ssi sur’ ’

d es fo rme s a lte rna tiv e s d e C V v id éos, d e trè s co urte du rée , po ur pré sél ec tio nn er le urs
c an di dat s.

4) Les l a b e l s e t c h a r t es

L an c é fi n 2 00 8 p ar l A sso c iat ion na tio na le d es D RH (A N D RH ), le lab el D iv e rsité c erti fie’

q ue ce s soc i été s o nt mi s e n pla c e u n d ispo siti f de lu tte c on tre l e x cl usio n c ou vr ant’

to ute s le s co mp éte nc es de la ge stio n R H , de pui s l e rec ru tem en t j usq u a u l ic en ci em en t,’ 

sa ns oub lie r le d év e lop pe me nt de s c a rriè res. Po ur l ent rep rise, l e c oût d e l o pé rati on’ ’

p eut al le r jusq u à plu sie urs mi lli ers d eu ros. C e st l A sso ci ati on fra nç a ise d e norm a lisa -’ ’ ’ ’

ti on (A fn or) qu i e nre gistre l a c an di dat ure, i nstru it et ré al ise un a ud it le s a c tio ns–

m en ée s p ar l e ntr epr ise do iv en t ré po nd re à un c a hie r de s c ha rge s trè s p réc is a va nt de’ –

d onn er son av is sur l a ttrib utio n du lab el . D e n om bre use s en trep rise s o nt re ç u c e la be l’

p our 3 an s : P S A , T F1 , BN P P ari ba s... S i se ul em en t 3 % d es sal ari és trav ai ll en t au jo urd hui’

d ans un e e ntre prise lab el li sé e d iv ersi té, l o bte nti on de ce de rnie r gar ant it la m ise e n’
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pla c e de pro ce ssus v isa nt à li mi ter au m ax im um le s di scr imi na tio ns à l em ba uc he po ur’

al le r ve rs p lus de di v ersité d an s le s re c rute me nts. E n par all èl e, c e rtai ne s en trep rises
él ab ore nt d es ch art es e n in tern e p ou r c a rac té riser l eu rs dé ma rc he s, n ota mm e nt e n
ma tiè re de lu tte c ont re le s d isc rim ina tio ns à l em ba uc he .’

5) C o n cl usi o n : l es t e n d a n ce s d u r e c ru te m e n t

Le rec rute m ent re ste un e di me nsio n em bl ém ati qu e de l a GRH . Il c o nc ern e tou t d a bord’

qua sim en t t ous le s i ndi v idu s, p assé s à u n mo me nt ou à un a utre p ar c e pro ce ssus pou r
int égr er un e org ani sati on. I l e st au ssi l o bj et de tou tes l es a tten tion s de la p art d es e ntre -’

pri se s, at ten tiv es a ux e nj eu x d im ag e e t d a ttrac ti vi té qu e c e tte di me nsi on re pré sen te.’ ’

En fin, i l sym bo li se l a da pta tio n pe rma ne nte des pr ati que s e t pro ce ssus de GRH à l eu r’

en vi ron nem e nt (soc ia l, c ul ture l, te ch no log iq ue, é c ono mi que ).
D eu x gra nd es ten da nc es se de ssine nt, c e s de rni ère s a nn ée s, et bo ule v erse nt la m an iè re
d e mb au ch er :’

– l e « » c a rac té rise l e fa it qu e le s ca nd ida ts réfl éc hi sse nt de plu sp e rs o n al b ra n d in g
en p lus à c e qu i le s di ffére nc i e de s a utre s e t aux va le urs qu il s dé sire nt v éhi c ule r.’

C ha cu n est ai nsi à m êm e d e dé v elo pp er sa pro pre m arq ue , not am me nt pa r sa
pré se nc e ma îtri sée sur l es r ésea ux soc ia ux . D ès lo rs, le s po uv oi rs se ré éq ui lib ren t
ent re rec ru teu rs e t p ostul an ts, av ec un e rec h erc he d e m ise e n c o hére nc e e ntre la
ma rqu e du c a ndi da t et l a m arq ue de l e ntre pri se. C o ntra ire me nt a ux C V , a ux’

let tres et a ux tests, il s ag it ic i de va lo rise r l id en tité g lo bal e d e la per so nn e et n on’ ’

de l a sy nth éti ser ;
– ’l a am èn e à u til iser d e plu s e n p lus dd ig i ta lis a ti o n o uti ls num éri qu es da ns le

proc e ssu s d e rec ru tem en t e t à al le r v e rs un e di ve rsifi c atio n de s so urc es et de s
mo ye ns d e sé lec ti on. Le s i nfo rma tio ns sur le s c an did ats de v ie nne nt de p lu s e n p lus
im porta nte s e t se tran sform en t e n e nj eu po ur l es e ntre pri se s. L a qu estio n d u b ig
dat a, de la ge stio n d es ba ses d e do nné e s c an did ats et, pl us lo in, sal ari és, s an no nc e’

co mm e un e sourc e no uv el le d a v an tag es c om pé titi fs po ur l es ent rep rises.’

À R e ten ir
– ’ ’Le recr utemen t p ermet à l en trep rise d att irer d es resso urces hu main es mai s au ssi d e

co mmun i qu er su r la mar qu e empl o yeu r de l en trep rise.’

– Le recru temen t est u n p rojet à co nd ui re avec des dél ai s, des moyen s, des in d icateurs
en gag és d ans le pro cessus.

– Des p ratiq u es i nn ovan tes so n t r ég u li èremen t mi ses en u vre :

• la d ig it al isati on ;

• la valo ri sat io n des b ig d ata et d u p erso n al b rand in g .
– Les d iscri min at io ns avérées l ors d u p ro ces sus d on n en t li eu à d e no mbr eu ses

exp ér iment at io ns.
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C H A P I T R E

L appréciation
et la gestion
des parcours

professionnels

Gére r le s sa la rié s au co urs d e leu r v ie a cti v e sup po se p our le s e ntr epr ises de le s ac c om pa -
gne r pa r de s ou til s, c om m e l es en treti en s a nnu el s d ap pré ci ati on .’

Dé fini tio n : L app réciati on co rresp on d à u n p ro cessu s par leq uel o n ar rive à un ju gement su r la’

perfo rman ce passée et p résente, ain si qu e su r l e p oten tiel fu tur d u n sal arié à l ég ar d de l envi -’ ’ ’

ro nn emen t de so n travail .

Le s dé ci sion s d e pro mo tio n, de réé v alu ati on d es sal ai res ou de fo rma tio n né ce ssite nt de
pou v oir e stim er le tra va il a c tue l du sa la rié , ses c om pé ten ce s m a is au ssi ses dif fic ult és.
C ette e stim ati on don ne li eu, d an s le s en trep rise s, à la mi se e n pl ac e d u n sy stèm e’

d a pp réc ia tio n v isan t à ré uni r l in form a tion néc e ssa ire po ur c onstru ire l es di ffér ent s’ ’

pro gra mm es RH , e t a sseo ir les d éc isio ns co nc ern an t l es ca rri ère s de s m e mb res du
pe rsonn el . El le c o nc ern e 77 % d es e ntre prise s priv é es, so it 54 % d es sal ari és et 7 6 %
de s c ad res (ra pp ort du C e ntr e d A n al yse Stra tég iq ue, 2 01 1’ 1). L é v alu ati on re pré sen te’

don c u ne de s pra tiq ue s de GR H le s pl us d iffusé es dan s le s e ntre prise s a u poi nt o ù e ll e
est qu ali fié e p arfo is de « p ier re a ngu la ire d e la p ol itiq ue de GRH ».

Le s e ntre tien s d éva lua tion pe rme tten t d al le r p lus loin e t de p en se r la c arriè re d es sa lari és.’ ’

Le s e ntreprise s se po sition nen t a in si, a ujo urd’h ui, pl us en g estionn ai res des ta lents
pe ndan t un te mps c o nsi dér é qu en ta nt que gestio nn ai res de to ute la c a rri ère d u n sal ari é.’ ’

C ette dé ma rch e pe rm et no tam me nt de pe nser l es pa rco urs de s sa lar iés da ns le s e ntre -
pri se s o u p lus la rge me nt sur le ma rc hé d u trav a il.

Dé fini tio n : La g est io n des carri èr es est la con fro n tatio n de d eux l og iq u es, cell e d e l or gan isa-’

tio n , le « jeu » , et cell e d es salari és, l e « j e » . L o rgan isati on s tru ct ure la carr ière d es emp lo yés en’

ét ab li ssant l es règl es du j eu de l eur avan cemen t (C erdi n, 2 01 2 )2.

1. C ASC. A.S. « Prati qu es d e g es ti on d es res s o urces h u main es et bi en- êt re au tr avai l, l e cas des en treti en s
an nu els d évalu ati on »,’ N o te d an alys e’ , n o 2 39 , s ep temb re 20 1 1.

2. C er di n J .-L. ( 20 1 2) « Savoi r gér er un e carr ière i nter nati on ale » , 3, vol . 3 7, p. 1 9 -2 7.Ges ti o n, n º



1 • L A PPRÉCIA TION DES SA LARIÉS’

L é va lu ati on e st u ne pr ati que f orte me nt an cr ée d an s l histo ire d es org an isat ion s. D è s l e’ ’

d ébu t du x xe siè cl e, la vo lon té d e ren dre a dé qu ate s l es ressou rc es hum a ine s a ux poste s
d e tra va il a i ntrod ui t et l égi tim ité c ette pra tiqu e. L é va lu ati on se v oul ai t al ors êtr e sc ie nti-’

fi que et o bj ec tiv e e t a va it p our u niq ue e nj eu d e me sure r l a ttei nte de s ré sul tats’

e sco mp tés. L É co le ma na gé ria le c la ssiqu e, i ni tié e pa r Ta y lor e t Fo rd, a ai nsi pe rm is de’

p oser le s fond em e nts d u ne é va lu ati on c on sidé ré e co mm e u n mo y en d e c ontrô le r la’

p erfo rma nc e e sse nti el le me nt in di vi due ll e de s sa la rié s.

D a ns le s a nn ée s 195 0, c ette mi ssion d e l év a lua tio n sera ap prof ond ie p ar l étu de de s’ ’

o bje c tifs fix é s e t le ur a ttei nte ( dan s le c a dre nota m me nt d une di rec tio n pa r obj ec ti fs,’

D P O, D ruc ke r, 19 52). L É c ole des re la tion s h um ai nes a ppo rte dè s l es an né es 19 30 un e’

v isio n a lte rnat iv e de l é va lu ati on, c e tte fo is vu e c om me u n ou til d e m otiv a tion ind iv i-’

d uel le e t m om e nt cl é de la m ise e n uv re d un m an ag em en t pa rti ci pa tif. On p arl e’

a lors pl us d e ntre tie n d a ppr éc ia tio n p ou r sig nif ier qu e l on ten te ai nsi de d éc el er l e’ ’ ’

p ote ntie l du sa la rié . C ette é v olu tio n sém an tiqu e e st ri ch e de c o nséq ue nc es, pu isqu e lle’

i nscr it d u ne p art l ap pré ci ati on d ans l a sub jec ti vi té, e t que d a utre p art e ll e fa it ba scu le r’ ’ ’

l év a lua tio n de la « san c tion » à « la m ise a u po int ».’

D a ns l es an né es 19 90 , la diffu sion de la n oti on d e c om pé ten ce né ce ssite de se que s-
ti onn er sur c e que l on v eu t m esu rer. Il s a gi t d ès lor s d é v al ue r le s c om pé te nc es, à’ ’ ’

l ai de d e réfé re ntie ls de c om pé te nc es, a fin de me sure r l es éc ar ts e ntre c e lle s r equ ise s e t’

c el le s mi ses e n u vr e, e t c e , af in d en ga ger de s pro ce ssus de GRH nota m me nt e n’

te rme s d e fo rma tio n et de ge sti on de s c arri ère s.

A - Les enjeux de l évaluation

L é va lu ati on e nv isag e p lusi eu rs q ue st ion s :’

– que v eut -on m esu rer : le s résul tats du sal arié c om pa rés au x o bje c tifs qu i lu i éta ie nt
a ssi gné s ?

– sa ca pa c ité à réu ssi r da ns un poste pl us i mp orta nt ?
– ’son pote nti el d év ol utio n ?

S i ce tte p rati que se mb le p lutô t ro utin iè re (u n en treti en pa r a n av ec le sup éri eu r h ié rar-
c hi que gu idé pa r u ne gril le d e ntre tie n), e lle fai t p ou rtan t r égu li ère me nt pa rle r d e ll e.’ ’

L in térê t p our l a q ue stion a nota m me nt é té r ela nc é ce s de rni ère s an né es a v ec’

« l’ ’e ng oue me nt » po ur la l og iqu e c om pé ten ce . Il de v ie nt de p lus en p lu s d iffic i le d év a-
l uer l a c om pé ten ce , et l ap pré c ier d em an de a uj ourd hu i au tre c ho se qu e le s outi ls’ ’

c om mu né me nt m is en uv re p ar le s é v al ua teu rs.

L é va lu ati on tou c he à l a foi s à l a pe rform a nc e eff ec tiv e m ai s a ussi po ten tie lle d u n ind i-’ ’

v id u. A insi , l a term in olo gie e m plo yé e dif fère se lon l es e ntre pri ses, pui sque c e rtai ne s
p réfè ren t l e m ot app réc i ati on po ur in si ster sur le p ote nti el du sa la rié , tan dis q ue
d au tres uti li se nt l ex pr essio n « en treti en p rofe ssion ne l » pou r insé rer c et te pra tiq ue’ ’

d ans un e dé ma rc he d a ntic ip ati on e t d e m obi li té. C e d ern ie r ty pe d e ntre pri se pro cè de’ ’

sou v ent à de ux e ntre tie ns a nnu el s, un p rem ie r de stin é à é v al ue r le s ob je cti fs e t un
se co nd c en tré su r l e de ve ni r pro fessio nn el.

L é va lu ati on e st u n en je u à d iffé ren ts n iv ea ux .’
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1) L a r e c h e rc h e d e l a p e r f o r m a n c e

Év al ue r p erm et aux e ntre pri se s de me sure r l a p erfo rm anc e de ch aq ue sa la rié à tra ve rs
de s c ritè res q ua nti tati fs e t/ou qu ali tati fs e n l ie n d ire c t ou in di rec t a ve c son po ste. Il
s ag it a in si d e s assure r qu e c e s ressou rc es stra tég iq ue s, qu e son t le s sa lar iés, assur ent’ ’

une qua li té d es pro dui ts o u serv ic e s p rod uits, e t co ntri bue nt à l a re nta bil ité de
l o rga nisa tio n.’

C ette pe rform an ce ren v oie à troi s ni v ea ux :

– ’l a pe rform a nc e da ns la tâ ch e ; la pe rform an ce co nte xt uel le , qu i pe rme t d é la rgi r
l a na ly se au rô le j oué p ar l ind iv id u oc cu pa nt c et em pl oi da ns son e nv iro nne me nt’ ’

orga ni sati onn el (Bo rma n e t M oto wi dl o, 19 93 ). L a p erfo rma nc e co nte xtu el le est
aussi no mm ée l a c om pé te nc e « e x tra-rô le » pou r sou li gne r l in térê t d év al ue r’ ’

l a ppu i i nte rpe rson nel , l a pp ui org ani sati onn el et la c on sci en ce pro fessio nne ll e d  un’ ’ ’ 

ind iv id u da ns l entr epr ise (A l em an et Bo rma n, 2 00 0) ; la per form an ce ad ap tati ve , à’

sa v oir la c ap ac ité d es i nd iv idu s à s ad ap ter au x nou ve ll es c on di tion s et ex i gen c es’

d u n em plo i (Pu la kos , 20 02 ) q ui est a ussi rec he rc hé e a uj ourd hu i.’ et a l. ’

La pe rform an ce est ai nsi a ppr éhe nd ée de d eu x m an ièr es :

– d e faç on a bso lue , ell e pe rme t d e v éri fie r si c haq ue i ndi vi du a a tte int le s ré sulta ts
esc om pté s au se rv ic e de l o rga nisa tio n ;’

– d e fa ço n re la tiv e, p ui sq ue les e ntre tie ns p euv e nt m êm e pe rm ettre de c lasse r le s
sa la rié s d an s u ne e ntre prise . Le « ra nk ing » se d év e lop pe a in si d an s 8 5 %3 de s
ent rep rises fran ça ise s en a ttrib ua nt p ar ex e mp le un ni ve au A , B , C ou D .

2 ) U n b es o i n o r g a n i sa t i o n n e l

L év al ua tio n est assim il ée à un ri tue l assorti d e di ffére nte s inte nti ons à l a cl é (A u bre t’ e t
al ., 199 3)4 :

– ’u ne : en vé rifi an t q ui n ten ti o n co n s erva tric e i l y a bi en a dé qu ati on e ntre le s
co mp éte nc es re qui ses et c el le s mi ses e n uv re ;

– ’u ne : e n per me ttan t lin ten tio n a d ap ta tri ce a da pta tio n pro gre ssi v e a ux é v ol utio ns
atte nd ues ;

– u ne : en c om pl éta nt u ne la c une ou en fa isan t fa ce à un ein ten tio n o rth o p é d iq u e
déf ail la nc e ;

– ’u ne : e n ap porta nt de la c on nai ssan ce sur lin ten tio n élu c id atric e é va lu é.

L en jeu ma je ur est do nc d e c ont rôle r grâ ce à de s re pè re s q ue to ute s l es fac e ttes du’

co mp orte me nt d u sa la rié sont a pp réh en dé es. I l s ag it d onc de m esu rer le s p erfo rma nc es’

ind iv id ue lle s ma is de pl us en plu s aussi , d e nv isa ge r p lu s l arg em en t le s c om pé te nc es de s’ 

subo rdo nné s.

3) U n b es o i n i n d i v i d u e l

To ut ê tre hum ai n a be soi n d av oi r un re tou r sur se s prop res ac tio ns ( . L e s sa la -’ fe ed -ba ck )
rié s i nte rrogé s sont a in si plu tôt fa v ora ble s à l é v al ua tion . Il s ont l oc ca sio n d ê tre’ ’ ’

rec on nu s c om me respo nsa ble s d e le ur ac tiv it é, e t d o bte ni r u n mi eu x po ur eu x- mê me s’
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o u po ur le c oll ec tif d e tr av ai l au que l i ls pa rtic ip en t. En c e sen s, l é v al ua tion pe ut ê tre v ue’

c om me u n ou til d é ma nc ip ati on, e n d ev en an t le c o ntre poi nt de l a uto no mi e c on féré e’ ’

a ux sa la rié s da ns le ur trav a il. C et en je u e st d ai lle urs re c on nu p ar la lo i, pui sque la’

d ém arc he est ob lig ato ire d ep uis 20 08 po ur le s c a dre s a u forfa it re co nn us c o mm e
a uto nom es.

B - Les composantes de l évaluation

L a ppré c ia tion o u l é v al ua tion e st déc ri te pa r une p rat iqu e do mi na nte , c e lle d u n en tre-’ ’ ’

ti en a nnu el o rga ni sé ent re un c ol la bora te ur et son N + 1. A u c ours de ce t e ntr etie n do it
s i nstal le r un di al ogu e c on dui t p ar l e sup érie ur hi éra rc hiq ue q ui p ossèd e un g ui de’

d en treti en c om posé de c rit ère s qu il c onv ie nt de ren sei gne r a ve c le m ax im um d e so in’ ’

e t d e pr éc isio n. C  e st don c u n dia lo gu e c onstru it, qu i re pre nd e t a na ly se le s fait s d e’ 

l an né e é c oul ée (N -1) , c om pte te nu de s obj ec ti fs fi x és, d es m oy en s et de s a tten tes de’

c ha c une d es p arti es (re sp on sa bl e et c ol la bora te ur). C e s d iffé ren ts o bje c tifs peu v en t être
sc hé ma tisé s c om me sui t :

L es en qu ête s m en ée s a uprè s d e resp onsa ble s du pe rso nn el fo nt a pp ara ître u ne h ié rar-
c hi sa tio n de s obj ec tif s sui vi s :

– ’ ’rép ond re a ux v u x de s sa la riés de sa v oir c e qu on pe nse d eu x , o u pou r é v al uer
le urs pe rspe cti v es d é v ol utio n ;’

– ’ ’resp onsa bil ise r l enc a dre me nt, afi n d é vi ter l es c om po rtem e nts d isc réti onn ai res i ssu s
de jug em en ts sub je cti fs ;

– fac il ite r la g estio n d u pe rson nel (é v alu ati on de s po ten tie ls, g esti on de s ca rriè re s) ;
– fav ori ser le dia lo gu e ;
– ’  serv ir de réfé re nc e a ux pro posi tion s d aug me nta tio n d e sala ire s ;
– four nir de s don né es p ou r l a f orm ati on.

L a pro c éd ure d év a lua tio n pré sen te fi na le me nt un i nté rêt pou r l e ntre pri se (po ur su iv re’ ’

l a co ntri bu tion d e c hac u n, rep ére r les dy sfon c tion ne me nts ou a mé li ore r l e co ntrô le ),
p our l e ma na ge me nt ( en p erm etta nt d e dre sser u n dia gn ostic ré gul ie r d es re sso urc es
h um ain es de l u ni té), p our l a ppré c ié (e n é tan t syn ony m e de p ar ra ppo rt à’ ’ fee d-b ac k
son tra va il ). C e tte pro cé du re est a uj ourd hu i u n su pp ort à la l utte c ontr e l es’

d iscr im ina tio ns.
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1) Q u e l o bj e t é v a l u e r ?

Si l év a lua tio n c onc e rne to ujo urs de s i ndi vi du s o u de s gro up es d i ndi v idu s d an s l en tre-’ ’ ’

pri se , e ll e ne s inté re sse p as forc é me nt aux mê me s dim e nsio ns o u c ara ct éri sti qu es d e c es’

ind iv id us.

L év al ua tio n pe ut êt re gl oba le o u de co mp orte me nts :’

– ’l év alu a tio n g lo b al e : p erm e t d év a lu er le s p erso nne s qui c on stitu en t u ne é qu ipe
en id en tifi an t l e me il le ur et le m oi ns b on , p our e nsui te me ne r la m êm e é tude
co mp ara tiv e p our l e reste du g roup e. U n c la ssem en t gé nér al s o pè re à l a suit e de’

ce s tri s suc c essifs ;
– l év alu a tio n p a r c ritère s : c onsi ste à e nv isa ge r l es c om porte m en ts, l es résu lta ts

d u ne p erson ne da ns so n tra v ai l. E ll e su pp ose de me ttre a u p oin t de s c ritè res.’

D an s l a pl upa rt de s c as, le s r ésul tats son t te nu s p our e sse nti el s, m a is l on se préo c cu pe’

au ssi d e l a faç o n don t ils son t o bte nus, c e st-à-d ire de s c om po rtem en ts a u tra va il .’

2 ) L es a c t e u rs

D e m ul tipl es ac te urs sont im pl iq ués da ns le proc e ssus d é va lu ati on :’

– ’l es c on ce pte urs dé ci da nt d e la v isé e d e l é va lu ati on : l es d iri ge an ts et RH ;
– l es spé ci al istes qui éla bo ren t les pro cé du res et v ei ll ent à l eu r bo n fon ct ion ne me nt

(au se rv ic e R H + c onsu lta nts) ;
– l es é v alu ate urs (le s re spon sab le s h ié rarc hi qu es) ;
– l es é v alu és (sa lar iés q ui c onsti tue nt l a pop ul ati on à é tud ie r).

U n mê m e a cte ur pe ut êt re à l a foi s u n c onc e pte ur, un é v al uat eur e t un é va lu é.

D an s c er tain es en tre prise s, la po pu la tion à év al ue r e st pa rtic uli ère : c a dre s, n on -ca dre s.
Le s ou tils uti lisé s se ron t a lo rs spé c ifi que s à c ette p op ula tio n.

3) L e p r o c es s us

Le s pr oc éd ure s rep rése nte nt l a p arti e te c hn iqu e d u proc e ssu s. C es d ern iè res r epr ése n-
ten t l a p art v isib le d e l év al ua tion . Il n y a pa s de tec hn iq ue u niv e rsel le, m a is ch aq ue’ ’

en trep rise m et a u po int sa p ropre gri ll e d é v alu ati on .’

En gén éra l, c e tte in st rum ent ati on de l é va lu ati on su it plu sie urs éta pe s :’

1. C ho ix du m om en t o ù d oit se dé rou le r l a ppré c ia tion ;’

2. Su pp ort de l a pp réc ia tio n (él ab ora tio n et v al ida tio n de l a g rill e) ;’

3. In form ati on pui s fo rma tio n de s é va lu ate urs ;

4. L an ce me nt d e l app réc i ati on (p ar v ag ue s suc c essi ve s) ;’

5. Ta bl ea ux de b ord d e ré al isa tion ( pou rc ent age de s sal ari és a pp réc ié s) ;

6. C irc u it do cu me nta ire et de si gna ture , a rch iv ag e ;

7. U til isa tion po ur d a utre s d im en si on s d e la GR H : fo rma tio n, ré mu né rati on, ca rriè re.’

Le s p roc é dure s d év a lua tio n so nt e n ou tre enc a dré es p ar de s ob li ga tion s lé ga le s. C e st’ ’

ai nsi qu e l a rtic l e L. 1 222 -2 du C o de d u trav a il spé ci fie q ue l es in form ati ons de ma nd ée s’

ne peu v en t a vo ir po ur fi nal ité q ue d a pp réc ie r le s a ptitu de s profe ssio nne ll es du sal ari é à’ 

l e x cl usio n de s él ém en ts en rap port a v ec sa v ie pri vé e . C es i nform a tion s doi v ent’

pré sent er un lie n di rec t et n éc essa ire a v ec l é va lu ati on de c es ap titud es.’
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L es ap pré ci ati ons figu ran t da ns l es z on es de c om me nta ire s du supp ort d é v alu ati on’

d oiv e nt être pe rtine nte s, ad éq ua tes, no n ex c essi ve s e t pu rem en t o bj ec tiv e s. A i nsi, e n
a vri l 20 08, un e e ntr epr ise a d û pa ye r 4 0 0 00 e uro s d a m en de pou r a v oir me nti onn é’

d ans se s fi ch ie rs d év a lua tio n de s co mm en tai res « subj ec ti fs v oi re do ute ux » .’

E nsui te, l arti cl e L . 1 222 -3 pré ci se que l e sa la rié d oit ê tre info rm é pré ala bl em en t d es’

m éth ode s et te ch ni que s d é va lu ati on m ises en u vre à son é ga rd.’

L es ré su lta ts o bte nus son t c on fid en tie ls à l é ga rd de s ti ers, a lors qu e le sa la rié c on c ern é’

b éné fic i e d u n dro it d a c cè s, de re ct ific a tion e t d op posi tio n co mm e l a rap pe lé la C N IL’ ’ ’ ’

e n m ai 20 11 .

E nfin , le c om ité d e ntre pri se doi t être c o nsul té et in form é sur le s mo ye ns et te ch niq ue s’

p erm etta nt le c ontrô le d es ac ti vi tés de s sa la rié s.

4) Le r é f é r e n t i e l

L a ppré c ia teu r do it a v oi r la lé giti mi té po ur ém e ttre un jug em e nt sur ce lu i d ont i l a pp réc i e’

l ac tio n. U n e nj eu de l é v al uati on est d e fai re e n so rte que le ré fére nti el (o u gu id e’ ’

d en treti en ) so it pa rtag é e t rec on nu a uta nt pa r l év a lua te ur que pa r l é va lu é. I l n y a pa s’ ’ ’ ’

d e gri ll e ty pe m a is aut ant d e gri ll es en vi sag ea ble s que d e ntre pri ses et q ue d e po stes’

d ans c e s m êm es en trep rise s.

E n gé né ral , un e se ule gril le est m ise a u po in t pou r un e m êm e e ntre prise . E lle co mp orte :

– ’l i de ntifi c atio n du sa la rié , d e son p oste , d e son a nc ie nn eté , de sa c a tég orie so ci op ro-
fe ssi on nel le , d e sa r ela tio n a v ec l e N + 1 ;

– ’le ra pp el d es p rinc i pau x o bje c tifs fi xé s l a nné e pré cé de nte (op éra tio nne ls, ma is au ssi
c om por tem en tau x) ;

– ’l a pp réc ia tio n d e l a pe rform an ce dan s le p oste : m issi ons o pé rati on ne lle s dé tai ll ée s ;
– ’ ’l a pp réc ia tio n d u c om po rtem e nt d u sala rié : m an ag éri al et/ ou da ns l en trep rise ;
– ’l é tud e d e so n po ten tie l e t de se s att ent es ;
– da ns ce rtai ns c as, le s be so in s d e form ati on e t le s é v olu tio ns de c ar rièr e sont

m en tion né s da ns la gri lle .

L es c ritè res rete nu s d an s la gril le d oi ve nt êt re réfl éc hi s. D es ga rde s fo us so nt dé jà p osés
p ar la loi p ou r é vi ter l es dé riv e s.

L es m éth ode s e t te c hni que s d é va lu ati ons de s sal ari és do iv en t a in si ê tre pe rti nen tes au’

re ga rd de l a fin al ité p oursu iv ie ( C . tra v ., art . L . 12 22-3 a l. 3 ), et le s i nfo rma tio ns d em a n-
d ée s à u n sala rié ne p euv e nt av o ir co mm e fi nal ité q ue d a ppré c ie r se s a pti tude s p rofe s-’

sio nn ell es (C . tra v ., a rt. L . 1 22 2-2) . Ré ce m me nt (0 9/2 011 ) la C ou r d A p pe l de T ou lo use a’

a insi su sp en du le sy stèm e d é v al ua tion d e 5 000 c a dre s d A i rbu s en F ra nc e pou r c a use’ ’

d e « cri tèr es co mp orte me nta ux no n co nfo rme s a ux e xi ge nc es lé ga les ».

L es év al ua teu rs de va ie nt e ntre a utre s esti me r de s v al eurs d e l e ntre prise c om me « ag ir’

a ve c c ou rag e » ou « fa ire f ac e à l a réa li té ». S i le s c ritè res c om port em en tau x son t u til es
d ans n om bre de m éti ers e t de poste s, il e st do nc n éc essa ire de vé rifi er qu il s so nt e n lie n’

a ve c l ac ti vi té p rofe ssi on ne lle ( rec om m an dati on d u C A S e n 20 11) .’

L é va lu ati on do nn e li eu à l att ribu tio n de n ote s (l ettre s o u éc h ell es) e t à la ré da cti on d e’ ’

c om me nta ire s, nor ma le me nt d e la p art du supé rie ur et d u sub ordo nné .

C e doc u me nt do it être si gné pa r le s de ux in tére ssés po ur qu il soi t en su ite u til isé.’

D a ns l e c as d un li tige , u n m édi ate ur p eu t ê tre n om mé (le di rige an t de l en trep rise o u u n’ ’

m em bre d u se rvi c e RH ).
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La di rec tio n de s re ssourc e s hum ai ne s c e ntra lise c e s doc um e nts, qui so nt e nsui te é tudi és
en co mi té de d ire c tion .

U n e xe m ple d é va lu at io n c he z Va le o

L éval uat io n s u it u n pr o c es s us as s ez gén ér i qu e au s ei n de l équ ip em en t ier aut om o bi le :’ ’

1) u ne s em ai ne d e pr ép ar at ion in di vi du elle d u c ôt é d u m an ager et du s alar ié ;

2) 3 h d e m eet i ng av ec t on N + 1 ;

3) u ne s em ai ne p ou r r éd ig er l e co m pt e r en du ;

4) l e d eux i èm e m eet in g d ur an t 1 h 30 en f o c al is ant s u r la pr év is i on et l es o bj ect if s de
l an née s u iv ant e ;’

5) pen dant u ne s emai ne, N + 1 di s cu t e av ec N + 2 af i n d e r édi ger l e c o mm ent ai r e d e
l an née g lo bale s u r l e s al ar ié ;’

6) u ne à deu x s em ai nes p ou r f in ir et c o m pl ét er le do cu m ent de l en t r et ien ann uel et r en dr e’

t ou s à R H à la f i n.

L es ob jec t if s de l éval uat io n s on t v ar iés s elo n les t r oi s di f f ér ent s ac t eur s : m anager , DR H et’

év alu é. I l s agi t en déf in it i v e de f ai r e le b il an s u r t r oi s g r an d es co m pét enc es :’

– c om p ét en c es gén ér al es c o r r es po nd ant à la c u lt u r e d e Valeo : San G en Shu gi ;

– c om p ét en c es pr o f es s io nn elles q ui l iées au x d if f ér en t s m ét ier s ;

– c om p ét en c es à éc r i r e q ui r épo n dent à la d em an de d e c haqu e p os t e.

C - Quel devenir pour l évaluation ?

L év al ua tio n d u p erson ne l p eu t do nc ê tre util e à to us le s ni v ea ux de l org an isati on , en’ ’

fou rnissa nt de s re pè res à c ha cu n et e n per me ttan t d a ppré he nd er c erta in s c on ten us d u’

trav a il e t le urs lie ns av e c l e re ste de l org an isa tion . El le n e st d onc pa s « m a uv ai se en’ ’

soi » (D e jou rs, 20 03 ). C est pl utô t l a pl ac e q ui lu i e st fa ite qui q ue st ion ne .’

1) U n e d é m a r ch e f o r te m e n t c r i t i q u é e

D es dis p ar i t és da ns l é val uat i on

Sel on l enq uêt e Su mer 20 1 0, 56 % des s alar i és o nt au mo in s u n ent r et ien in di v id uel d év a-’ ’

lu at io n par an av ec leu r s u pér i eu r hi ér ar c h iq ue. D an s p lu s des t r oi s q uar t s de c es cas , l év a-’

lu at io n in di v id uell e r ep os e s ur d es c r i t èr es j ug és « p r éc is et m es u r abl es » par le s alar ié
c on c er n é. L ent r et i en in di v id uel d éval uat io n f o n dé s u r d es c r i t èr es « p r éci s et m es u r a-’ ’

bl es » m ai s s ans o b jec t if s ch if f r és c on cer n e, qu an t à l ui , 2 0 % des s alar i és . De m an ièr e
pl us pr éc is e, 3 4 % d es s al ar iés on t des « o bj ec t i f s c h if f r és p r éc i s à at t ein dr e ». À l in v er s e,’

un t ier s d es s alar i és n on t n i ent r et i en i nd iv i du el d év alu at i on , ni o bj ect if s ch if f r és . C eu x q ui’ ’

on t des o b jec t if s c hi f f r és s an s b én éf ic i er d un en t r et ien i nd iv id u el d év al uat i on f o n dé s u r’ ’

des c r it èr es pr éc is et m es u r abl es , s o it 13 % des s al ar iés , s on t s ur ex po s és à la pl up ar t des
f act eu r s ps y c ho s oc i au x d e r i s qu e : l eu r t r avai l c om po r t e pl us de dem an de p s yc h ol og iq ue
et ém ot i on nel le, p lu s d e co n f li t s ét hi qu es et d in s éc ur i t é, m oi ns de s o ut i en s o c ial.’

L es ent r et i en s in di v id uels d év alu at io n « av ec c r it èr es pr éc is et mes u r abl es » app ar ais s ent’

do nc c o m m e p r o t ect eu r s v is - à- v is d e l ex p os it io n à pl us i eur s f ac t eu r s ps y c ho s oc i au x d e’

r is q ue, alo r s q u au c on t r air e l es ob jec t if s c h if f r és s o nt as s oc iés à u n s ur c r o ît d exp o si t io n .’ ’

So u r c e : DAR ES An al y s es , j an v ier 20 15
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a) U n e s o u rc e d e s t re s s

L e sur le tra v ai l rep ose sur l a c onfi an ce insta ll ée e ntre l é va lu ate ur et l év a lué ,fe ed -ba ck ’ ’

e t n e st p as ex e mp t de ri sque s n ota mm en t psy ch osoc ia ux . « L é va lu ati on a lim en te d onc’ ’

l e be so in de re co nn ai ssa nc e p lus qu e lle ne le co mb le » (V id ai lle t, 20 13) .’

L e ntre tie n d é v alu ati on est une so urc e d e stre ss, c a r :’ ’

– ’ ’il re nfo rce tout d ab ord l e sen tim en t d e sub ord ina tio n du sa la rié à l é ga rd de so n
e mp loy e ur, pui squ il ne pe ut s y so ustra ire ap rès av oi r é té i nfo rmé d es m od al ité s’ ’

de ce tte pra tiq ue ;
– ’ il re nv oie aussi a u sala rié so n isol em en t d an s l e co ll ec tif de tra v ai l, pu isqu  il se

re trou ve a lo rs se ul fa c e à so n supé rie ur, e t se ul à être év al ué i nd épe nd am me nt d e
ses c ol lèg ue s (rap pe lon s q u i l ne peu t se fai re a ssi ster lo rs d u n en treti en d év a lua -’ ’ ’

tio n, sau f e n c as d e m é dia tio n de ma nd ée ). D è s lo rs, l é va lu ati on pe ut ê tre ai sém en t’ 

pe rç ue c om m e u ne ob lig ati on et « un ma uv a is m om en t à pa sse r » .

S el on le s re la tio ns e ntre ten ues a v ec son é v al ua teu r, ce tte pra tiqu e p eu t mê me se ré v él er
stre ssa nte , da ns d es situ ati ons de c onfl its no tam m en t, lor sq ue l é va lu ati on d ev ie nt u n’

i nstrum en t d e do mi na tion d un i ndi v idu su r u n aut re. L év a lu atio n pe ut mê m e se’ ’

ré vé le r « dél étè re » ( D ej ours, 2 011 )5.

L e stress na ît a ussi à c au se d es en je ux m êm e d e l év a lua tio n. L e s sal ari és do iv en t pro uv er’

l atte in te d obj ec tifs assig né s pa r ce ux -l à m ê me q ui le ur attri bu en t l es mo ye ns p ou r l es’ ’

a ttei ndr e. C om m en t d ès lors dé fe ndre se s r ésul tats qu an d on e st d ans un e situ ati on de
« tra va il em pê ch é » (C lo t, 20 12)6 ? L’a na ly se stra tég iq ue e x pli qu e bi en que le s sal ari és
g ard ent po ur e ux un e p arti e de « l eu rs fic e lle s » (D e jo urs, 20 03 ) a fin de p rése rv er l eu r
p ositi on d an s l org an isat ion . Ils p euv e nt a ussi ne pa s a v oir c on sci en ce qu e le s astuc e s’

q u il s m ob il isen t so nt de s c on trib utio ns à l e ffic a ci té pr odu cti v e, pa rc e qu il s ne pa rvi en -’ ’ ’

n ent p as à m ettre des m ots sur de s p rati que s.

E nfin , l é v al uati on n orm e le s c om po rtem e nts : «’ l e fai t d é va lu er c rée a uss i d es mo dèl es’

p our to us . S ous p réte x te d év a lue r, i l s a git en fa it d e no rme r, di rig er, pre s cri re, e nc ad rer’ ’

l es co mp orte me nts en e nfe rm an t e t e n un ifo rmi s an t l es faç on s d e tra va il ler » (V ida il le t,
2 013 ). C e tte un ifo rmi sa tio n pe ut êtr e un fr ein à l i nno va tio n e t à la d év ia nc e.’

T ous ce s é lé me nts se c on jug ue nt et m on tren t l a d iffi cu lté à re ndre v isi ble s e t d onc
é va lu ab le s le s p rati qu es des sal ari és. D a utre p art, l év a lua tio n in div id ue ll e me t e n’ ’

c on cu rren c e l es sa la rié s l es u ns av ec l es a utre s, et en traî ne ai nsi de s pre ssion s trè s
fo rtes (D e jou rs, 20 07) .

L a C ou r d e c assat ion a m ê me re c onn u qu e ce tte p rati que p ou va it re pré se nte r un
d ang er. E n 2 00 3, e ll e a éta bl i u n l ie n en tre l é va lu ati on et les risqu es psy ch oso ci au x, à’

p arti r d u c as d un sa lar ié q ui é tai t tom bé e n d ép ressio n ne rve use ap rès son e ntre tie n’

a u co urs du qu el i l s éta it v u rétro gra dé . Qu atre an s p lu s ta rd, el le a im posé , av an t t oute’

é va lu ati on, l a c onsu lta tion d u C H S C T esti ma nt qu e le s m od al ité s e t l es en je ux d e c ette
p rati que so nt « m an ife st em en t d e na ture à gé né rer u ne pr essio n psy c hol og iqu e ».
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5 . Dejo u rs C . (2 01 1 ), « La ps ych o dyn amiq u e du travail face à l éval uati o n : d e la cri tiq u e à l a pr op o s i-’

t io n » , , n º 2 5, p . 1 5 -27 .Travail ler
6 . Clo t Y. ( 20 1 2) , La D écou verte, co ll .Le travail à c ur : p o ur en fi ni r avec les ri s qu es p s ych os o ci au x,

« Cah iers l ib res » .



b) Les u ti l i s a t i o ns c o n t es t é es d e l a m é t h o d e

L év al ua tio n pe rme t le p lu s so uv en t d in di vi dua li ser le s rém un éra tion s, de g ére r le s’ ’

ca rriè re s o u de p roc éd er à d es c hoi x d e form a tion s, à la co ndi tio n ce pe nd an t q ue l e
systè me so it pe rtin en t, obj ec tif e t tr ansp are nt. Or le s l ie ns e ntr e év a lua tio n et dé c isio ns
de gesti on so nt sou v en t pér ill eu x à me ttre en p la ce , c om m e le sou lig ne l e xe m ple pré c é-’

de nt d A tos. L u tili té d e c ette dé ma rc he est al ors qu esti onn ée , pu isqu il pa raî t diffi c ile’ ’ ’

d é tab li r d es li en s d ire cts en tre l év a lua tio n et ses e ffets. C e tte p rati que pe ut dè s l ors’ ’

de ve ni r un ou til d e lé giti ma tio n de d éc isio ns pri ses d e m an iè re i nfo rme ll e à un niv e au
plu s loc a l, m ana gé ria l.

Le c a r ac t è r e ill ic it e d u « f or c e d r an kin g »

L e 27 m ar s 2 01 3, l a C ou r d e c as s at io n af f ir me s o n i ll ic éit é à t r av er s l e c as de H ew l et t -
Pac kar d en Fr an c e. Il ét ai t r epr o c hé à l en t r epr is e d i m po s er un c las s emen t des s alar i és en’ ’

5 gr ou pes de per f o r m anc es , s elo n d es p r op or t io ns f i x ées à l av an c e : le gr o up e l e p lu s’

f aib le d ev ait c om po r t er au m oi ns 5 % d e s alar iés , l e gr ou pe l e p lu s p er f or m ant au
m ax i mu m 2 0 %.

Po u r l es ju ges , l ex is t enc e d e q uo t as im p ér at i f s n es t p as adm is s i bl e, c ar ell e peut c o nd ui r e’ ’

l év alu at eu r à c las s er d ans le g r o up e d es « m o ins b on s » d es s alar i és q ui aur ai en t mér i t é’

un e m eill eur e app r éc iat io n s i s eu le l analy s e d e leu r t r av ail av ait ét é pr is e en co m pt e.’

O r , l év alu at io n p r of es s io n nell e d es s alar iés do it êt r e f on dée s ur d es m ét ho des et d es’

c r it èr es o bj ec t i f s et per t i nent s .

Bie n sou ve nt, le s c riti que s form ul ée s tie nn en t do nc p lus à la na ture de l év a lua tio n. Le’

poi ds de s c ritè res c hi ffrés, l ac c ent m is su r l i ndi vi du au d étri me nt du c oll ec tif, et l uti lisa -’ ’ ’

tio n des ré sul tats sont a sso ci és à d es effe ts pe rve rs po ur ce tte p rati que RH .

2 ) L es é v o l u t i o ns p os s i b l es d e l a d é m a r c h e

a) L a u to - é va l u a t i o n

To ut être h um ai n a po ten tie lle me nt l es re ssou rce s n éc essa ire s p our av o ir un re gar d,
pa rfoi s m êm e c riti que , sur so n trav a il . I l ten tera a lo rs n atu rel lem e nt de m ettre en

uv re une au to-ré gul ati on a ve c so n en vi ron ne me nt. L a uto-é v al ua tion va lo rise ju ste-’

me nt c e tte c ap ac ité . C et te dé m arc he p erm e t al ors au sa la rié de se pré pa rer à son en tre -
tie n a nn ue l ma is au ssi d al erte r se s supé rie urs en ca s d e d iffi cu lté s ou lo rsqu un proj et’ ’

pa r e x em ple dé ra pe.

Le s q ue s t ion s c lé s d u ne a ut o - éva lua t io n

M o n au t o- p os it i onn em e nt p ar r a pp or t à m a f on c t ion e t à me s ac t ivit é s

Q uel es t m o n d egr é d e s at is f ac t i on d an s le p o s t e qu e j oc c u pe ?’

Q u es t - ce q u i m in t ér es s e l e pl us dans m on t r av ail ?’ ’

Es t - c e qu e je s u is à l ai s e dan s la r éali s at io n d es t âc hes q ui m e s o nt c on f iées ?’

Q uels s o nt mes p oi nt s f o r t s ? Mes p oi nt s f aib les ?

M o n expé r ie nc e pr o f es s io nn ell e

Q uels s o nt les po s t es q ue j ai oc c up és dep ui s m on ent r ée dans l en t r epr i s e ?’ ’

Q uell es s o nt les ac t iv it és no uv ell es qu e j ai r éalis ées d ep ui s d eu x ans ?’
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Q u elles s on t l es f or m at i on s qu e j ai s u iv i es au c o ur s de c et t e p ér iod e ?’

A i- j e ut i li s é les c o nn ai s s an c es ac q ui s es en f or m at i on dan s m on ac t iv i t é qu ot i di enn e ?

Q u elles s on t l es co m pét enc es q ue j u t il is e h or s de m o n ac t i v it é p r of es s i on nell e ?’

M a c on na is s an c e d es évol ut io ns d e l e nt r e pr i s e

Es t - c e q ue je c on nais l es év ol ut i on s p ot ent iell es d e l ent r ep r i s e d an s les pr oc hai nes’

an nées ?

Q u elles c om pét en ces c es n ou v eau x dév elo pp em ent s néc es s it er o nt - i ls ?

Q u elle po ur r ai t êt r e m a c on t r i bu t io n à c es év o lu t io ns ?

M on p r oje t p ro f es s i on nel

Es t - c e q ue j e s ou hai t e dév elop p er m es c om p ét en ces d ans le po s t e q ue j o c cu p e ?’

Y a- t - i l un aut r e p os t e qu e j ai m er ai s oc c u per au s ein d u s er v i ce o u de l en t r epr i s e ?’ ’

Es t - c e q ue j as pi r e à oc c u per d es f o nc t i on s de r es p on s abi lit é hi ér ar c h iq ue o u de r es po ns a-’

b il it é t ec h ni qu e dan s l en t r epr i s e ?’

Q u elles c om pét en ces d oi s - je ac q uér ir po ur oc c u per ce n o uv eau p os t e ?

Le s m oyen s à m et t r e en uvr e po ur f a ir e a va nc e r m on pr o je t

Q u elle s o r t e d i nv es t is s em en t s u is - j e en m es ur e de m et t r e en u vr e po ur m en er à bi en c e’

p r oj et p r o f es s i on nel ? F or mat i on h or s du t em ps t r av ai l, ut i li s at ion de m es heu r es de DIF ?

Q u es t - c e q ue j at t end s d e l en t r epr i s e dans la r éali s at io n d e c e pr oj et ?’ ’ ’

b) La m u l ti p l i c i t é d es e n t r e t i e ns

C o ndu ire p lusi eu rs e ntre tie ns da ns l a nné e p erm et de fai re de s ra pp el s ré gu lie rs su r l es’

o bje c tifs et de p ou vo ir aj uster l es ac tio ns et c om porte m en ts a va nt la sa nc ti on a nnu el le.
E nv isa ge r p éri odi que m en t l év o luti on de c a rriè re év i te ai nsi de ré du ire l a ca rri ère à un e’

sa nc tion o u u ne ré trib utio n de l a tte inte des ob je cti fs v e na nt ju ste d ê tre e stim és.’ ’

P lus c onn ue l ap p réc iatio n à 360o p erm et à c e rtai ns sala rié s d ê tre é va lu és pa r’

p lusi eur s pe rson ne s susc e ptib le s d e po uv oir ju ge r des fa ce ttes c om plé m en tai res de so n
tra v ail . L es su bor don né s N - 1 et N - 2, le s p ai rs, le s su pé rie urs hi éra rc hiq ue s N + 1 et N + 2 ,
m ai s au ssi de s c l ien ts, fou rni sse urs ou au tres re la tion s profe ssio nne ll es sont ai nsi sol li -
c ité s. Ell e pré sen te le s a v an tag es de l in tersu bje c tiv ité , la p ossibi li té de c on tex tu al iser le s’

d onn ée s e t d on c de le s re la tiv ise r. P a rtic uli ère m en t u tili sée d an s l es gra nde s ent rep rises
n ord-a m éri ca in es ou p our c ert ain s p rofi ls (c om me rc iau x , c o nsul tan ts o u ha uts po ten -
ti els) , l a m éth ode du 36 0o est ce pe nd an t c oû teu se à m ettre en uv re et sou rce pot en-
ti ell e de c ontr adi c tion s, d e di le mm es e t de c on flits a u se in de l org an isati on .’

P our son v ol et po si tif, l é v al uat ion p eu t ê tre c o nsid éré e c om me ju ste et éq uit abl e, e t à’

l ori gin e de pl us d i mp lic a tion s, d e mo tiv ati on e t m êm e de p rodu c tiv ité d es sa la rié s.’ ’

P our son v o let né ga tif, e lle reste tax é e de c o ntre -pro duc tiv e , sou rc e d e pre ssio ns e t d e
sou ffra nc es. L en je u pou r l es en trep rises est do nc de t ent er de pa ll ie r l es e ffe ts p erv ers’

e t le s lim ite s de ce tte d ém ar ch e de ge stio n. Il de vi en t dès l ors im po rtan t de c ré er d es
e spac e s p our po uv oir « dé ba ttre de s di ffére nte s p erc e pti ons d u tra va il b ie n fa it“ ” » de
m an iè re m oin s fo rm ali sée q ue le s e ntre tie ns sou ve nt mi s e n p la ce , selo n l e psy ch ol ogu e
d u trav ai l C lo t ( 201 2). I l s ag it d i nv en ter dé sorm ai s u ne « m éth od e d é v al ua tion sé v ère’ ’ ’

e t ri go ure use » qu i ne p asse p as « p ar la me sure q ua ntit ativ e , ma is pa r d es ép reu ve s d e
j uge me nt qu al ita tiv es » po ur co ntri bu er à la r ec on na issan ce d u tra va il , f ac teu r d e c on s-
tru cti on d e la santé de s sa la rié s (D ejo urs, 20 11 ).
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2 • LA GESTIO N DES PARCOU RS PROF ESSIONN ELS

D ep uis une v ing tai ne d a nn ée s, le s c a rriè res tra di tion ne lle s sont de plu s en plu s su pp la n-’

tée s pa r une div e rsité d es p arc ou rs p rofe ssi on ne ls da ns, e ntre e t ho rs de s e ntre prise s. L a
ge st ion d es c arri ère s, sig nif ian t la pri se en ma in d u sal ari é p ar le s di sposi tifs de l ent re-’

pri se po ur l am en er à é v olu er, d ev ie nt a in si de p lus e n pl us un e ge stio n de s p arc o urs’

pro fessio nne ls, sig ni fia nt l a mu lti pli ci té de s c he mi ns su iv is pa r l es per so nn es to ut au
lon g de l eu r v i e ac tiv e . On p arl e ai nsi de « c a rriè re proté e nne » p ou r c a rac té riser le fai t
que l i ndi v idu e st dé so rma is po sitio nn é c om me é ta nt resp onsa bl e de so n dé ve lo pp e-’

me nt et l a cte ur pre m ie r d e son su cc è s p rofe ssi onn el .’

A - La diversité des carrières

La c arri ère e st co nsid éré e c om m e po rteu se de dim e nsio ns qui v i enn en t au jou rd h ui à’

l e nc on tre d es é vo lu tion s d un e soc i été an cr ée d an s l a f lex i bil ité e t un e v isio n p lus’ ’

co urt-te rm iste . D ès lo rs, c e so nt do nc de ux par adi gm es qu i s op po se nt q ua nt à la’

ge st ion d e l év ol uti on de s sa la rié s d an s l es en trep rise s.’

C a r r i è r e t r a d i t i o n n e l l e C a r r i è r e p r o t é e n n e

A c t e ur p r i n c i p a l L’ e n t r ep r i s e L e s a  l a r i é

S o ur c e s de m ot i va t i o n P o u r v o i r e t r e s p o n s a b i l i t és C r o i s s a n c e e t au t o n o m i e

P o s s i b i l i t é s
d é v ol ut i on s

R éd u i t e s N o m b r e u s e s à l ’ in téri eu r
et à l ’ e x t é r i e u r d e l ’e n t r e p r i s e

Si de s en tre prise s se p ositi onn en t tou jou rs da ns u ne vi sion tra diti on nel le de la ca rriè re
(en F ra nc e, on pe ut ci ter le s an ci en ne s en trep rise s pub li que s c om me Ora nge , L a P oste
ou E D F) , d e no mb reu ses org an isati on s son t a nc ré es da ns une per sp ec tiv e p roté en ne e t
plu s resp onsa bil isa nte p our l eurs sal ari és.

1) L a d i v e rs i t é d es f o r m es d e ca rr i è r e

En 197 6, H a ll av a it d év el opp é un mo dè le p erm etta nt de c ara c téri se r une év ol uti on c la s-
siqu e d e ca rri ère .
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C e tte rep rése nta tio n de la ca rriè re soul ig na it la qu asi-p rév i si bi lité de tou te c arri ère d éb u-
ta nt pa r un e ph ase d ex pl ora tion , v isa nt à me ttre e n p la ce u ne « im ag e pro fessio n-’

n ell e », suiv i e d une p rogr essio n pe rm etta nt d e fa ire p ousse r de s rac i nes d an s l o rga ni sa -’ ’

ti on, p ui s d un e ph ase de sta bi lisa tio n, e t sou v ent d un e é tap e de retra it. C ette v i si on’ ’

l iné ai re de l a ca rriè re a é té r év isé e pa r son a ute ur pou r a ll er ve rs u ne v isio n qu ali fié de
« ré cu rsiv e ». H a ll (1 996 ) pré ci sen t q ue « n ous v oy ons m ain ten an t, à la p la ce d u ne t a l. ’ 

j eu d é tap es de ca rri ère dura nt un e vi e, qu i l e xi ste u ne sé rie de m in i-sta de s de c a rriè re à’ ’

tra v ers une vi e ». A u c ou rs d un e vi e de trav ai l, la suc ce ssion d e c es qu atre p ha ses pe ut’

a insi se rép éte r plu sie urs fois. L a d uré e de ch aq ue p ha se de v ie nt al ors pl us c o urte et
c ett e ré cu rsiv ité re flè te l es disc on tin uité s d es no uv el le s c a rriè res.

Le s c a r r ièr e s nom a de s

Des individus const ruisent leur carrière en dehors des modèles, en ét ant guidés par leurs
propres critères de r éussite. Ils sont qualif iés dans la littératur e de « nomades ». Ils sont
ancrés dans la flexibilité et le cour t-terme et changent régulièrement d ’ organisations. Les
entreprises recrutent de plus en plus ces profils « atypiques » afin de valoriser les multicompé-
tences acquises dans diff érents contextes et de tr ansférer en interne certaines compétences.

2 ) La d i v e rs i t é d es m o d è l e s d e g es t i o n d es ca r ri è r es

S i le par adi gm e a c ha ng é, l es en trep rise s a dop ten t a ussi d es m odè le s trè s di ffére nts :

– le m o d è le b u reau cra ti q u e o u trad i tio n n e l e st souv e nt ob serv é d an s le s gra nde s
e ntre prise s. D es pro ce ssus fo rm ali sés et d es o uti ls so nt m is e n pl ac e p our dé c id er
de s prom oti on s et c on fie r d e pl us en pl us de re spon sabi li tés à c eux qu i ac c èd en t
a ux n iv ea ux h ié rarc hi que s sup éri eu rs ;

– ’le mo d èle p ro fe ss i o n n e l e st bâ ti su r l ex pe rtise , l e sa v oir et la ré put ati on des sa la -
rié s. C es d erni ers n é vo lu ent p as né c essai rem e nt en t erm es d éc he lo ns hié rar ch i-’ ’

qu es, m ai s ils so nt ac c om pag né s da ns l a cc um ul ati on de le ur ex pe rtise ;’

– ’le mo d èle en tre p ren e u ria l re pose sur la v a lori sati on de l i ni tia tiv e i nd iv idu el le . L es
P ME ou en trep rise s in nov a nte s gé né ral em en t an c rée s da ns c e tte p ersp ec tiv e priv i lé-
gi en t l es c a pa ci tés p erso nn ell es e t l es p arc ou rs di ffé renc i és d es sa la rié s ;

– le mo d èle s o c io -p o li ti q u e trad uit le s si tua tio ns b aro nni qu es o u cl an iqu es obse r-
v ée s dan s c e rtai ne s o rga nisa tio ns. C e so nt le s rel ati ons et l es ha bi le tés soc ia le s q ui
c onstr uise nt l a c arri ère .

C e s d iffé ren ts m od èl es pe uv en t co ex iste r da ns une mê me en trep rise. I ls trad ui sent l a
p lura li té d es c onc e ptio n s de ca rriè re insta ll ée s (v olo nta ire me nt o u pa s) da ns le s
o rga nisa tio ns.

3) La d i v e rs i t é d es c o n c ep t i o ns d e c a r r i è r es

D é ve lo pp ée s p ar S ch ei n da ns le s ann ée s 1 96 0, le s an cr es de c a rriè res sou lig ne nt qu e l es
p arc ou rs pro fessio nn els d es i nd iv idu s sont gui dé s pa r de s forc es mo tric es q ui infl ue nc en t
l eurs dé c isio ns qua nt a ux ty pe s d e mp loi s c ho isis ou q ua nt au p oid s à don ne r à leu r vi e’

p rofe ssi onn el le . U n q ue sti on na ire au to a dm in istré pe rm et a in si à c ha c un d i de ntif ier le’

ty pe d a nc re s d om ina nte s q ui o rien te a ujo urd hu i ses c hoi x pr ofe ssi onn el s.’ ’
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H uit ty pe s d a nc re s son t d isti ngu és :’

– ’l an cr e te c hni qu e/fo nc tio nne ll e (TF ) ;
– ’l an cr e m an ag éri al e/d e dire c tio n (C D ) ;
– ’l an cr e a uto nom ie /i ndé pe nd anc e (A I ) ;
– ’l an cr e sta bi lité /sé cu rité (S S) ;
– ’ ’l an cr e e spri t d e ntr epr end re (EE ) ;
– ’l an cr e se rv ic e/d év ou em en t (S D ) ;
– ’l an cr e d éfi (D é ) ;
– ’l an cr e m od e d e vi e (M V ).

En prol on gem e nt, D a han e t D uf our (2 012 )7 ide nti fie nt q ua tre c onc e ptio ns du su cc è s d e
ca rriè re , à sav oi r les c arri ère s :

– « R ega rde z -mo i », im pli qua nt un e asc en sion ra pi de da ns un e o rga nisa tio n so ute nue
par d es a ll ian c es a v ec de s c ad res su pé rie urs ;

– « U n p ou r to us, to us pou r un », i nsc rite s d an s un in v estisse me nt c oll ec ti f dan s u ne
ou pl usie urs équ ip es e t u ne asc en sion re la tiv em en t le nte ;

– « E urê ka ! », c on ce rna nt surt out l es ex p erts qu i in ve stisse nt da ns le d év e lop pe me nt
profe ssio nne l ; el les e ng end ren t une tra je cto ire le nte e t sp ira lé e ;

– « N o n, m erc i ! » , co nc ern an t le s p erso nne s souh ai tan t u n é qui lib re d e v ie av ec un e
va rié té de tra je c toire s d e c a rriè res, so it len te, asc e nda nte o u spi ral ée .

C om me le sou lig ne nt D ah an e t D ufo ur, di ffére nte s m éta ph ore s pe uv e nt ca ra cté rise r la
va rié té de s co nc ep tio ns de la c arri ère : de l e sc a lie r o u de la fl èc he , de la cl é, du sp ort, du’

vo y age ou de la c roi sée d es c h em ins. A i nsi, se lon l es atte nte s, le s p arc ou rs, l es c om pé -
ten ce s de s i ndi vi du s, m a is au ssi se lon le s o rga nisa tio ns co nsid éré es, l es tra je cto ire s
sero nt diff ére nte s ( ai nsi qu e le urs rep rése nta tio ns).

L e nj eu d e la g es t i on de s s en ior s

L es t r av ail leur s d it s « âgés » pr éo c c up en t les en t r epr i s es . L es s al ar iés v i ei ll is s ant s s o nt s o it
qu asi s y s t ém at iqu em en t év i nc és , s o it r et enu s exag ér ém ent . La F r anc e es t en ef f et u ne
nat i on q ue l o n p eu t qu al if i er d e « v i ei ll is s ant e ». L a n o t io n de f in d e v i e p r of es s io n nell e’

es t do nc f i nalem en t r emi s e en c au s e, n ot am m ent f ac e à d es év ol ut i on s s oc i al es et in di v i-
du elles liées à u ne s o c iét é q ui di f f u s e un e no uv ell e im age d es pl us de 50 an s (c f . le
c on c ep t d e « m at ur es c en c e » et u n no uv eau r ap po r t au t em p s en t er mes d e « t emp s q u il’

r es t e à v iv r e » .

L es po li t iq ues m i s es en uv r e p ar les en t r epr i s es r épo nd en t à c es év o lu t io ns . La n ég oc ia -
t ion c o lle c t ive

L a lo i ob li ge l es en t r epr i s es à n égo c ier et à co n cl ur e d es ac c o r ds c o ll ec t i f s s u r l em pl oi des’

s en io r s . Ain s i, les ent r ep r is es d e 5 0 à 3 00 s al ar i és d ev r o nt êt r e c o uv er t es p ar un ac co r d de
br an c he en la m at ièr e. En c as d ab s en c e d ac c or d de b r an c he, ell es d ev r o nt c on c lu r e l eur’ ’

pr o pr e ac c or d ou , à d éf au t , élab or er un pl an d ac t i on . Q u an t aux en t r epr is es d au m o in s’ ’

30 0 s alar iés , ell es dev r on t c on c lu r e u n ac c or d c ol lec t if d en t r epr i s e o u, à d éf au t d acc o r d ,’ ’

m et t r e en p lac e u n p lan d ac t io ns .’
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D e s p ol it iq ue s de R H n on di s cr i mi na t oir e s

L es d épar t s an t ic i pés s ub v ent i on nés s o nt auj ou r d hu i b ann is , m êm e s i des p r at iq ues’

d évi an t es de c on gés de f in de car r i èr e, d e mi s es à di s po s it i on , de c on s ul t in gs p ar t iels
i nt er n es , s e r ép an den t .

L é volu t ion de ca r r iè r e de s s en ior s

C er t ai nes p r at iq ues RH dev r aient per m et t r e d e gér er l év ol ut i on d e car r i èr e des s eni or s :’

– la f or m at i on do it c o nt inu er à êt r e pr o po s ée à c es s al ar iés , p ou r leu r per m et t r e de s e
r ep os i t io nn er ;

– le m ent or at per m et d e c r éer u n éc h an g e de s av o ir s ent r e c es s al ar iés ex pér i m en t és et des
en t r ant s ;

– la g es t io n d es p al ier s de c ar r ièr e do it s e f ai r e b ien en am on t , en ant ic ip an t l es par c o ur s
p r o f es s i on nel s s u r l em o yen t er m e ;

– les er g on om es du t r av ai l peu ven t ai der les en t r ep r is es à adapt er l eu r s c on di t io ns d e
t r av ail à l év ol ut i on p hy s iq ue d es s alar iés ;’

– ’des p r im es d anc ien net é p eu v en t êt r e at t r ib uées af in d e mo t i ver les s eni or s ;

– ’le d épar t peut êt r e an t ic ip é, af i n d am én ag er u ne t r ans i t io n en t r e la v i e pr o f es s io nn elle et
l a r et r ait e ;

– ’ ’l en t r et ien d év al uat io n jo ue u n r ôl e c er t ain dans la ges t i on d es s eni or s . I l dev r ait
p er m et t r e d e déc el er le s en t im ent de f in de v i e pr o f es s io nn el le.

L en jeu es t de m ai nt en ir l éq ui t é i nt er g énér at io n, d e m ani èr e à ce qu e l a g es t io n des’ ’

s eni or s i mp u ls e l a g es t i on des au t r es c l as s es d âg es . C es pr at i qu es o nt ét é ado p t ées par’

c er t ain es ent r ep r is es et n e r epr és ent en t c ep en dan t q ue des or i en t at io ns po s s ib les .
C haqu e or gani s at io n d oi t en ef f et p ens er c et t e no uv ell e p r o bl ém at iq ue en la c on f r on t ant
à s on c on t ex t e pr o pr e.

B - Les outils mis en uvre par les entreprises

1) La g es t i o n d e s m o b i l i té s

L es ge stio nna ire s de s c a rriè res o nt e n c ha rge d org an ise r di ffére nts ty pe s de s m ob ili tés’

d ans l es en trep rise s :

– la m ob ili té v er tic al e o u la p rom oti on tr adu ise nt une a sc e nsio n hi éra rc hiq ue d u
sal ari é e n te rme s de p oste , de re spon sab ili tés et souv e nt d e r ém uné ra tion .
E x : pa ss e r d ag en t de m aî tris e à ca dre ;’

– la m ob ili té ho riz on tal e ou fo nc tio nne ll e c orre spo nd à u n ch an ge me nt de poste ,
fré que m me nt a u m êm e niv e au hi éra rch iq ue .
E x : ch an ge r de s e rvi ce m ai s po ur u n m ê me ty pe de pos te ;

– ’la m ob il ité d e nv iro nne me nt sig ni fie q ue le sa la rié va ch an ge r de l ie u de trav a il, d e
sy st èm e so ci al . El le inc l ut l a m ob il ité gé og rap hiq ue .
E x : ex pa tria tio n, c ha ng em en t d é tab liss e me nt ;’

– ’la m ob il ité e x tern e c orre spo nd à la so rtie du sa la rié d e l en trep rise pou r diff ére nte s
ra ison s e t v ers d iffé re nte s év ol utio ns.
E x : dé mi ss i on, c réa tio n d en tre pris e (e ss aim a ge ).’
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2 ) L es p r i n c i p a ux d i s p os i t i fs

a) L a p o l i t i q u e d e m o b i l i t é

La pol iti que de m ob ili té à l é ch el le d un e en trep rise re po se sur di ffér ent es va ria bl es :’ ’

– l e v ol um e de m ob ili té so uh ai té ;
– l es c a tég orie s p rofe ssion ne lle s co nc er née s et l a rép arti tion du v ol um e d e mo bil ité ;
– l es fi liè re s « norm a le s » de d év el op pem e nt d e c a rriè re ;
– ’ ’l es fo urc he ttes de tem ps d oc cu pa tion d une fo nc tio n ;
– ’l éq uil ib re e ntr e l a m ob il ité e x tern e e t l a m ob il ité in tern e ;
– ’l assur anc e do nn ée au x d iffé ren ts a c teu rs.

b) Les o u t i l s m i s e n p l a c e

La pol iti que de m ob ili té s a pp uie é ga le me nt su r :’ d ifféren ts typ e s d o u ti ls d e g es tio n

– le s b ila n s d e c o m p éte n c es pe rme tte nt a u sal ari é de fai re l e p oi nt av e c u n pre sta-
tai re sur ses co mp éte nc e s. I ls se d éro ul ent e n trois p hase s, en gé né ral su r u ne
jou rné e : un e ph ase p rél im ina ire pou r d éfi ni r l es at tent es et le s beso ins du sa la rié ,
une pha se d inv e st iga tio n pou r a na ly ser se s c ap ac ité s, une pha se de co nc lu si on’

pou r env i sa ge r ses év ol uti ons po ssi bl es. L es résu lta ts so nt de stiné s u ni que m ent a u
sa la rié qui p eu t ensu ite c h oisi r d e le s c om mu ni que r ou p as à son e ntre pri se ou à
un tie rs ;

– le s b ilan s d e c arrière so nt o rga ni sé s d an s le s e ntre pri ses a fin d e fai re le p oin t a ve c
les sal ari és sur le ur c arri ère p assé e et le s per sp ec tiv e s à v e nir . L e s b ila ns de m il ie u de
ca rriè re, à 4 5 a ns, sont dé sorm ais insta uré s da ns d e nom bre use s en tre prise s ;

– le s o b s erva to ires d e s m étiers et les c artes d e mé tiers dre sse nt un p an ora ma des
mé tie rs e t d es p rox im ité s en tre ce s mé tie rs afi n d e nv isag er le s pa rc ours d es sal ari és’

et le s tra nsv ersa lité s de s m éti ers ;
– le s b o u rs e s d  emp lo is i nform e nt l es sal ari és de s poste s à pou rvo ir da ns l es

ent rep rises ;
– le s o rg a n ig ra mm e d e re mp la c eme n t (o u p l an s d e s u cc ess io n ) p erm et ten t de

pré vo ir le re mp lac e me nt des titul ai res en dif fére nte s c irc on sta nc e s.

C es di sp osit ifs sont a lim e nté s e t/ou c om pl été s p ar d a utre s ou til s RH , c om m e l e ntr etie n’ ’

d é v alu ati on , le s dém a rch es d e for ma tio n, le s rém uné ra tion s, l es co nd itio ns de tra va il , le’

co ac hi ng , l es . .. D an s l es gra nde s e ntre pri ses, le s c om ité s d ec ent res d a ss ess me nt’

ca rriè re ( co mp osé s g én éra le me nt de s diri ge an ts, des R RH et d e c erta in s m a nag ers de
pro xi mi té) son t o rga ni sé s p ou r d éc id er de s é v olu tio ns de c arri ère de s sal ari és de l e ntre -’

pri se . Il s ag it d a lle r ve rs la c o hér enc e e ntre le s d éc isi ons lo ca le s/gl oba le s, en tre l es log i-’ ’

que s mé tie rs, et de ren dre p lus a cc e pta ble s l es dé c isio ns prise s, no tam me nt po ur le s
pro mo tion s a ux éc he lo ns hié ra rch iq ues é lev é s.

C - La gestion des hauts potentiels

La gril le d e F ere nc e (1 977 ) ca rac té rise l es dif fére nte s c a tég orie s d e sal ari és da ns l e ntre -’

pri se se lon le urs pe rform a nc es e t le urs pe rspe cti v es d év ol utio n da ns l e ntre pri se . Qua tre’ ’

pla te au x de ca rri ère so nt ai nsi i den tifi és et né c essite nt de s mo de s d e ge stion d iffé ren ts.

C 4H A P I T R E – L a p p r é c i a t i o n e t l a g e s t i o n d e s p a r c o u r s p r o f e s s i o n n e l s 8 9



P e r s p e ct i v e s d’é v o l u t i o n f a i b l e P e r s p e c t i v e s d’é v o l u t i o n f o r t e

P e r f o r m a n c e s f a i b l e s B r an c h e s m o r t e s E s p o i r s

P e r f o r m a n c e s f o r t e s P i l i er s É t o i l e s

L es ent rep rises m ett ent e n uv re d es disp ositi fs par tic uli ers p our l es e spoi rs et l es é toi le s
a fin d assure r le ur dé v el opp em en t.’

1) Les t r a i ts d es h a u ts p o te n t i e l s

L es « ha uts p ote nti el s » son t pré sent és co mm e de s i ndi v idu s a y an t d es c h anc e s d e
ré ussir à d ev en ir di rig ea nts d an s u n tem ps do nné rel ati ve me nt c ourt (C a di n, Gué rin ,
P ige y re, 2 00 7). Il s so nt id en tifié s co mm e a y ant u ne c a pac i té c erta in e à m an ag er e t à
é vo lu er da ns la h ié rarc h ie ra pi dem e nt. C e s ta le nts possè de nt en gén éra l de s co mp é-
te nc es d iv erse s c om bi na nt un e for te pe rfor ma nc e, u ne a mb iti on o u un proj et pr ofes-
sio nn el, un e i nserti on da ns de s ré se a ux , un le ad ershi p a ffirm é, u ne c ap ac ité de tra va il
e t d a ppre nti ssa ge , a insi q u u ne c ap ac i té à p ren dre d es dé ci sion s. S i c es c ritè res son t e n’ ’

g éné ra l esti mé s, ils son t d e p lus en p lus é la rgi s d ans le s en trep rise s a fin de di ve rsifi er le s
p rofil s d e c es ta len ts.

2 ) La g es t i o n d e s h a u ts p o t e n t i e l s

D i ffére nts di sp osi tifs so nt m is en p la ce pou r gé rer le s h au ts p ote nti els da ns le s
e ntre pri se s :
– à l’e ntré e d es em pl oy és, de s « » se dév e lop pe nt a fin de sél ec -gra dua te s p rogr am s

tio nn er dè s le ur e ntré e le s pot ent iel s de d em ai n. U n pro ce ssus de sé le c tion est mi s
e n pla c e en plu s d es dé ma rc he s c la ssiqu es, a fin d e teste r le s c ap ac i tés de s j eu nes
re cru es, trè s sou ve nt d ip lôm é es d e g ran de s éc ol es ;

– au c ou rs d e la c a rriè re de s e mp loy é s, d es ou tils son t d év el op pé s da ns le s e ntre pri ses
po ur id en tifie r le ur ha ut pot ent iel . D es c om ité s de ca rriè re d éd iés son t o rga nisé s p ar
le s e ntre pri ses a fin de sé le cti onn er « le urs d irig ea nts d e de ma in » :

• ’l es e ntre tie ns d év a lua tio n c om pl été s pa r d es e ntre tie ns de p erfo rma nc e o u de
p ote nti el rep rése nte nt le soc le de ce tte i de ntif ic ati on. L e s r ésul tats, ta nt q ua ntit a-
ti fs q ue q ua lita tif s, so nt ex am in és et se do iv en t d ê tre de ha ut niv e au p our po uv oi r’

p réte nd re à c et te c a tég orisa tio n, c es o uti ls so nt l e pl us so uv en t c om pl été s p ar de s
e ntre tie ns a v ec d iffé ren ts a c teu rs en rel ati on av ec c e s p réte nd an ts (pa r l e b ia is
d e ntre tie ns à 36 0º , nota m me nt) afin de te ster les c o mp orte me nts e t le s di ffé-’

re nte s fa ce tte s d es c om pé te nc es,
• d es te sts e t d es e ntre tie ns c o mpl ète nt ce p roc essus.

D a ns l es de ux c as, le s pe rsonn es id en tifi ée s co mm e h au ts p ote nti el s o nt de s pa rco urs
ra pid es, fa its de ch an ge me nts rég ul ie rs d e po stes av e c de s mi ssi ons à c ha ll en ge . D es
fo nc tio ns à l i nte rna tion al , tran sv e rsal es, fon ct ion ne lle s, co nstit uen t d es pa ssa ge s q ua si’

i nc onto urn ab le s a u c ours du p arc ou rs du h aut p ote ntie l.
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La ges t i on d es ha ut s po t en t iel s c h ez O r a ng e

L e es t c om p os é de 6 0 per s o nn es par an i ns ér ées dans l e « Telec omgr adu at e p r o gr am
Tal en t s ». C e s on t des jeu nes d ip lô més b ac + 5 , ju g és per f o r m an t s à la s ui t e d un pr em ier’

t es t d e m at hs et d e f r an çai s , d u ne év alu at io n de l eur per s o nn alit é lo r s d e’ l as s es s m ent’

c en t er , d ’ ’u n ent r et i en de per s o nn al it é in di v id uel et d ex er ci c es c ol lec t if s p ar g r ou pe de 5
ou 6 ( po ur év alu er n ot am m en t les c apac it és d e leader s hi p et d e co n vi c t io n) .

L ent r ep r is e a au s s i mi s en pl ac e u n gu id e p ou r aid er à i dent if i er les h aut s po t ent i el s à t o u t’

m om ent de l eur c ar r ièr e. Pou r ces « », l e po t ent i el es t pr és ent é c o m meal en t s po ol l ead er s
un en s em ble de q uali t és h um ain es , no t amm ent l a c apac it é à ap pr en dr e p lu s v it e q ue les
au t r es , l es pr it d e leader , l ad ap t abi li t é aux ch ang em en t s et la g es t io n du s t r es s . I l f aut’ ’

au s s i êt r e t o ur né v er s l av en ir et en v is ager un f ut u r d ans l en t r epr i s e. L es m an ag er s p r ésen -’ ’

t ent en s ui t e leur s c and id at s lo r s d un e « » . L es m em b r es du c om it é d e d ir ec t i on s e’ r evi ew
r éun is s ent p ou r ét ud ier le c as de c haq ue cad r e r ep ér é, u ne f o is par an . L es R H f o nt aus s i
pas s er d es t es t s de per s o nn al it é po ur éc lair er les f acet t es du p r o f il , af i n p ar ex em p le d e
c om p r en dr e c o mm en t c e d er ni er gèr e s on s t r es s , c ap it al is e s ur s es éc hec s ou s e r em et en
c au s e. L es s er v ic es de r es s o ur c es h um ain es or g an is en t aus s i d es en t r et ien s à 1 80 o u 36 0º .
Un e f oi s c et t e b at t er ie de t es t s r éal is ée ar r i ve la p h as e f in al e de la d ét ect io n du h au t po t en-
t iel : le pas s age d u c an d id at en . Pend ant un e j ou r née, les c adr es qu i on tas s es s m en t cen t er
ét é r ep ér és en am on t s on t en v oy és dans c e cen t r e ex t ér i eu r à l ent r ep r is e, o ù il s s on t’

s ou m is à t o ut e u ne s ér i e d e t es t s , n ot am m en t p s y c ho m ét r i qu es , et s u r t o ut à des m is es en
s it u at io n. Ch ez O r an ge, les s alar iés c o ns i dér és c om m e f ai s an t par t i e de c et t e c at ég o r ie
s on t en s ui t e en gagés v er s d es f o r m at io ns s péc ial em ent c o nç ues po u r eu x, d es s o r t es
de MB A i nt er n es , d es éc h an g es in t er nat i on au x o u d u c oac hi ng i nd iv id ual is é.

L a car r i èr e es t au jo ur d h ui d e pl us en pl us pens ée c om m e un e dém ar c he d on t c haq ue’

s al ar ié o u i nd iv i du es t r es p on s ab le. L en jeu po ur les ent r ep r is es r ev ient dès l or s d av an t age’

à ac co m pag ner un t emp s de l a v ie pr o f es s io nn elle de leur s s alar iés en les ai dan t à dév e-
lo pp er leur s c om p ét en c es en c o hér enc e av ec l es b es o in s de l o r g an is at i on . Po ur l es d eu x’

par t i es , l en jeu r és id e dan s l em p lo y ab il it é, à s av o ir l a c ap aci t é d u s al ar i é à s e m ai nt en ir en’ ’

ét at d e t r o uv er un au t r e em pl oi q ue le s ien, d an s ou en d eh or s d es m ét ier s qu il ex er c e’

ac t u ell em ent , d an s o u en d eho r s d e s on ent r ep r i se.

À R e ten ir
– ’L éval uati on permet d e fai re régu li èremen t l e b il an su r la p erfo rmance et su r le p o tenti el

d u n i nd ivi du .’

– ’Cette d émar che est au c u r de b eau cou p d e d éci sio ns R H, mai s el le fai t l o bj et d e cri ti-
q u es q uan t à la mesu re de la p erfo rmance et ses effets sur l e salari é.

– ’La g est io n d es p arcou rs p ro fessio nn els s i n scr it d an s u n ch an g emen t de persp ective. La
vi sio n l in éai re de l a carrière a l aissé p lace à u ne vi sio n récurs ive où l empl o yab il ité est le’

maî tre-mot .
– Les parco ur s pr ofessi on n el s so nt d e p l us en p lu s d ivers. La gesti on d es seni o rs et l a

g estio n des h au ts p ot en ti el s f on t l obj et d e to utes les atten tio ns d e la part des en trep rises.’
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C H A P I T R E

La rémunération

La ré mu né rati on est a u c e ntre d enj eu x éc on om iqu es e t soc i aux , ma is e lle e st au ssi’

l o bje t de pré oc cu pa tio ns des sa la rié s, e t ce , tou t au l on g de l eu r vi e pro fessi onn el le.’

El le susc it e de n om bre uses inte rro gat ion s c om me : « Que fau t-il pa y er ? (l e poste , la
pe rsonn e, le s per form an ce s ? ) », « C om me nt fa ut-i l pay e r ? » , « Quel s e nj eu x pri v ilé gi er
da ns la fi x ati on de l a ré m uné rat ion ? ».

Dé fini tio n : Sel on l ar ticl e L. 24 2 -1 d u C od e d e l a sécu ri té so ciale, co n stitu ent d es rémun éra-’

tio n s « tou tes les sommes versées au x travail leu rs en co n trepart ie o u à l o ccasio n d u travail ,’

no tamment les sal ai res ou gai ns, les i nd emni tés d e co n gés p ayés, le mo n tant des r eten ues
po u r co ti sat io ns o uvri ères, l es i nd emni tés, p ri mes, g rati ficatio n s et to us aut res avan tag es en
ar gen t, l es avan tages en natu re, ain si q u e les sommes p er çues d ir ectement ou par l en tremise’

d un ti ers à t itr e d e p ou rb oi re. La co mp en satio n sal ariale d u n e p erte de r ému n ér ati o n i nd ui te’ ’

par un e mesure d e réd ucti on d u temps de t ravai l est ég alemen t co n sid érée co mme u ne rému -
nérati on , q u el le p renn e l a for me, n o tammen t, d u n co mpl émen t di fféren tiel d e s al ai re ou’ ’

d un e h ausse d u taux de sal aire h or ai re. »’

La que stio n de l a rém un éra tio n se trou ve ain si au c u r d e la re la tio n qui l ie u n
em pl oy eu r e t se s sa la rié s, e n c on sti tua nt la p art e xp li ci te du c on trat d e trav a il : le sa la rié
reç oi t un sal air e e n c on trep arti e de l ex é cu tio n d un trav a il. L a rém un éra tio n fa it do nc’ ’

réfé re nc e a u c o upl e c o ntrib uti on/ rétri bu tion a sso ci é à l a re la tio n d em pl oi da ns’

l e ntre pri se.’

Q ue lq ue s r e pè r es s ur le s r é m uné r a ti on s e n Fr anc e

Pl us i eur s t en danc es r écen t es m ar q uent ac t u ellem ent l es r ém u nér at io ns en F r an ce (I NSEE,
éd it io n 20 15 s u r les s al ai r es 2 01 2) .

L e s al air e br u t m o y en m ens u el d an s le p r iv é et l es en t r epr i s es pu bl iq ues s ét abl it à’

2 15 7 eur o s , la r ém un ér at io n br u t e m en s uel le es t , el le, à 2 87 4 eur o s .

L a r ém un ér at i on b r ut e m en s uell e par c at égo r ie pr o f es s io nn el le es t d e :

– ’p ou r l es cad r es (et c h ef s d ent r ep r is e s alar i és ) : 5 4 20 eur os ;

– p ou r l es pr o f es s io ns i nt er m édi air es : - 2 95 3 eu r o s ;

– –p ou r l es em p lo yés : 2 0 88 eur os ;

– –p ou r l es ou vr ier s : 2 1 6 9 eu r o s .

Sel on l es s ec t eur s , d es d if f ér en ces de r ému n ér at i on s s o n t o b ser v ées . Par exem pl e, les
c ad r es d ans l in du s t r ie gag nent en m o yen ne 5 9 9 00 eu r os b r ut ann u el , al or s q u i ls’ ’

gag nent 5 1 50 0 eur o s d an s l es s er v i c es (c hi f f r es A PEC, 20 15 ).



L a f on c t io n es t aus s i im po r t ant e. U n c adr e ex p ér im ent é dan s la f on c t io n i nf o r m at iq ue
p ou v ai t êt r e emb auc h é en m oy enn e ( an nu elle br u t e et f ix e) à 4 5 00 0 eur os , alo r s q u e la
m o y en ne s élevai t à 4 1 00 0 eur o s d an s l es f o nc t i on s m ar ket i ng (c h if f r es A PEC, 2 01 3).’

L es noti on s d e « ré mu né rati on » o u d e « ré m uné rati on glo ba le » so nt à e lle s seul es ré v é-
l atri ce s d é vo lut ion s d an s la c onc e ptio n m êm e de la c on trep arti e d u t rav ai l fou rni .’

P assé es da ns l e la ng ag e c oura nt de s e ntre pri ses (S ire e t T re mb la y, 20 06 ), el le s ré vè le nt
l e mi x« », c ’est-à -di re la c om bin ai so n de v a ria ble s m on éta ire s e t non mo né tai res dé sor-
m ai s co nsti tutiv e s d u ne rétri bu tion qu i p erm et trai t d a tte ind re l es o bje c tifs d e’ ’

l org ani sati on.’

L ob je ct if de c e c ha pit re est d a pp réh en de r l es en je ux d es pol iti que s et pra tiqu es de’ ’

ré mu né rati on, d ét udi er les di ffére nte s c om po sante s d e ce tte c ontr epa rti e d u trav a il et’

d en vi sag er le s diffé re nts disp ositi fs d e co ntrô le mi s e n pla c e pa r le s e ntre pri ses.’

1 • LA PY RAM IDE DES RÉ MU NÉRATIO NS ET SES COM POSA NTES

L a rém un éra tio n est ra re me nt sy n ony m e au jou rd h ui da ns l es e ntre pri ses de sal ai re.’

V i en ne nt e n ef fet s aj ou ter a u sa lai re d e b ase , div e rses c om po san tes, tra dui san t le s’

o bje c tifs de l a ré mu né rati on d ans e t pou r l e ntre pri se . T rad itio nn el lem e nt, la div e rsité’

d es co mp osan tes d une rém un éra tion est syn thé tisée da ns u ne p y ram id e, pré sen tée ci -’

d essou s e t insp iré e pa r c e lle de D o nn ad ieu (199 1).
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To us c es él ém e nts pe uv en t do nc en trer d an s la c om po sitio n d u ne ré mu né rati on. Le m ix’

de la ré mu né rati on na ît de c es dif fére nc es de n atu re e ntre de s é lé me nts :

– m on éta ire s ( sa la ire , p rim es.. .) ou n on mo né tai res (v oi ture de fonc ti on, té lé ph one
per so nn el ) ;

– immédiats (salaires, frais de représentation...) ou d ifférés (intéressement, participation).

N ou s po uv on s prése nte r le s pri nc ip al es co mp osa nte s d e c ette py ram id e.

A - Le salaire de base

C e sa la ire c orre spo nd à l a ré trib utio n d ire c te du tra v ail effe c tué . I l e st co mp osé du sala ire
fix e m en suel , po ten tie lle me nt a ugm e nté d e pri me s e t bo nus in di vi due ls ou c ol le c tifs,
eu x a ussi li és di rec te me nt et i mm é dia tem e nt au t rav ai l réa li sé. C e tte p art v ari ab le e st
non se ul em en t c a lc ul ée c la ssiqu em en t su r la pe rfo rma nc e ob ten ue d an s l e po ste ou a u
sein de l éq uip e, m ai s sur d es cri tère s q ui p eu ve nt êt re va rié s, co mm e l e co mp orte m ent’

(c he z M ic he lin , pa r ex e mp le , l e le ad ershi p, le pi lota ge de la pe rform an ce et la c ap ac ité à
pro gre sse r) ou l a re sp on sabi li té soc ia le (i ni tia tiv es soc ia le s, ac tio ns éc ol ogi qu es).

La fix ati on d e c e sal ai re d e ba se est soum ise à de ux co ntra in tes, q ue son t :

– l e ni ve a u mi ni mu m du SM IC (sa uf ex c ep tio ns co mm e l es sa lai res m in im aux da ns l a
bra nc he e n q ue stion s i ls son t sup éri eu rs) ;’

– ’l ég al ité sal ari al e ( et p lu s la rge me nt l a no n-d isc rim ina tio n, c f. fin de c e c ha pitr e).

B - Les périphériques légaux

L inté re sse m ent e t l a pa rtic ip ati on re pré sen ten t d es di sp ositi fs p erm e ttan t d asso ci er le s’ ’

sala rié s à la per form an ce des e ntre pri se s. D an s u n c onte x te é co nom iq ue d iffi ci le , ce s
disp ositi fs pe rme tten t d é v ite r des re va lo risa tion s rég uli ère s et ir rév ersi ble s. Il s p erm et -’

ten t d e li er en p art ie le s r ém uné ra tion s a ux résul tat s de l e ntre pri se et de f air e co ïn ci de r’

le s i ntér êts fi na nc ie rs de l em pl oy eu r et c eux d es sa la rié s. E n o utre , i ls c on trib uen t à la’

fid éli sati on et a u dév e lop pe me nt du se nti me nt d a ppa rte na nc e à l org ani sati on . L es’ ’

mo nta nts distri bu és au ti tre de l ép arg ne sa la ria le n ont c essé d a ugm en ter de pui s u ne’ ’ ’

diz a ine d a nn ée s, se substi tua nt mê m e pa rfoi s à l é vo lu tion d u sal air e de ba se .’ ’

1) L a p a r ti ci p a t i o n

Re ndu e ob lig ato ire p ar l ordo nn anc e d u 17 a oût 19 67 da ns tou tes le s e ntre pri se s’

em pl oy an t plu s d e c in qu ant e sal ari és e n 19 90, la p arti ci pa tio n pe rme t d a ttri bue r au x’

sala rié s une p art ie de s b éné fic e s de l e ntre prise qui c onsti tue u ne’ rés erv e sp éc ia le d e
p artic ip a tio n (R SP ) d ès l ors q ue le s bé né fic es ré ali sés a u co urs d e l e xe rc ic e ex c ède nt,’

ap rès im pôt s, 5 % d u tota l de s c a pit aux pro pre s, e t se lo n la form ule suiv a nte :

1/2 ( B 5 % C ) x (S /V A )–

B : bé né fic e ne t fisc al , C : c ap ita ux prop res, S : sal ai res, V A : v al eu r a jo uté e.

Th éo riqu em en t, l es sa la rié s ne pe uv en t di spose r im m éd iat em en t de s som me s au x que ll es
ils on t d roi t a u titr e de l a p art ic ipa tio n. E n effe t, afi n d e nc ou rag er l é pa rgne lon gu e et’ ’

de re nforc e r le s fon ds pro pre s des en trep rises, la l oi im po se un e pér iod e d in disp oni bil ité’

de s d roi ts p our u ne d uré e d e c inq an s, q ui p eu t ê tre porté e à hui t a ns d an s c erta in s ca s.
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2 ) L i n té r es se m e n t’

À l a di ffére nc e de la p arti c ipa tio n, l in tére ssem en t, qu i pe ut ê tre m is e n p lac e da ns tou te’

e ntre pri se , e st un disp ositi f f ac ul tati f m is en pla c e p ar un ac c ord co lle c tif p our u ne duré e
d e troi s a ns. Il v ise à a ssoc ie r l es sal ari és, soi t a ux résul tat s de l e ntre pri se , soi t à l a ré ali -’

sa tion d  ob je ct ifs de pe rform an ce . L a rtic le L. 33 12 -1 d u C od e du tra va il p réc ise qu e’ ’

l int ére sse m en t do it a v oir un ca ra ctè re al éa toi re, lié a ux r ésul tats o u au x p erf orm an ce s’

d e l en trep rise. L e mod e de c al cu l pe ut a insi re po se r sur le s p erfo rm anc e s de l en sem ble’ ’

d e l e ntre pri se da ns son e nse mb le o u ba sé en fo nc tio n d o bj ec tifs d uni tés de trav a il’ ’ ’

(g ai ns de p rod uc tiv ité , am él io rati on de la q ua lit é pa r ex .). L a rtic le L . 331 4-5 d u C od e’

d u trav a il pré v oit e n ou tre qu e l a rép arti tio n du p rodu it de l i nté ressem e nt pe ut êtr e’

u nifo rme , prop orti onn el le au x sal aire s, p rop ortio nn ell e à la dur ée de p rése nc e d an s
l en trep rise o u c om bin er pl usie urs de c e s cri tère s.’

3) Les d i sp osi ti fs d é p a r g n e e n t re p r i s e’

L es pé rip hé riqu es l ég au x son t de s c om po sa nte s de rém un éra tio n dif féré es : l es sa la rié s
o nt in térê t à co nse rve r le s som me s ve rsé es a u titre de s pa rtic ip ati on s, de
l int ére sse m en t... au m oi ns ci nq a ns (qu el que foi s tro is an s) su r l e Pl an d É par gne E ntr e-’ ’ 

p rise (P EE ), o u sur un P lan d é pa rgne po ur la re tra ite c ol le cti f ( PE RC O) af in d e bé né fic ie r’

d un e dé fisc al isati on sur c es m onta nts. C e s som m es sont c ep en da nt soum ise s à l a C GS’

e t C R D S no n déd uc tib le s ap rès ab atte m en t de 3 % et ne d oiv e nt pa s dé pa sser de s
p lafo nd s red éfi ni s c ha qu e a nné e . Le fa it d insta ure r un e P EE ou un P ER C O pe rm et e n’

o utre a u sa lar ié d e se c on st itue r une ép arg ne v ol on tai re, à l aq ue lle pa rtic ip e souv e nt
l en trep rise so us la fo rme d u n ab ond em en t. L a D A RE S re c ense en 2 015 les som me s’ ’

v ersé es à 4 ,7 m ill ion s d e sal ari és pa r l es e ntre prise s a u titre de ce s d ispo sitifs :

– 6,6 6 mi lli ard s sont ve rsé s au ti tre de la pa rtic ip ati on ;
– ’7,0 2 mi lli ard s le son t po ur l i nté resse me nt ;
– 1,8 6 mi lli ard s sont de s v erse me nts v ol on tai res c om pl été s & P ER C O.

Zo om s u r l e PE RC O

C e plan per m et au x par t i c ip an t s de s e c on s t it u er un e ép ar g n e p ou r la r et r ait e. I l p r és en t e
d es s p éc i f ic it és s ur l es po in t s s u iv ant s :

– ’les f o nd s s o nt bl oq ués j us q u au d épar t à la r et r ait e ( s au f ex c ep t i on s p r évu es par déc r et ) ;

– ’ ’la s o r t ie d u pl an s ef f ec t u e en r en t e v iagèr e o u, s i l ac c or d i ns t i t u an t l e PER CO le pr év o it ,
en r en t e ou en c ap it al au ch oi x d u s al ar i é ;

– ’les s o mm es v er s ées ne peu ven t êt r e in v es t ies d an s d es pl ac em en t s r és er v és à l ac t i on na-
r iat s alar i é (t i t r es de l ent r ep r is e o u d un e s o c iét é du m êm e gr o up e...) .’ ’

L a l oi s ur les r et r ait es p r évo it qu e dès 2 0 11 la m oi t ié d e la p ar t ic i pat io n s er a aut om at iq ue-
m ent v er s ée s u r un PER CO (s auf dem and e exp li c it e d u s al ar ié d e v er s em ent s u r un PEE), et
q ue 5 jo ur s d e R TT po ur r on t y êt r e d épo s és (s au f s i l en t r epr i s e d is p os e d u n c o mp t e’ ’

ép ar g ne t emp s ). L es en t r epr is es s on t p lu s l ar g em en t i nc it ées à m et t r e en p lac e et à ut i li s er
c e d is p os i t if d ép ar gn e (n ot am m en t s i ell es di s po s en t d u n PEE d ep u is 3 an s ).’ ’

4) Les s t o c k - op t i o ns

L es sto c k-op tio ns rep rése nte nt u n au tre pé riph éri qu e q ui a ssoc ie tou t o u p arti e d u
p erson ne l (gé né ra lem e nt le s c ad res supé rie urs et d irig ea nts) au d év e lop pe me nt de
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l e ntre pri se c oté e. L a pro po si tio n est a insi fa ite à c erta ins sal ari és d ac qu éri r d an s u n’ ’

dé la i d onn é (g én éra le me nt ci nq ans) un ce rta in n om bre d a ct ion s à u n p rix fix é au la nc e-’

me nt du p la n et non a u pri x d u m arc hé au m om en t de l a ch at. Ils d ispo se nt e nsu ite d un’ ’

dé la i p our le ve r l op tion en pe rce v an t un bé né fic e é ga l à l a diffé re nc e e ntre le p rix de’

sousc rip tio n et l e pri x de rev e nte .

Ex em pl e du c a lc ul d es s t oc k - op t ion s

Au m om en t d e l of f r e : pr o p os i t io n do nn ée à u n s al ar ié d ac qu ér ir 10 0 act io ns à un pr i x d e’ ’

30 l u ni t é.€ ’

À l’ ’ ’ ’éc héanc e f ix ée à l av an c e : au bo ut d e t r o is ans , p os s i bi lit é de lev er l op t io n d ac h at
d ac t i on . Si la c o t at io n de l act io n es t de 3 5 , le s alar i é a in t ér êt à l ev er s es ac t io ns et à les’ ’ €

r even dr e. S il l es r ev end i m méd iat emen t au p r ix d e 35 , le s al ar ié b énéf ic i e d u ne p lu s -’ € ’

v al ue de c es s io n d e 5 p ar ac t i on ( s ou m is à f i sc ali t é c epen dant ). Dan s le c as c o nt r ai r e, le€

s al ar ié n a p as in t ér êt à lev er s es ac t io ns .’

Le s sto c k-o ptio ns trou ve nt le ur ju stific a tio n dan s l e c ad re de l a thé ori e de l ag en ce : e n’

lia nt plu s é troite m en t le s in térê ts de s b éné fic i aire s de stoc k -opti on s à ce ux d es a c tion -
na ire s, o n le s i nc ite à trav ai ll er p ou r a ug me nte r l a pe rform an ce de l en trep rise (Gu il lot-’

So ule z , 20 04) .

C es stoc k-o pti ons co nti nue nt à re pré sen ter un él ém en t sub stan tiel de la rém un éra tio n
de s d irig ea nts e t de s ca dre s di rig ea nts de s gra nd es e ntre pri ses ou en co re des star t-up.
D an s ce s de rniè re s, l es b o n s d e so u s c ri p tio n d e p a rts d e c ré ateu r d en tre p ris e
(B S PC E ) p erm ette nt de fidé li ser le s sa la rié s e n le ur pro posa nt c es opti on s sur ti tres. C es
BS PC E so nt a ttrib ués gra tuite m ent p ar l en trep rise à de s sa la rié s à un pr ix d a c ha t’ ’

don né . À l a di ffére nc e d es st oc k-o ptio ns, c e di sposi tif ne c on ce rne que les soc ié tés no n
co tée s et p eu t a ussi p erm ett re de de ve ni r ac tio nna ire de l e ntre pri se (a u risqu e d un e’ ’

dil uti on im po rtan te d u c api tal p ou r l es fon da teu rs).
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C - Les autres périphériques

Le s e ntre pri se s ch erc h ent ég al em en t à l he ure ac tu ell e à di v ersifi er le s a lte rna tiv e s au x’

au gm en tati ons c la ssi qu es. L es ch èq ue s c a dea ux ou é pa rgn e sal ari al e se ré vè le nt êt re
de s mo ye ns e ffic ac e s po ur m otiv e r et fi dél ise r le s sala rié s. D iffé re nts sy stèm es e xi sten t
au jou rd h ui e n F ran c e tan t p ou r les P ME q ue p ou r l es gra nde s e ntr epr ises :’

– l e : c e di sposi tif pe rme t aux sal ari és de pa y er ses ac ha ts dan sch èq u e c a d ea u
ce rtai ne s e nse ign es. C e s c hè que s so nt ex on éré s d e c ha rge s soc ia le s ( pa trona le s
et sal aria le s) e t fisc al es, sou s c er tai nes co ndi tio ns ;

– l e : le sal ari é p eu t a insi ép arg ne r da ns u n p la nc h è q u e ép a rg n e s ala riale
d é pa rgne e ntre pri se av e c une a ide d e l e mp loy e ur e t so us l a fo rme d un c hé qui er ;’ ’ ’

– l e : i l re pré sen te u n m oy en de pa ie me nt a c ce pté da ns 16 0 000titre res tau ra n t
resta ura nts e t c om me rc es p our de s dé pen ses l ié es à la re stau rati on. L em pl oy eu r’

ac hè te le s titre s re sta ura nts au prè s d u n é me tte ur ( C hè que D é je une r, A cc or,’

N ati xi s, S od ex o) . L e s fra is de ge stio n s él èv en t de 0, 5 % à 5 % de l eu r v a le ur.’

L em plo y eur bé né fic ie d ex on éra tio ns sou s c erta in es c on dit ion s, et le sal ari é n e pai e’ ’

auc u ne c ha rge sur ce s tit res ;
– l e rem b o u rs e men t d e s fra is d e tran sp o rt : l ’ ’e mp loy e ur a l ob lig ati on d e pr end re

en c ha rge un e pa rtie d u p rix de s ti tres d a bo nne m en t sousc ri ts pa r ses sal ari és p ou r’ 

leu rs dép la ce m en ts e ntre leu r résid en ce ha bitu el le e t le ur li eu d e trav a il a cc o mp lis
au mo ye n d e tra nspo rts pub li cs de pe rson nes o u d e ser vi ce s pub li cs de lo ca tio n de
vé lo s, à hau teu r de 5 0 % du c oû t d e c es titre s. Pe uv en t ê tre au ssi pris e n ch arg e l es
frai s d e c ar bura nt p our l es sal ari és c on trai nts d u til iser l eu r vé hi cu le p erso nne l p our’

ce m ê me tra je t « do mi ci le /li eu de tra va il » ;
– ’l e : pe rme t d e ré m uné rer d es se rvi c es à la per so nn e. LC ES U p ré fi n an cé em plo y eur

ac hè te ce s ch èq ue s a up rès d un ém ett eur, c hoi sit sa v a le ur fac i ale e t so n ni ve a u de’

par tic ipa tio n qu i pe ut al le r j usq u à 1 00 %. C e s ti tres ne so nt pa s so um is à c oti sa -’

tion s soc ia le s e t l es sa la rié s bé né fic ie nt d u n cré di t d im pôt de 5 0 % de s c ha rge s’ ’

et sal aire s v ersé s ;
– ’l a : d ispo ser dp ri s e e n c h arg e d e s frais c o mp l éme n tai re s d e s a n té un e « b on ne

mu tue lle » c on sti tue souv e nt u n fa cte ur d a ttrac ti vi té p our le s c a ndi da ts au rec ru te-’

me nt. À no ter q ue l a lo i Sa pi n de 2 01 3 pré vo it, g râc e à l i nstau rati on d e né go ci a-’

tion s de b ran ch e e t é ve ntu el le me nt d e ntre prise , que to us le s sal ari és du se c teu r’

priv é pu issen t bé né fic ie r d u ne mu tue ll e fi na nc ée pa r le ur em pl oy eu r à pa rtir du’

1e r ja nv ie r 2 01 6, sac ha nt q ue p lusi eur s m ill io ns de sa la rié s p rinc ip al em en t da ns les
TP E en son t e xc lu s.

Le s n ouve au x di s po s it if s po ur en ca dr e r l a r ém u né r at io n de s d ir ig ea nt s

De n om b r eux débat s on t émer g é c es d er ni èr es an n ées co n cer n an t la r ém u nér at io n d es
di r ig ean t s . En Fr an c e, p lu s ieur s d is po s it if s s on t v en us t en t er d en cad r er c es r ém un ér at io ns ,’

es t im ées ex c es s iv es par cer t ain s o u qu as i n or m ales p ar d aut r es au r egar d d es r es p on s abi -’

li t és ex er c ées p ar c es ac t eur s c lés d es ent r ep r i s es . L a l oi s u r les n ou v el les r ég ul at io ns éc o no -
m iq ues de 20 01 o bl ig e dés or m ais les s o ci ét és ano ny m es à p ub lier les r ému nér at i on s des
m an dat air es s oc i au x . En 20 13 , l As s oc i at i on f r anç ais e d es en t r epr is es p r iv ées ( Af ep) et le’

Med ef o nt i nt r od ui t un e « », l e « . C et t e n ou vel le r èg le qu alif iées o f t law s ay on pay »
s ou m et au v o t e des ac t io n nair es l a r ému n ér at i on d es di r ig ean t s , c e q ui a c on du it en 2 01 5
à d es vo t es t r ès c o nt r as t és .
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Par ex em pl e, F r an c k Rib o ud , le PDG d e Dano ne, a r éc ol t é 4 7 % de v ot es c on t r e s a r ém u -
n ér at i on : « L es in v es t i s s eur s o nt s an ct io nn é un e ex pl ic at io n i ns u f f i s an t e s ur l es r ais o ns d e
l a hau s s e du v ar iab le » , a exp li qu é un i nv es t is s eu r . C hez V in c i, la r és o lu t io n n a ét é’

ap pr o uv ée qu à 63 % , l e li en en t r e p er f or m anc e et at t r ib ut i on d es ac t io ns n ét ant pas’ ’

c l ai r . L a s oc i ét é Tec hn ip es t pr és ent ée co m m e un e ex c ep t io n : le a ét é ap pr o uv és ay on p ay
à 98 ,1 %.

C es dis p o s it i f s ne s em bl en t p as l im i t er la c r o is s anc e d es r ém un ér at io ns , les PD G d e San of i
o u de L O r éal ayan t t o uc h é p lu s de 8 mi ll io ns d eur os en 2 01 4 ( av ec u ne f o r t e par t’ ’

v ar iab le), t and is qu e c eux di r ig ean t des en t r epr i s es p ub li qu es v oi ent leu r s r ém u nér at io ns
l im it ées à 4 5 0 00 0 eur o s p ar an .

2 • LES POLITI QUES DE RÉM UNÉRA TION

P lusi eu rs pa ram èt res en tre nt en je u lo rsque le s ré m uné ra tion s so nt fi xé es, d e ma niè re
i ndi vi du ell e ou co ll ec tiv e , d an s u ne e ntre pri se .

A - Un arbitrage entre différents enjeux et acteurs

L a rém un éra tio n e st d ep uis lon gte mp s c onsi dé rée c om me u n sy stè me dy na m iqu e à
p lusi eur s c om po sa nte s e ntre le sque ll es l e ntre prise a à arb itre r. R ém un ére r d es sa la rié s’
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rep rése nte en effe t un c oû t po ur l e ntr epri se (p ar l e b ia is d e la m asse sal ari al e). L a rém u-’

né rati on est a ussi co nsid éré e c om m e u n p uissa nt le v ie r de mo tiv a tion et de p erf orm an ce
au tr av ai l. L e tab le au c i-d essou s sy nth éti se la pl ura li té de s e nje ux assoc i és à ce tte
rém un éra tio n.

L es en j eu x d e s sys tèm es d e rém u n é ratio n

T y p e s
d’e n j e u x

D é f i n i t i o n s R e p è r e s M a n i f e s t a t i o n s

É c o no m i q u e C o n t r e p a r t i e
d ’u n t r a v a i l
R ev e n u
C o û t

– Éq u i l i b r e d u m a r c h é / r a r e t é
– Éq u i l i b r e p r o d u c t i o n /
c o n s o m m a t i o n
– ’É q u i l i b r e f i n a n c i e r d e l e n t r e p r i s e

– En q u ê t e s s al ar i al e s
– N é g o c i a t i o n s s a l a r i al es
i nd  i vid uel les /co l lec ti ve s
– C o n t r ô l e d e l a m as s e s al a r i a l e

S o c i a l P ar t ag e
R éc o m p e n s e

– J u s t i c e s o c i a l e
– Éq u i t é
– M é r i t e

– Pa r t i c i p at i o n / i n t ér e s s e m e n t
– Cl as s ifi cati o n et g  ri l l es d e s al ai r es
– ’Él ém e n t s d i n d i v i d u a l i s at i o n d e s
s a l a i r e s

G e s t i on na i r e M o ye n d e
g ér er l es
r e s s o u r c e s
h u m a i n es

– O p t i m i s a t i o n d e s R H
– M o t i va t i o n / i m p l i c a t i o n /
f i d é l i s a t i o n

– G e s t i o n d e s c a r r i è r e s
– Év a l u a t i o n d e l a p e r f o r m a n c e
i n d i v i d u el l e e  t / o u c o l l e c t i v e

D iffé ren ts a cte urs so nt d e fa it i mp li qué s da ns l e c ho ix , l é vo luti on et l es c on séq ue nc es’

de s sy stèm es de r ém uné ra tion d es en tre prise s. L É tat im pu lse a insi c e rtai ne s év ol uti ons’

de l a rém un éra tio n (e n aug me nta nt le SM IC ). Il m e t a ussi e n pla c e de s d ispo si tifs po nc -
tue ls d in ci tati ons pou r dé ve lo ppe r d es d ispo sitif s n ouv e au x de rém un éra tio n, a ssoc ié s’

souv e nt à u ne fi sc a lit é av an tag eu se, c o mm e le s B SP C E c ité s pré cé de mm en t.

Le r ô le d es s it e s I nt er n et

Un n ou v el enj eu a émer g é r éc em m ent po ur l es ent r ep r is es c o nc er n an t l eu r r ém u nér at io n :
m aî t r is er la v is ib il it é de leur s r ém un ér at i on s . En ef f et , des s i t es , c o mm e G las s do or o u le

ju s t e s alair e, r éf ér enc ent l es s al air es et aut r es avan t ag es p r o po s és par les en t r epr is es , en
dem and an t aux s al ar iés l e m o nt an t de c es r ét r ib ut ion s . Ces s it es per m et t ent d on c d e
r édu ir e l a c on f id ent i al it é d es r ém un ér at io ns t r ad it ion n el lem en t o bs er v ées, t o ut en in ci t ant
à l a c o m par ais o n in t er ent r ep r is es . Plu s génér alem ent , i ls p er m et t en t au s s i d en v is ager l es’

au t r es d is p o s it if s m is en p lac e (r ec r ut em ent , c on di t io ns de t r av ail ... ).

La rém un éra tio n va aussi ê tre a u c e ntre d un a rbi trag e en tre le s c oû ts, l in v estisse me nt’ ’

et la fle xi bi lité . E ll e v a susc ite r l es c a lc uls de nom br eux ra tios à l ori gi ne de di ag nosti cs’

et straté gi es d ent repr ises. D e s c om it és de ré m uné rat ion so nt ai nsi m is en p la ce da ns’

le s gra nd es en trep rise s p ou r en v isag er l es rém un éra tio ns d e l eur s d iri gea nts et pa rfoi s
de s c a dre s d irig ea nts.

E x em pl e d u n c om it é d e r ém u né ra t io ns c he z To t al

« L e c om it é des r ém un ér at io ns ex er c e di v er s es m i s s io ns :

– i l ex am in e les p r i nc ip aux ob jec t if s pr op os és p ar l a d ir ec t io n gén ér al e en m at i èr e de r ému -
nér at io n d es di r ig ean t s d u g r o up e ;
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– ’il f o r m ul e aup r ès d u Co ns ei l d ad m in is t r at io n d es r ec om m and at io ns et p r op o s it i on s
c o nc er n an t la r ém u nér at io n, le r ég im e d e r et r ait e et de p r év oy anc e, l es av an t ages en
n at ur e et aut r es d r o it s p éc un iair es d es d ir i geant s s o c iau x ;

– il ét ud ie la r ém un ér at io n d es m emb r es d u C om it é ex écu t if , y c o m pr i s les p lans de s t o c k-
o pt io ns et d ac t io n s g r at ui t es et ceu x f o nd és s ur l év o lu t io n de la val eu r de l ac t i on , les’ ’ ’

r ég im es d e r et r ait e et d e p r évo y an c e, et l es av ant ag es en nat u r e. »
So ur c e : Sit e Tot al

I l fa ut en o utre se mé fie r de la gé né ra lisa tio n de s « bo nne s pra tiq ue s » mi ses en a va nt d e
fa ço n rég ul iè re p ar la p resse ou l es c ab in ets d e c onsu lta nts. La po li tiqu e de ré mu né ra-
ti on e st n éc e ssa ire me nt un e po li tiqu e c ont ing en te qu i doi t s ad ap ter a ux c on fig ura tion s’ 

d e l o rga nisa tio n (tai ll e, effe c tif, po si tio n sur le m arc hé , cu ltu re d e ntre pri se.. .). Il est’ ’

d onc im por tant d é vi ter les e ffets d e mo de du de s p rati que s de’ b en ch ma rki ng
ré mu né rati on.

D e la mê m e fa ço n, c o nc ern an t les pra tiqu es d au gm en tati on i nd iv idu el le et p lus gén éra -’

l em en t le s po li tiqu es d in div id ua lisa tio n, le s pra tiqu es (c om m e l é ta bli ssem en t d es’ ’

c ritè res d ind iv id ua lisa tio n) do iv en t ê tre a da pté es au x p opu la tio ns c i blé es (c ad res,’

a ge nts de m a îtrise , em pl oy és, ou v rier s, e tc .).

L é la bora tio n d u ne p oli tiq ue d e rém un éra tio n pa sse en fin pa r de s v ec te urs de c om mu -’ ’

n ic ati on : in form ati on e t co nsul tat ion d e l a hi éra rc hie , de s sa la rié s ( info rm ati on in di vi -
d uel le et c oll ec ti ve ) et d es rep rése nta nts du p erso nn el, q ui j oui ssent e n la ma tiè re d e
c ert ain es p rér oga tiv e s lé ga les en m a tiè re d e né goc ia tio n sal ari al e e t l ors de l a m ise en
p lac e ou la mo difi c atio n de sy stè me s de ré mu né rati on c ol lec ti ve .

B - Les variables de pilotage

T out e en tre prise est sou mi se à d es c on trai nte s l ég al es et/ ou stra té giq ue s l orsqu e so nt
d éte rmi né es le s ré mu né rati ons. Pl usie urs v ari ab les so nt gé né ral em en t c on sidé rée s. D es
v ari ab le s :

– éc on om iqu es : i nfla tio n, cro issa nc e, SM IC , sa la ire s m ini mu ms p rofe ssion ne ls... ;
– ’ma na gé ria le s : si tua tio n fi na nc iè re d e l e ntre pri se , o bj ec tifs str até giq ue s... ;
– ’ind iv id ue lle s : po uv oir d a c ha t, ni v ea u d e p oste , per form an ce , po ten tie l d u sal ari é ;
– ’dé mo gra phi que s : âg e, an ci en ne té da ns l en trep rise, da ns l e po ste, du sal arié .

L e xp ressio n « m ix r ém uné ra tion » c ara cté rise a ujo urd  hu i le fa it que le s en tre prise s ch oi-’ ’ 

sisse nt e ntre pl usie urs va ria bl es, po ur u n c oû t gl ob al don né , e t en co nsti tuan t u ne
c om bi na ison q ui m ax im ise l es ch an ce s d a ttei ndr e le s o bje c tifs de l org ani sati on (S ire e t’ ’

T rem bl ay , 2 00 6). C ec i rel èv e a in si d un c hoi x en m ati ère de GR H , de p ositi on ner la rém u-’

n éra tion c o mm e un e m ani ère de p arti ci pe r à la pe rfo rma nc e, e n y a sso c ian t diffé re nte s
v ari ab le s, d e c om po rtem e nts des sal ari és, d en vi ronn em e nt é co nom iq ue e t juri di que .’

1) Les v a r i a b l es d e d é c i s i o n

L es en trep rise s p renn en t a lo rs d es dé ci sion s su r l es diffé re nte s c om po sa nte s de l a
ré mu né rati on :

– s u r le s al aire fix e q ui re pré sen te l a c on trep arti e d es ac ti vi tés d éc ri tes p ar le c on trat
de tra va il , e t ré gi p ar le pri nc ip e « à tra v ail ég al , sa la ire ég al » . L es dé ci sion s
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pre nne nt a lors la form e d au gme nta tio ns gé né ral es et/ ou in di vi du ell es, d oc troi d e’ ’

prim e s (d él oi gne me nt, d e p én ib ili té. ..) ;’

– ’s u r l e s ala ire v aria b le q ui d ési gne l en se m ble de s disp ositi fs m is en p la ce en réfé -
ren ce à la p erfo rma nc e in di vi du ell e ou c ol le ct iv e. On tro uv e da ns ce s c h oix le s bo nu s
ind iv id uel s, co ll ec tifs, pri me s d in tére ssem en t, le s stoc k -opt ion s... Il s a gi t d ou til s’ ’ ’

biv a le nts, q ui pe uv en t m otiv e r e t fid él iser, ou dé mo tiv e r c erta in s sa la rié s à effe c tue r
des tâ ch es n on v alo risé es.

– s u r le s av an tag e s e n n atu re q ui dé sig ne nt tou tes le s p resta tio ns offe rtes pa r un
em plo y eu r à u n sal ari é pou r l ui é vi ter un e dé pe nse . I ls peu v ent c on ce rne r t out
l e ffec ti f ou de s c a tég orie s pa rti cu liè re s ;’

– ’s u r les rém u n éra tio n s d ifférée s qu i reg rou pen t le s pl an s d é pa rgn e retr aite p ar
ca pi tal isati on et le s sy stèm es de pré vo y anc e ;

– s u r les ré mu n é ratio n s in trin s èq u e s et symb o liq u es q ui asso ci en t de s é lé me nts
qui , bi en q ue n ay an t pa s u ne va le ur m oné ta ire , ont u ne va le ur p our l e sal ari é. L e s’

mé da ill es du tra va il , l es p rix , réc o mp en se nt ai nsi l es sal ari és e n c ontr epa rti e d e le urs
co mp orte me nts.

Les a ugm e nt a t ion s e n 20 1 5

Un e ét u de Ro ber t Half c on du it e au p r ès d es r es p on s abl es RH en F r an c e s o u lig ne qu e pl us
d un r es p on s ab le RH f r an çais s ur t r o is pen s e qu e l es s al air es d es em pl oy és v on t au gm en t er’

c et t e ann ée (+ 2 2 % d ep ui s 2 01 4 ). Mai s l a g r an de m aj or i t é ( 65 ,5 % ) d es D RH c om p t ent
m en er u ne po li t iq ue d e r ém un ér at io n i nc h an g ée en 2 0 15 . Plu s ieur s f ac t eur s f av or ab les
s on t év oq ués p ar les RR H po ur ob t en ir u n e au gm ent at i on d e s al ai r e : les c o mp ét en c es
t ech n iqu es , la v ol on t é d  app r end r e et d év ol uer , le pr of es s io nn ali s me et l e t r avai l’ ’

d éq ui pe. D au t r es f ac t eur s s o nt aus s i p ar f oi s déc len c heur s : les t âch es s up pl émen t air es’ ’

en deho r s des r es p on s abi lit és d u po s t e (2 3 ,5 %) , l e t em ps éc ou lé d epu is la der n ièr e
au g men t at io n d e s alair e (2 2, 5 %), le n om b r e d an nées de p r és en c e et la f id éli t é à l ent r e-’  ’

pr i s e (2 0,5 %), l es p r it d i nn ov at io n ( 16 ,5 %) , l e r i s qu e d e v oi r par t i r le s alar ié c hez un’ ’

c on c ur r en t o u qu o n l ui f as s e un e c o nt r e- o f f r e ( 15 ,5 %) , la m ot i v at io n ( 11 % ).’

L es o b je ctifs d es c o m p o s an te s d e rému n éra ti o n

L e s o b j e c t i f s L e s co m p o s a n t e s

É q u i t é i n t e r n e , c o m p é t i t i v i t é p a r r a p p o r t au
m a r c h é

S al a i r e d e b a s e , a u g m e n t at i o n s g é n ér al es

R e c o n n a i s s an c e d e l a p er f o r m a n c e i n d i v i d u e l l e ,
m o t i va t i o n i n d i v i d u e l l  e

A u g me n t a t i o n s , p r i m e s i n d i vi d u e l l e s , a va n t a g e s e n
n at u r e

M o t i va tio  n d  ’ é q u i p e B o n u s d ’ éq u i p e

S e n t i m e n t d en t r e p r i  s e ,’ a p p a r t e n an c e à l ’

f i d é l i s a t i o n
I n t é r e s s e m e n t , p ar t i c i p a t i o n , P EE

I m p l i c a t i o n d an s l a p e r f o r m a n c e d e l ’ en t r e p r i s e St o c k - o p t i o n s , i n t é r e s s e m en t , p r i m e s

Les négociations annuelles obligatoires (NAO) sur les rémunérations sont l’objet de débats
notamment en période de crise. Les entreprises entrent dans un compromis entre les attentes
de leurs salariés et les évolutions de leur CA.

C e « mi x ré mu né rati on » pe rme t d e retr ouv e r sou s un e au tre form e la p yr am ide d e
rém un éra tio n, tou t en sy nth éti san t l es gr and s ch oix qu i s offre nt à une en trep rise .’
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C e tte de rni ère pe ut pa r a il le urs s ai de r da ns sa d ém a rch e de c alc u ls v i sa nt à a na ly ser l es’

d éc isio ns pa ssé es e t à ori ent er c el le s fu ture s.

2 ) Les c a l cu l s d e f fe ts’

L es dé c isio ns p rise s en m at ièr e de po liti qu e de ré mu né rati on pe uv e nt don ne r l ieu à
d iffé ren ts c al cu ls :
– ’ ’év o lu tio n e n n iv ea u : pou rc ent age d é v olu tio n de l a rém un éra tio n d u ne o u

pl usie urs pe rson nes en tre d eu x da tes ;
– ’ ’év o lu tio n e n ma ss e : pou rc en tag e d é v olu tio n d e la m a sse sa la ria le an nu el le d un e

pe rson ne ou d un gro upe d e p erso nne s p our de ux pé rio de s d onn ée s ;’

– ’effet d e re p o rt : m ont re l in flu enc e du ry th me de s a ugm e nta tion s et de la pér iod e
à l aqu el le e lle s in terv ie nn en t ;

– effet d e n o ri a : co rresp ond à un a ll ége m en t d e la ma sse sal ari al e à e ffec tif c on s-
ta nt, qu i s ex p liq ue pr inc ip al em en t par le rem pl ac em e nt d un sa la rié p ar un a utr e’ ’

a ve c u ne rém un éra tio n i nfé rie ure ;
– ’effet d e ffec tif : m esu re l év ol uti on d e la som me de s ré m uné rat ion s e ntra în ée pa r

la va ria tio n d u n om bre de pe rson ne s au c our s de la p éri od e ;
– ’effet d e s tru c tu re : ind iqu e l év ol utio n de la m asse sa lar ial e du e a u ch an ge me nt

da ns la rép arti tio n de s e ffe cti fs en tre l es diffé re nte s c a tég orie s profe ssion ne ll es
da ns l e ntre pri se. Il pe ut j ou er e n posi tif o u n ég ati f ;’

– effet GV T (Gli sse me nt, V iei ll esse, T ec h nic ité ) : ag rège le s e ffets c om bin és de s g lisse -
m en ts l iés à l a m aj orat ion d es ré mu nér ati ons résu lta nt de la g estio n in div i dua li sé e
de s sa la ire s (au gm en tati on s) , du v ie il lisse me nt d es effe c tifs q ui intro du it n orm al e-
m en t u ne a ug me nta tion lié e à l a nc ie nn eté du sa la rié , et de la cr oissa nc e de s ré m u-’

né ra tion s li ée a ux c ha ng em en ts de q ual ifi ca tio n.

C - Les différents systèmes de rémunération

Selon les caractéristiques des entreprises, mais aussi selon la priorité donnée à certaines varia-
bles d’action, les organisations vont adopter un ou plusieurs sy stèmes de rémunération :

– ’le sy stè me g ra d e-a n c ien n eté : la rém un éra tio n e st u n mi x d u gra de , de l a nc ie n-
ne té e t de l a si tua tion de fa mi ll e d u sa la rié ;

– ’le sy s tème p o s te-p erfo rma n c e : la rém un éra tio n se fo nd e su r l a pp réc ia tio n de la
pe rfor ma nc e du sal ari é dan s le p oste, et sur son ex pé rie nc e (son an ci en ne té) ;

– le sys tè me p o ten tie l-âg e : l a ré mu né rati on e st d éte rmi né e pa r rap po rt a u p ote n-
tie l e sti mé d u sa la rié et sur so n âge ;

– le sys tè me c o mp éten ce s -p erfo rma n c e c o lle cti ve : la rém un éra tion va se fon der
sur l év al ua tion des c om pé ten ce s d u sal ari é, m ais a ussi sur la p erfo rma nc e c ol le cti ve .’

Il s ag it do nc de p ren dre en c o mp te le sav oi r, sa m ise e n pra tiq ue ma is au ssi l a tti-’ ’

tud e du sa la rié e t c e, a u niv e au d e l en trep rise . Il s a gi t don c souv e nt de m ettre en’ ’

pl ac e un en tre va ria bl e in di vi due l et co lle c tif. C e pe nd ant , c e sy stè me soul èv e lami x
qu esti on de l év a lua tio n d es c o mp éte nc es o u de la pe rform a nc e c o lle c tiv e.’
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D - Les enjeux de la politique de rémunération

Po ur le s th éo ric ie ns du sal ai re d effi ci en ce ( Sh ap iro, S tig litz ), l a v ari atio n de l a pr odu cti -’

vi té d u tra va il du sa lar ié dé pe nd de son sa la ire . S i c elu i-c i e st él ev é , l e mp loy é e st in ci té à’

fou rnir un e ffo rt su ppl ém en tai re. C e la p eu t e x pli qu er la ri gi dité à la b ai sse de s sa lai res.
Le s c h ôm eur s qu i dé sire nt trav a ill er à u n sa la ire infé rie ur ne trouv e nt pa s à ê tre e mb au -
ch és c ar l es em pl oy eu rs c ra ign en t d e p erd re le s sal ari és en p la ce don t l a p rod uc tiv ité e st
él ev ée . L e sal aire et la rém uné ra tion se ra ien t ain si, sel on l es thé orie s é c on om iqu es, de s
ind ic at eur s de prod uc tiv it é et pl us la rgem e nt de p erfo rma nc e d es ind iv id us. La rém un é-
rati on e st a u c en tre d e no mb reu se s aut res thé ori es soul ign an t les im pl ic at ion s i ndi v i-
due ll es li ée s à la ré trib uti on a u trav a il.

1) L é q u i t é’

Se lo n A d am s (19 63)1, tou t sal ari é é v al ue so n e nv iro nn em en t et estim e s il e st tra ité éq ui-’

tab le me nt o u p as a u re ga rd d e se s obse rv ati ons. L ind iv id u é tab lit ai nsi un ra ppo rt’

« rétri but ion /c ontr ibu tio n » qu il co mp are au x m êm es ra tio s q ue d a utre s pe rsonn es’ ’

da ns son e ntre pri se , da ns son se cte ur ou d e m an ièr e pl us él arg ie e nc ore .

D an s l e c as d un e di ffér enc e en tre c es ra tios, l e sa la rié s estim e a lo rs i né qui tab le me nt’ ’

pa yé (soit p arc e q ue so n rati o est sup éri eu r a ux au tres, soi t pa rce qu il e st i nfé rie ur).’

Se lo n le s si tua tion s, i l pe ut d ès lors, soi t se sen tir c oup ab le ou da ns un e c erta in e in séc u-
rité d être m ie ux ré trib ué qu e le s a utre s, soi t se ju ge r lésé e n a y an t m oin s d « »’ ’ o utc om es
que l es a utre s, c est-à -di re mo ins d e ré sul tats. C ette c om pa rai son s a pp uie sur l e prin -’ ’

ci pe de prop orti onn al ité qui v e ut qu e le s c on tribu tio ns et c oû ts d es a c teu rs so ien t
pro porti on nel s à le urs rétri bu tion s.

C e se ntim e nt d i né qui té pe ut n aî tre de c o mp ara ison s à l i nté rie ur de l en tre prise (éq ui té’ ’ ’

ou in éq ui té in ter ne) e t/o u à l ex tér ieu r de l en trep rise (é qu ité o u in éq uit é ex te rne ).’ ’

2 ) L a j u st i c e o r g a n i s a t i o n n e l l e

L atti tud e de s sa lar iés a u tra v ail dé pe nd e n p arti e d es di sposi tifs de rém un éra tio n. S ire et’

Tre mb la y (20 06 ) ide nti fie nt de ux n otio ns tra nsv ersa le s p erm e ttan t d a pp réh en der l e rô le’

que pe uv en t av o ir l es p oli tiq ue s de ré mu nér atio n su r l es co mp orte me nts i nd iv idu el s et
co ll ec tifs.

La ju stic e o rga nisa tio nne ll e tra du it le se nti me nt qu ’ a l’ ’ ’in di vi du à l inté rie ur de l org an isa-
tio n. C e se nti me nt ex pri me :

– ’l a pe rce pti on de j usti ce d es déc i si on s pr ises da ns l en trep rise ( justi ce d istrib uti ve ) qui
rej oin t la thé orie d e l é qui té d A d am s ;’ ’

– l a pe rc ept ion d e ju stic e d es pro ce ssus de d éc isio n (j ustic e p roc éd ura le ), qu i co rres-
pon d à l a ju stic e de s m é thod es et d es pro ce ssus d ép lo yé s p ar l en trep rise p our’

all ou er le s ressou rc es et le s réc om pe nse s ( le s m éth od es d é v alu ati on d u pe rsonn el ,’

de d em an de s de form a tion , d org an isati on de la g estio n d es c a rriè res. ..).’
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3) A tt e n te s

É non c ée pa r V i c tor V room e n 19 64, la thé ori e de s atte nte s (o u V I E) stip ule q ue le s
c om po rtem en ts d es in div id us résu lte nt d u n ch oi x c onsc ie nt e t ra iso nné basé su r l a na -’ ’

l yse co ûts/b én éfi ce s a u se ns stric t du te rm e. L a forc e m oti va tio nn el le dé pe nd de
l en ch aî ne me nt de troi s ty pe s d e pe rc ep tion s :’

– ’ ’l a tte n te (ex p e cta ti o n ) : c ro ya nc e d e l ind iv id u que de s e fforts ac c rus lu i pe rme t-
tro nt d a ug me nte r sa pe rform an c e au trav ai l. L e te rm e « ex pe c tati on » sig ni fie q ue’ 

l ind iv id u form ul e de s a tte nte s sur la prob ab ili té d atte in dre u n obj ec tif d e pe rfor-’ ’

m an ce e n fonc ti on d u n c e rtai n n iv ea u d e ffort c o nsen ti d an s son trav a il ;’ ’

– ’l in s tru men ta lité : e stim ati on de la pro ba bil ité q ue la p erfo rma nc e p rév u e pa r
l ind iv id u e ntra în e de s c onsé qu enc e s et de s résu lta ts ;’

– ’la : va le ur a ffec tiv e qu e lva len ce in di vi du attri bu e a ux ré c om pe nses o bte nu es.

L a m otiv a tio n (M ) e st a lo rs l e p rodu it c arté sie n de ce s tro is term e s : M = E x I x V .

D e ce tte é qu ati on, son t t iré es pl usie urs pi st es de ré fle xi on pou r l e m ana ge r :

– la rec h erc he de la m ax im isa tion de s troi s t erm es p ou r que la mo tiv a tion soi t la pl us
é lev é e po ssi bl e ;

– ’la c la rifi ca tio n d es li en s e ntre l ef fort e t la p erfo rma nc e réa li sée , n ota mm e nt grâ ce à
un fe e d-ba c k r égu li er e t à un sou tie n d e se s co lla bo rate urs.

Que lq ue s a nné e s pl us tard , La w le r e t N ad ler2 pré c isen t que des c ond iti ons do iv en t ê tre
ré un ies p our qu e le sa la ire soi t sou rc e de m oti v atio n.

L e sa la rié d oit d ab ord s estim e r c a pab le d a ttei ndre le n iv ea u de pe rform a nc e souh ai té.’ ’ ’

I l do it être in form é qu e c ett e pe rfor ma nc e e st a ssorti e d u ne réc om pe nse e t lu i a ttribu er’

u n ha ut niv e au d e dé sira bi lité q ui p eu t e ng en dre r d es c onfl its co ntre -pro du cti fs, de s
ri sq ue s de dé mo tiv ati on et re me ttre en c a use les m éc a nism es d e sol id ari té e t de c oll ab o-
ra tio n ex ista nts a u se in d un e u nité de tra v ail o u e ntre l es di ffére nte s u ni tés.’

L es c ritè re s c ho isis d oiv e nt do nc être sim ple s, c la irs, li si bl es et surto ut o bje c tifs afi n de
p all ie r le s dy sfon cti onn em e nts or gan isa tion ne ls e ng en dré s p ar les riv al ité s ou l e
se ntim e nt d arb itra ire ou d e f rustra tion li é à l i nc om pré he nsio n d es c ritè res’ ’

d ind iv id ua lisa tio n.’

E - La difficile égalité salariale

1) Le p r i n c i p e

L es n otion s d éq uité des ré mu néra tion s ren v oie nt a uj ourd’ ’h ui au x que stions d ég ali té de s’

ré muné ra tions « hom mes-femm e s » . L a lo i du 22 d éc emb re 19 72 ob lige tout e mp loy eu r à
a ssur er po ur u n m êm e trava il o u po ur u n tra v ail de va le ur ég ale l ég alit é d e ré mu nér atio n’

e ntre l es ho mmes e t l es fe mm es ; la rém un ératio n é tant d éfi nie co mme l e sala ire d e base
a insi qu e to us le s a utres a va nta ges et ac c essoire s de ré mu nér atio n pa y és dire cte men t ou
i ndire cteme nt pa r l em plo yeur. L é gal ité des ré muné ratio ns e ntre hom me s et fe mme s e st’ ’

d onc une a pp lic ation d u prin cipe « à travai l ég al, sala ire ég al » (a rt. L . 322 1-2, C . tra v. ). L es
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mo dali tés d e c a lcu l d es ré muné ra tions pa r le ge sti onna ire RH o u le su pé rieu r hi érar chiq ue
(c atég ories, pro motio ns, c la ssi fi c atio ns...) d oiv en t ê tre l es m êm e s po ur auta nt qu e l es sa la-
rié s soient pl acés dan s une situat ion identiqu e.

Le p rin ci pe n em pê c he do nc p as u n t rait em en t d iffé ren ci é qui do it ten ir co mp te de’

rai sons ob je ct iv es et m at érie ll em en t vé rifi ab le s : c om pé ten c es, ni ve au de qua li fic ati on ,
ex pé rie nc e p rofe ssi on nel le o u na ture d es tâc h es (po ly va le nc e p ar ex e mp le ). D iffé ren tes
loi s se sont suc cé dé es jusq u à réc e mm en t se lon le squ ell es le s e ntre pri ses d oi ve nt affi ch er’

le urs résul tats e t pré vo ir le s a cti on s d e ra ttrap ag e asso ci és si né c essai re.

2 ) D es i n é g a l i t és p e rsi st a n te s

Ma lgré de s di sposi tifs ju rid iqu es c onsta nts e t l in flue nc e d u dro it c om mu na uta ire’ 3

co nc er nan t l a no n-d isc rim ina tio n sal ari al e e ntre les se xe s, l éc art m oy e n d e ré mu né ra-’

tio n e ntre le s fem m es e t le s hom m es s é lè ve à 19, 7 % da ns le se ct eur p riv é pou r le s sal a-’

rié s à tem ps c om pl et ( sel on l IN S EE , 2 01 3 su r des don né es 2 01 0). P lu s on pro gre sse da ns’

la h ié rarc h ie, p lu s l éc a rt se c reu se : 8 % p ou r l es fe mm es le s mo ins bi en rém un éré es’

jusq u à 3 6 % po ur le s 1 % de ce ll es le s m ie ux rém un éré es.’

Tro is straté gi es ont é té suc c essi ve me nt m ise s e n u vre afi n de ré du ire c e s i né ga lité s
(Grésy et L an qu eti n, 20 12)4 :

1. : la l oi d ite Gé nisso n (20 01) p orta it un e log iq ueLa s tra té g ie d ap p ro fo n d iss e men t
d é ga li té pro fessio nne ll e en in sti tua nt l o bli ga tion a nnu el le de n ég oc ie r da ns les e ntre -’ ’

pri se s, et de pro dui re de s ra ppo rts de si tua tio ns c om pa rée s sur tou s le s a spec ts l ié s au
trav a il des hom m es e t de s fe mm es. Ma is da ns l es fa its, le s rap ports so nt r are me nt
pro dui ts o u re st ent d ans l ordre du d isc our s.’

2. : in stal le en 2 006 pu is 20 10 l o bl iga tio n d e né goc ie r d eLa s tra tég i e d e l in tég ra tio n ’

ma ni ère pré c ise su r le s di ffére nti el s d e sa la ire s en tre hom m es et fem me s. L e fai ble
nom br e d a c co rds d ent rep rises (1 50 0) e t de b ran ch e (75 ) a i nc ité l e lé gi sl ate ur à’ ’

supp rim er c e tte ob lig ati on e t à sim pl em e nt inc i ter le s en trep rises à trav ai ll er sur c ett e
ég al ité e n pro du isan t un ac c ord (sou s pe in e de sa nc tio n fi na nc iè re).

3. :La s tra tég i e d e la s a n c ti o n fin an ci ère et d e l a tra n sp a re n c e
– ’  d ep uis ja nv ie r 2 01 2, le s e ntr epr ises d au m oi ns 50 sal ari és sont te nu es de n ég oc ie r

un ac c ord c oll ec tif ou un pl an d ac tio n su r l éga li té profe ssio nne ll e, au risq ue de’ ’

pay e r d es pé na li tés fina nc iè re s j usqu à 1 % de l a ma sse sal ari al e po ur le s e ntre prise s’

d a u mo ins 5 0 sala rié s qu i n e sont pa s co uv ert es p ar un ac c ord rel ati f à l é ga li té’ ’ 

profe ssio nne ll e ;
– d ep uis ja nv ie r 20 13, l es soc ié té s de pl us d e 300 sa la rié s do iv en t dé term in er que ls

so nt le urs troi s do ma in es pri nc ip aux d a c tion da ns c e do ma ine e t do iv en t dé fini r’

des m esure s v isa nt à l utte r c ontr e l es d isc rim in ati ons ;
– ’l a lo i du 4 a oû t 201 4 po ur l éga li té ré el le e ntre le s fe m me s e t le s h om me s en ric hi t

les th èm es de n ég oc ia tio n en i ntro dui san t d eu x no uv el le s d im en sion s : le dé roul e-
me nt d e c a rriè re et l a m ix i té d es e mp lo is. À c o mp ter du 1e r dé ce m bre 201 4, le s
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e ntre prise s doi ve nt respe c ter le s ex i gen c es d é ga li té pro fessi onn el le p our p ou vo ir’

a cc é der au x m arc hé s pu bl ic s.

4 8 e ntre pri ses o nt é té sa nc tio nné es pou r ne pa s a v oi r mi s en uv re l é ga li té sa lari al e,’

sa nc tion assorti e d u ne a m end e m oy en ne d e 0,7 % de le ur ma sse sa la ria le (ch iffre s’

i ssu s d u mi ni stère d e l E m plo i, a vri l 201 5).’

F ac e a ux lim ite s d es lo is ex ista nte s, f orc e est de co nsta ter la m ul tip lic a tion de dé c isio ns
c on ce rna nt de s di scri mi na tio ns sal aria le s c on st até es. Le ju ge a a in si le p ouv oi r sel on le
c od e du trav ai l de su bstitu er le sa la ire le pl us él ev é a u sal ai re pe rç u, ma is il a ég al em en t
l e p ouv o ir d e re c lasse r l e sal ari é disc rim in é au co effi ci en t qui a ura it d û ê tre le si en da ns la
g rill e sa la ria le. C e tte d isc rim ina tio n en ma tiè re de rém uné ra tion v a ai nsi sou ve nt d e pa ir
a ve c l a d isc rim ina tio n da ns la c a rriè re.

Le r a t t r ap age s al ar ia l c he z Ca pg em in i

U n ac c or d s u r « l égal it é p r of es s i on nell e en t r e l es f em m es et l es ho m mes , l a par ent al it é et’

l équ il ib r e d es t em ps » a ét é s i gn é c hez Capg em i ni en m ar s 2 01 5. Su it e à des négo c iat io ns ,’

l ent r ep r is e s eng ag e à s u p pr i mer t o t al emen t l es écar t s d an s u n d él ai d e 6 an s (p o ur 20 21 ).’ ’

Ell e all ou e à c e r at t r apage s alar i al un b ud get de 5 00 0 00 eu r os par an . Un e env elo pp e
s u s c ep t ib le de s ét o f f er l or s des n ég o ci at io ns an nu ell es ob lig at oi r e s (N AO ).’

L a qu esti on de l é ga li té sa la ria le n e st ai nsi que l a pa rtie sou ve nt vi sibl e e t q ua ntif iab le’ ’

d es disc rim in ati on s ho mm e s-fem me s dan s l e mp loi . D ep uis 19 86, l e xp ressi on du’ ’

« pl afo nd d e v erre » ( ) ca rac té rise l a situ ati on de fe m me s p ou r q ui le sgla ss c e ili ng
n iv ea ux su pé rie urs ne son t p as tou jo urs a c ce ssib les, m al gré u ne é v olu tio n en c ou rs. L e s
fe mm es re pré se nte nt a insi u n pe u plu s d e 30 % de s p oste s da ns le s c on sei ls d a dm ini s-’

tra tio n d es e ntre pri ses d u C A C 40 , m ai s el le s son t seu le me nt 1 0,3 % da ns le s c om ité s
e xé c utif s e t de d ire cti on de c es soc ié tés, e t 1 2,1 % d an s c el le s du SB F 12 0.

3 • LA G ESTION OPÉ RA TIONN ELLE DES RÉMU NÉRA TIONS

I l s a gi t d un e g esti on a dm in istra tiv e e t c om pta ble s a ppu ya nt su r un sy stèm e d i nform a -’ ’ ’ ’

ti on ( sy stè me i nfo rma tiq ue d éd ié à l a ge stion de l a p ai e) . E ll e p ren d ap pu i su r un e ré gle -
m en tati on im po rta nte . D e ux c om posa nte s d e c ette gesti on a ppa ra issen t e ssen tie lle s : l a
g estio n du b ul le tin de pai e e t de s c ha rge s soc i ale s.

L es ac ti ons de c o ntrôl e in tern e s a ppu ie nt sur le sy stèm e d in form ati on c om pta bl e ma is’ ’

u tili sen t ég al em en t de s in dic a teu rs RH , q ui rasse mb len t e t pré sent ent l i nfo rma tio n en’

v ue d e fa v orise r les dé c isio ns rel ati ve s à la ré m uné rat ion .

L es ta ble au x de bor d so c ia ux p erm et ten t a in si le sui v i de s stru ctu res sal ari al es ind iv i-
d uel le s ( sa la ire , pé riph éri qu es lé gau x ou co ntra c tue ls) et co ll ec tiv e s (v en til ati on de s
ré mu né rati ons pa r c a tég ori e, niv e au d a nc ie nne té ou ty p e d e m éti er) et l é v olu tio n d e’ ’

l a m asse sa la ria le. U ne so urc e d in form ati on e t de c o ntrôl e i nté ressa nte e t mé c on nue’

p our l es pra tiq ue s d e ré mu né rati on e st le b ila n soc ia l. R en du o bli ga toi re pa r la loi du
1 2 j ui lle t 19 77 d an s l es en trep rise s d e p lus de 300 sal ari és, il co ntie nt d es in dic a teu rs
sta tistiq ue s, p ou r l es troi s d ern ière s ann ée s, por tan t sur l em pl oi, l es rém un éra tio ns, le s’

c on diti on s de trav a il, l a form ati on e t les re lat ion s p rofe ssi on ne lle s. La l oi d e 19 77 e t l es
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dé cre ts d a pp li ca tio n la isse nt à l e ntre prise u ne c erta in e l ati tude de ch oix d es i ndi ca te urs’ ’

stati st iqu es et d e dé fin itio n de s c a tég orie s de v en til ati on de s ind ic ate urs c e qu i pe ut
ren dre c e pen da nt ma l a isée la c om pa rai son d une en trep rise à l au tre, v oi re d une dat e’ ’ ’

à l’ au tre po ur un e m êm e en tre prise .

A - La gestion du bulletin de paie

Il e st d éfi ni stric te me nt par l e C od e du trav a il (a rt. L . 3 24 3-1 et s.) et son c on ten u a été
en ric hi a u fur e t à m esure . L e co de p réc ise qu il c om po rte ob lig ato ire me nt :’

– ’ ’l e n om e t l ad resse de l em pl oy eu r ;
– ’l a réfé re nc e d e l o rga nism e au que l so nt ve rsée s le s c oti sa tio ns so ci al es, son nu mé ro

et c ode de l ac ti vi té ex erc é e ;’

– l a c on v en tion c ol le ct iv e ;
– ’ l e n om , l e mp loi , le co effi ci en t da ns l a cl assifi c ati on du sala rié ;
– ’l a p éri od e et le nom br e d he ure s tra va il lé es ;
– l a n atu re et le m onta nt de s ac c essoi res du sa la ire ;
– l e m on tan t d e la rém un éra tio n b rute ;
– l a n atu re et le m onta nt de s co tisa tio ns re ten ue s (sur le sal aire e t p atro na les) ;
– l a n atu re de s a utre s dé duc ti ons ;
– ’n atu re e t so mm e d es au tre s ré mu né rati ons s aj outa nt a u sa la ire ;
– C S G ;
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– le mo nta nt (ne t) e ffec ti ve me nt reç u pa r le sa la rié ;
– la da te de p aie m en t.

L e sa la ire e st pay é sur le l ie u de trav ai l e t a ux he ure s de tra v ai l. A u-d el à d un c ert ain’

m on tant fi xé par d éc ret (1 50 0 ), il doi t ê tre pa yé pa r c hè que bar ré ou p ar v i rem en t à€

u n co mp te b anc a ire o u po sta l.

B - Les évolutions du bulletin

D e pui s plu sie urs an née s, c e d oc um en t tran smi s ré gul iè rem e nt au x sa la rié s fa it l ob je t d e’

ré fle xi on s q ua nt à so n c onte nu , m ais a ussi sur l es c oû ts a sso c iés à son tra ite me nt e t à sa
d istrib utio n.

On p arl era de tro is f orm es de bul le tin de sal ai re :

– le : d ep ui s ma i 20 09, le bu lle tin de sa la ire pe ut ê treb u lleti n d e p a ie é lec tro n i q u e
re mi s so us form e é lec tro niq ue . C erta in es e ntre prise s ont o pté de pui s p ou r c e tte
for me m oi ns c oûte use et pl us ra pid e d e nv oi , c om me Bo uy gu es Té lé co m, M 6,’

C a na l +. C e tte tran smi ssi on pa r v oi e di gita le a fa it l ob jet d e n om bre use s réti ce nc e s’

li ée s a ux di ffic ul tés d e c onfi de ntia li té et de sau ve ga rde un c offre -fort él ec tro -v ia
ni qu e, m ai s e ll e c om me nc e à se gé né ral iser, p ar e xe mp le e n F ran c e, c he z I ke a, e n
20 15 ;

– le ( BS I) : i l est é ga le me nt de p lus e n plu s so lli ci té da nsb u lleti n s o c ia l in d ivi d u al is é
le s en trep rise s. 75 % l u til isera ie nt da ns l e sec te ur de l é ne rgi e e t des té lé co ms. C e’ ’

do cu me nt p erm et de réc ap itu le r l e pa ck a ge d e rém un éra tio n et de v ien t un v éri tab le
sup port d es en trep rise s à l ég ard d e le urs sal ari és. Le s 2 2 00 sa la rié s de S w iss Li fe’

on t a in si reç u un B SI e n 20 10 , c e qu i le ur a pe rm is d e pre nd re c on sc i enc e de s d iffé -
re nte s c om po sa nte s de le ur ré mu né rati on, e t pote nti el le me nt d ê tre a in si fidé li sés et’

m otiv é s ;
– le : ini tié p ar la loi W arsm an n de 20 12 , l e pro c essus de si mp lifi c a-b u lleti n s i mp li fié

tio n du bu lle tin de p ai e e st e xp éri me nté d ep ui s dé but 20 15 et de vra ê tre gé nér ali sé
a u d ébu t d e l a nné e 20 16. Il pe rm et de ré du ire le no mb re de li gne s av ec l e reg rou-’

pe m ent d es co tisa tio ns sa la ria le s e n rub riq ue s (« fa m ill e », « re trai te » et « sa nté »)
e t en n affi ch an t pl us le s c otisa tio ns pa tron ale s. L e s sala ire s bru t et ne t dev ro nt,’

e ux , être pl us c la ire me nt pré sen tés e n d éb ut o u f in de bu lle tin .

C - Les charges sociales

1) Les c o t i s a t i o ns d e S é c u r i t é so c i a l e

L a ssu je ttissem e nt à la S é cu rité so c ia le e st o bli ga toir e pou r tout tra va il le ur en F ra nc e. L e’

ra ttac h em en t à un e C ai sse pri ma ire d assur anc e -ma la di e : l a ffili ati on , s a cc om pa gn e’ ’ ’

d un e im ma tric ul ati on d e l a ssu ré. T out e som me v e rsée pa r un e mp loy e ur à un sal ari é,’ ’

e st pré su mé e sou mi se à c oti sati on. C e s c o tisati on s so nt c alc u lée s en a pp liq ua nt le s tau x
l éga ux à la ré m uné ra tion d e ba se (b rute av an t t out dé du cti on p our c oti satio n ou vri ère ).
L a ssi ette mi nim al e e st b asé e sur le S MI C tan di s qu un p la fon d ma xi ma l e st f ix é pé rio di-’ ’

q uem e nt. L e mp loy e ur do it v erse r le s c oti sati ons p atro na le s e t ou vri ère s (en gé nér al à’

l U rssaf) a u 1’
e r ja nv ie r.
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2 ) L es r é g i m es co m p l é m e n t a i r e s d e r e t r a i t e e t d e p r é v o y a n c e

Ils on t é té c réé s à l int éri eur de l en tre prise o u d un e bra nc he p rofe ssion ne lle . D eu x’ ’ ’

systè me s d e retra ite c om pl ém e ntai re on t é té mi s e n pla c e : l A GIR C p our le s c ad res’

de pui s 194 7 et l A RRC O po ur to us les sal ari és de pui s 196 1 (a rt. L. 92 1-1 , C . se c . soc .).’

À c om pt er d u 1e r ja nv ie r 201 6, le s sa lar iés de vro nt au ssi to us b én éfi ci er d u ne c om pl é-’

me nta ire sa nté . U n pa nie r mi nim a l de so ins de v rai t a in si être re m bou rsé à 10 0 %. D an s
le s fa its, 9 5 % d es Fra nç a is so nt d éj à co uv er ts pa r un e c om plé m en tai re.

3) L as s u r a n c e c h ô m a g e’

C rée e n 1 95 8, il a été l obj et d e plu sie urs réf orm es. C e ré gim e est g éré p ari tair em en t pa r’

l U N E D IC et l es A S SE D IC . L e f ina nc em e nt e st a ssuré pa r de s c on tribu tio ns ré par ties e ntre’

em pl oy eu rs e t sa la rié s.

4) L es c h a r g es f i s ca l es

Le bul le tin de pa ie n e trad ui t c ep en da nt qu e pa rtie lle m en t l a co mp le xi té de s rém un éra -
tio ns. Le d es rém un éra tio ns n a ppa raî t pa s e n eff et sur c es bu lle tin s :pa ck a ge ’

Pa rtic ip ati on d es em pl oy eu rs à la c on struc tio n ;

– ’ ’T ax e d a pp ren tissag e (l es e m plo ye urs p euv e nt s e n li bé rer e n fo rma nt l es je un es e n
alt ern anc e ) ;

– P arti c ipa tio n à la fo rma tio n pro fessio nne ll e c on tin ue ;
– L a C SG ;
– L a C RD S : c réé e en 19 96 po ur p arti ci pe r a u fi na nc em en t de l a sa nté ;
– V e rsem e nt d e t ran sp ort.

L éd itio n de b ull eti ns soc ia ux i nd iv idu al isé s (B SI ), réa li sé s par d es pre st ata ire s spé c ia lisé s’

da ns le s ré mu né rati on s, c om m en ce à sédu ire qu elq ue s g ran de s e ntre pri se s.

D - La protection des salariés

Le ca ra ctè re a li me nta ire d u sal ai re ju stifie une pro tec tio n éte nd ue à la f ois c ontr e le s
cré a nc ie rs d e l em pl oy eu r e t du sa la rié .’

La prot ec tio n c o ntre l inso lv ab ili té de l em pl oy eu r e st pré vu e pa r un e c onv e ntio n de’ ’

l Org an isati on In tern ati ona le du Tra v ai l et diffé re nte s dire c tiv es c om mu na uta ire s. En’

Fra nc e , la loi du 25 ja nv ie r 19 85 a ssure une ga ran tie de s sa la rié s en c as de r edr essem e nt
et li qui da tio n jud ic ia ire d e le ur en trep rise. N éta nt p as pl ei nem e nt assoc i és à la g esti on’

de l en trep rise e t à son p roc essu s dé c isio nn el, i l ap pa raît l ogi que qu e le s sa la rié s n ai en t’ ’

pa s à subi r le s c onsé que nc e s d un e ma uv a ise g esti on et d e l a sit uat ion irré m éd iab le me nt’

co mp rom ise de le ur e ntr epr ise. La l oi i nsti tue do nc un s u p e rp riv ilèg e5 de s sa la rié s
ga ran tissan t le pa iem e nt a va nt to ute au tre c ré anc e d es ré mu né rati on s d e to ute s
na ture s e t de l eur s ac c esso ire s j usqu à co nc urre nc e d un p la fon d me nsue l dé fin i pa r’ ’

dé cre t. Il e x iste pa r ai lle urs un e assur anc e g ara nti e de s c ré an ce s d es sal ari és (A GS) o bli -
ga toir e po ur tou te e ntre pri se c om me rc ia le e t a ssu ran t l es sa la riés c on tre l e n on-
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p aie m en t de s so mm es d ue s (sa la ire s, in de mn ités de li ce nc ie m en t et pré av is, c ong és
p ay és e tc. ) apr ès le rè gl em en t ou la liq uid ati on j udi ci ai re.

L e sal ai re e st d ans sa gra nd e pa rtie ga ran ti co ntre l es c réa nc ie rs d u sal ari é. L e C od e du
tra v ail p ose l e pri nc ip e d u n pré lè ve m ent l im ité d e la ré m uné rati on e n dé term in an t d es’

fra c tion s c e ssi ble s o u sai sissab le s a insi q ue l es mo da lité s d e c essio n ou d e sai si e 6. A prè s
c essi on ou sa isie , un e som me mi nim a le ( co rresp ond an t au mo nta nt d u re ve nu de sol ida -
ri té ac ti ve ) est ob li ga toire m ent l aissé e au sal ari é7 .

L a m ul tip lic ité de s c om po san tes de la rém un éra tion ma is a ussi de s cri tère s de sa fix at ion
c on dui t à re la tiv ise r c e lie n. D e no mb reu x cr itèr es, pa rfoi s no n i nhé ren ts à l a p erso nne
ré mu né rée , en tren t e n dé fin itiv e e n je u. C h aqu e in di vi du e st a insi c on sidé ré c om m e un
c as par tic uli er, et o n te nd ai nsi v e rs un e i ndi vi du ali sati on de c ette pra tiq ue de GRH . L a
« » c a rac té rise ce tte situ ati on, o ù l a ré m uné ra tion e st c on st i-rém u n é ra tio n c afété ria
tu ée d e c om po sa nte s ch oisi es da ns la p y ram ide en fo nc tio n de co ntra int es éc on om i-
q ues, soc i ale s, org an isati on nel le s, m a is aussi d es atte nte s d u sal ari é. El le re pré sen te un
é lé me nt sy m bol iq ue ma is é gal em e nt stra tég iq ue po ur tou te ent rep rise, c e qu i c o ndu it
c ert ain es à re pe nse r l a m ani ère de co nc ev oi r c e s m on tan ts f ina nc ie rs.

Q ue lq ue s i nno va t io ns en m a t ièr e de r é mu né r at i on

L e s y s t èm e d e « » es t exp ér im ent é d ep ui s de no m br eu s es an nées par Zap po s .pay t o q ui t
C e di s po s it i f pr o po s e au x n ou veaux emp lo y és d e les pay er p ou r qu it t er l en t r epr is e : s i ls’ ’

ac c ep t ent , il leu r es t d on n é un ch èqu e al lant j us q u à 3 00 0 d ol lar s à l a f in de leu r pr em ier’

m o is . L e b ut es t d e s e s ép ar er des él émen t s q ui p o ur r aien t al t ér er la m ot i vat i on d es équ ip es
en p lac e et , p ar c on s équ en t , l im age de la s o c iét é au pr ès d e s es c lien t s . Depu is le lanc e-’

m ent d e c et t e op ér at io n, s eul s 3 % d es n o uv eau x em pl oy és o nt p r éf ér é q u it t er l en t r e-’

p r is e. Ce s y s t èm e a ét é i nt r od ui t d ans no m br e d au t r es en t r epr i s es , c o m me Am az on’

en 2 01 4.

L a PD G p ar i nt ér i m du r és eau s o ci al Redd it a ann on c é dan s un e in t er v iew au W all St r eet
J o ur nal, en av r il 20 15 , qu ell e av ai t s up pr i m é les nég oc i at i on s s al ar iales d es en t r et iens’

d em bauc h e, s el on ell e d éf av o r ab les au x f em m es : « L es ho m mes nég oc ien t p lu s du r qu e’

l es f em m es et p ar f oi s l es f em m es s o nt pén al is ées q uan d elles négo c ien t . Don c n o us ne
n égo ci on s p lu s av ec les c and id at s d an s n ot r e pr o c es s u s d e r ec r u t em en t », exp li qu e- t - ell e.

L e PDG d e G r av it y Pay m ent s (Seat t le, Ét at s - U ni s ) a ann on c é à s es s al ar iés , en av r i l 20 15 ,
q u il s s er ai en t p ayés 7 0 00 0 do ll ar s par an , s o it 5 40 0 eu r o s par m o is . D e s on c ôt é, il a’

d iv i s é s o n s alair e p ou r f ai r e l e b on heu r de s es s alar iés . I l p as s e d un m i ll io n à’

7 0 0 00 d ol lar s p ar an , c om m e s es em p lo y és : « J e v eu x êt r e u ne p ar t ie de l a s ol ut i on po ur
r éd ui r e les i négal it és d an s c e p ay s . Et s i l es aut r es A m ér i c ai ns vo u laient m aid er à r égler ce’

p r ob lèm e, ç a m e r end r ait t r ès h eur eux , c ar , c e qu e j e veu x , c es t qu e le p r o bl èm e s oi t’

r ég lé » , po ur s u it c e jeun e p at r on .
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À R e ten ir
– La r ému n ér ati o n est co mpo sée du salair e, auq uel peu ven t être ajo ut és des éléments de

rémun ératio n i nd i vi d uels/ col lectif s, immédi ats/d iff ér és, mon étai res/en n atur e, cer tain s/
hyp ot héti qu es.

– La p o li tiq ue d e r ému n ér at io n a p lu sieu rs enjeux : i n di vi d uels, manag ér iaux et soci au x.
Ch aq u e d éci sio n (d au gmen tatio n , d o ctro i d e p rimes.. .) va avo ir un e i n flu ence su r to ut es’ ’

ces d imensi o ns. I l s agi t ég alement d e main teni r l éq u ité et l a ju sti ce o rgan isati on n el le.’ ’

– ’Des qu estio n nements su bsi stent sur, p ar exemp le, la rému nérati on des di ri geant s et l éga-
li té salari ale.

– ’Le bu l letin de paie est en t ransfo rmati on afi n d all er vers sa si mpl ifi cat io n.
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C H A P I T R E

La formation

La form ati on s est af firm ée de pu is que lq ue s an né es co mm e un e nj eu à la f ois po ur l es’

en trep rise s, le s sal ari és et plu s l arg em en t po ur l a soc i été . S on obj ec tif e ssent iel e st
au jou rd h ui de pe rm ettre a ux sal ari és d e m ai nte ni r le ur em plo y abi li té pe nd an t un e vi e’

pro fessio nne ll e de p lu s e n plu s l on gue . Po ur l e ntre pri se, il s agi t d e m ettre en a dé qua -’ ’

tio n co mp éte nc es de s sala rié s e t be soi ns de dé ve lo ppe me nt afi n d e réa gir et s a dap ter’

au x e xi ge nc es de l e nv iro nne m ent c on cu rren tie l.’

Si l es a c tion s de fo rma tio n son t cro issan tes et p lu s vi sibl es, l a c cè s à l a fo rma tio n r este’

ce pe nd an t l ap an ag e de c e rtai ns sa la rié s. C est c e que ce rta ins on t a pp el é’ ’ l effe t
Math i eu : c e son t les sal ari és l es mi eu x fo rmé s qui b én éfi c ien t le p lu s d es ac ti ons de
form ati on .

Pl usie urs ca té gori es son t ain si fréq ue mm en t ex c lue s de c es di sposi tifs :

– l es (âg és d e pl us d e c i nqu an te an s), se ul s 27 % di se nt av oi r e u ac c ès à pl uss en io rs
d u ne fo rma tio n to ut a u lon g d e leu r c ar rièr e ;’

– l es fem me s : 3 1 % d ’ ’e ntre e lle s a ffirm en t n a v oir ja ma is b én éfi ci é d e f orm ati ons
dep ui s l eur en trée d ans la v ie ac tiv e , c on tre 20 % d es h om me s ;

– l es : 28 % de s em pl oy és e t 36 % de s ouv ri ersp ro fe ss io n s le s mo in s q u alifié es
n o nt suiv i a uc une ac tio n de fo rma tio n, c on tre moi ns de 1 6 % d es c ad res et pro fes-’

si on s in ter mé dia ire s ;
– l es : un ti ers de s a cti fs tra v ai lla nt da ns de s en tre-s ala ri és d es p etites s tru ctu re s

prise s d e mo ins d e ce nt per so nn es n a ja ma is e u a c cè s à l a f orm ati on ;’

– ’l es pe rsonn es tra va il la nt da ns le s se c teu rs d e l ind ustrie (28 %) e t du c o mm erc e
(34 %).

N om bre d a cte urs sont d ésorm a is im pl iq ué s da ns le pr oc essus de fo rm ati on à c ôté de s’

en trep rise s e t de le urs sala rié s : le s o rga ni sm e s c ol le ct eur s d es fo nds (OP C A ), le s soc ié té s
disp en sant de s form at ion s, et l es p ouv oi rs pub li cs n ota mm e nt à trav e rs d es loi s re m a-
nié e s d ep ui s d ix a ns g râc e a u c on co urs d es p arte na ire s so c iau x . L a ré form e d e
ma i 20 04 a a insi v i sé à l im ite r l es di spa rité s, afi n qu e la form a tion prof essio nne ll e soi t
vé rita bl em en t ouv e rte à t ous. L es ac c ords na tio na ux inte rpro fessi onn el s d e 20 08 e t
de 2 013 on t de l a m êm e f aç on v o ulu don ne r une no uv el le i mp ul si on au x d ispo sitio ns
et di sposi tifs c onv e ntio nn el s, no tam me nt en au gm en tan t sen sibl em e nt l e ta ux d ac c ès’

de s sal ari és à la fo rma tio n, en am él io ran t l é ga li té d a cc è s à la form ati on , en di ffusa nt’ ’

le s pri nc ipe s de pr ofe ssi onn al isa tion et e n d év e lop pa nt l es ac ti ons de fo rm ati on à l ini tia -’

tiv e d u sal ari é. C e s i nspi rati on s c on v en tion ne lle s o nt é té c on so li dée s pa r la l oi d u 5 ma rs
201 4 re la tiv e à l a form ati on p rofe ssi on ne lle , à l em pl oi e t à la d ém oc ra tie soc i ale .’

N ou s no us int ére sse ron s d an s c e c ha pi tre à l a form ati on c on tin ue . E ll e pe ut être dé fini e
co mm e l ac tio n d e p rés erv er et d e d é ve lo p p e r l es c o mp é ten c es u tile s a u p o s te e t



le s é vo l u tio n s p ro fe ss io n n e lles en fac il itan t l a cq u is itio n o u l e p erfec tio n n em en t
d u n e q u ali fica tio n .

P our le s e ntre pri ses, l es m od al ité s d e m ise e n uv re de s a c tion s de form ati on reste nt
c on ting en tes du c ad re fix é par la l ég isla tio n ; l ent rep rise n e st d on c p as tota le me nt’ ’

m aî tresse d e se s m oy en s d ac ti ons.’

1 • LE CAD RE RÉGL EMEN TAIRE DE LA FO RM ATIO N

C o ndo rc et (17 92 ) so uha ita it dé jà une so ci été où la form ati on d es a du lte s ne se ra it pa s
m oin s im po rtan te que c el le de s en fan ts. P lusi eu rs loi s se so nt d ep uis su cc é dé po ur
p erm ettre au x sa la rié s l ac c ès à la form ati on .’

A - L évolution de la loi

C e n est qu e n 191 9 av e c la l oi A sti er qu e l a pp ren tissag e, à l a fron tiè re e ntre l a form a-’ ’ ’

ti on in iti ale et c on tin ue, e st org ani sé.

E n 196 6 est a ffirm é le dr oit de s sa la rié s à p ouv oi r b én éfi ci er d un co ng é de fo rm atio n.’

C e dro it de va it être org an isé co nv en tio nne ll em en t. M ai s ce tte éta pe ne c on stitue q u u ne’

e xp éri me nta tio n po ur le s fu ture s é v olu tio ns d e l a form a tion .

L a rec on na ît l éd uc a tion pe rm an ente et le c ara c tère prof essio nne llo i De lo rs d e 19 71 ’

d e la form ati on e n in trod uisa nt de nou v ea ux disp ositi fs d an s l e ntre prise : d roi t d e’

c on gé d e fo rma tio n po ur tou s, ouv e rture d u d roit à la fo rma tio n po ur le s e ntr epr ises
d e mo ins de 10 sal ari és, ob lig ati on d e fin an ce me nt de la fo rma tio n pou r l es en tre prise s
d au m oi ns 10 sa la riés, b ila n de co mp éte nc e s, o bl iga tio n qu inq ue nna le de n égo c ie r,’

a ugm e nta tion de s m oy en s a c co rdé s à l a fo rma tio n. C est u ne éta pe d o rga nisa tio n’ ’

p our l a form a tion p rofe ssion ne lle .

L a pé ren ni se le s ac c ords sur l a v a li dati on d eslo i d e mo d ern is a ti o n s o c ial e d e 2 00 2
a cq ui s issu s de l ex p éri enc e pro fessi onn el le e t a sso up lit les c on diti ons d a cc è s à la V A E’ ’

p ar rap po rt à l a pre m ièr e lo i de 1 99 2. C es né go ci ati ons re me tten t l a cc e nt sur la n éc es-’

sité de l a for ma tio n dan s l e ntre pri se.’

L a intro du it d e no uv e aux é lé me nts p ar r app ort a ux l ois pr éc éd em -lo i d u 4 ma i 2 004
m en t p rom ul gué es, e t e n pre mi er li eu l e D IF ( D roit I ndi vi du el à la Fo rma tio n). C e tte
d ern ière loi ma rqu e un e év ol uti on c onsi dé rab le p our l a form ati on p rofe ssion ne lle en
F ran c e. En e ffe t, ju sq ue -là , la form ati on é ta it v ue co mm e u n m oy en de m a inte ni r son
n iv ea u de c om pé ten c e, m ais ra rem en t co mm e u n mo ye n d a c qué rir de nou v ell es’

c om pé ten ce s. La lo i de 2 004 v i se à y r em éd ie r to ut en essay a nt de si mp lifi er le s d ispo si-
ti fs c om pl ex es, c l oiso nné s e t pe u lisi ble s ju sq ue -là e n v igu eu r p ou r ce d om ai ne .

L a v ise à a m éli ore r le s d ispo si tifslo i s u r l a fo rma ti o n p ro fess io n n el le d a vril 2 00 9
e xi stan ts (D I F , C IF , pla n de fo rma tio n.. .), ai nsi que l ac c ès à la form at ion d es c h ôme urs’

e t de s sa lar iés p eu q ua lifi és e n cr éa nt un f ond s p ari tai re d e séc ur isati on d es pa rc ours
p rofe ssi onn el s ( FP SP P) . L a m issi on du F P SP P est de co ntri bue r au fi na nc em en t d a cti ons’ 

d e fo rma tio n profe ssion ne ll e c on c oura nt à l a q ua lif ic ati on e t à la re qu al ific a tio n de s sal a-
ri és pe u qu al ifié s e t de s d em a nde urs d e m plo i.’
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L’ Acc o rd Natio n al In te rp ro fess io n n el d u 14 d é ce mb re 2 013 re latif à la fo rm atio n
p ro fess io n n el le po se le so cl e d un c om pt e pe rsonn el d e form at ion .’

La , rep ren ant l esse ntie l de s d ispo siti fs d e l A N I d e 20 13 re la tif à lalo i d u 5 ma rs 2 014 ’ ’

form ati on pro fessio nn ell e, v eut pe rme ttre un m eil le ur a c cè s à la fo rma tio n p rofe ssi on -
ne lle et a mé lio rer l a li si bi lité et l effi ca c ité d u systè m e de f orm ati on e n sim pli fia nt le s’

an ci en s d ispo si tifs lé ga ux (no tam m ent fi nan c ier s) e t l es d ém arc he s des sal ari és et
em pl oy eu rs.

A u fi l du te mp s, la form ati on i niti al e e st ai nsi de v enu e u n pr em ie r p al ier v e rs une form a-
tio n éte nd ue tout a u lo ng de l a v ie ac ti ve . C e st d on c un c ha nge m en t de m e nta lité s qu e’

le s d iffé ren tes l ois ont in iti é, en c onstru isa nt u n co nti nuu m d o ffres d e for ma tion p our’

ch aq ue i ndi v idu .

La fo rm atio n to u t au l o n g d e l a v ie

B - L obligation financière de la formation

D ep uis 1 971 , une en trep rise do nt l effe c tif est sup éri eu r o u é gal à 10 sa la rié s d oit pa rti-’

ci pe r fina nc iè re me nt au f ina nc em e nt d a c tion s d e fo rma tio n ou d e bi la ns de c om pé -’

ten ce s. D an s l es fai ts, o n co nsta te qu e le s d ép ense s d e form at ion s c roi ssen t a ve c l a
tai lle d e l e ntre prise , d ép assan t a insi le s ob li gat ion s l ég al es. Le C o de du trav a il im pose’

au x e ntre prise s d es c on tribu tio ns fina nc iè re s m in im ale s ca lc ul ée s su r l eu r ma sse sal a-
ria le . L e a p rofo nd é-n o u v eau sy s tème d e fin an ce me n t iss u d e la l o i d u 5 mars 2 014
me nt sim pl ifié le pr oc essus en i nstit uan t une co ntri buti on u niq ue d e 1 % ( 0,5 5 % p our
le s e ntre pri ses de mo ins d e d ix sa la rié s) et les en tre prise s éc ha ng en t doré na v ant a ve c un
seul inte rlo cu teu r : l OP C A .’

Les c hi f f re s de l a f or m at i on p ro f es s i on nel le

L a DAR ES a p ub li é en j uin 20 15 u n r ap po r t di s t in gu an t t r o is c at ég or i es d ent r ep r is es en’

F r an c e :

– l es ent r ep r is es « t r ès f o r m at r ic es » qu i c o m pt en t en mo y enn e 1 26 s al ar i és et f o r m ent
37 % d e leu r ef f ec t if ;

– l es ent r ep r is es « m oy enn em en t f o r m at r i c es » q u i c om p t ent 55 s al ar iés et f or m ent 2 5 %
de ces d er ni er s ;

– l es en t r epr is es « p eu f o r m at r ic es » q ui f o r m ent m oi ns de 5 % de leur s c o llab or at eur s av ec
un e d ép ens e m oy en ne d e 18 8 eur o s p ar s alar i é en 2 01 1.

En Fr an c e, la f o r m at io n pr o f es s io nn el le r ep r és en t e c haq ue an née :
– p r ès de 2 2 m il li on s de s t ag iair es ;
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– pr ès d e 50 00 0 o r g an is m es d is p en s at eu r s d e f o r m at i on s ;

– ’pr ès d e 1 2 00 m il li on s d heu r es - s t agiai r es ;

– pr ès d e 5 0 00 t i t r es di f f ér ent s in s c r it s au r ép er t o ir e nat io nal d es c er t if i cat i on s p r of es s io n -
n elles (R NCP).

So ur c e : D ir ec c t e, 2 01 2

C - Les autres obligations légales liées à la formation

O b li g atio n d e n é g o c ier : le s org an isa tion s li ée s pa r un a cc ord d e b ran ch e o u u n a c co rd
p rofe ssi onn el do iv en t se ré un ir au m oi ns to us l es 5 a ns, pou r né go c ier le s pri orit és, l es
o bje c tifs et le s mo ye ns de ce tte fo rma tio n.

L es d iffé ren ts p oin ts à n ég oc ie r :
– le s ac tio ns de form a tion ;
– le s co nsé que nc e s de l a c o nstruc tio n eur opé en ne sur ce tte form ati on ;
– le s co nsé que nc e s du d év el opp em e nt i nte rna tion al sur la form ati on .

L e mp loy e ur qui a en ga gé de n om bre ux fra is de form ati on sur u n sa la rié pe ut lui fa ire’

sig ne r . L e sa la rié s en ga ge , en c ontre pa rtie d e lau n e c lau se d e d éd it fo rm atio n ’

fo rma tio n, à re st er da ns l en trep rise pe nda nt une c erta in e du rée , e t da ns l e c as c on trai re’

à ve rser un e som me co nn ue à l a va nc e p our r em bou rsem en t des fra is.’

L e rô le d u co mité d en tre p ris e : il e st c onsu lté c ha qu e a nn ée su r les o rie nta tion s d e l a
fo rma tio n prof essio nne ll e, e n fonc ti on de s p ersp ec tiv e s é co no mi que s, de l év ol uti on de’

l em pl oi e t de l en trep rise .’ ’

2 • LES ACTIO NS DE FORM ATION

L a li ste de s a c tion s d e form a tion e ntra nt da ns le c h am p de l a form at ion p rofe ssion ne lle
c on tinu e e st d on né e pa r l a rtic le L . 63 13-1 du C o de d u tra va il . L e s p rin ci pa le s a cti on s’

son t ai nsi :

– le s :a cti o n s d ad a p tatio n et d e d é ve lo p p eme n t d es co m p é te n c es d e s s a larié s
e lle s o nt po ur ob je t d e fa vo rise r l a dap tat ion d es sal ari és à le ur p oste d e trav a il , à’

l év ol utio n de s e mp loi s, a in si q ue l eur m ai nti en da ns l e mp lo i, et de pa rtic i per a u’ ’

dé v el opp em en t d e le urs c om pé ten c es ;
– ’le s e ll es on t p our o bje t de pe rm ettre au x sal ari és dac tio n s d e p ro mo ti o n : a c qué rir

un e qu al ific a tio n p lus é le v ée ;
– le s d an s le s e ntr epr ises, d e se nsi bil isat ion à l aac tio n s d e p ro m o tio n d e l a mix ité

lu tte c o ntre l es sté réo typ es se xi stes e t pou r l é ga li té p rofe ssi on ne lle en tre l es’

fe mm es e t le s ho mm es ( de pui s la lo i d u 4 a oû t 20 14 ) ;
– ’ le s : el le s o nt po ur ob je t d e ré dui re l es risq ues d  a cti o n s d e p rév en ti o n in ad apt a-

tio n de qua li fic ati on à l é vo lu tion d es te ch niq ue s e t de s stru ctu res de s ent rep rises,’

e n pré pa ran t le s sa la rié s d ont l e m plo i est me na cé à une mu tati on d a c tiv ité , so it’ ’

da ns le c ad re, soit en de ho rs de le ur en trep rise ;
– le s e ll es o nt p ou r ob je t d e p erm e ttre à d es sa la rié s do nt leac tio n s d e co n ve rs io n :

c ont rat de trav a il e st rom pu d a cc é de r à de s e mp loi s e x ige an t une qua li fic ati on’
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diffé re nte o u à d es trav a il leu rs n on -sala rié s d a cc é de r à de nou ve ll es ac ti vi tés’

profe ssio nne ll es ;
– l es susc ep tibl e dea ctio n s p erme ttan t d e réal is er u n b il an d e c o mp é ten c es :

pré cé de r une ac tio n de form ati on pro pre me nt di te, l ac ti on de bil an d e co mp é-’

ten ce s p erm e t a u sal ari é d a na ly ser se s c om pé ten c es pro fessio nne ll es et pe rson -’

nel le s, ses a pti tud es et m oti va tio ns e n v ue d e d éfi nir u n pro je t profe ssio nne l ou de
form ati on ;

– l es a c ti o n s p erm ettan t au x s a larié s d e fa ire va lid e r le s ac q u is d e l eu r ex p é-
ri en c e : el le s o nt po ur ob je t l a cq uisi tio n d u n di plô me , d un tit re à fi na lité pro fes-’ ’ ’  

si on ne lle o u d un c ert ific a t de qu al ifi ca tio n ;’

– l es :ac tio n s d e fo rma tio n rel ativ es à l éc o n o mie e t à l a g es tio n d e l en tre p ris e
ell es on t n ota mm en t p our ob je t l a c om pré hen sion p ar le s sal ari és du fo nc tio nne -
me nt et de s en je ux de l en trep rise ;’

– l es ac tio n s d a cq u is itio n , d en tre tien o u d e p erfec tio n n em en t d es c o n n a is -
sa n c es : e ll es ont p our ob je t d  offri r a ux trav a ill eu rs l es mo ye ns d a c cé de r à la’ ’

cu ltur e, de m a inte ni r o u d e pa rfai re le ur qua li fic ati on e t l eur ni ve a u c ul ture l ai nsi
que d a ssu me r d es re spo nsab il ité s ac c rue s da ns l a v ie a ssoc ia tiv e.’

C es ac tio ns sont m ise s e n pla c e à tra ve rs l e pl an d e form a tion , vé rita bl e ou til de pla ni fi-
ca tio n m is e n p la ce pa r l em pl oy eu r apr ès c onsu lta tion de s insti tuti ons re pré sen tati ve s’

du p erso nne l. N o us v erro ns ég al em en t le s p rin ci pa ux disp ositi fs i nd iv idu al isé s p erm et -
tan t d a ttei ndre le s obj ec ti fs li stés p ar l arti cl e L. 6 313 -1 du C o de du tra v ai l e t r égi s pa r’ ’  

le m êm e c o de .

A - La formation vue comme un co-investissement entre
salariés et employeurs

A lor s q ue l a fo rma tio n a é té l ong tem ps c onsi dé rée co mm e une o bl iga tio n e t c om m e u n
co ût (p ou r le s e ntre pri ses e t pou r le s sa la rié s), e lle est d ev e nue au jou rd hui un d roi t pou r’

le s sa lar iés e t un o util stra tég iqu e pou r l eu rs em pl oy e urs. On e st a in si p rogre ssiv em e nt
pa ssé d u ne l og iqu e de d ép en ses à un e lo gi que d i nv esti ssem en t.’ ’

La form a tion est d ésorm a is u ne v oi e de dé ve lo ppe me nt d e l em pl oy ab il ité d u sa la rié . C e’

de rnie r n e s inv e st it d an s u ne form a tion qu e s i l y tro uv e un i nté rêt, pa r e xe m ple a ve c’ ’

de s p erspe c tiv es de m obi li té i nte rne o u ex te rne . I l est d ai ll eu rs de p lus en p lus asso ci é’

au c ho ix d es form a tion s, ma is aussi p arfo is à son fi na nc em en t (en te m ps h ors trav a il o u
vi a u ne p arti c ipa tio n mo né tai re) . C est a ussi un mo ye n p our l en trep rise d a da pte r les’ ’ ’

co mp éte nc e s de ses sala rié s à ses be so in s a ctu el s o u futu rs. C e tte a da pta tio n est pa rti-
cu li ère me nt c ruc ia le e n c ett e pé riod e de mu tati ons te ch nol og iqu es qu i tran sf orm ent l es
em pl ois et l es c om pé ten c es. L a n oti on de c o-i nv esti sse m en t sy nth éti se d éso rma is ce tte
resp onsa bi lité p art agé e en m ati ère d e fo rma tio n.

B - Les dispositifs de formation

1) L e p l a n d e f o r m a t i o n

Le pla n d e form at ion e st c o nstitu é de l e nse mb le d es ac tio ns de f orm ati on, d e bi lan s d e’

co mp éte nc e s e t de v ali da tio n de s ac qu is de l e x pé rie nc e d éc id és pa r l em plo y eur d ans le’ ’
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c ad re d e l a p oli tiq ue d e g esti on d u p erson ne l de l e ntre pri se. Se lo n l a rtic le L. 63 21 -1,’ ’

c ett e po liti qu e v ise à a ssure r « l ad ap tati on d es s al ari és à le ur po s te de trav a il [. .., le ]’

m ai ntie n d e le ur c ap ac ité à oc c upe r un e mp loi , au re ga rd no tam m en t d e l év ol utio n’

d es em pl ois, d es te ch nol og ie s e t de s o rga nis a tio ns [... ] des fo rma tio ns qu i pa rtic ip ent
a u dé v el opp em en t d es c om pé ten ce s, ain s i qu à l a lu tte c ontre l ill ettri s me’ ’ ».

S a mise en pl ac e e st obl ig ato ire me nt pré c édé e de l a c on sulta tio n d u c om ité d e ntre pri se’

(a rt. L . 2 32 3-34 ). L ob lig ati on lé ga le d é tab lisse me nt du p la n de fo rma tio n est an nue ll e,’ ’

m ai s, d ep uis la loi d u 5 ma rs 2 014 , le p la n de fo rma tio n pe ut dé so rm ais, d ès lors qu un’ 

a cc o rd d e ntre pri se le p rév oi t, av oi r u ne d uré e de tro is ans, sa ns p ou r a uta nt qu e le’

c om ité d e ntre prise c esse d être c o nsul té an nu ell em e nt sur son e xé c uti on.’ ’

C e pla n de form ati on fa it gé né ral em e nt l o bje t de d eux ty pe s d e c riti que s :’

– ’il e st so uv en t co nsid éré co mm e l ag rég ati on a nn ue lle de s b esoi ns i ndi v idu el s du
te rrai n, pl us o u mo in s b ie n év a lué s e t so uv en t t ribu tai res d un e log iq ue d offre’ ’

(fo rma tio ns c at alo gu es) ;
– ’le ma nq ue d anti c ipa tio n d e c er tain es ent rep rises co ndu it à ga spil le r le s b udg ets de

for ma tion da ns d es ac tio ns in uti le s, av e c p eu d e ffet s r ée ls sur l es pra tiq ue s’

pro fessi onn el le s.

2 ) Le co n g é i n d i v i d u e l d e fo rm a t i o n

C e st l e dro it re c onn u à tout sa la rié de s ab sente r de so n en trep rise pou r un e d urée d un’ ’ ’

a n ou de 1 200 h eu res afi n de su iv re à son i ni tia tiv e et à ti tre in di vi du el, un e form a tion
d e so n ch oi x, i nd épe nd am m ent d e sa par tic ipa tio n a ux st age s pré vu s d an s le pla n d e
fo rma tio n de l e ntre pri se ( arti cl es L . 6 322 -1 e t s., C . tra v .). Le C IF do it per me ttre a u’

sa lar ié d ac c éd er à u n niv e au su pé rie ur d e qu al ifi ca tio n, de ch an ge r d ac ti vi té ou d e’ ’

p rofe ssi on ou de s ouv ri r plu s la rge me nt à la c ul ture , à la v i e so ci al e e t à l e x erc ic e d e’ ’

re spon sab ili tés a ssoc ia tiv es b én év ol es. L e mp loy e ur n e p eut l e refu se r sau f da ns l e c a s’

o ù i l esti me (ap rès a vi s du c om ité d e ntre pri se) q ue l a bse nc e du sal arié po urra it a vo ir’ ’

d es c on sé qu en ce s pr éju di ci ab le s à la pro du cti on et à la m arc he de l en trep rise . C e’

c on gé d oit ê tre a cc e pté p ar l OPA C I F. L A N I d u 7 jan v ie r 2 009 vi se à sup prim e r l e xi -’ ’ ’

g enc e a ntér ieu re d un e co ndi tio n d a nc ie nn eté d e 24 m oi s po ur po uv oi r bé né fic ie r du’ ’

D I F.

3) Le co n g é d e b i l a n d e c o mp é te n ce s

I l perm e t à tout sal ari é d an aly se r se s c om pé ten c es prof essio nne ll es et pe rson ne lle s, se s’

a ptit ude s e t se s mo tiv ati on s au c o urs de sa v ie p rofe ssion ne lle ( art. L . 63 22-4 2 et s.).
P our bé né fic ie r d e ce c ong é, le sa la rié doi t j ustifi er d u ne a nc ie nne té en qu al ité de’

sa lar ié d au m oi ns c inq a ns. Il d oi t se rvi r à dé fini r un p roje t prof essio nne l ou u ne fo rma -’

ti on e t c ha qu e bi lan ne pe ut e xc é de r v in gt-q ua tre he ure s d e tem ps de trav a il, c on sé c u-
ti ve s o u no n.

4) La VA E

D e pui s ja nv ie r 200 2, l es sal ari és p eu ve nt me ne r une pro cé du re de rec on na issan ce de ses
a cq ui s e n situ atio n de trav a il (a rt. L . 6 41 1-1 e t s.) . L a v a lid ati on d es ac q uis de l e xp é-’

ri enc e V A E pe rme t au sa la rié de fa ire rec on na ître so n ex p érie nc e ( prof essio nne ll e– –

o u non ) afi n d o bte ni r, au te rme d u ne p roc é dure pré ci se, un e c ert ific a tion : d ipl ôm e’ ’

o u titre à fin al ité p rofe ssion ne lle , c erti fic at d e qu al ific a tion . L a V A E p eu t ê tre ré a lisé e
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da ns l e c ad re du pl an d e form at ion d e l e ntre pri se ou à l in itia tiv e d u sa la rié q ui’ ’

de ma nd e a lors un c on gé sp éc ifi que .

U n e xe m ple d e VA E c h ez Eu r om as t e r

L a f i lial e de Mi c heli n lanc e des p r om o t io ns d e c er t if i és VA E c haq ue 1 8 m o is . Deni er s
c on c er n és , les f or mat eur s p er m an ent s o nt p u s u iv r e un p r o gr am m e ac c om p ag nés par
l A f pa, af in d o bt en ir un t i t r e d e « f o r m at eu r pr o f es s io nn el d adu lt es ». I l s ag it po u r’ ’ ’ ’

l en t r epr i s e de f id él is er s es s alar i és et d amél ior er leu r em pl oy abi li t é.’ ’

So u r c e : En t r ep r is e & Car r ièr es , n o 1 13 9 , av r i l 20 13

5) L e c o mp te p e rs o n n e l d e f o r m a t i o n ( C P F )

En tré en v i gue ur le 1e r ja nv ie r 2 01 5, le C P F , qui re m pla c e le D I F, e st a li me nté en he ure s
de form a tion don t le nom bre v ari e se lon la duré e du tra v ai l. A i nsi, u n sa la rié à te mp s
ple in v erra son C PF cré di té de 2 4 h eu res pa r a n, d ans la l im ite de 1 50 h eu res. U n
sala rié à tem ps pa rtie l ac q ue rra un n om bre d he ure s c a lc ulé , po ur une an née co mp lè te’

de p rése nc e , en p rop orti on de son te m ps de t rav ai l. L a lim e nta tion du c om pte se fa it’

da ns la l im ite du p la fond tota l de 150 h eu res, a ve c de s po ssi bi lité s d abo nd em en ts’

supp lé me nta ire s pr év ue s pa r l em pl oy eu r, la rég ion , l A ge fip h s i l s ag it d e ce rta ine s’ ’ ’ ’

ca té gori es de sala rié s (ex . tra va il leu rs h an dic a pé s).

6) L e c o ns e i l e n é v o l u t i o n p ro fe ss i o n n e l l e ( C E P)

Pré sen té c o mm e une in no va tio n p ar le mi nistè re du Tra v ai l, l e C E P , pré v u à
l a rtic le L. 61 11 -6 du C od e du t rav ai l, e st un e no uv el le o ffre d e serv ic e p ropo sée g ratu i-’

tem en t, à c om pte r d u 1e r j an vi er 20 15, à to ute p erso nn e, tou t a u lo ng d e sa v ie pr ofe s-
sion ne lle ju squ à l a retra ite , q ue l qu e soi t so n sec te ur d  a cti vi té, so n sta tut ( sala rié ,’ ’ 

de ma nd eur d e mp loi , etc .) o u sa qu al ific a tio n. L ob jec ti f e st d a id er le s pe rso nn es qu i’ ’ ’

en fon t la d em an de , pa r un c onse il perso nn ali sé et un a cc om pa gn em en t à la mi se e n
uv re du pro jet pro fessio nn el, à fa ire le poi nt sur le ur situ ati on p rofe ssi on ne lle , et , le

ca s é c hé an t, à él ab ore r e t form al ise r u n pro jet d év ol uti on pro fessi onn el le , q ue lle qu en’ ’

soit la nat ure (i nse rtion p rofe ssion ne lle , mo bi lité i nte rne o u ex te rne , rec on ve rsio n,
rep rise o u c réa tio n d a ct iv ité ...). L e C E P e st m is en uv re par :’

– P ôle E mp lo i ;
– l es C ap e mp lo i (org an isme s q ui i nte rvi en ne nt au p rofi t d es pe rsonn es bé né fic ia nt du

st atut de tr av ai lle ur ha ndi ca pé ) ;
– ’ ’l A ssoc ia tion po ur l e mp loi de s ca dre s (A P EC ) ;
– l es m issio ns l oc al es ;
– e t l es org an ism es pa rita ire s a gré és au titre du co ng é i ndi vi du el d e fo rm atio n

(OPA C I F) .

A u n iv ea u de c ha qu e ré gi on, l e co nsei l e n é vo lu tion pro fessio nn el le e st ég al em en t
pro posé pa r le s or gan ism es dé sig né s p ar la rég ion co mm e op éra teu rs rég ion au x d u C E P .

C - Le processus

La po liti qu e d e for ma tion de l e ntre pri se do it c he rc he r à a da pte r le s sa la rié s aux c han ge -’

me nts te ch no log iq ues d es c on diti ons d e tra v ai l et a utre s c han ge me nts stru ctu rel s. C ette
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p oli tiqu e e st li ée à la po lit iqu e d e l em pl oi. D ans u ne dém a rch e d in gé nie rie de la form a-’ ’

ti on, il est i ndi spe nsab le d é va lu er l e pro ce ssus en c on na issan t d ès l e d épa rt le s o bj ec tifs’

e n te rme s d e c om pé ten ce s.

E lle sui t p lus ou m oi ns li né air em en t c e tte dé ma rc he :

L e p ro c essu s d e l a p o litiq u e d e fo rm atio n

D - Les arbitrages liés à la formation

L a for ma tio n néc e ssite u n ce rtai n no mb re d a rbi tra ges sur di ffére nts a sp ec ts : c e st à l a’ ’

fo is un des v ol ets de la po liti que de l e mp loi da ns l ent rep rise, u n de s m oy en s d e’ ’

ré po ndre aux a tten tes de s sa la rié s, ma is au ssi u n co ût.

D e pui s pl usie urs an née s, l es e ntre pri se s e ssa ie nt d e co nc il ier l e nse mb le de c es é lé me nts,’

n ota mm en t en me ttan t e n p la ce de s a c tion s de e -fo rma tio n, ma is a ve c de s a sp ec ts in di -
re ct s en co re im porta nts. Le s e ntre pri se s év a lue nt ég ale m en t l o pp ortun ité de c ond ui re’

l es a ct ion s d e fo rma tio n e n i nte rne o u e n e x tern e. L es de ux so lu tion s eng en dre nt d es
c oû ts d iffé ren ts, co mm e l e syn thé tise l e ta ble a u ci -de sso us :

L es c o û ts d e la fo rma ti o n i n tern e vs exte rn e

Fo rma t io n en i nt er ne F o r ma t i o n e n e x t e r n e

– r ém u n ér a t i o n s d es f o r m a t e u r s
– r é m u n é r a t i o n s d e s s t ag i a i r es
– ’d é p e n s e s d éq u i p e m e n t
– p e r t u r b a t i o n d e s s er vi c es

– m o n t an t d es a c t i o n s d e f o r m at i o n
– ’f r a i s d e t r a n s p o r t e t d h é b e r g em e n t
– r é m u n é r a t i o n s v e r s é e s a u x s t a g i a i r e s

A c tue ll em en t, il e xi ste pl usie urs ty pes d outi ls qui p erm e tten t a ux en trep rise s de ch oi si r’

l es offre s de fo rma tio n :

– ’ ’le s b ases de do nné es sur l offre d e for ma tio n de s C A R IF ( C en tres d a ni ma tio n, de
re sso urc es e t d i nfo rma tio n sur la fo rma tio n) a c ce ssib les su r I nte rne t ;’

– ’le portail Orientation Formation financé par l État, les partenaires sociaux et les régions ;
– ’le s i nfo rma tio ns sur l offre de form ati on d es é ta bli sse m ent s ( ex . : un iv ersi tés, é co le s

de co mm erc e ) q ui dé liv re nt d es c e rtifi ca tio ns o ffic ie ll es ;
– ’le s site s i nte rne t priv é s q ui pro po se nt de s b ase s d e do nné e s d org ani sme s d e form a -

tio n ou qui p erm ette nt d a c het er et/o u d e co mp are r l es o ffres de for ma tio n (p ar’

e xe mp le , , en F ran ce ).Ed uc ate l.fr form a tion s -dis ta nc e .c om
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La f o r ma t io n pr o f es s io nn ell e c om m e él ém en t c e nt r a l du di al ogu e s oc i al
dep ui s l a loi d u 7 m ar s 20 14

D an s le s b r an ch es : po ur l es ent r ep r is es d e p lu s d e 30 0 s alar iés , un e négo c iat io n t o us l es
t r o is an s d e l a g es t i on pr év is i on nell e d es em pl ois et des c o m pét enc es ( G PEC) es t ob li ga-
t oi r e. Ces n ég oc i at i on s d oi v en t s app uy er s u r les t r av aux d es o r gan is m es par i t air es des’

ob s er vat o ir es des br an ch es pr of es s io nn ell es po ur per m et t r e de p r oj et er leu r s év ol ut i on s
en mat i èr e de m ut at i on s éc on om i qu es et leur s c on s équ en c es s u r l em pl oi . El les do iv ent’

ég alem en t t r ait er d es c r it èr es et mo dal it és d abo n dem en t d u c om p t e per s o nn el de f o r m a-’

t io n d es s alar iés de l ent r ep r i s e. San s ac c o r d d en t r ep r is e à l i s s ue de l a n ég o ci at io n,’ ’ ’

l en s em b le d e c es s uj et s do it f air e l  o bj et d un e c on s ul t at io n d u c om i t é d en t r epr i s e.’ ’ ’ ’

D an s le s en t r ep r is e s : la n ég oc i at ion et l ar t ic u lat io n en t r e G PEC et p lan de f o r m at io n s e’

r enf o r c e. L e r ô le d u CE s acc r o ît en m at i èr e d e p lan d e f or m at io n p ar le bi ai s d es acc o r ds’

d en t r epr i s e.’

A u ni ve au du d ial og ue in di vi due l ent r e l em pl oy eu r et s es s alar iés : l en t r et ien p r o f es -’ ’

s io nn el es t g én ér al is é d ans t o ut es les en t r epr i s es (s an s c o nd it i on d ef f ec t if ) et po u r t o u t’

s al ar ié (s an s c on di t io n d anc i en net é). O bli gat o ir e t o us l es d eux an s , i l es t c on s acr é aux’

per s p ec t i v es d év o lu t io n p r of es s i on nell e du s al ar ié, no t amm ent en t er m es d e qu ali f ic at io ns’

et d em pl oi , m ais il n e d oi t p as p or t er s u r l év al uat i on d u t r av ail du s al ar ié. To us les s ix an s , il’ ’

do nn e l ieu à un ét at d es li eu x r éc api t ul at i f d u p ar c o ur s pr o f es s io nn el : s u r cet t e p ér io de, le
s al ar ié d ev r a av oi r b énéf ic i é d e la r éal is at io n d es ent r et i en s et d au mo in s deux des t r o is’

él émen t s s u iv ant s : f o r m at io n, év ol ut i on s al ar i al e/pr of es s io nn ell e, ac q ui s it i on d él ém ent s’

de c er t if i c at i on . À d éf au t , l emp lo y eu r s er a s an c t io nn é en ab on dant le co m pt e per s o nn el’

de f or m at io n du s alar i é de 1 00 h eur es ( 13 0 heu r es po u r u n s al ar ié à t em ps par t iel ).
So u r c es : op c al ia.c o m et m in is t èr e d u Tr av ai l

3 • L ÉVA LUA TION DE LA FORMA TION’

Trè s so uv en t, l a cti on de form ati on re ste p eu é v alu ée . C ep en da nt, de ux’ a pos te rio ri
typ es d é v al uat ion p euv e nt ê tre m en és à p arti r d es o bje c tifs a ssign és à l a form at ion’

da ns le te m ps.

Les o b j ec tifs d e la fo rmati o n
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A - Une évaluation à court terme

I l s ag ira d év a lue r l a cq ui si tio n de s sa vo irs, sav oi r-fai re e t sa vo ir-ê tre d es st agi ai res ju ste’ ’ ’

a prè s l a for ma tio n ou da ns un d él ai d e 3 à 6 m oi s.

C e tte é va lu ati on p eu t se fa ire pa r que stio nna ire s o u pa r sim ula tio ns.

B - Une évaluation à moyen et long terme

C e tte é va lu ati on s i nsc rit da ns la GP EC . L orsq ue d es pro mo tion s, de s re dé fin itio ns de’

p ostes son t e nv isa gé es, l a form at ion d oi t a lo rs m on trer q ue l es sal ari és on t effe ct iv e-
m en t ac qu is l es c om pé ten ce s req uise s po ur l év ol uti on de leu r em pl oi et de’

l org ani sati on.’

C e t t e é v a l u a t i o n s u p p o s e d ’ a v o i r a p rio ri f i x é l e s o b j e c t i f s d e l a f o r m a t i o n , d ’a v o i r
é l a b o r é l e s q u e s t i o n n a i r e s d e f a ç o n p e r t i n e n t e , d ’ u t i l i s e r d e s i n d i c a t e u r s p e r t i n e n t s e t
e n f i n d e m o b i l i s e r c e s r é s u l t a t s d ’é v a l u a t i o n p o u r f a i r e é v o l u e r l e s f u t u r e s f o r m a t i o n s .
S i l e c o n t e n u d e s f o r m a t i o n s e s t p a r t i c u l i è r e m e n t é t u d i é l o r s d e l ’ é v a l u a t i o n , c e l l e - c i
r e p o s e é g a l e m e n t s u r l e s r e l a t i o n s i n t e r p e r s o n n e l l e s a u s e i n d u g r o u p e e t a v e c l e
f o r m a t e u r , m a i s a u s s i s u r l ’ e n v i r o n n e m e n t d e t r a v a i l p e n d a n t l a f o r m a t i o n . A u t a n t d e
p a r a m è t r e s d o n c à p r e n d r e e n c o n s i d é r a t i o n p o u r r e n d r e e f f i c a c e t o u t e a c t i o n
f o r m a t i v e .

Le s 5 nive au x de l é va lu at io n

5 n iv eaux d év al uat i on d e la f o r m at io n peu ven t êt r e d is t i ng ués :’

1 . Q uell es s on t l es r éac t i on s d es s alar iés f o r m és ?

2 . Q u on t - il s r et enu ?’

3 . Ce q ui a ét é app r is es t - il ut i lis é en c on t ex t e de t r av ai l ? Cela a- t - il u n i mp act s u r leur
c o m po r t emen t ?

4 . Q uel es t l im pac t d es f o r m at io ns s u r l es r és ul t at s de l ent r ep r is e ?’ ’

5 . L a f or m at io n es t - el le r en t abl e ? Q u el s s o nt les b én éf ic es d ég agés ?

D apr ès L e L o uar n et Pot t iez , , j ui n 2 00 9’ Per s on n el

D e m a niè re p lus gé né ral e, l év a lua tio n des po li tiqu es de form ati on d ev ie nt un e nje u’

m aj eu r. Le s c o mp éte nc es pro fessi onn el le s son t au jou rd h ui l iée s à la form ati on re çu e’

m ai s a ussi à d au tre s fo rme s d e dé v el opp em en t : c oa c hin g, org an isa tion a pp ren an te,’

c lu b d e pra tic ie ns, co mm un au tés de pra tiq ue s, pa rc ou rs d e m ob ili té q ua lifi an t... La
fo rma tio n doi t a in si être inté gré e da ns un e pe rspe cti v e plu s l arg e, no tam m en t e n éta nt
d irec te me nt a sso ci ée au x p arc o urs profe ssio nne ls d es sal ari és e t aux dé ci sion s stra tég i-
q ues de s ent rep rises. On p arl e dé sorm ai s de R esp onsa bi lité Fo rma tio n de l E ntre prise’

(R FE ), po ur sig nifi er qu e le s e ntre prise s d ev ie nn en t re spo nsab le s v is-à- vi s d u de ve ni r d e
l eurs sal ari és, n ota mm en t le urs pra tiq ues d e form a tion .vi a
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À R e ten ir
– ’ ’L objecti f essen tiel d e la f ormati on est d e mai nten ir et d e d évelo p per l emp lo yab il ité des

sal ariés to ut en mettan t en ad équ atio n co mpéten ces d es p er son nes et beso in s d es
or gan isatio n s.

– La fo rmatio n est vue co mme u n p ro cessu s de coi nvesti ssemen t.
– Les ob l ig at io ns l ég ales en mati èr e d e fo rmati on se so nt dévelo p pées d e faço n expo nen -

tiel le ces d ix dern ières an n ées, abo u tissan t à d e n o mb reu x o uti ls ob l ig at oi res p ou r le
gesti on n ai re R H et à d e n ou veau x d ro its p ou r les sal ariés.

– ’L éval uati on de la f ormati on se si tue dan s u n h o rizo n temp orel tr ip le : à co u rt, moyen et
lo ng terme, et ceci afi n d en mesur er la p erfo rman ce aussi bi en p o ur le d ével op p emen t’

des co mpétences d es s al ar iés qu e po u r l évo lu tio n d e l emp lo i au n iveau d e l org ani satio n.’ ’ ’
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C H A P I T R E

Le système
d information RH

et la communication
interne

L orga ni sati on e st un espa c e où le s flux d info rm ati on e t de co mm un ic ati on so nt p erm a-’ ’

ne nts. Il s se c ara c téri sen t par u ne co mp le x ité d es en je ux de s ac teu rs et d e l eur s a tte nte s.
À l ’ ’ ’he ure où l i nfo rma tio n n est pl us seu le me nt c on sidé ré e c om me u ne r essou rce op éra -
tio nne ll e ma is au ssi co mm e u ne re ssour ce stra té giq ue p ou r l en tre prise , son sy stèm e’

d i nfo rma tio n de vi en t u n fac te ur m aje ur d e di ffére nc ia tio n pa r r app ort à se s c on c ur-’

ren ts. A in si , po ur le ma na ge r RH , di spose r d in form ati ons p réc ise s, fia bl es et p erti ne nte s’

sur l es r essou rce s hu ma in es c on stitu e u n e nj eu pri mo rdi al. D e la mê me fa ç on, une
bon ne co mm un ic ati on , not am me nt i nte rpe rso nn el le, est in disp en sabl e po ur am él iore r
le fo nc tion ne me nt glo ba l d e l org an isati on . E lle c on sti tue un v ec te ur p uissa nt d e l a’

cu ltu re d e ntre prise e n p erm etta nt l a dhé sio n d es sa la rié s à c e lle -c i. L a faç on de se’ ’

co mp orte r est a ussi c om mu nic a nte e t ex p rim e le sens qu e l es sal ari és do nne nt à l eu r
ac tio n. L e ntre pri se est a insi d ep uis lo ng tem ps le lie u d affi rma tio n d « i de nti tés au’ ’ ’

trav a il » (S ai nsa uli eu , 197 7). D e faç on g lo bal e a u sei n de l org an isat ion , Ma rci ni ak e t’

Row e ( 200 5) so uli gne nt l aspe c t « hum a in e t soc i al » d u systè me d info rma tio n et’ ’

de c om mu ni ca tio n (S IC ) en le d éfi nissa nt c om me « u n sys tè me d i nte rpré tati on s d un’ ’

en se m ble d a ct eurs s oc ia ux qu i mé m oris e nt et tra ns for me nt de s re pré s en tati ons v ia d es’

tec hn ol ogi es et d es mo de s o pér ato ire s ».

Dé fini tio n : Le système d in fo rmatio n R H peu t être défi n i co mme l ensemb le d es mo yens tech-’ ’

ni qu es et org ani satio n nels à la d isp osi tio n du gesti o nn ai re RH afi n d e di spo ser d in fo rmat io ns’

fiab les et pert in en tes et d e l es retrait er en vu e d u n p rocessu s d e décisi o n.’

Il e ngl ob e ég al em en t, à trav e rs l a c om mu nic a tion i nte rne , l o rga nisa tio n et la t ran sm is-’

sion d in form ati on s a ux sala rié s, l a part ic ipa tio n d e ce ux -c i a u proc e ssu s dé c isio nne l et’

le s m ode s de c om mu ni ca tio n form el s o u in form el s e ntre l es sal ari és au se in de l o rga ni-’

sati on. L a co mm un ic ati on in tern e est au c u r de l a GRH a v ec de no mb reu se s v ari été s
de si tuat ion s c om m uni ca nte s : e ntre tie ns d é va lu ati on ou d e re cru tem en t, pro ce ssus de’

tran smi ssi on s de s sa vo irs en tre sal arié s, réu nio ns d e trav a il , j ourn al d en trep rise , e tc .’

Ma lgré l ap pa riti on et l e dé ve lo ppe m ent d e nou ve ll es te c hn olo gie s de l info rma tio n e t’ ’

de l a c om mu ni ca tio n, le systè me de c om m uni c atio n RH e st resté a x é sur un e do ub le



m issio n trad iti onn el le d in form ati on e t de d ia log ue so ci al . Il pre nd de p lus en plu s l a’

fo rme d e « m ark eti ng soc ia l » (Bo urn ois e t B rab et, 19 97 ) e m prun tan t l es te ch niq ue s d u
m ark eti ng p our s a dre sse r au x sal ari és, id en tifi és co mm e l es cl ie nts inte rne s d e l orga ni -’ ’

sa tion . D ès lor s, p lusi eu rs a pp roc he s se c om bi ne nt pou r ide nti fie r c e sy stèm e e t su rtout
c on na ître sa fina li té.
A v an t d i den tifi er le s p rati qu es et fin al ité s d e la c om m uni c atio n in tern e, i l est ind ispe n-’

sa ble de c om pr end re l e fon ct ion ne me nt du sy stè me d in form at ion u til isé p ar le ge stion -’

n aire re sso urc es hu ma in es.

1 • LE SY STÈME D IN FORM ATIO N RH’

Dé fin iti on : Le SIR H peu t se défi ni r co mme l en sembl e d es p ro cessu s d e co ll ecte, trai temen t et’

tr an smiss io n de l i nfo rmati on so ciale u ti li sée p ar le g est io nn aire R H, les man agers d e p ro xi mit é’

et les sal ari és.

C e st un outi l d a ide à la d éc isi on et de c ontrô le de s a c tio ns op éra tio nn ell es, tac ti que s’ ’

e t stra tég iq ue s. C e sy stèm e a é té bou le ve rsé p ar l intro du cti on a u se in d es org an isat ion s’

d es N TI C , a bo uti ssa nt a u dé ve lo ppe me nt d une e-R H a v ec de no mb reu ses ap pli c ati ons’

(ta bl ea ux d e bo rd so c ia ux , ac tio ns d e fo rma tio n, ge stion de s c om péte nc e s, de s c arri ère s,
d u tem ps d e trav a il et de s a cti v ité s, pa ie ... ). E n au tom ati san t u n c erta in n om bre de
tâ ch es, l info rma tisa tio n d es S IR H , à t rav ers l i ntro duc ti on des pro gic i els et base s d e’ ’

d onn ée s, a é té l o cc a sion d e re c onfi gu rer le s m ét hod es et p roc essu s.’

A - Les principales applications des SIRH

H i sto riqu em ent, l év olu tion d es be soi ns de s e ntre prises en m a tière de S IR H se ca ra cté rise’

p ar l u til isa tio n gra ndi ssante d ou tils pe rme tt ant d e rép ond re à de s’ ’ b es o ins o p é rati o n-
n e ls d e g es tion a d min istra tiv e. D’a bo rd av ec de s log ic ie ls de tra item en t de pa ie qui
o nt pe rmi s l au tom atisa tion d es ca lc ul s e t de s ob li gati ons lé gal es. P uis, l év olu tion d e la’ ’

g estion d u t em ps d e t rav ail a fa vo risé l ém erg enc e d es o uti ls de g esti on d es te m ps e t a cti -’

v ités. Enf in, de s log ic iel s se sont d év e lopp és p ou r trai ter et suiv re le s ac tio ns d e form ati on
m ai s surt out pou r per me ttr e l é la bora tion d e statisti que s so ci ale s. A ctu ell em ent, L e S IRH’

i ntèg re de p lus e n pl us des proc e ssu s qu ali tatif s te ls qu e le re c rutem en t o u la fo rma tion,
e t no n p lu s seu le ment l es p roc essus qu an titati fs c om m e la pa ie . E n d éfi niti ve, l obj ectif’

g loba l e st qu e to ute s le s a ppl icatio ns qu i n e né c essite nt pa s l in terv enti on de s ge stion -’

n aire s RH so ie nt a uto mati sées. L a utom a tisati on a pe rmi s de s ga ins d e te mp s et de co ûts’

(n otam m en t sal aria ux ) e t le red épl oie me nt du p erso nnel RH v e rs des tâ c he s pl us straté gi-
q ues. D a ns un sou c i d a uton om ie a dm inistra tiv e, l uti lisa ti on d u SI RH e st d ésorm ai s’ ’

p artag ée e ntre le s m a na gers RH e t le s ma na ge rs de pro xi mité qu i on t ac c ès a ux i nform a-
ti ons R H d e le ur é quip e. Le se rv ice RH se v oi t d éc har gé d un e p arti e d es saisie s e t v al ida -’

ti ons mê me s i l re ste seul ma ître d u tra ite m ent d e l in formati on en v u e d u p ilo tag e soc ia l.’ ’

A i nsi , le su iv i de s e ntre tie ns in div id uel s, l a pri se en c om pte d es de ma nd es d e form at ion,
l es statisti que s so c ial es son t au tant d él ém ents q ui so nt a cc e ssib le s pa r l e nc a drem ent .’ ’
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C ep en da nt, c e tte d éc en tra lisa tion ve rs l en ca dre me nt p ose ce rta ine s diffi c ulté s : aff lux’

d i nfo rma tio ns qu i s a jo ute nt a ux tâc he s ha bi tue lle s, m aî trise d e l ou til : c et te a uton om ie’ ’ ’

ad mi nistra tiv e fa it sup porte r de s c ha rge s a ux qu el le s l es ma na ge rs d e pro xi mi té ne so nt
pa s tou jou rs b ie n pré pa ré s. E n o utre , la tran spar enc e de s i nfo rma tio ns et l eu r r ela tiv e
ac c essib ili té p ar le s sa la rié s c ou rt-c irc ui ten t l e c irc uit h ié rarc hi qu e et né c essite nt de
rep en se r ce rta ins m od es de m an ag em en t.

1) L es p o r t a i l s e - R H

A pp elé s E S S ( ), M SS ( ) ou en c ore E RMEm pl oy ee Se lf Se rv ic e Ma na ger S el f S erv ic e
( ), le s p orta ils e-R H p erm e tten t a ux sa la rié s d eEm pl oy ee Re la tion s hip M an ag em en t
gé rer e ux -mê m es c erta in es tâc he s ad mi nistra tiv e s c om m e le s de ma nde s de form ati on
(ex . : de ma nd e de C I F ), de c on gé o u de R TT . L e d év e lop pe me nt de s i ntra ne ts p erm et
d i nté gre r l es sa lar iés au x diff ére nts p roc e ssu s op éra tion ne ls de GRH les c onc e rna nt.’

A ve c l e m ode A SP ou « », le s sa la rié s p eu ve nt a cc é de r àA pp li ca tio n Se rv ic e P rov ide r
le ur ap pli ca tio n de pu is n im po rte qu el p oste c on ne ct é à in tern et. C e s a pp orts fonc ti on-’

ne ls pe rme tte nt un e re spon sab ili sati on a cc ru e du sala rié , c onsi dé ré d ans c e p roc essu s
co mm e u n c lie nt in tern e de l e ntr epri se («’ B to E : ») .Bus i ness to E mp lo ye e

Ren au lt év al ue un e p ar t ie de s es m anager s s el on un pr o c es s u s de « 36 0 o F eed bac k » q ui
per m et d éval uer les p r at iqu es m anagér i al es p ar le b iais d e qu es t io nn ai r es di s po ni bl es s u r’

l i nt r an et d e l en t r epr i s e po u r les c o ll ab or at eu r s et l es s up ér ieur s hi ér ar c h iq ues .’ ’

Ch ez F r an c e Téléc om , Air L i qu id e ou au Cr édi t A gr i c ol e, l es s alar iés dépo s ent en li gn e à
l at t en t io n d e leur s man ag er s leur s d eman des de c on g é, de R TT et d e r em b ou r s emen t de’

f r ais . L a r épo ns e d e l en c ad r em en t es t en r egi s t r ée in s t an t aném ent par l a DRH .’

2 ) L e e -r e cr u t e m e n t

Le s c and id atu res sont d e p lus en pl us trai tée s d an s le c a dre d e sit es in tern et qu i pe rm et-
ten t d e dim in ue r le co ût d e tra ite me nt d es c a ndi da ture s e t l e te m ps d e rép onse . D e ux
possi bil ité s : l uti lisa tio n du m od ule e-re cr utem e nt pro posé pa r l e SI RH de l e ntre pri se’ ’

ou un lo gic ie l pro po sé pa r un é dite ur spé c ial isé .
D an s l ut ili sati on de c e s o util s, on c on state une rel ati ve mi se à l éc a rt d es PM E e ssent iel -’ ’

le me nt po ur d es qu estio ns d e c o ût. Il ap pa raî t e n effe t q ue l a ta il le de l  e ffec tif justi fie’ 

l i ntro duc tio n d u n S IR H , g én éra le me nt à p arti r d u n seui l de 200 , vo ire 5 00 sa la rié s.’ ’ ’

U ne a utre t end an ce de s S IRH e st l ex te rna lisa tio n av e c le s B PO :’ B us in ess P roc ess
Outs ou rci ng q ui c on si ste à c o nfie r à un p resta tai re l i nté gra li té d u n pro ce ssus. A p paru s’ ’

en 200 2 e n F ran ce av e c le s a c ha ts, l a co mp tab il ité, la gesti on d e l a re la tio n cl ie nt ( C RM) ,
le s B PO tou ch en t d éso rma is ce rta ine s ap pl ic ati ons RH c om me l e re c rute me nt.

B - Les SIRH au service du «pilotage social »
par le manager RH

Po ur Ma rtory (20 09) , l e sy st èm e d i nfo rma tio n soc ia le e st u n mo ye n d aid er a u pil ota ge’ ’

de l o rga nisa tio n en c on tribu an t à la gesti on des re sso urc es hu ma in es pa r l a na ly se e t l e’ ’

dé ve lo ppe m ent de s pe rform an ce s et d es c o ûts c orre sp on da nt. L es S IR H trad uise nt l é vo -’ 

lut ion d u ne p arti e de la fonc ti on R H ve rs u n rô le de « bu sine ss an al yst » e t sa c a pac i té à’

an al yse r et ex p loi ter le s i nfo rma tio ns RH a fin de fac il ite r l a p rise de dé ci si on .
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C e c on trôl e soc ia l est a ssu ré pa r les ta ble au x d e bo rd soc ia ux , instru me nts d a na ly se e t’

o util s d e m is à disp ositi on de s re spo nsab le s q ui ra sse mb le nt et pré sen ten trep orti ng
l inf orm ati on e n vu e de fa v ori se r la d éc isio n. C e s ta bl ea ux d e bo rd pe rme tte nt en o utre’

d e re spe ct er l es o bl iga tio ns l ég ale s (e x . : éta bl issem e nt d u b ila n so c ia l). Le s c ha mp s de
l inf orm ati on son t va rié s e t co nc ern en t :’

1) Le p i l o t a g e d e l a m a ss e s a l a ri a l e

L a m asse sa la ria le c o nstitu e sou ve nt l un d es pre m ier s p ostes de dé pe nses d es en tre-’

p rises. L es p erm ette nt de pré v oir fac il em en to u tils d e s im u la tio n d e m ass e s ala rial e
l es rép erc ussio ns d u ne a ug me nta tion sa la ria le , de l in tégr ati on d une part v ar iab le p lu s’ ’ ’

i mpo rta nte , d e la rédu c tion d u no mb re d h eu res tra va il lée s’ 1... I l pe ut s ag ir au ssi d a na -’ ’

l yse r le suiv i d es struc tur es sal ari al es in div id ue ll es et c ol le ct iv es, c e st-à-d ire l e p ilo tag e’

d es rém un éra tio ns pa r c a tég orie , pa r n iv ea u d an c ie nne té, ty pe de mé tie r...’

2 ) Le p i l o t a g e d es a c t i o ns d e f o r m a t i o n

I l s e ffec tu e au ni ve a u ind iv id ue l et co lle c tif à trav e rs d es’ i n d ic ate u rs q u an ti ta tifs
c om me le tau x d e fo rma tio n, la ma sse fin an c ière c onsa c rée à la form at ion , etc ., m ai s
a ussi a ve c de s sy nth éti que s co mm e le s é v alu ati on s ài n d ic ate u rs p lu s q u al itatifs
l issue d es fo rma tio ns su iv ie s, l e stim ati on de s c o ûts in tern es.. .’ ’

3) Le p i l o t a g e d es e f f e c t i fs e t d es c h a n g e m e n ts s tr u c t u r e l s

L obj ec tif est d opérer un e’ ’ an a lys e d émo gra ph iq ue d es R H de l en tre prise p ou r’

p réserv er ou re tro uv er c e rtain s éq uil ibre s. Il ex iste tro is dé cl inai sons d e ce t ob jec tif gl obal :
– év ite r l es p én urie s ;
– él im ine r l es tro p-p lei ns ;
– aj uster le s struc ture s (a nc ie nn eté , c om pé te nc es, se rv ic es.. .).
P our p ilo ter c e s é qui lib res, tro is grou pe s d i ndi ca te urs fond am en tau x :’

– l éta t m en s u e l d es effe ctifs do nt la m e su re se fa it e n nom br e de c o ntra ts e t en
é qui va le nt te mp s p le in ( c est-à -dir e m esur e de l e ffec ti f prop orti onn el le me nt a u’ ’

te mp s de tra v ai l) ;
– le s u ivi d e l a s tru ctu re d es e ffec tifs , c’ ’e st-à-d ire pa r c até go ries, l a na ly se du ta ux

d en ca dre me nt, la struc tur e d es â ge s et a nc ie nne té trad ui te p ar la py ram id e d es’

â ges ;
– la p ro jec tio n d e s effec tifs à 1 -3 an s pa r v ie ill issem e nt d e l a py ram id e d es âge s.

4) Le p i l o t a g e d u c l i m a t so ci a l

I l co mp orte trois gro up es d i ndi c ate urs :’

– ’la c o n fli ctu a lité tra du ite pa r l es j ours pe rdu s p ar su ite d un co nfl it, m ai s a ussi p ar
de s é lé m ent s plu s qu al ita tifs c om m e l es d él ég ati ons, le s rev e ndi c ati ons.. . ;

– l absentéisme suivi de manière générale ou plus fine en termes de micro-absentéisme,
c ’e st-à-dire le no mbre d’heures de petites absences (inférieur à 2-3 jours) par rapport au
nombre d’ heures théoriques de travail ;

– le tu rn -o v er ou ta ux d e rota tio n qu i me sure l es dép art s de s sa la rié s (m ob il ité
in tern e e t e x tern e) p ar rap po rt à l e ffec tif g lob al . La m esu re du t aux de turn-o v er’
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est c om plé té e pa r des a na ly ses qua li tati v es (ex . : en qu ête s) ana ly sa nt le s c a uses de
dép art im pu tab les à l en tre prise (l ic en ci em en ts, p rom otio ns i nte rne s...) ou au’

sa la rié (év é ne me nts p erson ne ls, insa tisfa c tion c on ce rna nt le s c on diti on s de tra v ai l,
la ré mu né rati on, la p rom otio n.. .).

Re ndu o bl iga toi re pa r la l oi du 1 2 jui ll et 19 77 po ur le s e ntre pri ses de p lus de 300 sa la -
rié s, (a rt. L . 23 23-6 8 et s., C . trav .) retr ac e de s f lux d i nfor ma tion sur le sl e b ila n so ci al ’

pa ram ètre s le s pl us re pré sen tati fs d e l a cti v ité de s re ssour ce s hu ma in es : in dic a teu rs’

stati st iqu es p ou r l es tro is de rni ère s a nn ée s po rtan t sur l em plo i, l es ré mu né rati ons, l es’

co nd itio ns de trav ai l, la form ati on e t le s re la tion s p rofe ssion ne lle s.

Le s fin ali té s d u SIR H

2 • CO MM UN ICATION IN TERNE ET PO LITIQU E RH

A - Pourquoi communiquer ?

Min tz be rg ( 197 3)2 a so ul ign é l ex i gen c e de c om pé te nc es for tes en m ati ère de co mm un i-’

ca tio n po ur l es ma na ge rs soum is à d es p roc essus de ge stion et d es c onfl its, d e dy n a-
mi que de n ég oc ia tio n et d im pli ca tio n pe rson nel le d e le ur p art e t d e le ur é qui pe .’ La
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c o m mu n i ca tio n ap p araî t ess en ti elle afi n d ab o u ti r à d es méc a n is me s d e co o rd i-
n a tio n d e s a cti vité s a u s e in d e l o rg an is atio n .

1) C o m m u n i c a t i o n i n te r n e e t t h é o r i e d e s o r g a n i s a t i o ns

D e f aç on g én éra le , le s th éo ries de s org an isati on s o nt por té un i nté rêt p lus ou m oi ns
m arq ué a u p roc essus de c o mm un ic ati on da ns l org an isati on d u trav a il.’

P o u r l es th éo ric ie n s c la ssi q u es (T ay lo r, Fa y ol) , l a c om mu nic a tion i nte rne e st v ue
c om me un proc e ssus d e tran smi ssi on de sc e nd ant d es i nfor ma tion s op éra toi res (rè gle s,
p roc éd ure s) e n v ue de p erm ett re un a cc om pl issem e nt opti ma l de s tâ c hes et assu rer
l eur co hé ren c e. D ans le s struc ture s m éc an iste s ou bu rea uc rati qu es (W eb er), c e
p roc essus de tran smi ssi on e st trè s form al isé e t em pru nte la v oie hié ra rch iqu e.
L éc o le d es rela tio n s h u m ain es ( Ma yo , Ma slow , H e rzb erg ) a a xé se s trav au x su r l e
c on ce pt de m oti v ati on e t de sa tisfa c tion de s b eso ins. D a ns c ette op tiqu e, l e nric h isse-’

m en t d es tâ ch es ma is surto ut la pa rtic ipa tio n de s sa la rié s a ux dé ci sion s o rga ni sa tio n-
n ell es son t d es m oy en s de sati sfa ire ce s b eso ins. P our m obi li se r le s a cte urs, l e pro ce ssus
d e co mm un ic ati on d oit s a pp uy er sur une i nfo rma tio n de sce nd an te, re nforc é e par u ne’

c om mu ni ca tio n h oriz o nta le fac il ita nt l a c o opé rat ion et l é c ha nge e ntre sa la rié s d u n’ ’

m êm e ni v ea u hi éra rc hiq ue .
P o u r le co u ran t s o c io lo g iq u e (C r oz ie r, F ried be rg), l o rga nisa tio n est l e l ie u de rel ati on s’

d e pou v oir e ntre l es dif fére nts ac te urs. C e po uv oi r e st l ié à l e xi sten ce de z on es d i nc er-’ ’

ti tude s ; l org an isati on d e la c om m uni c atio n et d es flu x d info rm ati on est un e sou rce de’ ’

p ouv oi r po ur le s a c teu rs q ui di spose nt d in form ati ons né c essai res à d a utre s d ans l ex e r-’ ’ ’

c ic e d e le ur tâc he . L org ani sati on n e st p as seu le me nt rég ul ée pa r de s rè gl es form al isé es’ ’

m ai s l e st aussi p ar d es m éc an ism es de c om mu nic a tion in form el le c on st ruits p ar l es stra-’

té gie s dé v elo pp ée s p ar le s a ct eur s.
Que ls que soie nt fi na le me nt l es c our ant s a y an t étu dié le phé no mè ne au sein d es org an i-
sa tion s, ce so nt le s (B urns e t S tak le r, 196 3) e t d ep h én o mèn es d e c o n tin g en c e
c o m p lex ité qu i do mi nen t. C on ting en ce , c ar la c om m uni c ati on in tern e est dé pe nd an te
d e nom br eux fac te urs : â ge , tai ll e, struc tu re de l org an isat ion , infl ue nc e de l e nv iro nne -’ ’

m en t e xté rie ur, e tc . C o mp le xi té, c a r el le est e nv isa gé e c om me c om po sée de mu lti ple s
fa ce tte s, n iv ea ux ou d im en sion s s i mb riq uan t et s in flue nç a nt ré ci pro que me nt.’ ’

2 ) Les f i n a l i t és R H d e l a co m m u n i ca ti o n i n te rn e

L e pre m ie r a spe ct de la c om m uni ca tio n in tern e c onc e rne l éc ha ng e form e l ou in form el’

d inf orm ati ons en tre sa lar iés da ns un b ut de ré al isa tion e t de c oo rdi na tion d es ac ti vi tés’

d e l o rga ni sa tio n. D e s q ua li tés de c e s i nfo rma tio ns (pe rtin en ce , uti lit é, c la rté,’

o ppo rtun ité ...) dé pe nd e n gra nd e pa rtie l e bo n fon cti on ne me nt de l org an isat ion , d o ù’ ’

u ne re ch erc he pou r mi eux c onn aî tre le s b eso ins en i nfo rma tio n et am é lio rer le s c a na ux
d e co mm un ic ati on . Z a rifia n (1 995 ) a mo ntré les li en s fo rts e ntre orga ni satio n du tra v ai l
e t pra tiqu es de co mm un ic ati on a u se in de s pro ce ssus de g estio n : c om mu nic a tion au
se in de l é qui pe d e trav a il, c om mu ni ca tio n en tre ac ti vi tés au se in d un pro c essus,’ ’

c om mu ni ca tio n e ntre sal ari és de b ase et h ié rarc h ie. D etc he ssah ar (2 00 3) a na ly se l e to ur-
n ant c om m uni c ati onn el du tra va il et de l o rga ni sa tio n. P ou r ce t au teu r, le dév e lop pe -’

m en t d outi ls à fi nal ité c om mu ni ca tio nne ll e ( esp ac es d e trav a il d éc lo ison né s, org an isa-’

ti on pa r p roje ts, g esti on de s sa vo irs e t de s co nna issa nc es.. .) p erm et l a c cro issem e nt d e’

l a réa c tiv ité d es en trep rise s, l  ab ai ssem en t d es dé la is d in no va tio n ou e nc ore l a mé lio ra-’ ’ ’

ti on de la q ua lité . L org an isat ion d e l espa c e de trav a il e st u n fac te ur esse nti el d un e’ ’ ’
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bon ne o u d u ne m au v aise c om m uni c ati on in tern e et pl us gé nér ale m en t in flu en ce la’

mo tiv ati on e t l i mp lic a tio n des sa lar iés. C e tte q uesti on dé pa sse la rge m ent le c adr e’

na tion al co mm e l e mo ntre u ne é tud e p ubl ié e en 201 3 :

O p t im is er l es p ac e d e t r ava il : de s a pp r oc he s c u lt ur e ll es
d if f ér e nc i ée s s e lon les pa ys

En t r e 20 06 et 2 01 1, St eel cas e, l e n u mér o 1 d u mo bi li er de bu r eau , a ent r ep r is d i dent if i er’

la r el at ion qu i ex i s t e ent r e es pac e d e t r av ai l et c u lt u r e n at i on ale d ans on z e pay s dév el op pés
et ém er gent s : Ch in e, F r an ce, Al lem ag n e, I nd e, I t alie, M ar oc , Pay s - B as, Es p ag ne, R us s i e,
Ro y au m e- Uni et Ét at s - Un is . En s ap pu y an t s u r l a mét h od ol og ie d e Ho f s t ede (1 98 7) s ur les’

di f f ér enc es c u lt u r elles , St eel c as e a m ené un e enq uêt e de t er r ai n p ou r dét er m in er les
f act eu r s cu lt ur els q ui i nf l uen cen t mét h od es d e t r av ail , c o m po r t emen t s des s al ar i és et
am én ag em en t s d es es p aces de t r av ail . D es r és ul t at s as s ez s ur p r enant s dép as s ant les t r adi -
t io nn elles p r at iq ues c u lt u r el les co n nu es (l im po r t an ce d e l a p aus e- c af é ent r e c o ll èg ues en’

F r an c e v ue c o mm e un m o m en t de c o nv i vi alit é, les Am ér ic ain s c h am p io ns d e l o pen s pac e’

pr i v il ég iant l a vi s io - c on f ér enc e, l a p r om i s cu it é d es b ur eaux en C hi ne et en I nd e o ù l o n’

ac c ept e d e t r av ail ler s ou s le r egar d et la s ur v eil lanc e des c ol lèg ues et s u per v is eu r s ... ) po ur
in t er pell er les m an ager s de p r ox i mi t é et les RH s ur c et t e qu es t ion de l op t im i s at ion d e’

l es p ac e d e t r av ail, es s en t iel le à la qu al it é d u t r av ai l et au « bi en - êt r e » d es s al ar iés .’

Ét ud e di s po ni bl e s ur :
ht t p:/ /w w w .s t eelc as e. f r /f r /s avo ir - f ai r e/r ec her c hes - et - p r o sp ec t iv e/d oc um en t s /et ud e%2 0
c ul t ur e%2 0 co de.p d f

A prè s la v ogu e d es o pe n spac e s et p lus tard l eu r re mi se e n q ue stion , l e té lé tra v ai l
s im po se pe tit à pe tit c om m e un e no uv el le sol utio n po ur am él io rer le s c o ndi tion s d e’

trav a il de s sa la rié s. L A N I de ju il let 2 005 (é ten du p ar un arr êté d e m a i 200 6) a i ntrod ui t’

ce disp ositif, p réc isé p ar la loi Wa rsma nn qu i en ca dre le té lé trav ai l da ns le se cte ur pri vé
de pui s ma rs 2 012 . Le tél étra v ail y est dé fin i co mm e é ta nt « une form e d orga nisa tio n’

da ns la qu el le un tra v ail , qu i po urrai t s e xé c ute r da ns l es lo ca ux d e l e mpl oy e ur, e st’ ’

effe c tu é par u n sa la rié h ors d e ce s lo c au x, d e fa ç on ré gul iè re e t v olo nta ire , e n util isa nt
le s N T IC ». S i d an s l es fa its, 1 2,4 % d es sal ari és e ffec tuent a u m oin s 8 h eu res m en sue lles
de tél étra va il co ntra c tu el (Gree nw ork ing , 20 12 ), c e c hiffre e st e n co nstan te é v olu tion en
Fra nc e. C e rtai ns sec teu rs so nt pa rtic ul ière m ent fri an ds d u tél étr av ai l co mm e l es serv ices
au x en trep rise s, la co mm un ic atio n, le s b an que s e t le s a ssu ran ce s. Pa r e x em ple , le
gro upe C a na l + a sign é un a c co rd trie nn al c on ce rna nt le télé tra vail e n se pte m bre 2 012 .
D esti né a ux ag en ts d e m aî trise, a ux c a dre s m a is a ussi a ux seni ors ay a nt un e c erta in e
au tono mie da ns le ur trav a il, c e di sp osit if leu r p erm et de c hoi sir, en ac c ord av ec l eu r sup é-
rie ur un j our da ns la se ma in e où i ls pe uv ent tra va ill er de l eu r dom ic il e (d e pré fére nc e l e
ma rdi o u l e me rcr edi) . L e ntre prise s e ng ag e à pre ndre en c h arge un pro rata de s co ûts’ ’

lié s, c om m e l assur anc e , l éq ui pem en t info rm ati que, ou l a bon ne me nt télé ph on ique .’ ’ ’

D e m ani ère gé nér ale , le s n ouv e lle s log iqu es de trav ai l v isen t à ac c roît re la p arti ci pa tio n
et l im pli ca tio n de s sa lar iés pre na nt ap pu i sur la th éori e du ma na ge me nt pa rtic ip ati f’

(L ik ert3 ) qu i p erm et a ux sa la rié s d e se réa pp rop rie r le ur tra va il en pa rtic ip an t au x déc i -
sion s q ui le s c o nc ern en t. A insi , l un e de s f onc tio ns assig né es au m a na ger R H p eu t ê tre’

de fa c ili ter c ette co mm un ic ati on (p ar e x. e n dé ve lo ppa nt le s form es de c om m uni c atio n

C 7H A P I T R E – L e s y s t è m e d i n f o r m a t i o n R H e t l a c o m m u n i c a t i o n i n t e r n e 1 3 3

3. Li kert (1 96 1 ), , M cG raw-H il l.N ew s Patt er n o f M anag ement



i nter per so nn ell e) a v ec p ou r obj ec tif l a réa c tiv ité , la c oo rdin ati on e ntre sa la rié s e t l a da p-’

ta tio n des sa la rié s a ux c h ang em e nts org an isati o n nel s.
D e pui s u ne d iz ai ne d an né es, le s e ntre pri se s o nt in tég ré un e réfl ex io n co nc er nan t’

l imp a c t d e le u r co mmu n ic atio n in tern e s u r l es re ss o u rce s h u ma in e s . La c om mu ni-
c ati on à de stina tio n de s sa la rié s, deu x ièm e aspe c t d e la c om mun ic a tion i nte rne , dev i en t
p lus struc tu rée e t se doi t d e ré po nd re à di ffére nts ob je cti fs.
L a m ise e n pla c e du sy stè me de c om muni c atio n est de susc iter la mo b ili satio n d es
ress o u rc e s h u main e s. Il si gnifie un pa rtag e de l in forma tion e ntre le m a nage r RH et le s’

d ifféren tes u nit és af in d e nsem ble de s é lé men ts qu i i nflue n-’appr éhen der et com pre ndre l’

c en t l e tra va il de s sa la riés. Guid é pa r u n souci de tra nspa renc e, l e ma nage r R H tra nsme t
aux s alariés l’i nform atio n qu i l eur perm et de s identi fi er à l entrep rise e t d e co ntrib uer à’ ’

son suc c ès. L e sy stème de c om mu nic ation est o rgan isé a lor s suiv an t trois di rect ion s :
1 . L a c o mm u n ic ati o n ve rti ca le d es c en d an te p erm e t de co mm un iqu er su r la p oli tiq ue
d e l ent rep rise e t p rom ou vo ir la cu ltu re d en trep rise (S c he in, 1 985 )’ ’ 4 e t l a dh ésio n de s’

sa lar iés à ce ll e-c i. Il s a gi t d e co mp ren dre l e nv iro nn em en t d e l e ntre pri se et sa stra té gie :’ ’ ’

sa situ atio n fina nc iè re et co mm er ci al e ( éta t du m arc hé , fo rc e c o nc urre nti ell e, po liti qu e
m ark eti ng ...) , m a is a ussi d a v oir une v isi on gl ob ale d e l e ntre pri se : r éa lisa tio ns, su cc è s,’ ’

ré sulta ts, p roj ets d e dév e lop pe me nt. En ou tre, c el a pe rm et d e le ur fa ire pr end re co ns-
c ie nc e de le urs respo nsa bil ité s d an s le dé ve lo ppe me nt e t l a pé ren ni té de l e ntre prise et’

d év el opp er l e se ntim e nt d a pp arte na nc e à c el le-c i . C e p roc essus p erm et a in si la co ns-’

tru cti on d un sen s c om m un a ux m em bre s d e l o rga ni satio n. Il fa ut é vi ter da ns ce’ ’

p roc essus la su rinfo rm ati on qu i disc ré dite le di sco urs et c en trer la c om m uni c ati on
i nter ne sur l e pro je t d e ntre prise e t qu el que s va le urs forte s.’

2 . L a c o mm u n ic a ti o n ve rti ca le as c en d an te p erm e t a ux sa la rié s d e s e xp rim er su r le s’

c on diti on s d e trav a il, l es pro blè me s renc o ntré s et le s m oy e ns de l es réso udre . E ll e pe ut
p orte r su r l org an isati on du tra v ai l, l es c ontr ain tes et resso urc es, le s dé c isio ns p rise s ou’

e n c ours d él ab ora tio n. Il f aut a v oir à l e sprit q ue d an s c e p roc e ssu s l es re pré sen tan ts’ ’

l éga ux du p erso nne l j oui ssen t d e pré rog ati ve s lé ga le s sur u n no mb re de suje ts dé ter-
m iné s : l a lo i A uro ux d u 4 ao ût 198 2 org an ise un droi t d e xp ressio n c oll ec tiv e de s sa la -’

ri és sur le c o nte nu et l or gan isa tion d e le ur tra va il (ar t. L . 22 81- 1 et s., C . t rav .).’

3 . La c o m mu n i ca tio n h o riz o n tal e co nc e rne l es rel ati on s fo rme ll es ou i nfo rme ll es
e ntre l a D R H et le s a utre s fon ct ion s et nota m me nt l a dire c tio n (n oti on de bu s ine ss
p artn er) m ai s surto ut l é ta bli ssem en t d un ré sea u de c o mm un ic ati on e ntre l es me mb res’ ’

a u sei n d es diff ére nte s un ité s de tra v ai l m ai s a ussi en tre le s un ité s a fin de fa v orise r
l éc ha ng e d in form ati ons (e x . : tran sfert de c on na issan ce s), l a co ord ina tio n et l am él ior a-’ ’ ’

ti on d es pro c essus d e tra va il . El le s éta bl it esse ntie ll em en t e ntre d es p erso nne s de mê me’

n iv ea u hié rar ch iqu e et/ ou im mé di ate me nt sup éri eur ou i nfé rie ur. Trè s sou v ent in for-
m el le , sans c ad re pr éc is dé fin i (sau f da ns le c a s d e ré uni on s p rogra m mé es ou enc o re
d en treti en s d é v al ua tion ), e lle po rte su rtou t su r le s pré oc cu pa tio ns im mé di ate s de s sal a-’ ’ 

ri és, qu el le q ue so it le ur na ture (pro fessio nn ell e ou n on ).
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D ès lo rs, pl usie urs a pp roc he s se c om bin en t pou r id ent ifie r le systè m e de co mm un ic ati on
et surto ut co nn aît re sa fi na lité :

A p p r o c h e i n s t r u m e n t a l e d u s y s t è m e
d e c o mm u n i c a t i o n

A p p r o c h e g l o b a l e
d u s y s t è m e d e c o m m u n i c a t i o n

É t u d e d e s o u t i l s p e r t i n e n t s : i n t ér êt s , l i m i t e s ,
e f f i c a c i t é, c o û t s . . .

F i n a l i t é s t r at ég i q u e d e s m é c a n i s m e s e x i s t a n t s o u à
d év e l o p p e r ( ex . : m a n a g em e n t d es c o n n a i s s a n ce s ,
r e n f o r ce m e n t d e l a c u l t u r e d ’ e n t r e p r i se ,
c h an g em e n t o r g an i s a t i o n n el . . . )

L a c o m m u n i  c a t i o n c o m m e t r a n s m i s s i o n
d ’ i n f o r m a t i o n s a u x s  a l ar i é s

P a r t i c i p at i o n c o l l ec t i v e d e s a ct eu r s a u x p r o c e s s u s
d e co m m u n i c at i o n
D év e l o p p e m e n t d e l a c o m m u n i c a t i o n c o m m e
v e c t eu r d e m a n a g em e n t

A m él i o r a t i o n d u c o n t e n u d u m e s s a g e en t er me s
t ec h n i q u e et q u a l i t a t i f

C o n t ex t e s o c i a l au s e i n d e l ’ o r g a n i s a t i o n d u
p r o c es s u s d e c o m m u n i ca t i o n ( e x . : s t r at é g i e s
d ’a c t e u r s , t e n s i o n s e t c o n f l i t s . . . )
P ri s e en c o mp t e de l ’ e n v i r o n n e m e n t g l o b a l d e
l ’e n t r e p r i s e ( s t r a t ég i e , f o r c e s e t f a i b l es s e s . . . )

L ap proc h e i nstrum e nta le e t te ch ni ci ste qu i se foc a lise sur l es ou til s de la co mm un ic ati on’

int ern e e t la tra nsmi ssion de l i nfo rma tio n, p ara ît pré do mi na nte da ns le s pr atiq ue s RH’

ac tue ll es.

B - Les voies de la communication interne

1) L es c a n a u x d e c o m m u n i c a t i o n

Ils son t m is e n uv re e t st ruc turé s d an s qu ile p lan d e c o m mu n ic atio n in te rn e
pro gra mm e le s a c tio ns de c om mu ni ca tio n : obj ec tifs, c ib les e t c ho ix de s sup po rts d e
co mm un ic ati on . É la bo ré p our le m oy en ou lo ng t erm e, c e p la n co nsiste en l é lab ora tio n’

d u ne p oli tiq ue de co mm un ic ati on e n ad éq uati on a ve c l a straté gi e po ursui v ie pa r’

l e ntre pri se.’ L e p la n d e c o mm u n ic ati o n se d éfin it c o m me l u tilis a tio n d an s l e
d o m ain e d e la GR H d es mé th o d e s u til is ées p o u r c o m mu n i q u e r av ec les c o n s o m -
mate u rs ( Bou rno is et B rab et, 1 997 ). Il fa it un di ag nosti c de l a c om mu nic a tion a ctu el le
(un e en qu ête p eu t ê tre u n mo ye n eff ic ac e de jug er de l i mp ac t de p réc éd en tes c am pa -’

gne s) et d éfi nit le s obj ec tifs (e x . : d év el op pe me nt de l a c ul ture d e ntre prise , an non c e’

d u n év é ne me nt à v a lori ser ou d un ch an gem e nt orga ni sati onn el ) et le s m oy e ns à’ ’

me ttre en p la ce5. L es gra nd es stru ctu res fo nt l e pl us sou ve nt a pp el à de s c ab ine ts
ex te rne s (e x . : P ub li ci s C o nsul tan ts R H ) p ou r struc ture r l eu r c o mm un ic ati on soc ia le .
U n de s but s d e c e p la n pe ut ê tre la qu i pe ut semis e en u vre d u d ial o g u e s o c ial
dé fini r c om me un pr oc essus i nc lu an t to us l es ty pe s de n égo c iat ion , c on su lta tio n et
éc ha ng es d info rm atio ns en tre le s sa la rié s e t/ou le urs rep rése nta nts et la di rec tio n.’  

C el a su ppo se don c l a c a pa ci té tec hn iqu e d ac c ès au x in form a tion s le ur p erm etta nt de’

pa rtic ip er au dia lo gue soc ia l. Pa r ex e mp le , s ag issan t d u c om ité d en tre prise , le C o de’ ’

du tra va il e nc ad re ce tte pro cé du re d a c cè s à l in form ati on. L em pl oy eu r e st te nu de’ ’ ’

co mm un iq uer u n ense mb le d e do cu me nts po ur l a id er à m ene r co rrec te me nt ses’
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m issio ns6 . U n c e rtai n no mb re d in form at ion s re la tiv e s à l év ol utio n de l em pl oi, d es’ ’ ’

q ual ifi ca tio ns et d e la fo rma tio n sont a in si retra c ée s d an s le ra ppo rt a nn ue l :
– ’ac tiv ité e t si tua tio n fi na nc iè re d e l e ntre pri se ;
– ’C A , résu lta ts d ac tiv i té, p erspe c tiv es éc o nom iq ue s, i nv e sti ssem en t, posi tio n au se in

du g rou pe ou de la b ran ch e, stru ct ure et mo nta nt d es sa la ire s... ; d onn ée s c hif frée s
e t e x pli ca tiv e s su r l es effe c tifs ; p rév isi ons e n ma tiè re d e m plo i et d e qu ali fic a tion s’

da ns le c ad re de la g esti on p rév isi onn el le d e l em pl oi (e x . : a c tio ns de fo rma tio n e t’

de pré ve nti on) .
C e tte i nfor ma tio n est pa rtic ul iè rem en t im porta nte po ur que le s sa la rié s p ui sse nt a nti -
c ip er le s ac tio ns de fo rma tio n ou d e m obi lité inte rne .

U n ex em pl e d ou t i l in f or m at i on nel o bli gat o ir e : les i nd ic at eur s s ur l a s it uat io n c o mp ar ée’

d es f em m es et des h om m es d an s l ent r ep r is e L o i d u 4 aoû t 20 14’ –

( Ar t . L . 23 23 - 5 7 et R. 2 32 3- 12 , C . t r av .)
L i nf or m at io n s u r l égali t é p r o f es s i on nel le au s ein de l ent r ep r is e es t m at ér i alis ée p ar u n’ ’ ’

r ap po r t ann uel av ec d es i nd ic at eur s qu i p er m et t en t d i den t if i er les f o r c es et l es f aib les s es’

d e c haq ue ent r ep r i s e en m at ièr e d égali t é p r of es s i on nell e et de t r acer des p is t es d am él io -’ ’

r at i on . O bl ig at o ir e dan s les en t r epr i s es de pl us de 3 00 s al ar i és , il d o nn e au c o m it é d en t r e-’

p r is e, pu is aux s al ar iés , un e in f o r m at i on p r éc is e et li s ib le s u r la s i t uat i on p r of es s i on nell e d es
f em m es et d es h om m es en m at ièr e d e r ec r ut em ent , d e f o r m at io n, d e pr o m ot i on , de qu al i-
f i c at io n, d e c las s i f ic at io n d e c o nd it ion s de t r av ai l et de r ém un ér at i on au c ou r s de l an née’

éc ou lée. Il p eut c o ns t i t u er u n o ut i l d aid e à la déc is i on po ur les p r oc es s us de n ég oc i at io n’

c o ll ec t i ve o u p ou r t o ut déb at r elat if à c et t e qu es t io n au s ein d e l en t r epr i s e.’

I n d ic ate u rs rela tifs à l a rtic u latio n en tre l a ctiv ité p ro fe ssi o n n e lle
e t l ex erc ic e d e la resp o n s ab i lité fa mil iale

1 . Co n gé s a ) E x i s t e n c e d e m p l o y e u r p o u r l e c o n g é d e’ u n c o m p l ém e n t d e s  a l a i r e v er s é p ar l ’

p a t e r n i t é , l e co n g é d e m a t er n i t é, l e c o n g é d ’ a d o p t i o n ;
b ) D o n n ée s c h i f f r é e s p a r c a t é g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e : n o m b r e d e j o u r s d e c o n g é s
d e p a t e r n i t é p r i s p ar l e s a l ar i é p a r r a p p o r t a u n o m b r e d e j o u r s d e c o n g é s
t h é o r i q u e s .

2 . O r g a n i s a t i o n
du t e m ps d e
t r a va i l d a ns
l e nt r  e pr i s e

a ) Ex i s t en c e d e f o r m u l e s d ’ o r g a n i s at i o n d u t r a va i  l f  a c i l i t an t l ’ a r t i c u l at i o n d e l a vi e
f am i l i a l e e  t d e l a vi e p r o f es s i o n n el l e ;
b ) D o n n é e s c h i f f r é e s p a  r s ex e et p a r c at ég o r i e p r o f e s s i o n n el l e :
– n o m b r e d e s a l a r i é s ay a n t ac c é d é au t em p s p a r t i el c h o i s i ,
– n o m b r e d e s a l a r i é s à t e m  p s p ar t i e l c h o i s i a y an t r e p r i s u n t r a v a i l à t e m p s p l e i n ;
c ) Se r v i c e s d e p r o x i m i t é :
– ’ ’ ’p a r t i c i p at i o n d e l e n t r e p r i s e e t d u c o m i t é d e n t r ep r i s e a u x m o d e s d ac c u ei l d e l a
p e t i t e e n f a n c e ,
– ’é vo l u t i o n d es d ép e n s e s é l i g i b l e s au c r éd i t d i m p ô t f a m i l l e.
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1 . C o n d i t i o n s g é n é ra l e s d’e m p l o i

E f f ec t i f s :
D o n n ée s c h i f f r ée s p a r s e x e

– R ép ar t i t i o n p a r c at é g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e s e l o n l e s
d i f f é r e n t s co n t r a t s d e t r av a i l ( C D I o u C D D ) .
– Â g e m o y e n p ar c a t é g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e .

D u r ée e t o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l :
D o n n ée s c h i f f r ée s p a r s e x e

– R ép ar t i t i o n d e s ef f e c t i f s s e l o n l a d u r é e d u t r av a i l : t e m p s
c o m p l e t , t e m p s p a r t i el ( c o m p r i s e n t r e 2 0 et 3 0 h eu r e s e t
a u t r e s f o r m es d e t e m p s p a r t i e l ) .
– ’R ép a r t i t i o n d es e f f e c t i f s s e l o n l o r g a n i s a t i o n d u t r a v ai l :
t r av a i l p o s t é , t r a v ai l d e n u i t , h o r a i r e s v ar i a b l es , t  r av a i l
a t y p i q u e d o n t t r av a i l d u r an t l e w ee k - e n d .

D o n n é e s s u r l e s c o n g é s :
D o n n ée s c h i f f r ée s p a r s e x e

– R ép a r t i t i o n p ar c a t é g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e .
– S el o n l e n o m b r e et l e t y p e d e c o n g é s d o n t l a d u r é e e s t
s u p ér i e u r e à s i x m o i s : c o m p t e é p ar g n e - t e m p s , c o n g é
p a r e n t a l , co n g é s a b b a t i q u e.

D o n n é e s s u r l e s e m b au c h e s
e t l e s d ép a r t s :
D o n n ée s c h i f f r ée s p a r s e x e

– R ép a r t i t i o n d es e m b a u ch e s p a  r c at é g o r i e p r o f es s i o n n el l e
e t t yp e d e c o n t r a t d e t r a v a i l .
– R ép a r t i t i o n d es d é p a r t s p a  r c at ég o r i e p r o f e s s i o n n el l e e t
m o t i f s : r e t r a i t e , d é m i s s i o n , f i n d e c o n t r at d e t r a v a i l à d u r é e
d é t e r m i n ée , l i ce n c i e m en t .

P o s i t i o n n em e n t d an s l ’e n tre p ri s e :
D o n n ée s c h i f f r ée s p a r s e x e

– R ép a r t i t i o n d es e f f e c t i f s p a r c a t é g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e.

P r o m o t i o n :
D o n n ée s c h i f f r ée s p a r s e x e :

– N o m b r e d e p r o m o t i o n s p a r c a t é g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e .
– D u r é e m o y e n n e e n t r e d eu x p r o m o t i o n s .

A n c i en n et é :
D o n n ée s c h i f f r ée s p a r s e x e

– ’A n c i e n n e t é m o y en n e d a n s l e n t r e p r i s e p a r c at é g o r i e
p r o f e s s i o n n el l e .
– A n c i e n n e t é m o y e n n e d a n s l a c a t ég o r i e p r o f e s s i o n n e l l e .

2 . R é m u n é r a t i o n s

D o n n ée s c h i f f r é e s p a r s e x e et p a r
c a t é g o r i e p r o f e s s i  o n n e l l e

– É v en t a i l d e s r ém u n é r a t i o n s .
– R ém u n é r a t i o n m o y e n n e o u m éd i a n e m e n s u e l l e  .
– N o m b r e d e f e m m e s d a n s l es d i x p l u s h au t e s
r ém u n é r a t i o n s .

3 . Fo rm ati  o n

D o n n ée s c h i f f r é e s p a r s e x e R é p a r t i t i o n p a r ca t é g o r i e p r o f es s i o n n e l l e s el o n :
– ’ ’l e n o m b r e m o y en d h e u r es d a c t i o n s d e f o r m at i o n p a r
s a l a r i é e t p a r a n ;
– ’la rép a r ti t io n p ar ty pe d a c t i o n : a d a p t a t i o n a u p o s t e ,
m a i n t i e n d a n s l ’ em p l o i , d év e l o p p e m en t d e s co m p é t e n ce s .

4 . C o n d i t i o n s d e t r a v a i l

D o n n é e s g é n ér a l  e s p a r s ex e R ép a r t i t i o n p ar p o s t e d e t r a v ai l s el o n :
– ’l ex p o s i t i o n à d e s r i s q u e s p r o f e s s i o n n el s ;
– l a p én i b i l i t é , d o n t l e c a r a c t è r e r é p ét i t i f d e s t âc h e s .

L e p l a n d e c o m m u n i c a t i o n e s t a u s s i u n e r é p o n s e a u x p r o b l è m e s d e c o m m u n i c a t i o n q u i
a l t è r e n t l e c l i m a t s o c i a l c o m m e l e m o n t r e u n e e n q u ê t e d e l  ’ A N D C P7 r e c e n s a n t p a r
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o r d r e d é c r o i s s a n t l e s c a u s e s a t t r i b u é e  s p a r l e s s a l a r i é s a u c l i m a t s o c i a l m o y e n o u
m a u v a i s :

I l s ag it al ors de tr av ai lle r sur c ha cu ne d es v ari abl es pro bl ém ati que s si gn al ée s (e x . : l a’

re dé fini tio n de l esp ac e de trav a il c om me les bu rea ux pa ysa ge rs o u de s a cti on s v isa nt à’

fa vo rise r l a c om mu nic a tion i nte rpe rson nel le pe uv en t fa v orise r le dé c loi son nem e nt ;
é la bora tio n de m od es op éra toi res p our u ne b onn e dé fin itio n d es tâc h es ; f orm ali sati on
é cri te d e la fix at ion d ob je ct ifs etc .). D e faç on gé né ral e, la sen sibi lisa tio n du m an ag e-’

m en t e t de to ute s l es pe rso nn es en c ha rge de la ge st ion h ié rarc hi qu e d u ne é qu ipe est’

p rim ordi al e.

L es sont le s b oîte s à i dé es (mo y en e ffic ac e des u p p o rts d e c o mm u n ic a ti o n éc rite
c om mu ni ca tio n asc e nda nte ), le jo urn al d en tre pr ise ( pré sent d an s la q uasi -tota li té de s’

g ran des e ntre pri se s) et l es no tes de se rv ic e. L e s c a na ux d e c om m uni ca tio n ora le so nt
l es réu ni ons, l ie ux d é ch an ge d i nform a tion s, de dia lo gue , de c onc e rtati on e t d e pri se’ ’

d e dé c isio n. E nfi n, l es en tret ien s, no tam m ent i nfo rme ls, c onsti tue nt u n c a dre p rép ond é-
ra nt de l a c om mu nic a tion inte rne en m ati ère d e GRH (e x. : e ntre tie ns a nn ue ls d é va lu a-’

ti on, d e re cru tem e nt, de f in d e c ontra t ou a prè s l a pé rio de d essa i.. .).’

L est le c a na l de c om m uni ca tio n qu i a co nn u un dé v el opp em en t sp ec ta cu la ire’In tra n et
a u c ours d e c es de rni ère s an née s, c onsti tua nt a insi l a ppl ic ati on l a pl us usit ée pou r la’

c om mu ni ca tio n int ern e a ve c d es ex em pl es d u til isati on de l in form ati on trè s d iv ersi fiés :’ ’

– ’an nua ire in ter ne et orga ni gra mm e, pré sen tati on i nstitu tio nne ll e de l en trep rise ;
– ’rev ue d e p resse p our le s in form ati ons co nc ern an t l en trep rise et ses c o nc urre nts ;
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– i nform a tion s fi na nc iè res et soc ia le s : rap po rt a nn ue l, bil an so ci al , rè gl em en t i nté -
rie ur, c o nv en tion c o lle c tiv e, a c co rds d e pa rtic ip ati on et d i nté resse me nt.. . ;’

– n ote s de serv ic e , dire c tiv es et p roc éd ure s.

I nt r a ne t e t c o mm un ic a ti on i nt er n e c he z H e in ek en

« O p ér at i on nel d ep ui s m ar s 2 00 1, e- Toi le, l e s it e i nt r an et d es B r as s er i es H ei neken, f ait
dés or mai s par t i e de l a v ie q uo t id ienn e d es 1 43 0 s al ar iés d u f ab r iq u an t d e bi èr es . Av ec u n
t aux de c o uv er t u r e d e 9 0 %, i l en r egi s t r e, ch aqu e jo u r , qu el qu e 7 80 co nn ex io ns dep uis
80 0 p os t es d e t r av ail et 2 3 bo r n es i nt er ac t iv es . Co nç u es p ar l a s o c iét é Cy ber d ec k, les
bo r nes s on t r épar t ies s ur l es t r o is s it es de p r o du c t io n de l en t r epr i s e (M o ns , M ar s ei ll e et’

Sc h il t ig heim ) , per m et t an t aux 60 0 o pér at eu r s et ag en t s de m aî t r is e ne di s po s an t pas
d or d in at eu r de s e c on n ec t er .’

L enj eu , po ur c et t e ent r ep r is e, ét ait t r ip le : déc lo is o nn er u ne o r g an is at i on m ar qu ée p ar un e’

t r ès lar ge au t on om i e d e ges t io n ac c or d ée au x d if f ér en t s s it es et ser v i ces ; r ég ler un déf i c it
en c om m u ni cat i on i nt er n e f av o r is é par la p r és en ce d e p lu s ieur s t y p ol og ies de p op ul at ion
(les c om m er c iaux i t in ér an t s , l es per s o nn els du s ièg e, l es o uv r i er s ) ; f ai r e év o lu er , s ur l e
pl an m anag ér ial, la per c ept ion d e la d ét en t io n de l i nf o r m at io n c o mm e élém ent de’

po uv o ir . En o ut r e, le pr o jet i nt er v enait alo r s q ue H ei neken s or ient ait v er s un e n ou v el le’

s t r at égi e axée s u r la per f o r m an c e et l i nn ov at io n. Selo n Hein eken , e- To ile a d éj à p er m i s’

de f air e ém er g er u ne i dent i t é c o m mu n e aut ou r des val eu r s de l en t r ep r is e, de f air e r ega-’

gn er d u t em ps et de su s c it er des éc han ges en t r e les s it es et les s er v ic es . L a co m m un ic at io n
s oc i al e es t , el le, per ç ue c om m e pl us t r an s par ent e. Q uan t à la DR H, ell e ob s er ve u n r ec en -
t r age d es d em and es d in f or m at i on v er s d es qu est io ns à p lu s f o r t e v aleur ajo ut ée. »’

So u r c e : En t r ep r is e et C ar r ièr es , no 6 87 .

Le s offre nt u n po ten tiel d i nte rac tiv i té pl us po ussé qu e l in tran etb lo g s d en tre p ris es ’ ’

ca r ils p erm ette nt a ux sa la rié s :
– ’ ’d e ré a gir à l a c tua lité d e l e ntre prise , a ux i nfor ma tion s sur le s pra tiqu es RH ;
– d e pa rtag er le urs c om pé ten ce s e t de d év el opp er d es sy ne rgi es sur de s suj ets pro fes-

si on ne ls a u sei n d un e mê me é qui pe de tra va il ;’

– d e dé v el opp er un e fo rme de so ci ab il ité a v ec le s c ol lè gu es en é v oqu an t lo isirs,
hob bie s, am bi an ce d e tra v ai l...

C es b lo gs offi ci el s pré se nts d an s l es g ran de s en trep rises ( SF R, L Oré al , D an on e, D a ssau lt,’

BN P P ar iba s...) so nt c epe nd an t c o nc urre nc és pa r de s b log s p erso nne ls de sa la rié s qui
ch erc h ent à so rtir de s d isc ours de la c om mu ni ca tio n offi ci el le e t su bisse nt ég al em en t l a
co nc urre nc e d es ré se a ux so ci au x in tern es.
L attra it de s sal ari és pou r l es ( Fa c ebo ok , V ia de o, L ink ed in ...)’ rés ea u x s o c ia u x a vec u n e
u tilis a tio n p ri vée ex p o n e n tie lle c es d e u x d ern iè re s an n ées in ci te l es en tre p ris es à
cré er le u rs p ro p re s rés e au x so ci au x . L ex p ress io n « We b s o c ial » d és ig n e l a m is e
en p la c e d e rés ea u x n u m ériq u es i n tern e s à l e n trep ri se . Se lon M ark ess In tern a-
tio nal , 60 % de s D R H se fon t une prio rité d e n m ettr e en p la ce d ic i à 20 14 e t u n tie rs’ ’

de s sal ari és att end en t de leu rs en trep rises « d es ou tils i nno va nts d e c om mu nic a tio n ».
S i nspi ran t trè s fo rtem en t de s c ode s d es ré sea ux so ci au x ex te rne s, la m ise en pl ac e’

de We b soc ia l per me t d e flui di fie r le pa rta ge de s i nfor ma tion s (p ar e x . : e n su pp rim an t
le s m ai ls env o yé s c on jo inte m ent à p lusi eu rs c ol la bora te urs), c rée r de s li en s i nform a tion -
ne ls entr e di ffér ent es uni tés de tr av ai l, re nfo rce r la c on vi v ial ité ...
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E xe mp le s d e r és e a ux s o c iau x n um ér iq ue s d e nt r e pr is e

C hez , l e r és eau Plaz za per m et de met t r e en l ign e s on p r o f il pr of es s io nn el,O r a nge
p ar t ag er s o n ex p ér ienc e p r o f es s ion n el le, éc h an ger et enr i ch ir des s av o ir s in t er nes ... L o pé-’

r at eur t él éph on iq ue es t u n p io nn ier p ui s qu il a ét é m is en pl ac e dès 2 00 8 par u ne c ellu le’

« R H 2 .0 » d ir i gée par Zi r y eb Mar o ub , pr és i den t d e l o bs er v at oi r e d es r és eaux s oc iau x’

d ent r ep r is e.’

Sod exo a lan c é un e page d ent r ep r i s e s ur F ac ebo ok af in d i nc it er pl us l ar gem ent ses s al a-’ ’

r i és à ut i li s er l i nt er n et c o m me m o y en de c o mm u ni c at i on in t er ne ( s eu l u n sal ar i é s u r 7’

p os s èd e un e adr es s e e- m ai l.. .).
L e g r ou pe a m is en p lac e av ec s a p lat e- f or me c o ll ab or at i v e i nt er n e un eLe s Pa ge s J a un es
v ér it ab le « b oî t e à id ées » n um ér iq ue o ù les s alar iés p eu v ent dépo s er leu r s s ug g es t i on s
d am él io r at io n des p r o ces s u s et c om m ent er cel les d e leur s c ol lègu es .’

L e ffic ac it é du pl an de c om mu nic a tio n do it ê tre me suré e e t an al ysé e. La co mm un ic ati on’

a souv e nt un rô le affe c tif et g rati fia nt qu i pe rme t l inv e stissem en t d es sa la rié s da ns l eu rs’

tâ ch es. U ne é tude d e Mu rer (20 06) a a in si é tab li le s l ie ns e ntre c om m uni ca tio n i nte rne et
m oti va tio n de s sa la rié s e n an al ysa nt la pl us o u mo in s bo nn e pe rc ep tio n de l a c om mu ni-
c ati on in tern e e n fo nc tio n de l int érê t port é p ar l es sa la rié s a ux i nfor ma tion s reç ue s. Il’

re sso rt d e ce tte ét ude qu e la c om mu nic a tion in terp erso nne ll e se m ble m ie ux c orre s-
p ond re au x atte nte s d es sa la rié s, e n t erm es de fa ci lit é d e c om mu nic a tion , d e c o nv iv ia -
l ité, d e ty pe de ra ppo rts perso nn els q u e ll e en ge ndre . El le p erm et g én éra le me nt d am é-’ ’

l iore r la c on fia nc e ré ci pro que en tre le s pe rso nn es et, p ar sui te, l am bi an ce de tra v ai l,’

sou rc e el le -mê me de m oti va tio n. L es sala rié s porte nt un i nté rêt m oi ndre à la c om m uni -
c ati on m é dia tiq ue c a r ils la c onsi dèr ent c om m e im pe rson ne lle , froi de e t di st ant e san s
ré troa c tion p ossibl e av e c de s di ffic ul tés à a ssi mi le r le s m essa ge s v éh ic ul és. El le n est’

a ppr éc ié e et ju gé e util e q ue lorsq u e ll e c o nstitu e u n ou til au serv ic e d e la rec on na issan ce’

d u tra v ai l d es sal ari és ( co nte nu s p orta nt su r l a v ie qu oti die nn e d es sa la rié s a u sein d e le ur
se rvi ce ou d e le ur en v iron ne me nt p roc he ).

L a c om m uni c ati on i nte rne doi t d on c être tr ansp are nte et c oh ére nte av e c l a ré al ité v é cu e
a u qu oti die n p ar l es sa la rié s, l éc art e ntr e le s m e ssa ge s tran smi s e t c e qu e r essen ten t c e s’

d ern iers de v an t ê tre a ussi fai bl e qu e po ssi ble . L e systè me de c om m uni ca tio n i nte rne se
d oit a insi d ide nti fie r e t d él im in er le s ob stac le s à l a co mm un ic at ion id en tifié s p ar le’ ’

m od èle de S ha nno n et We av e r ( 196 7)8 du c od ag e et dé c oda ge d e l info rm ati on : frei ns’

te ch ni que s, sém an tiqu es m a is aussi le s o bsta cl es p rop res a ux orga ni sati ons (ex . : struc -
tu re hi éra rch iq ue po uv an t ent raî ner de s b ia is ou ré ten tion s d in form ati ons) e t a ux’

p erson ne s (e x . : fac te urs psy ch olo gi que s o u soc io -cu ltur els) .

2 ) Les l i m i t es

L es stra tég ie s de c om mu ni ca tio n RH p êc he nt sou ve nt p ar e x cè s d op tim ism e, p résu ppo -’

sa nt u ne c onv e rge nc e f ond am en tal e des i nté rêts, de s en je ux et de s fin al ité s d es d iffé -
re nts ac te urs a u sei n d e l en trep rise (d ire ct ion /sal ari és), co nv er gen c e qu i a bo uti rai t à’

l ég al ité : ef fic ac ité éc on om iqu e = effi c ac ité so ci al e (m odè le instru me nta l de B our noi s e t’

B rab et, 1 997 ). L ex p ressio n d u ne disso nan c e en tre sa la rié s e t di rec tio n/m an ag ers’ ’
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ap pa raî t a ct uel le me nt sou s l a form e de blo gs de sa la rié s i so lé s a no ny me s i de ntif iés pa r
D A nd ria e t Me rca nti -H ué rin (2 00 8) c om me de s « c o nte sta ta ire s » de le ur en trep rise e t’

de s mé tho de s de m a nag em e nt qu i le ur so nt a pp liq ué s. C es a ute urs on t rel ev é co mm en t
le s bl ogs po uv ai en t c on st itue r c erte s un e o pp ortu nité po ur le s org an isat ion s d an s le ur
pol iti que de c om mu ni ca tio n in tern e m ai s é ga lem e nt co mm e nt ce rta ins sal ari és s ap pro-’

pri aie nt ce t o util pou r d én onc e r p ar ex e mp le la so uffra nc e au trav a il et pl us g én éra le -
me nt « mo ntre r c e qu i se pa sse(ra it) ré el le me nt da ns l o rga ni sa tio n ».’

L’apparition de conflits traduit également l’échec de l’excès d’optimisme de certaines politi-
ques de communication interne. Ces conflits ne résultent pas uniquement d une mauvaise’

communication qu’un bon plan de communication permettrait de dissiper. Ainsi, le principal
écueil réside donc dans l’incompréhension de nombreux dirigeants et managers de la
complexité intrinsèque des relati ons socia les. D ans les situations de conflits, la com munica-
tion, en tant qu’élément de stimulation des ressources humaines, apparaît inopérante.

Sys t è me de c om m un ic at i on e t in t ér ê t de s a c t eur s

L a p er cep t io n q u on t les ac t eu r s d u s y s t èm e de co m m un ic at io n es t es s en t iell e d ans l a’

m es u r e d e s on ef f i c ac i t é et de s es li mi t es . L ex emp le c i- d es s u s es t i s s u d un e r ech er c he’ ’

ex p lo r at oi r e r éali s ée en 20 03 v is ant à d éc ou vr ir à t r av er s des en t r et ien s s em i- d ir ec t i f s
c om m ent les s alar i és per ç o iv ent les enj eux d e l a G RH à t r av er s l es él émen t s d i nf o r m at io ns’

ap p or t és par l a c om m un ic at io n in it i ée par l a DR H. L a per c ept i on q u a c e v en deu r d e la’

c om m un ic at io n abo ut it à un ef f et in v er s e des r ôl es as s ig nés à cel le- c i, à s av oi r : u n in v es t is -
s em ent dan s les t âc h es m in im al es , la per c ept i on d un e c om m un ic at io n n on gr at i f ian t e’

po ur lu i et enf i n la per c ept io n d e l in ut ili t é d e cell e- c i ab ou t is s ant à des r el at i on s négat i ves’

av ec s o n s up ér ieur .

A n t hon y, ve nd eu r d is qu e ju nio r

« J e t r av ail le depu is m ai nt en ant 5 ans au s ei n d e c e d is q uair e et j e v eux di r e q ue j e s u is
as s ez d éç u par m o n s alair e et l év o lu t io n qu o n m avai t pr o m is . L a DR H no us av ait f ait de’ ’ ’

beaux di s co u r s s ur l év o lu t io n au s ein d u gr o u pe, q ue n o us ét i on s u ne g r and e f ami ll e, et c .’

L e r és u lt at , c es t qu e je n ai t o uj ou r s p as c o mp r i s co m m en t ils at t r ib uaient l es aug m ent a-’ ’

t io ns o u c om m ent je peux pas s er au p o s t e d e v en d eu r co n f ir m é, ou p lu t ô t s i , c es t à la’

t êt e d u c l ient et s i t u n es pas dans les p et it s p api er s d e t o n d ir ec t eur d e d épar t em en t o u’

du ch ef d e r ay o n, t u peux t o uj ou r s at t en dr e. D ai ll eu r s , q uand il s d oi v en t r em p li r les’

gr i ll es d év al uat i on de la D RH, i ls s e m ar r ent ... q u es t - c e qu e ç a veu t di r e « adh és io n à la’ ’

po li t iq ue d e l en t r epr i s e » ? « es pr i t d in it i at iv e » ? Si t u m et s un e c r av at e, t es au gm ent é,’ ’ ’

c es t ç a ? ».’

Co mm un ic at i on e t r é s ol ut io n de s c o nf li t s

« O n a peut - êt r e un e v i s io n er r on ée du r ôl e d e la co m m un ic at io n d an s l a r és o lu t io n des
c on f li t s et l at t ein t e du c o ns ens u s . Po ur beauc ou p de s p éci alis t es l e c on f li t r és ul t e en ef f et’

d un m alent en du q u un e b on ne co m m un ic at io n s uf f i t à dépas s er . O n co n s t at e c ep end an t’ ’

qu e l a t ens i on p eut pr ov eni r d aut r es s ou r c es : ain s i la di ver g en c e d in t ér êt d r es s e’ ’

f r équ em m ent les ac t eur s l es u ns co n t r e les au t r es ; d an s c e c as la c o mm u ni c at i on j ou e
bi en un r ô le im po r t ant m ais m oi ns « ang él iq ue » qu e d an s s a r ep r és ent at i on t r ad it i on nell e,
s oi t p ar c e qu e la négo c iat io n per m et d at t ein dr e un c o m pr o m is ac c ept ab le, s o it par c e q ue’

la per s uas i on p er met à u n ac t eu r d e c o nv ain cr e s on op po s an t de la l ég it i m it é de s es pr o po -
s it i on s . L es s o ur c es du c o nf l it peuv en t cep en d an t r elev er m o ins d e la r at i on alit é c l as s i qu e-
m en t adm is e qu e d e l ag r es s i v it é do nt l es êt r es hu m ai ns s o nt p or t eu r s . Il s agi t pr o bab le-’ ’

m en t de la f or m e d e c o nf lit l a p lu s d if f i c il e à g ér er c ar el le ex i ge un e r épr es s i on de
l ag r es s iv it é q ui s ac c o m pagn e s i elle r éus s i t d u n f ai bl e d y nam is m e ; cel a s e pr o du it d ans’ ’ ’
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l a bu r eau c r at ie o ù l es « c om b at t an t s » s on t s épar és par des r ègl emen t s q ui s t r u c t ur en t les
r el at i on s . L ag r es s iv it é p eut ég al em ent êt r e c anali s ée v er s un enn em i ext ér i eur ( le co n cu r -’

r en t ) par un e c u lt u r e d y nam is an t e, p r o du it d un e f us io n d es m em br es de l en t r epr i s e’ ’

d er r ièr e un c h ef ch ar is m at iq ue, f av or i s ant la m ob il is at io n et la c oh és i on , m ais in hi bant l a
c r éat iv i t é et la f lex ib il it é. Enf in t ent ant d éc h ap per au di lem m e c u lt u r e gu er r ièr e ou’

c u lt u r e bu r eauc r at iq ue, c er t ai nes ent r ep r is es es s aient d i nv ent er des m o des d e g es t io n de’

l agr es s iv i t é au t r av er s d e p r o céd ur es co n t r aig nant es m ai s élab or ées en c o m mu n, d u ne’ ’

s u bl im at io n qu i t r an s f or m e en d és i r de s e bat t r e p ou r u n i déal élev é c elu i d e do m in er p ar
l a f o r c e, au t r av er s en c or e de l a r ec on nai s s an c e d es c o nf l it s ; la c on f r o nt at i on des af f ec t i -
v i t és , d es in t ér êt s et d es di v er g enc es es t al or s or g an is ée d ans d es s t r u c t ur es d e c o nt r e-
p ou v oi r s . Au t r av er s de c es i ll us t r at i on s on per ç o it c om m ent , ent r e t r an s par enc e et man i-
p ul at io n la c o mm u ni c at i on c o ns t i t ue u ne d es ac t iv i t és es s en t iell es de l ent r ep r is e. »’

J u li enn e Br ab et , « Q u es t - c e qu e l a G R H ? » in , éd . Ey r o ll es Un iv er -’ In it i at io n à l a G es t io n
s i t é, c o ll . G es t i on , p . 81 - 82 .

U n e a utre li mi te c onc e rne le ma rk eti ng so ci al qui ap pré hen de le sa la rié c om me un c l ien t
a u m om en t m êm e o ù de no mb reu se s e ntre pri ses v ou dra ie nt le v oi r co mm e u n v éri tab le
p arte na ire . En fin , da ns la p ersp ec tiv e où l on don ne l a p aro le a ux sal ari és, i l fau t po uv oir’

d onn er su ite à le urs p ropo siti ons, i dé es, d em a nde s, sino n l a c ré dib il ité e t la co nfi an ce
ri sq ue nt d ê tre a lté rée s. La co mm un ic ati on i nte rne d oit do nc être a pp réh en dé e co mm e’

d ial og ue et éc ha ng e e n co nfro nta nt l es re pré se nta tio ns d es a c teu rs afi n d a bou tir à la’ 

c on struc tio n d u n « sen s c om mu n » (Mu c ch ie lli , 199 8).’

L a ge stio n rig oure use e t inte ra cti ve d es flu x d info rma tio n e t de c om m uni ca tio n est un’

i nv estisse me nt p our un m an ag em en t e ffi ca c e de s r essou rce s hum ai ne s. Il co nstitu e
é ga le me nt u n a x e straté gi qu e m aj eu r de cré a tion de va le ur ( Bla nc ho t e t W ac he ux ,
2 002 ) et de pe rform an ce orga ni sati onn el le .

À R ete ni r
– ’ ’La co mmun i cati on in tern e co ncern e l échan ge fo rmel ou in for mel d i nf ormati on s entr e

salari és d an s un bu t de réal isati on et d e co or di nati on d es acti vités de l org ani satio n.’

– Ell e reco up e également les act io ns de mar keti ng so cial à d est in at io n des sal ari és afin de
valo riser et de dyn ami ser l o rg an i sat io n et ses memb res.’

– ’Le SI R H d ésig n e l ensemb le des p rocessu s d e col lecte, de trai temen t et de transmi ssio n de
l in fo rmatio n soci al e ut il isée par l e g estio n nai re R H, les manag er s d e p ro ximit é et les’

salari és.
– De no mb reux in d icateurs d e p il ot ag e so ciau x p ermettent au g estio n nair e R H de trait er

l in fo rmatio n so ciale en vue d un pro cessus d e d éci sio n o u p ou r respecter l es o bl ig atio n s’ ’

lég ales ( rémun ératio n , ég alit é salari al e, acti o ns de fo rmatio n. ..) .
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C H A P I T R E

La gestion de la qualité
de vie au travail

Dé fini tio n : le t er me « co n di tio n s de t ravai l » se d éfin i t comme l ensemb le des fact eu rs p hysi -’

qu es, psych ol og i qu es et o rg an isati on n el s rés ul tant d e l exerci ce d es mi ssio n s d u salari é à so n’

po ste d e tr avail .

En q ue lqu es an né es, l es co nd itio ns de tra v ai l sont p assée s d un e c on trai nte p our l es’

em pl oy eu rs à u n a rgu me nt d attra c tion e t d e fid él isat ion de s sa la rié s. S i le s en trep rise s’

reste nt vi gi lan tes su r le re spe c t de s no rme s d hy gi ène e t de sé c urité e t at tac hé es à’

lim ite r le s a cc i den ts e t le s m al ad ies pro fessi onn el le s, e ll es se sont a ussi la nc ée s v e rs u ne
ve rsio n posi tiv e de s co ndi tio ns de tra va il , à sav oi r l a qu al ité d e v ie a u trav a il, sy no ny me
not am me nt de re ch erc h e d e bie n-ê tre pou r l eur s sa lari és. Il s ag it d on c d a pp réh end er’ ’

ce s é v olu tio ns à la fo is sous ses asp ec ts g esti onn ai res m ais au ssi juri di que s. En e ffet, e n
Fra nc e l e dro it du tra v ail s est co nstru it à pa rtir d une co nc ep tio n étro ite d es co nd itio ns’ ’

de trav a il, à sa v oi r la p rote c tion de l a sé cu rité phy siq ue de s sa lar iés. C e n est qu e ré ce m -’

me nt qu e le l ég isla teu r et le s e ntre pri ses ont in tég ré da ns le urs po liti que s de p rote cti on
de la sa nté d es sa la rié s de s c on sidé rat ion s à c on ten u p sy c ho soc ia l.

U n e nje u hi s t or iq ue p ou r le s en t r ep ri s es

Av ec le d év elo pp emen t d e l i nd us t r iali s at ion au’ X IX
e s i èc l e, l e l égi sl at eu r éd ic t e les

pr em ièr es r èg les pr o t ec t r ic es à des t in at io n des f em m es et des en f ant s pu is l ét en d p r og r es -’

s iv em en t à l en s em b le d es s alar i és (ex . : loi du 9 av r il 1 8 98 s u r l a p r éven t io n et l a r épar at io n’

des r i s qu es p r of es s i on nels qu i ét ab lit le p r in c ip e de l a r es p o ns abi li t é c iv il e s y s t ém at i qu e de
l em p lo yeu r p ou r l es ac c i dent s s ur v en us d ans l en t r epr i s e) .’ ’

À p ar t i r d e s a n n é e s 1 9 7 0 , l a r ég l e m  e n t at i o n c o n s a c r e l e c  o n c e p t d e « c o n d i t i o n s d e
t r a v a i l » e n c r é a n t l ’A g e n c e n a t i o n a l e p o u r l ’ a m él i o r a t i o n d e s c o n d i t i o n s d e t r a v ai l 1 e t l e
C o n s e i l s u p é r i e u r d e l a p r é v e n t i o n d e s r i s q u e s p r o f e s s i o n n e l s t an d i s q u e l a l o i d u
6 d éc e m b r e 1 9 7 6 p o s e l e p r i n c i p e d e l ’i n t é g r at i o n d e l a p r é v e n t i o n d e s r i s q u e s p r o f e s -
s i o n n el s à l en s em b l e d e s s i t u at i o n s d e t r av a i l ( l o c a u x , m a c h i n e s et a p p a r ei l s , p r o d u i t s )’

en i n t ég r a n t é g a l e m e n t f o r m at i o n p r a t i q u e à l a s é c u r i t é d e c h a q u e s al ar i é à s o n p o s t e
d e t r av a i l .

Ap r ès la Sec on de G uer r e mo nd ial e, d es in s t it ut i on s s p éc i f iq ues d e p r éven t io n s on t cr éées :
m éd eci ne d u t r av ail, co m it é d hy gi ène et de s éc ur i t é r em pl ac é en 1 98 2 par l e co m it é’ –

d hy g iène, d e s éc ur i t é et des c o nd it i on s de t r av ail (CH SC T) , i ns t it u t io n r ep r és en t at iv e du’ –

per s o nn el .

L es pl an s Sant é au Tr av ail n o 1 ( 20 05 - 2 00 9) et n o 2 (2 01 0 - 20 14 ) f or m ali s en t p ou r c i nq ans
les en gagem ent s d e l Ét at p ou r gar ant i r la p r o t ec t i on de l a s ant é au t r av ail et r éd ui r e l es’

ac c i dent s du t r av ai l et l es m alad ies p r of es s io n nell es , av ec un r enf o r c em en t des ac t io ns de
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c o nt r ô le, d e pr év ent i on et de dét ec t io n s c ient i f iq ue des r is q ues p r o f es s i on nel s . D es act io ns
c o nc r èt es s o nt im p os ées au x ent r ep r i s es . Depu is 20 10 , el les o nt l o bl ig at io n de p r éven ir la’

p énib il it é, de t r acer l es exp o s it i on s pr of es s io nn ell es gr âc e à la r éali s at io n d e f i c hes d ex po -’

s i t io n. Et d ep ui s 2 01 2, el les d oi v en t dés ig n er un o u p lu s ieur s s alar iés c o mp ét en t s p ou r
s oc c up er des ac t i v it és de pr o t ec t io n et de pr év ent i on des r is q ues pr o f es s io nn el s dans’

l ent r ep r is e. L es s al ar i és d ev ienn en t ain s i as s o c iés ét r oi t em en t à c et t e di men s io n d e la v ie’

d es ent r ep r is es .

1 • LES CONTO URS DES COND ITION S DE TRAV AI L

L e sc hé ma c i-d essou s so uli gn e le posi tion ne me nt de c e thè me , e ntre o rga nisa tio n gé né -
ra le d e l en trep rise , ca rac té risti que s d u po ste et d u m éti er du sa la rié , et ap titu de s o u’

fra gi lité s d e l in div i du au t rav ai l et d an s sa v ie pe rsonn el le .’

L a fron tiè re entr e re spo nsab ili té de l en trep rise et spé ci fic ité s d e l in div i du é ta nt très’ ’

té nu e, e lle susc ite de s inte rro gat ion s su r l éte nd ue d es rô les de s g esti onn ai res de s’

re sso urc e s hu ma in es p ar rap po rt a ux pré oc c upa tio ns li ée s à l a sa nté e t d e l a séc uri té.

Le s c o n d itio n s d e trav ai l : d es fac te u rs d in flu e n c e m u ltip les

L es c ond iti ons de trav a il re nv oi en t d onc à q uat re di me nsio ns qu i co nc ern en t dire c te-
m en t l a GR H :

• ’ ’l o rg a n is atio n , les mo y en s et le c ad re d u trav ail : c e sont l rga nisa tio n du
trav a il, la c ha rge de tra va il , l a ré pa rtiti on de s fon c tion s, le sta tut, la form ati on,
l i nté gra tion , le p arc o urs prof essio nne l, l e ma na ge me nt, l es esp ac e s d e tra va il , le’

tem ps d e tra va il , l es m oy en s de c om m uni ca tio n.. . ;
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• ’le s : c e so nt le se ns d u trav a il, le xi g en c e s d e s sa lari és a uton om ie , la r ec on nai s-
sa nc e, l a q ua lit é d u tra v ai l, l es ma rge s de m an uv re ... ;

• ’ ’l e n v iro n n e me n t d e l e n trep ris e e t d u tra vai l : c e son t la stra tég ie d e l en tre-
p rise , la go uv er nan c e, le n om bre et la fré qu en ce de s c ha nge m en ts, le s m od es
d asso ci ati on au x c ha nge m ent s, le sen s do nn é a u ch an gem e nt.. . ;’

• ’le s : c e son t l a po ssi bil ité d e sou tie n, lrel atio n s p ro fe ss io n n e lle s é ta t d u co ll ec tif,
l es rel ati on s a ux c ol lè gue s, à l enc a dre me nt, le s typ es et le s fo rme s de re la tion s’

a ux per so nn es e x téri eu res...

C es c on di tion s d e trav a il r env o ien t au x aspe c ts m at éri els ma is au ssi im m até rie ls de
l e mp lo i. E ll es re vê te nt de s réa li tés pa rfo is in div id ue lle s d iffic i les à sai si r, m ai s p ote nti el le-’

me nt c oll ec tiv e s. A p pré hen de r c e tte dim e nsio n su ppo se fin ale m en t de s inté re sse r à la’

foi s a ux co nte nus du tr av ai l ma is au ssi à ses c onto urs, e n app réh en da nt se s e ffets sur la
sant é de s sa la rié s.

Pl usie urs ty pes d eff ets sont a ujo urd hui l ob je t de p réo cc up ati on s de la par t des’ ’ ’

en trep rise s.

2 • LES RISQ UES PHY SIQU ES L IÉS A U TRAV AIL

L OMS d éfi ni t l a san té n on se ule me nt c om m e un e a bsen ce de m a lad ie , ma is c om me’

« un é tat c om pl et de bi en- être p hy siq ue, p syc hi qu e et soc ia l ». L e mp loy e ur a ju stem en t’

l o bli ga tio n d a ssure r la sé cu rité et p roté ge r la sa nté « phy siq ue et m en tal e de s sa la rié s »’ ’

(ar t. L. 1 421 -1, C . tra v .). Il do it pre nd re t oute me sure n éc e ssa ire au resp ec t de ce tte ob li-
ga tion , en p arti cu li er ce ll e d év ite r l es risq ue s pa r de s a cti on s d e pré v en tion e t d é v alu a-’ ’

tio n. Il s a gi t d un e ob lig ati on de séc uri té de ré sul tat pa r ex em pl e e n term es de p rév e n-’ ’

tio n des a c ci de nts du tra va il ma is au ssi d e stress.

A - Les accidents du travail

Le s ch iffre s d a cc i den ts du tra v ail et de s ma la die s profe ssio nne ll es sont ré gu liè rem e nt’

étu dié s pa r l es en trep rise s, c o mm e in dic a teu rs de s c on diti ons de tra va il .

1) L es d i f f é r e n ts ty p e s d a cc i d e n ts d u t ra v a i l’

Se lo n le C o de d e l a séc uri té soc ia le (a rt. L . 4 11 -1) : « E s t c on s idé ré c om m e a c ci de nt du
trav a il, q ue lle q u e n s o it la c au s e, l ac c ide nt s urv e nu pa r le fai t o u à l o c ca s ion d u tra va il’ ’ ’

à tou te pe rs on ne s a la riée ou tra va il la nt, à q ue lqu e titre ou e n que lq ue l ie u que ce s o it,
pou r un o u plu s ie urs em plo y eu rs o u c hef s d en trep ris e’ ».

Le s ac c id ent s de trav a il son t lié s p rin ci pa le me nt à :

– ’l uti lisa tio n d e m a ch ine s ;
– d es c hu tes ;
– d es i ntox i ca tio ns ;
– ’ ’l uti lisa tio n d u n v éh ic ul e : si le s a cc id en ts de l a ro ute n e re pré sen ten t que 3 % de s

ac c ide nts du trav ai l, i ls rep rése nte nt 5,4 m il lio ns de j ou rné es pe rdu es en F ra nc e,
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a ve c un e m oy e nne d e 7 0 jou rs d arrê t. L e s ac c ide nts d e traj et, au no mb re’

de 9 3 36 3, pro gre sse nt de + 3, 6 % .

C h aqu e a nné e , d es ch iffre s so nt pro dui ts pa r l a ssura nc e-m al ad ie . E n 20 13, le s ac c i-’

d ent s du tr av ai l av e c ar rêt s ét abl isse nt au n om bre d e 618 2 63 , e n ba isse d e -3,5 %. L e’

n om bre de jou rné es d inc a pa ci té tem por air e di mi nue de 0, 9 % en pa ssant à’

3 7,5 m ill io ns. A v e c 3 9 078 ac c id en ts a v ec in ca pa c ité p erm a nen te, le nom br e de s a cc i-
d ent s gra v es ba isse d e -2, 6 % , tan di s qu e le s d éc è s re c ul ent à 5 41 c as.

2 ) D es d i s p a r i t és i mp o rt a n t es d a ns l es a c c i d e n ts d u t r a v a i l

L e ré gim e g éné ra l de sé c urit é soc ia le a re c onn u 3 3,8 a cc id en ts d u trav a il (A T ) av e c arr êt
p our 1 00 0 sa lari és en 2 01 3.

À du rée d e xp ositi on é ga le , le s h om me s ont de ux fo is plu s d  A T qu e le s fe mm e s e t le s’ ’ 

j eun es (1 6-24 a ns) de ux foi s p lus qu e le urs a îné s. En re v an ch e, p our c es de rni ers, l es
c on séqu en ce s d es A T son t so uv en t pl us gra v es, et se trad uise nt p ar de s in ca pa c ité s
p erm an en tes de trav a il et d es dé c ès plu s fré qu en ts.

C e rtai ns sec teu rs co nn aisse nt un e forte sin istral ité :

– ’le B TP : l e risq ue d ac ci de nts est mu lti pli é pa r de ux d ans c e sec te ur pa r ra pp ort à
tou s les a utre s, b ie n qu e le n om bre d a cc i den ts m orte ls a it été div isé par 3 a u’

c our s de s 3 0 d ern ièr es a nn ée s ;
– la gr and e di strib utio n : l a fréq ue nc e de s a c ci de nts e st de 50 % sup éri eu re à la

m oy en ne . Il s agi t d un sec te ur e n c o nstan te au gm ent ati on ;’ ’

– ’le s tran sport s, à l orig in e d e nom bre ux a c ci de nts d e tr aje t.

L es in téri ma ire s so nt en fin le s plu s suj ets à d es ac c ide nts de tr av ai l. L a na ture m ê me d u
c on trat, l a spé ci fic ité e t le s c on diti on s de trav a il di ffére nte s à ch aq ue m issio n au gm en te
l e risqu e d ac c id en ts e t/ou d e m al ad ie s.’

L es statistiq ues da ns le d om ai ne des ac c ide nts de tra vail son t c e pend an t à r ela tiv iser. U n
a ccid ent sur c in q ne se ra it en e ffet pas d éc laré. L e s e ntrep rises pré fère nt a lor s n ég oci er à
l am iabl e ou fai re de fau sse s dé c larati ons, pl utôt que d avoir à dé c larer un a cc ide nt,’ ’

c oû te ux d un p oin t d e v ue in dem nisati on et c otisati on, ma is aussi au n iv ea u d es ré perc us-’

sion s su r l eu r i ma ge. L a soc i été A m az on a a insi ét é ép ingl ée p ar le s sy ndi ca ts e n F ran ce
p our de s sous-dé c lara tions d ac c ide nts du tra vail (m ai 2 015) . C e s a c ci den ts du tra v ail’

sont a ussi de nat ures d iv erses, e sti mé es p ar le bia is d e l a du rée de l arrêt de trav ail e n’

l ien av e c la gr av ité de s l ésion s. C ertai ns im pli qu ent un c ourt a rrêt de tra v ai l, tan dis q ue
d autres pe uvent am en er le sal arié à u ne inc ap ac ité p erm an ente de tr av ail ler.’

3) D es co û ts l i é s a ux a cc i d e n ts d u t ra v a i l

T ous c es a c ci de nts n e so nt pa s tou jou rs dé c la rés ma is d on nen t l ieu à d iffé ren ts c oûts :
h ausse du c oû t d es réc l am ati ons, d es co ûts mé di c aux , ab sen téi sme t em por aire ou
p erm an en t, co ût de l a pp ren tissag e d es rem pl aç a nts, po ssi bi lité s de t ran sfe rt da ns un’

a utre tra v ai l, b ai sse d e la no tori été e t de l attra c tiv ité d e l en tre prise .’ ’
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Ex em p le de s co ût s lié s au x ac c id en t s d e la ma in

Sel on la F ESUM (F éd ér at io n Eu r op éen ne d es Ser v ic es d Ur g en c es Main s ), le c oû t d es ac c i-’

den t s d e l a m ai n c om p r end d eu x p ar am èt r es : l e c oû t m éd ic al et l e c oû t in di r ec t . O n es t i m e
à 1 2 00 0 l e c oû t mo y en gl ob al d u n ac c id en t de l a m ain , qu el le qu e s o it la gr av it é du€ ’

t r aum at is m e et d e la lés io n. Pou r un e s ec t io n d un s eu l t end on f léc hi s s eu r d u n d oi gt le’ ’

c oû t gl ob al m o y en es t q uan d m êm e de 16 0 00 . L es c o ût s i nd ir ec t s co n s t it u en t un e€

gr o s s e p ar t d es c o ût s g lo baux , en p ar t ic ul ier po ur l es acc i dent s d u t r av ail (i ls at t ei gn en t
80 % ). Des dép en s es c o ns i dér abl es s ac han t , par exem p le, qu u n ac ci den t en t r aîn ant un e’

in c ap ac i t é per m an ent e s up ér ieur à 9 %, o u vr e dr oit au p aiem en t d un e r en t e à v ie ( d u n’ ’

m on t an t de 85 4 05 en 20 02 ) o u d un e r ent e m en s uel le (d u n m o nt an t d e 1 4 79 en€ ’ ’ €

20 02 ). De f ait , l es ac c iden t s d e l a m ain c o ns t i t uen t u n v ér it ab le en jeu d e s ant é pu bl iq ue
et un déf i en t er m es d éc o no mi e de la san t é. 46 6 6 00 ac c id ent s d e l a m ain li és au t r av ail’

on t ét é r ec ens és en 20 09 en F r anc e.

B - Les maladies professionnelles

La rec o nna issa nc e d une ma la die pro fessio nne ll e dé pe nd d e son a pp arte na nc e à u ne’

liste li mi tati ve de « ta bl ea ux »2, qu i dé c riv en t de s pa tho lo gie s et le s ex po sitio ns susc ep ti-
ble s de l a pro vo qu er.

1) L es s o r d es m a l a d i es p r o f es s i o n n e l l es’

Le s m al ad ies p rofe ssi on nel le s, rec e nsée s dé sorm ai s p ar sy nd rom e, so nt au nom bre de
51 45 2 ca s e n 20 13, e n ba isse de 4 ,7 %. D ep ui s pl usie urs an né es, l enj eu d an s le’  

dom a ine est d arri v er à f aire re co nna ître le s diffé re nts ty pe s d e m al ad ies q ue p eu ve nt’

dé ve lo ppe r im mé di ate me nt ou e n di fféré l es sal ari és, en l ie n dire c t a v ec l eu r t rav ai l.
Tro is gra nde s ca té gori es d a ffe cti on d om ine nt :’

– ’c el le s q ui son t e n ra ppo rt av ec de s m an ife stati ons mo rbi de s d in tox ic ati on a igu ës ou
ch ron iqu es. L es ép id ém iol og istes e stim en t q ue ch aq ue a nné e , a pp ara isse nt de
5 0 00 à 10 0 00 c a nc ers a ttrib ué s à de s e x posi tio ns tox iq ue s e n m ili eu profe ssion ne l
(la p lus co nn ue éta nt l a mi an te) ;’

– c el le s qu i so nt en rap po rt a ve c de s in fec tio ns m ic rob ie nne s ;
– ’ ’c el le s qu i ré sul ten t d  un e a m bia nc e ou d u ne a ttitud e pa rtic ul ièr e.

Ex e mp le s d e m ala di es pr o f es s io nn ell es

Sel on l es c hi f f r es de l as s ur an ce- m alad ie, l es af f ec t io ns p ér i ar t ic u lair es , avec 40 6 13 c as des’

m al ad ies pr o f es s io nn el les , s on t en r ecu l d e 1 5 35 c as . Cet t e b ais s e c on c er ne s u r t o ut l es
s y nd r om es de l ép au le. Pou r l es pat h ol og ies li ées à l am iant e, o n o b s er v e ég alemen t un e’ ’

bais s e. L es af f ec t io ns c hr on iq ues d u r ac hi s l om b ai r e, du es aux c har g es lo ur des , r ecu len t
et n at t eig nent pl us qu e 2 89 2 c as .’

2 ) L ex p l os i o n d es T M S’

Le s troub les mu scu lo -sque le ttiq ues (T MS) re présenten t a uj ourd ’h ui 7 9 % d es m al adie s
pro fe ssi onnelle s re co nnu es. E t 90 % de s ca s de TM S re lè ve nt du tab lea u no 57
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« A ffectio ns p éri-a rtic ula ires ». I l s agi t d a ffec tion s qui co nce rne nt tou s l es tissus m ous’ ’

situé s au tour d es a rti c ulat ions. T rois ty pes d e fa c teurs sont su sceptib les d e d écl en ch er c es
TMS :

1 . d es fac te urs bio mé c an iqu es tel s q ue d es mo uv em e nts en fo rce et/o u de to rsio n, de s
g este s ré pé tés ;

2 . d es c on trai nte s p sy c ho soc ia les (fa ib le sou tie n soc ia l, fo rte de ma nd e psy c hol og iqu e) ;

3 . d es fa ct eur s in di vi due ls, te ls qu e l â ge ou du dia bè te pa r ex e mp le.’

L es p osit ion s an gul ai res a rtic u lai res e xtr êm es, l es e ffo rts ex c essifs, la ré pé titi v ité de s
g este s, le tra v ai l en posi tion stati que ma in ten ue m ai s au ssi u n te mp s d e ré cu pé rati on
i nsuffi sant a ugm e nte nt pa r ex em pl e le risqu e de TM S.

L es sy m ptô me s le s pl us c ou ran ts de s TM S sont de s d ou le urs a ux po ig ne ts, a ux ép au le s et
a ux c ou des, au mo in dre mo uv em e nt ou a u m oin dre e ffort. C e s tro ubl es, p arfo is sé v ère s,
o nt ét é rec on nu s c om me ma la die pro fessio nn el le a u mi lie u de s an né es 198 0.

C e rtai ns sec teu rs so nt p arti c uli ère me nt c on ce rné s : la g ran de d istrib uti on, le s so ins a ux
p erson ne s, l a gric ul ture .’

D a ns l e se c teu r de la di st ribu tio n a li me nta ire par ex e mp le, pl us de 95 % de s m a lad ie s
p rofe ssi onn el le s son t de s T MS . L e p oig ne t ( sy n drom e d u ca na l c arp ie n) est pa rtic ul iè re-
m en t so lli ci té, nota m me nt à l oc ca sio n du sc an na ge d es ac ha ts de s c li en ts.’

1 0 % d e l a p opu la tio n ac ti ve sera it au jo urd hui co nc er née pa r c e ty pe de m al ad ie . C e tte’

p rogre ssion s e xp li que a ussi p ar u ne me ill eu re rec on na issan ce de la ma la di e e t pa r u n’

m ei lle ur di ag nosti c , à tra ve rs p ar e xe mp le la m ise e n p lac e d e no rme s.

La n or m e N F X 3 5- 1 0 9

R éac t u al is ée en 2 00 9, c et t e n or m e es t un s u pp o r t à l év alu at i on d es r i s qu es p r of es s i on nels’

p ou r d es po pu lat i on s c har g ées des ac t i v it és d e m an ut en t io n. Ell e s ap pl iq ue à l ac t iv it é d e’ ’

m anu t ent i on d e c har g es (lev er , t r ans p or t er , p ou s s er /t ir er , av ec d épl ac em en t d e la c har g e)
d ans le c adr e pr of es s io nn el av ec o u s ans aid e à l a m an ut ent io n. Ell e per m et d év al uer l es’

d éplac em en t s d e c har g es d an s d es s it u at io ns d e t r av ai l d e s ec t eur s d ac t i vi t é r elat iv em ent’

l ar ge. Ell e s app li qu e à l ac t i v it é de m an ut en t io n d e c h ar ges de pl us de 3 kg (l ever , t r an s -’ ’

p or t er , p ou s s er /t i r er , av ec dépl acem ent d e la ch ar ge), av ec o u s ans ut ili s at io n d ai de à l a’

m anu t ent i on par un e p er s o nn e. L év alu at io n d e la man ut en t io n m an u el le es t déf i ni e en’

f o nc t i on de z o nes d e r is q ues dél im it ées par des v aleur s s eui ls d e r éf ér enc e po ur l a m as s e
u ni t air e, le t o nn age et po ur la f o r c e. L es c r i t èr es d an aly s e t ien nent c om p t e des c o nd it io ns’

d ans les qu elles la man ut en t io n est r éali s ée : r y t hm e, m as s es un it air es , d is t an ces par c ou -
r u es , t on nage, hau t eu r , pr o f o nd eu r , po s it i on c or po r elle, f r équ en c e.
So ur c e : M in is t èr e du t r av ail , h t t p: //w w w . t r av ail ler - m i eu x .go u v. f r /

3) La d i v e rs i t é d es c o û ts

C e s m al ad ie s pr ofe ssi onn el le s e ng end ren t des in ca pa c ité s te mp ora ire s o u pe rma ne nte s
d e trav a il ou l in va li di té du sa la rié , so urc es de d iffé ren ts t yp es de c oû ts p our l es ac te urs’

i mpl iq ué s.

L es ent rep rises so nt e n pre mi ère li gn e, lorsq ue l eu r re spon sab ili té est e ng agé e da ns l a
m al ad ie p rofe ssi on nel le . E ll es vo ie nt ai nsi le urs c o tisat ion s e mp lo ye urs en pro po rtion
d es fra is e ng ag és pa r l A ssu ran c e-m al ad ie. El les d oiv e nt au ssi pa rfoi s d ire c tem en t’

a ssu me r le s fra is m é dic a ux e t d i nde mn isa tion d es arrê ts de tra va il . Bie n pl us, de’

m an iè re in dire c te, e ll es subi ssent a ussi l a dé té riora tio n d u bie n-ê tre , la b ai sse de
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mo tiv ati on d u sal ari é e t p ote nti ell em e nt de se s c o llè gu es, la pe rte de prod uc tiv it é du
ma la de , l a ugm e nta tion d e l ab se nté ism e, e t d e m an ièr e plu s d iffu se la d ég rad ati on de’ ’  

l i ma ge d e l en trep rise o u du se cte ur. ..’ ’

Le s sa la rié s d oiv e nt non se ul em en t p hy siqu em en t a ssum er le s c on sé qu en ce s d e le ur
ma la di e, m ais so uv en t a ussi le s fra is fi na nc ie rs l ié s a ux soin s m éd ic au x.

En fin, la so ci été pre nd en c har ge un e p arti e de s co nsé quen ce s d e c es m a la die s v ia l A ssu-’

ran ce -ma la die not am me nt. L es d épe nse s po ur l es m a la die s pro fessi onne ll es on t fin ale -
me nt aug me nté d e 4 0 % de 200 4 à 20 09 et s él èv e nt à 2,1 m il lia rds d e uro s en 2 00 9’ ’

en F ra nc e. L in de mn isati on de s se ul s T MS a e ng en dré e n 201 2 la p erte de 1 0,4 m ill ion s’

de j ou rné es d e tra v ail , e t 1,0 2 mi lli ard de f rais c ou ve rts (A ssu ran ce M al ad ie , 2 013 ). L e
co ût m oy en d u n T MS rep rése nte 21 3 00 p ou r un sal arié du ré gi me gé né ra l.’ €

U ne c on s éq ue nc e : l ab s ent é is m e

L abs ent éi s me t ou c he 5, 5 % des sal ar i és ex po s és à au m o in s t r oi s c o nt r ai nt es ph ys i qu es’

(p os t u r es p éni bl es , v i br at io n s , br u it , p or t d e c h ar ges ... ) c on t r e 2 ,5 % d es s al ar i és n on
ex p os és . Un e di f f ér en c e enc or e pl us m ar q uée d an s l e cas d e l ex po s it i on à d es c o nt r ai nt es’

ps y c h os o ci ales ( r is q ue d ag r ess i on p hy s i qu e o u v er b ale, r is qu e d ac c id en t , ob li gat i on d e’ ’

dev oi r s e d ép êc her .. .) : 7 ,5 % c o nt r e 2,5 %. De f ait , les o uv r i er s ét an t p lu s s o uv ent
ex p os és à c es c o nt r ai nt es , il s s o nt égalem ent p lu s s o uv ent abs en t s p ou r m al ad ie qu e l es
c ad r es : 4, 5 % c on t r e 1 ,6 %.

L abs ent éi s me v ar i e égal em ent s elo n le s ec t eu r d ac t iv i t é. Le BTP n ot am m ent , av ec 4 %’ ’

des sal ar i és ayan t ét é abs en t s p ou r m alad ie, es t d av an t age t ou ch é q ue l es au t r es s ec t eur s .
L âge s em b le êt r e un f ac t eur agg r av an t pu is q ue par m i les 20 - 24 an s , 2,9 % des s al ar iés’

s on t ab s en t s po ur r ai s on s d e s an t é alo r s q u e c et t e p r op or t io n at t ei nt 5 ,4 % c h ez les 55 -
59 an s .
So u r c e : Dar es (2 0 13 )

Si le no mb re de m a la die s pro fessi onn el le s a ug me nte d an née e n a nn ée , be au c oup ne’

sont p as enc o re re co nnu es. C e rtai ns sal ari és hési ten t à se fai re di ag nosti qu er, pa r
ma nq ue d i nfo rma tio ns, p ar mé c onn ai ssa nc e du c ara ctè re pro fessio nn el de le ur’

ma la di e ou pa r cr ain te de s co nséq ue nc es sur le ur em pl oi e t l eu rs re v en us ( ch an ge me nt
de po ste, l ic en ci em en t po ur ina pti tud e.. .). P ara ll èl em en t, d a utre s risqu es son t au jou r-’

d h ui i den tifi és et p eu ve nt êt re assi mi lés à d es risq ues psy c hi que s ( bie n qu a ya nt de s’ ’

ma ni festa tio ns p hy siq ues c e rtai ne s) .

3 • LES RISQ UES PSYCH OSOCIA UX LIÉS AU TRA VA IL

Le tra v ai l p eu t gén ére r é ga le me nt d au tre s typ es de r isqu es q ue c eu x p hy siqu es, à l in ter-’ ’

fac e d e l ind iv id u et de sa situa tio n de trav ai l, l es risqu es psy c hoso ci au x (R PS ). L ong -’

tem ps, c es r isqu es o nt é té ig no rés o u rel ég ué s à la v ie pr iv ée , à l a p erso nn ali té du
sala rié ou à so n éta t p syc hi qu e. Mi c hel D ebo ut3 (2 01 3) no te à c e suj et : « les di rig ea nts
ont c h erc hé à m éd ic al ise r c e ma l-ê tre p our en ex tirp er to ute d im en sion co ll ec tiv e et to ut
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l ien a v ec l org an isati on de l en trep rise : i ls p arl en t tou jo urs d e « p erso nne s fra gil es » e t’ ’

b ien trop ra re me nt de « p erson ne s frag ili sée s » ! » .

C e s risq ue s psy ch iq ue s so nt a uj ou rd h ui rec on nus e t g éré s d ans les entr epr ises. On’

e nte nd g éné ra le me nt sous c ette a pp el la tion l e stress, le s v io le nc es int ern es (ha rc èl e-
m en ts m or al e t/ou se x ue l) e t l es v iol en ce s ex te rne s (e x erc é es pa r d es p erson ne s e x té-
ri eur es à l en trep rise : fou rni sse urs, c li ent s. ..).’

P lusi eu rs fa cte urs sont co nsid éré s c om m e d éc le nc he urs de c es R PS (se lon l e site du
m ini stère du T rav a il, d e l E m plo i et d e la S a nté ) :’

– le s : au tono mi e dan s l e tra v ai l, d eg réex ig en ce s d u tra va il e t s o n o rg an is atio n
d ex ig en ce au tra v ai l en m ati ère de q ua lité et de dé la is, vi gi la nc e et c on ce ntr ati on’

re qui ses, in jon c tion s co ntra dic to ire s ;
– le : na ture et qu ali té de s rela tio ns av e c le sm an a g em en t et les rela tio n s d e trav ail

c oll èg ue s, le s su pé rie urs, r ec on na issan ce , ré mu nér ati on, ju sti c e org an isati on nel le ;
– la : dév e lop pe me nt d esp ri s e en co m p te d e s v al eu rs e t a tte n tes d e s sa lari és

c om pé ten ce s, éq uil ibr e en tre v ie pr ofe ssi onn el le et vi e priv é e, c onfl its d éth iq ue ;’

– le s : co nc ep tio n de s c ha ng em en ts d e tou t o rdre , nou ve ll esc h an g em en ts d u trava il
te ch nol og ie s, in séc uri té d e l em pl oi, re struc tu rati ons. ..’

L e c ara c tère p erso nn el e t p arfo is subj ec tif de ce s R PS ren d diffi c ile leu r rec on na issan ce .
N é an mo ins, la mé di ati sa tio n de ce rta ine s co nsé que nc e s du stre ss au tra v ai l (ch ez
R ena ul t et F ra nc e T él éc om ) in ci te dé so rma is le s sal ari és à fa ire rec o nna ître le ur situ ati on ,
a ve c le s di ffic ul tés i nhé re nte s à ce ty pe de re co nna issa nc e. D au tan t q ue de pui s l a lo i d e’

m od erni sati on soc i ale de 2 002 , l e mp loy e ur est e nga gé l ég al em en t à proté ge r la sa nté’

« m en tal e » de se s sa la rié s4 .

A - La violence au travail : harcèlement moral et sexuel

U n ac c ord na tion al in terp rofe ssion ne l (A N I ) a été sign é en ma rs 2 010 à l u nan im ité sur l e’

h arc èl em en t e t la v iol en ce a u tra v ai l. C e t a cc ord p erm et d e défi ni r da ns l arti c le 2 c e ty pe’

d e RP S : « L e h arc è lem e nt surv ie nt lo rsq u u n ou p lusi eu rs sa lar iés fon t l ob je t d a bus, d e’ ’ ’

m en ac es et/o u d hu mi lia tio ns rép été s et d él ibé ré s d an s de s ci rc onsta nc es l ié es a u tra va il ,’

soi t su r le s l ieu x d e tra va il , so it da ns de s si tua tio ns l ié es au trav a il ».

« L a v iol en ce au tra v ai l se prod ui t l ors qu un o u plu s ie urs s ala rié s s o nt ag ress é s d ans de s’

c irc on s tan ce s lié es au trav ai l. E lle va d u ma nq ue d e re spec t à l a ma ni fes ta tio n de l a
v ol onté de n uire , de d étru ire , de l in ci vi li té à l agr ess io n phy s iq ue . La v i ole nc e a u trav a il’ ’

p eut pre nd re la form e d ag ress i on ve rba le , d agr ess io n c om porte m en tal e, n ota mm en t’ ’

s e xi s te, d ag ress io n ph ys i que’ ».

C e s RP S pe uv e nt p ren dre di ffére nte s fo rme s, d ord re ph ysi que , p syc ho lo giq ue e t/ou’

se xu el , i nc id en ts p onc tu els ou e n c om port em en ts sy stém ati qu es, en tre c ol lè gue s, en tre
sup éri eu rs et subo rdo nné s, ou p ar d es tie rs tel s q ue cl ie nts, c on so mm a teu rs, pa tie nts,
é lè ve s, e tc. , e t al le r de ca s m ine urs d e m an que d e re spe ct à de s a gi sse me nts pl us
g rav es, y c om pris de s d él its, ex ig ea nt l in terv e ntio n de s p ouv oi rs p ub lic s.’
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1) L e h a r cè l e m e n t s ex u e l e n e n t r ep ri se

L arti cl e L . 1 15 3-1 du C od e du tra va il l e d éfi nit c om me :’

– ’l e fai t d im po ser à un e pe rson ne , d e fa ço n rép été e, d es pro pos ou c om po rtem e nts à
co nno tati on se xu el le q ui soi t p orte nt at tei nte à sa d ig nité en ra ison d e le ur c ara c tère
dég rad an t o u hu mi lia nt, so it cré en t à son e nc ontr e un e situa tio n in tim ida nte , ho sti le
ou offe nsa nte ;

– to ute form e d e p ressio n g rav e , mê me n on ré pé tée , e xe rc ée da ns le b ut ré el o u
app are nt d ob ten ir un ac te d e na ture sex ue ll e, q ue c e lui -c i soit re c her ch é au pro fit’

de l au teu r de s fa its o u a u p rofi t d un tie rs.’ ’

L arti cl e L . 1 15 3-2 du C o de d u trav ai l pro tèg e le s sala rié s vi c tim es d e c es a gisse me nts :’

« A uc un s a la rié , a uc u n ca nd ida t à un re c rute me nt, à un st age o u à u ne p éri ode de
form ati on e n en trep ris e ne p eu t ê tre s an ct ion né , l ic en c ié o u fa ire l ob je t d un e me s ure’ ’

dis c rim in ato ire , di rec te ou i nd irec te , no tam m en t en m a tiè re de ré mu nér ati on, d e fo rma -
tio n, de re cl ass e me nt, d a ffe cta tio n, de q ual ifi ca tio n, de c la ss i fic ati on , d e pro mo tion’

pro fess io nne ll e, de mu tati on ou d e ren ou ve ll em en t d e co ntra t pou r a v oir s ub i ou
refu s é de s ubi r d es ag iss em e nts de h arc è le me nt s ex ue l ».
L au teu r d ag isse me nts de ha rcè le me nt se xu el pe ut vo ir sa re spo nsab il ité p én ale’ ’

en ga gée p uisq ue l a rtic le 222 -33 du C ode p én al pré vo it d eu x d e mp rison ne me nt e t’ ’

30 00 0 eu ros d am en de a ux p erso nne s co upa bl es d ag ressio n sex ue ll e.’  ’

La l oi du 6 a oû t 20 12 a do nn é u ne dé fini tio n p lus e x ten siv e e t su rtout pl us pré ci se d u
ha rcè le me nt se xu el , c onsi dé ré a upa ra va nt un iq ue me nt c om me de s a gi ssem en ts a y an t
pou r ob je cti f d o bte nir d es fa ve urs de na ture sex ue ll e. L a d éfi niti on fran ça ise se’ 

rap pro ch e de c e lle en v ig ue ur au x É tats-U n is d ep ui s plu s d e tre nte a ns da ns le se ns o ù
est m a inte na nt co nd am na ble to ute am bi an c e d e tra v ai l à c on nota tio n se x ue lle c réa nt u n
en vi ron nem e nt hosti le , in tim ida nt ou o ffe nsan t p ou r le (l a) sa lar ié( e)5 .

So nt c on c ern és no n se ule m en t l es sa la rié s, ma is a ussi l es c a ndi da ts à un re cru tem e nt.
U n li en h ié rarc hi qu e n e st d on c p as né ce ssai re po ur ad me ttre l e ha rc èl em en t se x uel .’

L Orga nisa tio n inte rna tio na le du tra va il a po in té l es no mb reu x co ûts en ge ndré s pa r l es’

situa tio ns de h arc è le me nt sex ue l a u trav a il qu i c om porte nt d es dim e nsio ns au ssi b ie n
ind iv id ue lle s, orga ni sati onn el le s q ue soc ié ta le s, c om m e l i ll ustre le tab le au c i-d essou s e t’

l e x trai t d un e é tud e en E uro pe et au x É tats-U n is fourn ie pa r c e tte org an isati on :’ ’

S a l a r i é s E mp l o y e u r s S o ci é t é

S o u f f r a n ce s p s y c h o l o g i q u es ,
n o t a mm e n t h u m  i l i a t i o n ,
m o i n d r e m  o t i v at i o n , p e r t e d e
l ’e s t i m e d e s o i .

D i m i n u t i o n d e l a p r o d u c t i vi t é
d e l ’ e n t r e p r i s e , au x m o t i f s
s u i v a n t s :
• m a n q u e d e d i s c e r n e me n t ;
• ’t r a v a i l d é q u i p e co m p r o m i s ;
• d é m o t i v at i o n ;
• a b s e n t éi s m e.

C o û t s d u r a b l es d e r é ad a p t at i o n
p o u r l a r é i n t é g r a t i o n d e s v i ct i m e s .

————————————————————————————————————- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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5. A ux États - Un is , s el on l U. S. Eq u al Emp lo yment O pp o rtu n ity C omm is s i on (2 01 3 ), le harcèl emen t s exu el’

s u rvien t « l or s qu e l a s o u mis s i o n ou l e rej et d e cette co n du it e aff ect e exp l ici tement ou imp l icit emen t
l empl o i d u n i n di vid u , in terf èr e d e façon d ér ais o n nab le avec l a p erfo rm an ce d u n i nd ivi d u s u r s o n’ ’ ’

li eu d e travail o u crée u n en vi ron n ement d e t ravai l i n timi d an t, h o s til e o u of fen s an t » .
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C h a n g e m e n t d e c o m p o r t em en t ,
n o t a m m e n t i  s o l e m en t ,
d ét é r i o r at i o n d e s r e l a t i o n s .

A u c u n c a n d i d a t n e r ép o n d r a a u x
o ffr es d ’ e m p l o i d ’ u n e e n t r e p r i s e
o ù i l s cr ai g n e n t u n r i s q u e d e
h ar c è l e m e n t s e x u e l .

P r e s t a t i o n s d e c h ô m a g e e t
r e c o n v e r s i o n .

M al ad i e s p h y s i q u e  s et m e n t a l es
l i ée s a u s t r es s , n o t a m m e n t
t o x i c o m a n i e et a l c o o l i s m e .

U n m i l i  eu d e t r av a i l o ù
m a n q u e n t l a c o n f i an c e e t l e s p r i t’

d ’é q u i p e e m p ê c h e l  ’ en t r e p r i s e
d e p r o g r es s e r e t d ’i n n o v e r .

P r e s t a t i o n s d ’ i n v al i d i t é à c e u x
d o n t l a c a p a c i t é d e t r av a i l es t
r é d u i t e .

L es v  i c t i m es r e n o n ce n t a u x
p e r s p e c t i v e s d e c a r r i è r e , q u i t t en t
l e u r e m p l o i o u s e s u i c i d e n t .

M o i n d r e a c c ès d es f e m m es a u x
e m p l o i s s u p é r i e u r s et b i e n
r é m u n é r é s , o ù t r ad i t i o n n e l l em e n t
l es h o m me s p r éd o mi n e n t .

Le h ar c è lem e nt s ex ue l en E ur o pe e t a ux Ét a t s - U ni s :
un p r ob lè me d e s é cu r it é e t d e s a nt é a u t r avai l et un c o ût pou r l e nt r e pr is e

« Pend ant lo ng t emp s , le h ar c èl em en t s ex uel do nt les f em m es s o nt v ic t i mes au t r av ail a ét é
i gn or é, n ié, ex c us é, v o ir e im p lic i t emen t ad m is , et c e s on t p ar f ois l es f em m es el les - m êmes
q ui en on t po r t é l e bl âm e (M ac K in no n, 1 97 8) . (.. .) Co m me d aut r es f ac t eu r s d e s t r es s au’

t r av ail , le har c èlem en t s ex u el peut av oi r des c on s éq uen ces par f o is t r ès gr av es po ur l a
s ant é d es t r av ail leus es et , en t ant q ue t el, i l c on s t it ue d o nc bi en u n pr o b lèm e d e s éc ur i t é
et de s ant é au t r av ail (B er ns t ei n, 19 94 ).

( ...) L e har c èlem en t s ex u el r édu it la s at is f ac t io n au t r av ail et au g men t e l in s t abi li t é d u’

p er s on nel, c e qu i c oû t e c her à l ent r ep r is e (G u t ek, 1 98 5 ; F it z g er al d et O r mer o d, 1 99 3 ;’

K au pp in en- To r op ainen et G r ub er , 1 99 3) . Co m m e les aut r es f ac t eu r s d e s t r es s au t r av ai l, il
p eut av o ir des ef f et s s u r la s ant é p ar f oi s t r ès s ér i eu x .

A ux Ét at s - U ni s , le har c èl emen t s ex u el es t p r in c ip al em ent c o ns i dér é c o m m e un c as d e
c o nd ui t e i nd iv id uel le i nc o nv enan t e auq uel o n es t en d r o it de r ép o nd r e p ar u n bl âme et
d es s anc t i on s j ur id iq ues à l en c on t r e d e c elu i qu i en es t l a c au s e. Au s ein d e l a Co m mu -’

n aut é eu r op éen ne, i l es t v u p lu t ô t c o m me un p r o bl èm e co ll ec t i f de s éc u r it é et d e s ant é.
D u f ai t de l a di v er s i t é d e s es m ani f es t at i on s , les av is di ver g en t s ur la qu al if i c at i on d u har c è-
l em ent s exu el, m êm e l or s q ue la lo i en do nn e un e d éf in it i on . Po u r t ant , i l c o mp or t e u n
c er t ain n om b r e d e c ar act ér i s t iq u es qu i s o nt c om m un ém en t ac c ept ées p ar l es p er s on nes
q ui t r av ail lent s ur c es qu es t io ns :

1 . I l y a h ar c èl em en t s ex u el l or s q ue des c o m po r t em en t s v er baux ou ph y s iqu es à car ac t èr e
s ex uel s adr es s ant à u ne f em m e en par t ic u li er o u lo r s qu e d es co m po r t em en t s à car ac t èr e’

p lu s gén ér al c r éent u n c li m at ho s t il e, d ég r adan t , h um il iant et i nt i m id an t po ur l ens em bl e’

d es f em m es (M ac Ki nn o n, 19 78 ) ;

2 . Il s agi t d u n c o m po r t em en t i m po r t un et no n s ou hait é ;’ ’

3 . Ses m ani f es t at io ns p euv ent êt r e pl us ou m o in s gr av es . »

So ur c e : C hay a S. Pi ot r ko w s ki , O r g an is at i on i nt er n at io nale du t r avai l ( ).w w w .i lo. or g

2 ) Le h a r c è l e m e n t m o r a l

H i rigo ye n (1 99 8) a é té u ne d es pre mi ère s à m édi ati ser le ha rcè le me nt m ora l, no tam -
m en t au trav ai l e n F ran c e. El le le dé fin it co mm e « un e co nd uite a bu si v e qu i s e ma nif es te
p ar de s co mp orte me nts, d es pa role s, de s a c tes, d es ge s tes, d es éc rits po uv an t port er
a ttei nte à l a per so nn ali té, à la d ign ité o u à l int égr ité ph ys i qu e o u p syc h iqu e d u ne’ ’

p ers on ne , me ttre e n pé ril l em pl oi d e c ell e-c i o u dé gra de r l e c lim at s o ci al’ ». L a
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qua li fic at ion de h arc è le me nt mo ral ne pe ut don c ê tre rete nu e q ue s il y a d égr ada tio n’

de s c o ndi tio ns d e tra va il v isa nt à :

– is o ler la vic tim e : refu s sy stém a tiqu e d e lui a dre sse r l a p aro le ;
– la d is c ré d ite r p ro fess io n n ell eme n t : a bse nc e d e c onsi gne s de trav a il, tâc he s

dép ou rvu es de sen s, c on dit ion s de tra va il dé gra da nte s ;
– e t la d éc o n s id érer : sa rca sme s ré pé tés, brim a de s, hu mi lia tio ns, ca lo mn ies. ..

C es c om porte m en ts pe uv e nt é m ane r de l em plo y eur ou d  un su pér ieu r h ié rarc hi qu e’ ’ 

(ha rc èl em en t ve rtic a l), d un o u d e plu sie urs c oll èg ue s d e tra va il (ha rc èl em en t h ori zo nta l)’

et de pu is pe u d u n me m bre e x téri eu r à l e ntre pri se (c onsu lta nt, c li en t...) .’ ’

Le C od e du trav a il (a rt. L. 1 152 -1) d éfi nit a ussi le ha rcè le me nt m ora l : « a uc un s al ari é ne
doi t s ub ir le s a gi sse m ent s rép été s de ha rc èl em en t m ora l qu i o nt p ou r obj et ou p ou r ef fet
une d ég rad ati on de s e s c o ndi tio ns de trav a il s u sc e pti ble de port er a ttei nte à s e s d roi ts e t
à s a d ign ité , d a lté rer s a sa nté phy s iq ue ou m en tal e, o u de c o mp rom ettre s on a ve ni r’

pro fess io nne l ». C o mm e le ha rcè le m ent se xu el , le h arc e leu r est pa ssibl e de sa nc ti ons
pé na les. L em pl oy eu r est a ussi c onsi dé ré c om me resp on sa bl e s i l n a pa s mi s en pla c e’ ’ ’

le s m esu res né c essai res à la pré ve nti on d e c e ha rc èl em en t.

Po ur fai re la p reu v e du h arc èl em en t mo ral , l e sal ari é do it po uv oir dé m ontre r qu il s a gi t’ ’

d u n e nse mb le d a gi sse me nts rép été s a ya nt a bou ti à d ég rad atio n d es c o ndi tio ns de’ ’

trav a il. D epu is de ux arr êts de la C our d e c assa tio n (e n 20 09 p uis 2 011 ) le s m é thod es
de di rec tio n e t de ge stio n pe uv e nt a ussi ê tre so urc es d u n « ha rc èle m en t mo ral ma na gé -’

ria l ». L e nj eu c onsi ste à l h eu re ac tue ll e à di sti ng ue r le s pra tiq ue s d e ge sti on ju stifié es’ ’

de s a cte s de ha rc èl em en t. La juri sprud en c e a pa r e x em pl e p réc isé c e s de rni ère s ann ée s,
que d es sa nc tio ns d isc ipl ina ire s ou un e ré trog rad ati on ju st ifié es n e p eu ve nt être q ual i-
fié es de ha rcè le me nt m ora l.

Le ha rcè le me nt m ora l ne d oit c ep en da nt pa s ê tre ré dui t à une rela tio n en tre d eux in di-
vi du s à l i nté rie ur d u ne e ntre pri se . C e st d onc une ap proc h e plu s glo ba le , au ni v ea u de’ ’ ’

l o rga nisa tio n to ut e ntiè re q ui est pré co nisé e ( D ej ours, 2 001 ; C lo t, 20 03)’ 6. C om me le
mo ntre nt B ouv il le et C am po y ( 201 2)7, un en vi ron ne me nt p syc h osoc ia l stre ssant ,
co mp orta nt un e fo rte co ntra int e te mp ore ll e, un r isqu e p ath ogè ne , u ne fai bl e a uto -
nom ie , de m a uv ai ses rel ati ons soc ia le s e t une duré e h ebd om ad ai re im po rtan te du
trav a il, a ug me nte fo rtem en t l a pro bab il ité d  ap pa riti on de si tua tion s de ha rcè le me nt’ 

mo ral a u tra v ail . Le so uti en d es co ll ègu es sem bl e a u co ntra ire dim in ue r c e ri sq ue . En fin,
selo n le s sta tisti que s d u Mi nistè re de la Ju stic e, l es rec ou rs j udi c iai res po ur ha rcè le m ent
mo ral son t en co nsta nte au gm en tati on de pu is ce s di x de rni ère s a nn ée s, a bo utissa nt à
cré e r une juri sprud en ce sur ce c o nc ep t :
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6. C lo t Y. (2 0 0 3) . ,Le travail s an s l h omm e ? Po ur u n e p s ycho l og ie des m ili eux d e travai l et de vie’

3e éd it io n ( 1 re éd i tio n , 1 99 5 ), Paris , La Déco u ver te. Dejo u rs C. ( 20 0 1) , « D és o l at io n et h ar cèl ement
mo ral » , éd it io n d u 1 0 avr il 2 0 0 1.Le M o n de,

7. B ou vi ll e G . et C amp oy E. (2 0 12 ) « Un e ap p ro che o rgan is at io nn el le du h ar cèl ement m oral » , ,@G RH
no 4 , p . 5 3 -78 .



Le ha r cè le me nt m or a l vu p ar le s j ur id ic t io ns s oc ia le s

C ou r de c a s s at io n, c ha mb r e s oc ia le ( 2 1 no ve mb r e 20 12 )

« Du r ant les c in q an nées d e pr és en ce d e M on s ieu r X ... , 1 3 s al ar iés d e s on équ ip e on t ét é“

l ic enc i és et 1 0 on t dém is s io n né , ar g um ent e un e ent r ep r is e q ui s es t s épar ée d e s o n di r ec-” ’

t eu r c o m mer c i al p ou r f aut e gr av e. L a s oc iét é ver s e au débat des t ém o ig nag es acc ab lant
en ver s c e m anager qu i av ai t u n e at t it u de ir r es p ec t u eus e et d es p ot i qu e en ver s les au t r es
s alar i és . L es in v ec t i v es et co m po r t em en t s d e mo n s u pér i eu r h iér ar c hi qu e à l enc o nt r e d e“ ’

m es c ol lèg ues , d e m o i- m êm e, mais au s s i d es c li ent s d e l a s o c iét é ne s o nt p as de nat u r e à
p ér en ni s er n ot r e r el at io n , i nd iq ue u n s al ar ié d ans s a l et t r e d e dém is s io n.”

U n au t r e évo q ue un t r av ail d e des t r u c t io n d e l a par t de c e s u pér ieu r t y r ann iq ue q ui s e“ ” “

p er met t ai t d e vo u s t r ait er d e c on , d im b éc i le, d e déb ile . Un e s alar iée r ac on t e qu e’ ”

M on s ieu r X lu i avait f ait s av o ir à p lu s ieur s r epr i s es q u [ell e] ét ai[t ] g r os s e ( ... ) et“ ” “ ’

q u [ell e] l ui f ais ai [t ] p it i é . La li s t e des ou t r anc es v er bales ( les ou v r ier s , ç a a les m ai ns q u i’ ” “

p uen t , pl us ç a v ien t , plu s on em bau ch e d es m o ch es ) d e M on s ieur X es t t r ès lo n gu e (.. .).” “ ”

[ La Co ur de c as s at io n ] a es t im é qu e la f aut e gr av e es t cel le q ui r en d im p os s i bl e le mai nt i en“

d u s alar ié dan s l ent r ep r is e et qu e les m an qu emen t s f au t if s d e M on s ieur X ét aient’ ” “

c o ns t i t ut if s d un e f aut e gr av e dès lo r s qu i ls t r ad ui s ai en t un abu s in c on t es t ab le d aut o r it é’ ’ ’

s ans li en av ec un e v ol on t é d ex éc u t io n lo y al e du c o nt r at de t r av ail’ ”. »

C ou r d ap pe l d e D ou ai , 3 0 no vem br e 2 00 5
« O n p ou r r ait l e no mm er l ar r êt B ilo u t e .. . À la s u it e du f i lm B ienv enu e c hez l es Ch t is ,“ ’ ” “ ’ ”

u n s alar ié pens e t r ès d r ôl e d e r ebap t is er de ce t er me l u n d e s es c o llèg ues . Cet t e ex pr es s i on’

i s s ue d u p at oi s d u No r d peu t , s el on l e c o nt ex t e, v o ul oi r d ir e à l a f o is p én is , c o pain /am i“ ” “ ”

o u enc o r e pet i t g ar ço n . Un e f o is , d eux f oi s , t r o is f oi s ... L e c oll ègu e ain s i t r ait é de“ ”

“ ”bi lo ut e y v oi t un e ex p r es s io n i ns u lt ant e et à c on n ot at io n s ex u el le. I l l e f ai t v al oi r au pr ès
d e s a h iér ar c hi e. L es s u pér i eu r s p r en nen t au s ér ieux c et t e dem and e et s om m ent l e s al ar ié
m o qu eu r d ar r êt er c et t e p lais an t er ie.’

L e p lais ant in n en t ient pas c om p t e, r éc idi v e et s e f ait lic enc i er . Il c on t es t e ce li c en c iem en t’

et l a c ou r d ap pel de D ou ai c o nf i r m e qu ell e n e v oit pas d an s l em p lo i d e ce t er m e du’ ’ ’

h ar c èl em ent s ex uel, p ui s qu i l es t c o ur am m en t ut i li s é d an s l a r ég io n s an s cet t e c on no t a-’

t i on . En r evan c he, la c o ur es t im e le l ic enc i em ent p ar f ai t emen t j us t if i é c ar , d u ne par t , c e’

c o m po r t emen t a c au s é d es t r o ub les s ér i eu x dan s l ent r ep r is e et , d aut r e par t , l es’ ’

d eman des r éi t ér ées de la h iér ar c hi e d e c es s er n on t pas ét é s ui v ies p ar l hu mo r i s t e en’ “ ’ ”

d épit d e l a nat u r e o ut r ag ean t e d u p r op os . L em p lo yeu r d evai t i nt er v eni r . Cet t e déc is io n’

r en du e d éf in it i v e ( pu is q ue les par t i es n o nt p as s ai s i l a Co u r de c as s at io n) s ig ni f ie q ue c es’

p r op o s r ép ét it i f s on t p r od ui t les ef f et s d u n e f o r m e de har c èlem en t m or al ( 1) d u n s alar i é’ ’

en ver s un aut r e. En c on s équ en c e, l em p lo y eu r , dan s s o n ob li gat io n de san t é et s éc ur it é au’

t r av ail , ét ait p ar f ai t em en t f on dé à in t er v en ir d an s u n c on f l it qu i s e p r od ui s ait au s ei n de so n
ét abl is s em en t .

( 1) L ar t ic l e L . 11 52 - 1 d u C od e du t r av ai l n e do nn e qu e de br èv es in di cat i on s s u r le har c è-’

l em ent m or al : A uc u n s alar i é ne d oi t s u bi r l es ag is s em en t s r ép ét és de h ar cèl em ent m or al“

q ui on t po u r ob jet ou p ou r ef f et un e dég r adat io n d e s es c o nd it i on s de t r avai l s us c ep t ib le
d e p or t er at t ei nt e à s es dr o it s et à s a d ig ni t é, d alt ér er s a s an t é p hy s iq u e ou m ent ale o u d e’

c o m pr o m et t r e s on av eni r p r of es s io n nel” . »
So ur c e : C lair e Pad yc h , , f évr ier 2 0 13w w w .p ou r s ef or mer .f r
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B - Le stress au travail et le burn-out

1) L es c o n t o u rs d u st r es s

Le stress est de v enu en l esp ac e d e qu elq ue s a nn ée s l e sy mb ole de l a sou ffran ce au’

trav a il. S el on l A ge nc e eu rop ée nne po ur la sé c urité et l a san té a u tra v ai l, le st ress’

surv ie nt lor sq u i l y a d ésé qui li bre e ntre la p erc e ptio n qu un e pe rsonn e a de s co ntra int es’ ’

que lui i mp ose son env i ronn em en t, et la per ce pti on qu e lle a de se s p ropre s ressou rce s’

pou r y fa ire fa c e. P lusi eu rs c au ses d e stress so nt g én éra le me nt id en tifié e s :

– d es d él ais e t c onsi gne s di ffic il es à re spe cte r e t l es e x ige nc es de s cl ie nts ;
– d es c a den c es de trav a il trop ra pid es ;
– d es o bje c tifs d iffi ci le s à at tein dre ;
– u ne au gm en tati on co nti nue d e la c ha rge de tra va il ;
– ’ ’u ne ma uv a ise c irc ul ati on d e l i nfo rma tio n da ns l e ntre pri se ;
– d es h ora ire s aty pi qu es ;
– u n c ad re d e tra v ai l p arti cu li er : o pe n sp ac e pa r ex e mp le ;
– d es c on di tion s de tra va il di ffic il es.

Le m od èl e de K ara sek ( 197 9) reste en co re a uj our d h ui l e p lus c on nu p our c a rac té rise r ce’

phé no mè ne . Il d istin gu e troi s c at égo rie s d e fa c teu rs psy c ho so c iau x :
– l es ( ou « de ma nd e psy c hol ogi qu e ») son t é va lu ée s p ar laexi g en ce s d u trav ail

qua nti té de tra v ail , so n i nte nsité e t son c ara c tère p lus o u m oi ns m orc e lé ;
– l es (« la titu de dé ci sion ne lle ») trad ui se nt le s ma rge s d emarg es d e ma n u v re

ma n uv re do nt di spose l e sa lar ié p our pe ser sur le s dé ci sion s d an s so n trav a il,
ain si qu e l es p ossib ili tés d u tili ser e t d e dév e lop pe r se s co mp éte nc e s ;’

– ’l e d éc rit ls o u tie n s o ci al ai de d ont pe ut bé né fic ie r l e sa la rié , de l a par t d e ses supé -
rie urs h iéra rc hi que s ou d e ses c ol lè gue s.

C est do nc l a c o mbi na ison d ex ig en ce s psy c ho log iqu es ( «’ ’ psy ch ol ogi ca l dem a nds ») du
trav a il, d e l a po ssibi li té de p ren dre d es d éc isio ns (« ») et d  uti li se r sesde ci s io n la titu de ’ 

ap titu des (« » ) qu i se rai t e xp li ca tiv e du stress c he z c erta in s in div id us e t d ansus e d s k ill s
ce rta ine s orga ni sati ons. U n e mp lo i av ec de s e x ige nc e s p sy c ho log iq ue s é le vé es e t d es
fai ble s lat itud es de déc i si on s se rai t a in si so urc e d e stress fort. C o mm e l on t so uli gn é’

Joh nson e t H a ll ( 198 8) pa r la sui te, c e stre ss se ra d a uta nt pl us fort qu e l i nd iv idu b én é-’ ’

fic ie d e sou tie n soc ia l ou p as. C e so utie n soc ia l p eu t ê tre in tern e ( enc a dre me nt,
co ll ègu es. ..) ou ex tern e (fa mi li al, a mi c al, ré sea u) .

2 ) L es m a n i f es t a t i o ns d u s tr e ss

Si le stre ss fa it pa rtie de tou te a c tiv ité hu ma in e (a u poi nt o ù l on par le pa rfoi s d e ma ni ère’

ab usiv e d e « bo n » ou de « ma uv ai s » stre ss), un ni ve a u él ev é de stress sur la d uré e
en traî ne d es c on séqu en ce s no n seu le me nt psy c ho log iqu es m ai s a ussi p hy siqu es e t en
term e s de pro duc ti vi té :

– ’sy mp tô m es p h ys iq u es : do ule urs, trou ble s du som me il, de l a pp éti t et d e la di ges-
tion , se ntim e nt d e ssouff lem e nt o u d op pre ssi on , sue urs i nh ab itue ll es.. . ;’ ’

– sy mp tô m es ém o tio n n els : se nsi bil ité e t ne rvo sité a c cru es, c rise s d e la rm es ou d e
ner fs, a ng oisse , e xc i tati on, triste sse, se nsat ion d e ma l-ê tre. .. ;
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– symp tô me s in te llec tu e ls : pe rtur bat ion d e la c on ce ntra tio n né ce ssair e à la tâ ch e
e ntra îna nt de s e rreu rs e t de s ou bli s, diffi c ulté s à p ren dre d es in itia tiv e s ou d es
dé c isio ns... ;

– symp tô me s c o m p o rtem en tau x : mo difi c ati on des c ond ui tes a li me nta ire s, co mp or-
te me nts vi ol en ts et ag ressifs, isol em en t soc ia l. ..

L e stre ss g énè re u n co ût im po rtan t, à la foi s po ur l en trep rise e t l a soc ié té , pui squ il’ ’

s a cc o mp ag ne so uv en t d a rrê ts de tra v ai l, de ma la di es, d e dé c ès pr ém atu rés (d infa rc tus’ ’ ’

n ota mm en t). Il c o ûte rai t e n ou tre à l É tat en tre 2 à 3 m il li ard s pa r an .’

3) Les s u i c i d e s l i és a u t r a v a i l

À l’e xtrê m e, le stress pe ut c ond uire ce rta ins sal ari és à c om me ttre d es ac te s i rrév e rsi bl es,
c om me de s su ic ide s. U ne é tud e m en ée e n B asse N o rma nd ie fi n 201 2 m ontre qu e le
tra v ail e st à la ca use p rin ci pa le d u pa ssa ge à l ac te d ans p lus de la m oi tié d es ten tati v es.’

L e tra v ai l est en effe t le l ie u où se c o nstrui t l i de ntité soc ia le d un ind iv id u né ce ssair e’ ’

p our son é qu ili bre . D e s ré org an isat ion s, de s c o nfli ts, u ne sur ch arg e d e tra va il , p euv e nt
a me ne r l e sa lar ié à être da ns u n te l dé séq uil ib re qu e seu l le su ic id e lu i pa raî t
e nv isa ge abl e.

R égu li ère me nt, d es c as sont re ce nsé s par l es mé di as :

La r e s po ns a bil it é de l e mp lo ye ur da ns le s s u ic id es de s s a la r iés

En m ai 20 11 , Ren au lt a ét é c on dam né p ou r « f au t e i nex c us abl e » s u it e au s uic i de d u n’

i ng én ieu r d e h au t ni veau en 2 0 06 . L en t r epr is e es t ac c us ée d e ne pas av oi r pr i s c on s c ienc e’

d u dan ger au qu el ét ai t ex po s é l e s alar ié et de ne p as l en av o ir p r és er v é. Les s y mp t ô mes de’

m al- êt r e de l i ng énieu r n o nt ain s i pas ét é p r is en co m pt e : un am aig r is s em ent s ens i ble,’ ’

u ne t r is t es s e et u ne ab s enc e d e t ou t e co ll abo r at io n av ec s on ent ou r ag e et pl us lar gem ent
« » . M. d e B .u n e s ou f f r an c e r es s en t i e dans l exéc u t io n de s on ac t i v it é p r o f es s i on nel le’

p r és en t ait , s elon l es ju ges , t ou s les s i gn es d u n’ « s t r es s im po r t ant , l ié ex cl us i v em ent au
t r av ail r éali s é » . Cet t e i nd if f ér enc e du m anag em ent , dépo ur vu de v i s ib il it é s u r la ch ar ge
d e t r av ail d e s es c o ll ab or at eu r s , es t , po ur la c o ur d e Ver s ail les , « l a c o ns équ enc e d u r ef u s
m ani f es t é pend ant l on gt em p s p ar la s o ci ét é R enaul t à t ou t e m is e en pl ac e au s ein de
l ent r ep r is e d un s y s t èm e d év al uat i on d es r is q ues p s y c ho - s oc i au x’ ’ ’ » . Cet t e déc is i on d e

j us t i c e es t p ar t ic u li èr em ent im p or t an t e d an s l a m es ur e où el le p er m et de r ec o nn aît r e le
r ô le de l em pl oy eur d ans l e s u ic id e d u n s al ar ié, f ai t j us q ue- l à s o uv ent r el ié au co n t ex t e’ ’

p er s on nel et p s yc h ol og iq ue d e c e d er n ier .

4) Le b u r n - o u t o u ép u i se m e n t p r o f es si o n n e l

I den tifi é pa r un psy c han al yste , Fre ud en be rge r (19 74 ), l ép uise m ent pro fessio nne l ou’

b urn-o ut se m an ife ste pa r un e nse mb le de ré ac tio ns c onsé c utiv e s à de s sit uat ion s d e
stre ss p rofe ssi on nel p rol ong é. Il d ési gne un é tat d ép uise me nt ph ysi que , ém oti f e t’

m en tal , ca rac té risé p ar d es sen tim en ts d im pu issan ce , de vi de , de c on ce pt n ég ati f d e’

soi e t des a utre s. Il c onc e rne l a p lup art d u te m ps de s sa la rié s a y an t de s co nta ct s a v ec
d es ti ers ( sec teu rs de la sa nté , de l hôte ll eri e, de la séc uri té, de l e nse ign em e nt). C es i ndi -’ ’

v id us sont so um is à de s pre ssi ons m ul tipl es, à de s o bje c tifs très p réc is et t rès co ntra i-
g nan ts, et s ép ui se nt pr ogre ssiv em en t au tra va il . Ils ac c ep ten t t ouj our s pl us de tra v ai l et’

d es ry thm e s effré né s. D e no mb reu ses é tud es t end en t a ussi à m on trer que le b urn -out
to uc he su rtou t de s p erson ne s t rès im pl iqu ée s d an s leu r trav a il, d év ou ée s, et p our q ui
l éc he c e st im pen sab le . F o rme ex trêm e d u stress, le p eu t se ma ni feste r p ar’ burn -ou t
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une im possi bil ité so uda in e d a ll er tra va il le r o u mê me de sor tir de son dom ic il e pe nd an t’

plu sie urs mo is ( dé pre ssi on s sév è res), d es cr ises c ard iaq ue s o u de s sui c ide s su r l e li eu d e
trav a il (fré qu en t a u Ja po n). P rès de 12 % de l a po pu la tion a c tiv e e n sou ffre, se lon l e
dir ec teu r d u c ab ine t Te ch nol og ia i nte rrogé en m ai 2 015 Le ma la ise tou c he rait se lon l ui.
3,2 m il lio ns de p erso nn es en F ran c e.

La lo i du 17 ao ût 20 15 re c onn aî t p ou r la p rem iè re fo is en F ran c e le s p ath ol ogi es psy c hi -
que s c o mm e e t fa c ili te la re c onn ai ssanc e d ema lad ies d o rig in e p ro fe ss i o n n e lle
ce ll es-c i.

L IN RS év a lue en 2 012 l e c oû t g lo bal du stre ss a u trav a il sur u ne a nn ée : 1, 9 mi lli ard’

d e uro s p our l es sal ari és (27 ,8 m ill ion s d e p erson ne s) ex po sé s au m oi ns 75 % de le ur’

tem ps de tra v ai l au str ess e t de 3 m il lia rds en p ren an t e n c om pte l es sala rié s ex po sé s a u
mo ins 50 % d e le ur tem ps d e tra va il a u stre ss.
Le s r isqu es psy ch osoc ia ux pe uv en t ê tre é c lai rés pa r la th éo ri e d e la p ré s erva tio n d e s
ress o u rc es d éc rite p ar N ev eu ( 201 2)8. L a sa nté psy ch olo gi que dé pe ndr ait d u ne dy na -’

mi que d e pré serv a tion de s fac te urs de mo tiv at ion a pp el és « resso urc es » d e qu atre
typ es :

– l es fa c teu rs ta ng ibl es (l es v é hic ul es de fon c tion , l es a v ant age s e n n atu re, etc .) ;
– ’i ndi vi du el s (l e stim e de soi , la rec on na issan ce , e tc .) ;
– i nte rpe rso nn el s (le s a mis, le s c ol lè gue s, la fam il le, et c.) ;
– ’ é ne rgé tiqu es ou « instru me nta ux » p our le dé v elo pp em en t d au tres r essou rce s de

typ e in terp erso nne l ou ind iv id ue l (l a form ati on, la ré mu né rati on, etc .) .

L orig in e d e tr oub le s é mo tio nne ls, co mm e l é pu isem e nt pro fessio nne l ou le suic id e,’ ’

co rresp on drai t al ors à un se nti me nt de pe rte, o u de m en ac e d e pe rte , de re ssourc e s
va lo risé es pa r la p erso nne . L en je u est dè s lors de ch erc h er un équ il ibre pou r ch aq ue’

ind iv id u e ntre ses ressou rce s e t mo tiv ati on s, et ce qu e l e ntre prise atte nd de lu i. Le re c ru-’

tem en t, le s e ntr eti ens d év a lua tio n et l org an isati on d u tra va il d ev ie nn en t a in si de s’ ’

disp ositi fs c e ntra ux da ns la re ch erc h e de ce t équ il ibre .

4 • UN EN JEU PO UR LA GRH

Pré serv e r l a san té ph y si qu e et m en tal e de s sa la rié s p réo cc u pe a ujo urd hu i au tan t l es’

en trep rise s q ue la soc ié té d an s so n e nsem bl e. L e s mé dia s se so nt sa isis d e c ette qu esti on
à tra ve rs de s c as em bl ém at iqu es, m ais de no mb reu ses en trep rises et l e lé gi sla teur d év e-
lop pe nt de no uv ea ux di sposi tifs v isan t à re pl ac er l es c ond iti ons d e tra va il co mm e u ne
dim e nsio n pri ori tai re d e la gesti on des h om me s. L es c hif fres inc i ten t aussi le s e ntre pri ses
à a gir e t p rév e nir. L Org an isati on m on dia le de l a Sa nté a pr odu it plu sie urs ch iffre s sign i-’

fic ati fs e n 20 15 :

– l es prob lè me s d e san té li és au tr av ai l se trad ui se nt p ar de s p erte s é c ono mi que s équ i-
va le nte s à 4- 6 % du PI B d an s la pl up art d es pay s ;
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– le s se rv ic es d e sa nté d e b ase po ur pré v en ir le s ma la die s pro fessio nne ll es e t lié es a u
tra va il co ûte nt e n m oy en ne en tre 18 e t 60 d ol lars ( U S $) à pa rité de pou v oir–

d ac ha t pa r tra va il leu r ;’ –

– ’ ’prè s d e 70 % de s tra v ai lle urs n o nt pa s d assura nc e q ui pu isse le s ind em ni se r en c as
de ma la die o u d ac c id en t pro fessio nn els ;’

– ’les in itiatives de santé sur le lieu d e travail peuvent contribuer à réduire l abse ntéisme
pour congé de maladie de 27 % et les dépen ses de santé des entreprises d e 26 % ;

– ’53 % de s sal ari és trou ve nt q ue l e c li ma t soc ia l s e st d ég rad é (b aro mè tre C e gos,
20 14 ).

A - Les dispositifs légaux

L e lé gi sla teu r est un a cte ur essen tie l d e l év ol utio n d es co ndi tio ns de trav a il en F ran ce ,’

p ar de s d isp ositi fs o bli ga toi res ma is a ussi pa r de s o rie nta tion s et pro po si tio ns. D es
ra pp orts (pa r e x em pl e ce lu i de L ac h ma n et , 20 10 ) so nt co nd uits ré gul iè rem en t su r l aa l.
sa nté et les c o ndi tio ns de tra v ail , e t a bou tissen t à de s pro posi tion s-gu ide s pou r l es
e mp loy e urs. C e s rap po rts, n on c ontr aig na nts po ur l es en trep rise s, v ie nn ent im pu lse r
d es p rati que s rep en sé e s da ns le s e ntr epr ises, et c om pl éte r le s n om bre use s obl ig ati ons
l éga le s ex ista nte s.

D es pr o po si t ion s pou r a ll er ve r s la s a nt é a u t r avai l

En s ep t em br e 20 12 , u n t r avai l c on jo in t de l AN ACT et d e l O bs er v at oi r e s o c ial in t er na-’ ’

t i on al (O SI) li s t e d es o r ien t at i on s po ur pas s er de l a p r is e en c h ar g e d u « m al- êt r e au t r av ail »
au d év el op pem ent d or g ani s at i on s per m et t ant d « êt r e bi en au t r avai l », c o nd it i on s de la’ ’

s ant é et d e la p er f or m an ce :

– dév el op per f or t em ent la p ar t ic ip at io n des s al ar i és et leu r ex pr es s io n s ur le t r av ail ;

– ’r ep ens er l e r ôl e de l en c ad r emen t ;

– f av o r is er un di alo gu e s oc ial d e qu al it é ;

– f av o r is er un pi lo t age g lo bal d es c o nd it io ns d e t r av ai l et la p lu r id is c i pl in ar i t é.

L es en jeux s o n t m ul t ip les p ou r s es au t eur s : c on s id ér er le t r av ail co m m e un e r es s ou r c e,
c o m me u n élém en t f av or ab le à l a s an t é d es s al ar iés , al ler v er s un e ap p r oc h e p lu s g lo bal e
d es qu es t io ns d u t r av ai l et d e la s ant é ( en r app r oc h ant les qu es t io ns d o r gan is at io n et d es’

c o nd it i on s d u t r av ail, et en i nt ég r ant la p r i s e en co m pt e gl ob ale d es im p ac t s d es m au v ai s es
c o nd it i on s d e t r av ai l en m at ièr e d e s ant é p ub li qu e) .

I l s ag it au s s i d af f i r m er l es l ien s ent r e q uali t é d u t r av ai l, ef f i c ac i t é et per f o r m an c e. Il en v a’ ’

s elo n les au t eur s d e c e r app o r t d e la r es po n s ab il it é s o c iale d es ent r ep r is es .

1) L o b l i g a t i o n d e p r é v e n t i o n d es r i s q u es p r o f es si o n n e l s’

L a rtic le L . 14 24-1 d u C o de d u tra va il re pré sen te l es fon de me nts de s ac tio ns de s’

e mp loy e urs e n m a tiè re d e sa nté e t de c ond iti ons de trav a il, pui squ ils d oi ve nt pre ndre’

l es me sure s né c essa ire s p ou r a ssu rer l a séc u rité e t p roté ge r la sa nté p hy siqu e e t
m en tal e d es trav a ill eu rs. C e s m e su res c om pre nne nt :

– de s ac tio ns d e pré v en tion de s risq ue s pro fessio nn els ;
– ’de s ac tio ns d in form ati on et de fo rma tio n ;
– ’la mi se en pl ac e d u ne org an isa tion e t de m oy en s ad ap tés.
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L em pl oy eu r d oit a ussi v eil le r à l a da pta tion d e c es me sure s p ou r te ni r c om pte du c ha n-’ ’

ge me nt de s ci rco nsta nc es et te nd re à l am é lio rati on de s si tua tio ns ex ista nte s.’

C ette o bli ga tion de pré ve nti on e st sans ce sse ré affi rmé e, pui sque l A N I sur l e ha rc èl e-’

me nt e t l es v iol en ce s (20 10) sti pul e qu e l em plo y eu r d oit p ren dre to ute s l es me sure s’  

né ce ssai res en vu e de p rév e nir d e te ls a gi ssem en ts :

– l es ent rep rises do iv en t c la ire me nt a ffirm er qu e le h arc è le me nt et la v i ole nc e a u
trav ai l ne sont pa s ad mi s. C et te p ositi on pe ut être dé c lin ée sou s la form e d u ne’

« c h arte de réfé ren c e » e t d oit pré ci ser l es proc é dure s à sui vre si un c as su rv ien t ;
– ’l a di ffusio n de l i nform a tion e st co nsid éré e c om m e un m oy e n esse ntie l po ur lu tter

co ntre l é me rge nc e et l e dé v el opp em en t du h arc è lem e nt e t de la v io le nc e a u’

trav ai l. L a « c ha rte de r éfé ren ce » peu t être p ar e xe mp le a nn ex é e au rè gl em en t i nté -
rie ur d an s le s e ntre pri se s.

En oc tob re 200 9, le mi nistè re d u Tr av ai l a m is e n pl ac e u n « pl an d u rge nc e » p our la’

pré ve nti on d u stre ss a u tra va il c on ce rna nt esse nti ell em e nt le s en tre prise s d e pl us d e
1 000 sal ari és. L es e ntre pri se s co nc ern ée s ont l o bli ga tion de m et tre e n uv re de s’

out ils le ur pe rm etta nt de me sure r l e stress re sse nti p ar le urs sal ari és, d e n c ern er l es’

ca use s e n v ue d en vi sag er de s l ev ie rs d a cti on a ppro pri és et d en a pp réc ie r l es eff ets. Si’ ’ ’

234 en trep rise s d e c ette tail le ont sig né un a cc ord en m ai 2 011 , ra res sont c e lle s q ui
pre nne nt e ffec tiv e me nt de s e ng ag em en ts su r l e suje t. Pl usi eurs ra ison s son t év oq ué es :
le s em pl oy eu rs se c on c ent rera ie nt sur l a pré ve nti on p rim ai re, sur l a ré gl em en tati on , ma is
arri ve nt a ussi d iffi ci le me nt à n e pa s re nv oy er le stress au x ca ra cté risti que s pe rson ne lle s
de s sa lar iés. D e s g uid es son t é ga le me nt pro po sé s d ep ui s 20 12 a ux ent rep rises (n ota m-
me nt les plu s p eti tes) pa r la D ire c tio n Gén éra le du T rav ai l ( D ire cc te ) a fin de le s a ide r à
pré ve ni r l es ri sq ue s p syc ho soc ia ux .

2 ) L a p r i s e e n c o mp t e d e l a p é n i b i l i t é

À p artir d u 1e r jan v ie r 2 015 , p u is d u 1 e r jan vie r 20 16, u n c om pte pe rsonn el de
pré ve nti on d e la pé ni bil ité e st ouv e rt p our to ut sal arié ex po sé à l un de s 1 0 fac te urs de’

pé nib il ité p rév us pa r la l oi du 20 ja nv ie r 201 4 sur l es retra ite s.

C es fac teu rs s o n t d e tro is ty p es :

– l es c on trai nte s ph ysi que s dé c ou lan t de la na ture d u tra v ail (1e r jan v ier 2 016 ) :

• la m an uten tio n d e c ha rge s lou rde s,

• le s po sture s pé nib le s, for ça nt le s a rtic ula tio ns,

• le s v ibra tio ns m éc a niq ue s ;

– ’l ex po siti on à d es en vi ron ne me nts ag ressi fs :

• le s a ge nts c hi mi qu es da nge reu x , y c om pri s le s p oussiè re s e t le s fu mé e s (1e r jan v ier
2 016 ),

• le m ili eu h yp erb are (ha ute s p ressi ons) (1 e r ja nv ie r 201 5),

• le s tem pé ra ture s ex trê me s (1e r j anv i er 20 16) ,

• le bru it ( 1e r ja nv ie r 201 6) ;

– c er tai ns ry thm es de trav a il : ( 1e r j an vi er 201 5)

• le tra va il de nu it,

• le tra va il en é qui pe s su cc essi ve s a lte rna nte s,
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• ’ ’l e tra v ail rép éti tif (c e st-à- dire la ré pé titi on d u n mê m e ge ste à un e c a den c e
co ntra in te, co mm e d an s le tra va il à la ch aî ne ).

L e c om pte n e p eu t p as être rétro ac tif. I l est al im en té tou t a u l ong d e la c a rriè re, j usqu à’

1 00 po int s m ax i mu m (no n ren ou ve la bl es) e t p erm et d e fin anc e r :

– de s p our a cc é de r à un po ste m oin s o u no n ex po séfo rm atio n s p ro fe ssi o n n e lle s
a ux fa c teu rs de pé ni bil ité ;

– ’de s h eur es no n trav a ill ée s, c est-à -di re un to ut e n co nse r-tra vai l à tem p s p artiel
v an t so n sa la ire ;

– ’la v al id ati on de (ma jo rati on de dur ée dtri mes tres d a ssu ran c e retrai te assu ran ce ),
da ns la li mi te de 8 trim estre s ; c ette u til isat ion pe ut pe rme ttre d a nti ci pe r j usqu à’ ’

2 an s l â ge de dé pa rt à la re trai te pa r rap po rt à l â ge l ég al .’ ’

L es dro its sont ouv e rts tou t au lo ng de l a ca rriè re , i nd ép end am m ent de s c ha ng em en ts
d em pl oy eu rs e t d es pé rio des de n on -em pl oi. L es po ints ac c um ul és reste nt ac qu is’

j usqu à c onso mm at ion tota le , d ép art à l a re trai te ou d éc è s d u titu la ire d u co mp te.’

3) L o b l i g a t i o n d é l a b o r e r l e d o c u m e n t u n i q u e’ ’

T out e m plo ye ur d oit, d ep ui s 2 002 , év a lue r le s risqu es pro fessio nn el s. I l s a git a in si de’

re tran scri re tou tes le s ac ti ons v isa nt à pré serv e r la sant é d es sa la rié s, en esti ma nt to us
l es aspe c ts d u trav a il susc ep tib le s de ca use r d es do mm ag es c orpo rel s, l es m oy en s d él i-’

m ina tio n d es da ng ers e t, à dé fa ut, l es m esure s d e pro tec tio n et d e p rév en tio n à p ren dre
e n co mp te po ur la m a îtrise de c es risq ue s. I l doi t être m is à jo ur ré gul iè rem en t d an s l es
e ntre pri se s ( ch aq ue a nn ée o u mo ins fré que m me nt po ur ce ll es de m oi ns de 11 sa la rié s),
re ce nsa nt le s ré su lta ts d e l é va lu ati on de s ri sque s fa ite da ns le c ad re de l obl ig ati on’ ’

g éné ra le d e p rév e ntio n d es risq ue s prof essio nne ls. Il co ntri bue d onc à l é la bora tio n d u’

p rogra m me a nn ue l d e pré v en tion d es risqu es pro fessio nn els et d am él io rati on de s’

c on diti on s d e tra va il , l eq ue l fix e l a li ste dé tai llé e d es me sure s à pre ndre au c ou rs d e
l an né e à v e nir e n m ati ère de p rote ct ion d es sa lar iés e t d a mé li ora tion des c on diti on s’ ’

d e tra va il .

C e tte obl ig ati on l éga le e st toute foi s li mi tée pui squ il n e xi st e a uc un form ul air e ty pe et’ ’

a uc un e me nti on o bl iga toi re.

4) Le d r o i t d e r e tr a i t

L e sala rié c onfro nté à u n d ang er g rav e et im m ine nt pou r sa v ie ou sa san té a le dro it
d arrê te r so n trav a il et, si né c essa ire , d e qu itte r l es li eu x po ur se me ttre e n séc uri té.’

L e mp loy e ur ou l es re pré se nta nts du per so nn el d oiv e nt en ê tre i nfo rmé s. C e dro it d e’

re trai t est u n droi t pro tég é (a rt. L . 1 43 2-1, C . tr av .). L a d éc isi on d u sala rié ne do it ce pe n-
d ant p as c ré er po ur d a utre s p erso nne s u ne no uv el le si tua tio n de d an ge r gra v e e t’

i mm ine nt.

B - Les acteurs de la santé et des conditions de travail

L es em pl oy eu rs do iv en t gé rer la san té de le urs sa lar iés et g ére r l eu rs co nd itio ns d e
tra v ail , en c ol la bora tio n et/ ou sou s l e c ontrô le d e di ffére nts a cte urs, a ux re spo nsab il ités
d iv erse s.
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1) L a m é d e c i n e d u t ra v a i l

C ha que en trep rise doi t e mp loy e r un m éd ec in du tra v ai l do nt le rôl e e st d é vi ter to ute’

al téra tio n de l a san té de s sa la rié s à l oc c asio n de l eu r tr av ai l (surv e ill an ce d es c ond iti ons’

d h yg iè ne du tra va il , de s risqu es de co nta gio n et d e l eu r é tat d e sa nté ) et d e pa rtic i pe r à’

une v ei lle sa ni tai re. L e m éd ec i n du tra v ai l est a ussi le co nsei ll er du c he f d ent rep rise, d es’

sala rié s, de s re pré sen tan ts d u pe rso nn el n ota mm en t p ou r l am é lio rati on d es co ndi tio ns’

de tra v ai l, l a da pta tio n de s p ostes, l hy gi èn e, la p rév e nti on e t l éd uc ati on sa nita ire da ns’ ’ ’

le c a dre d e l en trep rise . Pou r rem pl ir ce tte mi ssi on, l e m éd ec in d u tra va il c on du it de s’

ac tio ns su r le mi lie u de trav a il e t p roc èd e à de s e xa me ns m éd ic au x (v isite s d apti tud es’

lor s de l em ba uc he ). I l bé né fic ie d u n li bre ac c ès a ux lie ux de t rav ai l : v isit es de sa’ ’

pro pre i niti ati ve , à la dem a nde de l em pl oy eu r, du C H S C T ou à d éfa ut de s d él ég ué s d u’  

pe rsonn el . S el on l eu r tai ll e, l es en trep rise s peu v ent av oi r un se rv ic e de san té a u tra va il
(SS T ) p rop re (d it « au ton om e ») ou par tag é en tre pl usie urs.

La m éd ec ine d u tr av ail e st en co urs de re stru ctur ation . L e mé de c in d u tra vail pou rr ait a in si
da ns l es an née s à v e nir a ider l e mp lo ye ur da ns la ge stion d es risque s. I l pourr ait a ussi êtr e’

un a cte ur c oo rdon na te ur d une éq ui pe pl uridisc ipl inai re, co nstitué e d’ ’e rgon om es, d ’infir-
mi ères, de c h erc heurs, de sa lari és... v isan t à am él iore r le s c on diti on s d e trav ai l de l ’entre-
prise e t ce , à tr ave rs de s « c ontrat s d obje cti fs ». C e ci su sc ite d e no mbre ux d éb ats, pui s-’

qu’i l s a mbig uïté d u po siti on nem en t de s mé de cins du tra v ail , à l a’agir ai t d e ren fo rc er l ’

fois au se rv i ce d es sala rié s (e n pro té geant l eur sa nté d es effets de s c on ditio ns de tra vai l)
et d e l emplo yeu r (en assura nt l a dap ta tio n d es sa la riés à le urs poste s de tra vail).’ ’

Il est fo rt pro bab le que l a m éd ec in e d u tra va il év ol ue , ne sera it-c e que sou s l e ffet d ém o-’

gra phi qu e : il y a ura it 6 50 0 mé de ci ns du tra v ail e n F ran ce don t l a pl up art au rai en t p lu s
de 50 an s. D an s la me sure où l e no mb re d é tudi an ts en m éd ec in e form és à ce tte spé c ia -’

lit é n év o lue p as, le suiv i et l es m issi ons de ce s a ct eurs d e la san té r isqu e d ê tre d e p lu s en’ ’

plu s di ffic il e (on esti me dè s au jo urd hui q u u n m éd ec in suiv ra it e nv ir on 300 sala rié s, a v ec’ ’

de s p ossib ili tés de pré ve nti on e t d e sui v i don c re strei nte s) .

2 ) L e C H S C T

D an s l es en tre prise s d ont l effe c tif a ttei nt 50 sa la riés, le c om ité d hy g ièn e, de séc uri té e t’ ’

de s c ond itio ns d e tra va il est o bli ga toi rem en t in sti tué . I l a po ur rô le de c ont ribu er à l am é-’

lio rati on d es co nd itio ns de tra v ai l de s sa lar iés et à l a pré v en tion de s risqu es pro fessio n-
ne ls. L es me m bre s du C H SC T sont dé sig nés p ar le s me mb res titu la ire s d u C E e t d es D P ;
ils pe uv e nt se fa ire a ide r da ns le ur tra va il p ar u n ex pe rt.

Ma is de m an iè re pl us gé né ral e, le s sa la rié s so nt dé so rma is asso ci és à la g esti on de le urs
co nd itio ns de tra va il . D es g roup es p roje ts pe rme tte nt pa r ex e mp le de r epe nse r la vi e d es
sala rié s d ans le ur en trep rise, en pa rtan t de l eu r v éc u e t e n co nstrui san t un e d ém a rch e
d a mé li ora tio n av e c eu x. L e proj et d e lo i sur l a m éd ec in e du trav a il p rév oi t ég al em en t’

que l em pl oy eu r pe ut d ési gne r d es sal ari és po ur p ren dre e n c ha rge un e gra nd e par tie’

de s a c tio ns d e pré v en tion e t de ge sti on d es risqu es.
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U n ex em pl e de dém a r c he c on joi nt e C H SCT /M é de c ine du t r a va il/ Sa la r ié s /D RH :
l a pr é ve nt i on d es TM S

« SERV AL es t la f il iale l og is t i qu e d ERD F et d e G R DF . Ell e es t c o ns t i t uée d e 1 1 pl at es - f or m es’

l og is t i qu es r ép ar t ies s ur t o ut e la F r an c e et do nt l es ef f ec t if s v ar ient d e 4 5 à 60 agen t s . À
l o r ig in e de la dém ar c h e d e p r év en t io n des TM S, dans u n pr em ier t em ps , l al er t e p ar u n’ ’

m édec in d u t r av ail d un n om b r e im p or t an t d e c as d e TM S i nd ui s ant des r es t r ic t i on s d ap t i -’ ’

t u de no t am men t c h ez les s enio r s et , dans u n s ec o nd t em p s l es d if f i c ul t és au n iv eau d u
s er v ic e des r es s ou r c es h um ain es à t r o u ver des p os t es de t r av ail am énagés . Dès le d ém ar -
r ag e de la d ém ar c h e, u n t r av ai l p lu r id is c ip li nair e et p ar it air e a ét é eng agé r éu ni s s an t méd e-
c i ns d u t r av ail , d ir ec t io n d es r es s o ur ces h um ain es , er g on o me, s ec r ét air e du CHSCT, i ng é-
n ieur s éc ur i t é, r es po ns abl e m ét ier . L ét at des l ieux a ét é r éali s é par un er g o no me s ur l a’

b ase de la no r m e NF X 3 5- 1 09 et à par t ir d o bs er v at io ns et d an al y s es d es s it u at io ns’ ’

r éell es d o pér at io ns d e m an u t en t io n d ans l es en t r ep ô t s de lo gi s t iq ue. C et ét at d es l ieux a’

d ébo uc h é s u r d es p r éco ni s at io ns d act io ns is s u es de la mi s e en pl ac e d un e d ém ar c h e’ ’

p ar t ic i pat iv e. L im p li cat i on d es op ér at eu r s et de l eu r en c adr em en t dan s la r ec h er c he d e’

s o lu t io ns ain s i q ue l a m o bi lis at i on des act eu r s de p r év en t io n, d e l a di r ect io n et des r epr é-
s ent an t s du per s o nn el o nt per m i s d ac t er des c h oi x :’

– or g ani sat i on nel s ( r évi s io n des m o des o pér at oi r es , r ec om p os i t io n d es c ol lec t if s de t r av ai l,
n om i nat i on d u n c o r r es po nd ant TM S s u r c h aq ue p lat e- f o r m e, et c .) ;’

– t ec h ni qu es ( ac q ui s it i on d e c h ar i ot s r ét r ac t abl es av ec pr és élec t io n d es hau t eur s po u r
év it er les po s it i on s i nc o nf o r t ab les d an s la p has e d e r an gem en t de l a p al et t e, t r an s p al et t es
à lev ée au xi li ai r e po u r p er m et t r e u n c on t r ô le à h au t eur d ho m me, et c .) ;’

– hu m ai ns ( f or mat i on s « c api t al san t é » , mi s e en p lac e d e par c ou r s p r o f es s i on nel s , et c .). »
So ur c e : M in is t èr e du t r av ail , h t t p: //w w w . t r av ail ler - m i eu x .go u v. f r /

C - Les démarches mises en place par les entreprises

F ac e au x que stio ns de sant é e t de sé c urit é de l eu rs sa la rié s, le s ent rep rises e ng age nt l eu r
re spon sab ili té c iv il e e t pé na le et sont a in si am e né es à re pe nse r le urs pra tiq ue s e t à ini tie r
d e no uv el les dé m arc he s. El le s s i nsc riv en t d ep ui s q uel qu es an né es da ns une nou v el le’

p erspe c tiv e v isa nt à va lo rise r l es c ond itio ns de tra v ai l co mm e u ne m an iè re d a m ene r le s’

sa lar iés à se se nti r m ie ux da ns le ur v ie p rofe ssion ne lle .

1) La v i s i o n p o si t i v e d e l a q u a l i t é d e v i e a u t r a v a i l

E n juin 201 3, un A c cord N atio na l In terpro fe ssi onnel portai t su r l a qu alité de v ie a u tra v ail
d éfin ie c o mme « L a q ua lité de v ie au tr ava il v ise d ab or d le travai l, le s co nditi ons de trav ail’

e t l a po ssibi lité d e fa ire du b on trav ail dans u ne b onne amb ian ce, d an s son o rgani sation ».‘ ’

L e x em ple de Fia t

F i at Br és i l a pl acé à l en t r ée d e s on us i ne d es t abl eau x d e p r és en ce or n és d e f eux t r ic o lo r es .’

En ar r iv an t au t r avail , ch aqu e s alar ié r en s ei gn e s ur c e t abl eau s on h um eu r :

– ’ ’f eu v er t , s il es t pl ei n d en t r ain ;

– ’ ’f eu o r ang e, s i l n es t pas t r ès m o t iv é ;

– ’f eu r o u ge, s il r enc o nt r e u n p r ob lèm e.

L es c adr es et les s péc iali s t es des r es s ou r c es h um ain es co n s ult en t les t abl eau x et r eç o iv ent
l es s al ar iés q ui s e s er ai en t d éc lar és en « f eu r ou ge » af i n d id ent i f ier s il s p eu v en t l es ai der .’ ’

Plu s d e 8 0 % des s alar iés s e déc lar ent dans c et t e s it u at io n au m o ins un e f o is p ar an.

1 6 2 M ÉM E NTO S LMD – G E S TI O N D E S R E SS O U R C ES H U M A I N E S



La sa nté et le s c on di tion s d e tra va il son t don c c on si dé rée s à l i nte rfac e d e la v ie profe s-’

sion ne lle ma is au ssi de l a vi e pe rson ne lle d es sal ari és. C e t e ffa ce me nt d es fron tiè res
en tre c es de ux sph ère s c on du it l es en trep rise s à te nte r de c o nc ili er le s « de ux vi es » de
le urs em pl oy és. Il s ag it al ors de p en se r de s p rati que s, in itié es pa r de s D R H , vi san t à’

insta ure r un m an age m en t p ar la c o nfia nc e e n ten an t c om pte d u ne p art, d ans l orga ni -’ ’

sati on du tra v ai l de s c o ntra inte s soc ia le s d es sa la rié s (ex . : po liti qu e « »)fa mi ly frie ndl y
ma is surto ut e n l im ita nt l es d isp ositi fs de surv e ill an ce d e c e s de rnie rs, l eu r la issa nt u ne
plu s g ran de a uto nom ie . D es ac c ord s o nt été dep ui s 2 009 si gné s d an s v in gt-c in q en tre-
pri se s e t in stal le nt de s m esur es div e rses su r :

– l e te mp s de tra va il : le s hora ire s e t tou jou rs l e t em ps p arti el en ga ran tissan t
« t ouj our s pl us » q ue le te mp s pa rtie l « c ho isi » ne sera p as d isc rim in an t ;

– d es dé pla cem e nts et ré unions : e n r app elant qu e le s réu nio ns do ive nt se fa ire d uran t
les ho rai re s de tra va il, e t « dans tou s l es c as » pla nifi és lon gtem ps à l a v anc e... ;’

– ’l a ma tern ité : v ise pri nc ipa le m ent le c on gé m ate rni té, av ec des ga ran tie s d e mp lo i
lors d u reto ur de ma ter nité (le s ent reti ens a va nt e t a prè s sont sou v ent m e ntio nn és
dan s l es a c co rds) ;

– l a p ate rni té : l e c ong é pa tern ité ;
– l a p are nta li té : d es he ure s oc tro yé es (p arfo is u ne heu re) po ur l a re ntré e sco la ire de s

jeu ne s en fan ts, co ng és de soli da rité fam il ia le , c o ngé pa ren tal ; gar de d e nfa nt,’

crè c he d en trep rise , serv ic e s au sa la rié et co nc ie rge rie .’

D es c h artes e t de s obser vat oire s so nt a uj ourd ’h ui d édi és d an s l’en trep ri se à ces s uje ts vi e-
priv ée/v ie pr ofession nel le. L Éta t v ie nt au ssi im pu lse r d es év o lutions, no tam men t en a mo r-’

ça nt d es c han gem en ts pa r e x em ple sur le s co ngé s pa renta ux , l e pa rtage de s re sp onsabi -
lit és en tre ho mmes e t fem me s. P lus q ue l es co ndi ti ons d e tra va il, c et te q ue stion est tra ns-
ve rse à tou s le s suje ts R H , e n di scutant le s fronti ère s de s r esponsa bil ités de s en trepr ise s.

Les P M E f a c e à la qua lit é de vie a u t r a va il

L a pr em ièr e éd it i on d e l ét ud e ann uel le & TNS’ Sod ex o Ser v ic es Av an t ages et R éc o mp ens es
So f r es s u r l es en jeu x d es PME et l a q u al it é d e v ie au t r av ail (p ub li ée en mai 2 01 5) s ou li gn e
l i m pl ic at io n t r ès di f f ér en c iée d es d ir i geant s de PM E f ac e à c es q ues t io ns . U ne t y po lo gi e’

des dir ig ean t s s e des s i ne :

– le s é c lai r eu r s (1 2 %) m et t ent en pl ac e d e no m br eu s es ac t i on s et cr oi en t d av an t ag e q ue
la m oy enn e au x ef f et s p os it if s d es ac t io ns en f av eur d u d ével op pem en t per s o nn el . L eu r
pr i nc i pal enj eu : ;l at t r a c t ivit é

– ’le s co nvai nc us (2 2 %) s o nt co nv ain c us q u ag ir s ur l a q uali t é de v i e au t r av ail r en d l eu r
en t r ep r is e p lu s p er f o r m an t e, m ai s ils n o nt p as en c or e in v es t i t ou s les c ham ps’

d ac t i on . L eu r p r in c ip al enj eu : ;’ l a pe r f or m an ce
– le s a gn os t iq ue s ( 26 % ) met t en t d e n om b r eu s es ac t io ns en pl ac e po ur at t ir er ou f id él is er

les t alen t s p lu s qu e p ar c on vi c t io n de l i mp ac t q u ell es aur o nt s u r l a per f o r m anc e d e leur’ ’

PM E. L eu r p r in c ip al enj eu : ;f o r me r e t f id él is er

– le s pr ag m at iq ue s ( 16 % ) c on c ent r en t l eu r s ef f or t s su r le bi en - êt r e et la r ém un ér at ion ,
qu i s on t po ur eux les v r ai s l ev ier s de per f o r m an c e. L eu r p r in c ip al en jeu : r éd ui r e
l a bs e nt é is m e ;

– le s r é f r ac t a ir es (2 4 %) c r oi en t p eu au x ef f et s d e la q ual it é d e v ie au t r av ai l s u r l a per f o r -
m an c e, ils m i s en t av an t t ou t s ur l es as pec t s or gani s at io nn el s . Leu r p r in c ip al en jeu : la
f le xi bil it é.
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C h aqu e a nné e, de s e ntre prise s so nt ai nsi pri mé es p our ê tre de s so ci été s d an s lesq ue lle s
i l fait bon tra v ai lle r, c lasse me nt « » éd ité d an s d iffé ren ts p ay s.Grea t pl ac e to w ork

La m e ill eur e « pla c e t o w or k » en 2 01 5

Po ur l a d eux ièm e an née c o ns éc ut i v e, Davi ds o n Con s ul t in g es t pl acée d ev ant M ar s ,
K r on enb ou r g et Déc at h lo n, s u it e à u ne enq uêt e d e s at i s f ac t i on m en ée au pr ès d e t ou s les
s alar i és de l ent r ep r is e et d u n aud it des ac t io ns d u s er v ic e r es s ou r c es h um ain es . Cet t e’ ’

en t r ep r i s e de c on s ei l, q ui em pl oi e 1 3 00 per s on n es , a mi s en p lac e d if f ér en t s di s po s it i f s
p ou r al ler à l en c on t r e d e l a m au v ai s e r épu t at io n d e beauc o up d ent r ep r is es de c e s ec t eu r :’ ’

– ’ ’la « s o u lig ne p ar ex em p le lFor m a t ion op en ba r » eng agem en t d e l en t r epr is e à n e pas
r ef u s er u ne d eman de d e f o r m at ion s à s es s alar i és ;

– le es t aus s i p ar t ic ul ièr em en t . « No us or gani s on s au mi ni m umc om it é d en t r ep r is e a c t if
u n év énem en t p ar m o is , i nd iq ue J o nat han Her s c ht al, mem b r e d e c e CE. I l y a des c ou r s
d i ni t iat io n au t h éât r e, à l a p ho t o, au p iano . En m ar s, 2 4 0 Davi ds o n iens s on t par t i s en’

w eek- en d au s ki. Pl us i eur s f êt es s o nt au s s i pr év u es d an s l ann ée et n ou s av on s un e pl at e-’

f or m e ex t r anet où c hac un p eu t pr o po s er s es i dées » ;

– le « » av ec p eu d e ni v eaux h iér ar c hi qu es et d es dir ig ean t sm an ag em en t à l hor i zo nt a l
t r ès acc es s ib les es t au s s i d e m is e ;

– s i la s oc i ét é et s es sal ar i és co nn ais s ent d es t en s io ns , le ,D a vi ds o n co de u ne c ha r t e d e
b on ne s c on du it es , aid e à pr és er v er l a bo nn e am b ianc e ;

– et de m an ièr e p lu s anec do t i qu e, t r oi s l it s n ic h és d ans d es alc ôv es o ù l es s al ar iés d e c et t e
en t r epr i s e de c on s ul t in g peu ven t c o up er l eu r jo ur n ée de t r avai l. Cet t e f aits a lle d e r ep os
f ac e à l es pac e d ét en t e avec s o n pi an o, s a gu it ar e, s a c on s ol e de j eu x v id éo , s on t r ans at ,’

s o n b ab y - f oo t .

S i le s de ux tie rs de s sala rié s fra nç ai s se dé c la ren t gl oba le me nt sa tisfai ts de l eu rs co nd i-
ti ons de tr av ai l (ba rom èt re Ifo p K el form ati on , 201 2), le bie n-ê tre a u tra va il v ari e c ep en -
d ant se lo n l âge , l e ni v ea u d é tud e, le se cte ur d a c tiv ité e t le statu t. C e se nti me nt ré su lte’ ’ ’

e n dé fin iti ve de la co mb ina iso n de pl usie urs fa cte urs, a u p rem ie r ran g d esqu el s la re c on-
n aissa nc e de la p art d es sup éri eur s, l e sal air e et l a c har ge de tra va il .

2 ) Les a ct i o ns s u r l es l i e ux d e t r a v a i l

R end u po ssibl e grâ c e a ux tec hn olo gi es, le tél étra v ai l a é té form a lisé dan s le C o de du
tra v ail e n 2 012 (lo i Wa rsma nn ). Il co nc ern ai t 17 % de s F ra nç ai s, m ais 7 8 % de s
e mp loy e urs ne se dise nt pa s c o nv ai nc us pa r c e tte org an isa tion d u tra va il . U ne é tud e
(L iv re Bla nc du té lé trav a il) m en ée aup rès de s tél étra v ail le urs a dé m ontré que ce lu i-c i,
m is en p la ce d e fa ço n effi c ac e, e st u n vé rit abl e a tout à l a foi s p our l e ntre pri se et po ur’

l es sa la rié s.

– 80 % d es sal ari és é vo qu en t un e d im in utio n d u stre ss e t de la fa tig ue ;
– ’20 % d ab sen téi sm e en m oi ns ;
– ’82 % d es co ll ab ora teu rs co nc er nés pa rle nt d un bé né fic e pou r l eur co nc e ntra tion .

L es em pl oy eu rs a y an t p rati qu é le té lét rav ai l en so nt sati sf ait s et on t m ê me c on staté u n
g ain en te rm es de p rodu c tiv ité et d e ffi ca c ité c ol le cti ve .’

C e tte pra tiq ue d ev ra it ê tre a me né e à se dé v elo pp er pu isqu e d i c i 202 5, l OC D E e stim e’ ’

q ue 4 0 à 50 % de s ac tif s pra tiq ue ron t l e tél étra v ai l.
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Le t él ét r a va il c he z A u c ha n

L e t él ét r avai l a ét é in s t all é c h ez Au c han par u n ac c or d d en t r ep r is e en jan vi er 2 01 5, apr ès’

un e ex p ér i m en t at io n au pr ès de c en t s alar i és en t r e av r il 2 01 3 et d éc em br e 20 14 . À l is s u e’

de c et t e pér i od e, 89 % d en t r e eux es t im ent m i eu x gér er leu r t em p s , 9 8 % p ar lent d u ne’ ’

m ei ll eu r e c o nc il iat i on ent r e leu r v i e p er s o nn ell e et p r o f es s i on nell e, 1 0 0 % s on t s at i s f ai t s du
t élét r av ai l. L ac c or d d e t él ét r av ail p r év oit u ne à d eu x j ou r nées m ax im u m p ar s em ai ne en’

t élét r av ai l, des ai des t ec h ni qu es p ou r i ns t all er les di s po s it i f s à do mi c il e. Un s ys t èm e de
« bad ges » p ar t élép ho ne p er m et de m es ur er l am pl it u de h or ai r e et de s as s u r er d u’ ’

r es pec t des t emp s de r epo s . L e t élét r av ail leur s en gage à êt r e jo ig nab le s ur l es p lages’

ho r air es d éf in ies d an s l av en an t au c on t r at de t r av ail .’

3) L a p r é v e n t i o n

Le s co ndi tio ns de tra v ai l i nfl ue nc en t fo rtem e nt la sa nté e t la m oti v ati on de s sa la rié s,
le urs per form an ce s p rofe ssion ne lle s e t le ur qu ali té de vi e. L eu r a m él iora tio n est au jo ur-
d h ui un a x e essen tie l de la po liti qu e RH . L e s ge stion na ire s d es re ssourc e s hum ai ne s son t’

à l’ inte rfa ce de s d im en sion s d e le ur ge stion , c om me l e sou lig ne l e sc hé ma su iv an t.

C 8H A P I T R E – La ge s t i on d e l a q ua l it é de v i e a u t r a v a i l 1 6 5



V i a le d oc um en t uni qu e, de s fo rma tio ns à la sé c urit é, le s d on née s tran sm ise s a ux dé lé -
g ués du p erso nne l, t ous le s sa la rié s son t te nu s i nfo rmé s d es risqu es pro fessio nn els m ais
a ussi de s me sure s m ise s e n u vre pa r l eu r en trep rise.

a) Le s o bs e r va t o i r es d u s t r es s

U n o bserv a toi re ou u ne c el lu le dé di ée a u stre ss on t a in si été c ré és da ns c erta in es en tre-
p rises, a fin de p rév e nir m a is au ssi de so ute nir l es sal ari és. E n 20 07 , Fra nc e Té lé co m a
c réé u n o bserv a toir e du stress et de la m obi lité forc é e, une dé ma rch e nou ve ll e e n
F ran c e. C e st l e syn di ca t C FE -C GC , av e c le sy n dic a t S ud, q ui e st à l ori gi ne d e ce tte’ ’

d ém arc he . D a ns un e c on jon ctu re a gi tée d e priv a tisa tion et de forte re str uc tura tio n
i ndu strie lle , le s m il lie rs de sa la rié s d u gro upe subi ssa ie nt un se nti me nt d e stress, pl us
o u m oi ns fort, a v ec un im pa ct c er tai n sur la v ie p rofe ssion ne lle c omm e fam ili al e. U n e
p late -fo rme tél ép hon iqu e a alo rs été mi se en pla c e af in d ap porte r un a id e psy c ho lo-’

g iqu e m ai s a ussi pra tiq ue a u p erson ne l de F ra nc e Té lé c om .

b) L i mp l i ca ti o n d e s s a l a r i és d a n s l o r g a n i s a t i o n d u tr a va i l

D e s é vé ne me nts p eu ve nt am en er ce rtai ne s soc ié tés à de v oi r re pe nser le trav a il. L es
h ora ires fle x ibl es, l a di sso lu tion d es c ol le cti fs, la p ressio n mi se san s c e sse su r le s sa la rié s,
son t a uta nt d ou til s de m an age m en t aux effe ts pe rv ers. A i dé es p ar de s ex pe rts, c er tain es’

e ntre pri se s p ren ne nt l e co ntre -pi ed de le ur orga ni sati on pré cé de nte , e t d éc id en t de
re pla c er le s sal ari és au c en tre d es dé ci sio ns.

C e ty pe d e réfl ex io n pa sse a ussi pa r de s q ue st ion ne me nts aut our de l a ma niè re de
tra v ail le r. L e no ma di sme est a insi i nté gré dan s l o rga nisa tio n du trav ai l, a v ec à la c lef,’

l obl ig ati on po ur l e ntr epri se de gé rer la mo bil ité d es sal ari és, le s outi ls assoc ié s, tou t e n’ ’

g ara ntissa nt la co nfi den tia li té de s d on né es tran smi se s et le co ntrô le d u trav a il d e c es
sa lar iés no ma de s.

C e re po sitio nn em en t d u sa la rié a u c ur de s p oli tiq ue s de p rév en tio n de s ri sque s n est’

p as pro pre a u sec te ur terti ai re c om me le m on tren t l es e xe m ple s c i -de ssu s :

La p oli t iqu e du « zé r o ac c id en t » da ns l i ndu s t r ie

Tar ket t ent r ep r is e de r evêt em en t s d e s o l s es t do t ée il y a c in q ans d un exp er t s éc u r it é’ ’

i nt er n e gr o u pe c har g é d au di t er l exéc u t io n d es t âc hes et d es c om p or t em ent s des s alar i és’ ’

s u r les li gn es d e f abr i c at i on des 38 u s in es d u gr o up e, s ui v i d u n dial og ue avec les s al ar iés’

af i n d ét ab lir d es s t and ar ds o pér at oi r es . Bapt i s é « p lan d ac t io n s éc u r it é », c elu i- c i a lis t é’ ’

p ou r c h aq u e p os t e l es b o nn es p os t u r es : le c ar i s t e, p ar ex em pl e, di s po s e d un e p alet t e de’

p r oc es s p ou r s o ul ev er des c har g es av ec des ges t es r eco m m an dés et in t er di t s . En 2 01 3, le
t au x d e f r équ enc e d es ac ci den t s av ec ar r êt d e t r av ail ( ch ut es , c o lli s io ns , m em br es
c o in cés .. .) a ét é di v is é p ar qu at r e.

D an s le B TP, Sp ie B at ig no ll es a, en di x ans , d iv i s é le no m br e d ac ci den t s par d eux . L a DR H’

d u g r ou pe de co ns t r uc t i on a c on s t r ui t un e m ét ho de de r ec u eil d e s ug g es t i on s ém anan t
d es s alar i és s us c ept i bl es d am él io r er l a s éc u r it é au t r av ai l (les « Mi nu t es Sp ie B at ig no ll es ») :’

« To us s on t m is à c on t r i bu t io n : c hef de ch ant i er , ch ef d équ ip e, co n du ct eu r de t r av au x,’

c o m pagn on s , et c . L es t r op hées « zér o ac c id ent » r em is aux équ ip es qu i at t eig nent c et
o bj ec t i f pend ant d ou z e, v in gt - qu at r e o u t r ent e- s i x m o is v on t d ans le mêm e s en s : im p li -
q uer c hac un d an s l a s éc u r it é de t o us . »
So ur c e : ,L es Éc h os 1 5/ 02 /2 01 3
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4) L es s o u t i e ns à l a g es t i o n d e s co n d i t i o ns d e t r a v a i l

D es c onsu lta nts e t e ntre prise s sp éc ia li sé e s pe uv e nt ai de r l es em pl oy eu rs à ré po nd re a ux
ex ig en ce s lég al es ma is a ussi à a lle r plu s l oin da ns l eu r proc e ssu s d a mé lio rati on . D es’

org ani sme s p ub lic s e xi sten t é gal em e nt pou r le s so ute ni r (fi nan c ièr em en t et e n m oy e ns
hum a ins).

L Ag en c e n a ti o n a le p o u r l amé lio ra tio n d es c o n d itio n s d e trav ail (ANAC T) e t l es
assoc ia tio ns ré gio na le s ( A RA C T ) pa rtic ip en t à de s proj ets d an s e t po ur le s en trep rises,
sous pl usie urs fo rme s :

– i nte rve nti ons co urte s de stin ée s au x P ME (5 jou rs e t g ratu ite s) ;
– ’ ’a cc o mp agn em e nts de s e ntre pri ses, pa r l a ppo rt d o uti ls e t de m é thod es po ur la

co ndu ite de p roje t, le su iv i d e grou pe s d e trav a il (ai de à l a r éda c tio n d e c ah ie rs de s
ch arg es, é va lu ati on d es dé ma rc he s de c ha ng em en t...) afi n d e x pé rim en ter d es’

proj ets su r u ne lo ng ue du rée pu is d év a lue r l eu r im pa c t ;’

– a ct ion s c oll ec ti ve s te rritor ial es, de bra nc he s ou i nte rpro fessio nne ll es d esti né es a ux
pet ite s e t trè s pe tite s en trep rise s ;

– é tud es pe rme ttan t d e m ie ux co mp ren dre le c on tex te et le s e ffets des in terv e ntio ns ;
– ’fo rma tio ns co nç ue s po ur le s ac teu rs de l e ntre pri se et le s i nte rve na nts ex té rie urs

(c onsu lta nts, a c teu rs d e l a pré ve nti on, etc .) .

L A N A C T pr om eut l ex e mp la rité d es pra tiq ue s d e c erta in es en trep rise s, e n org an isa nt’ ’

ch aq ue an née la se ma in e de la q ua lit é de v ie au t rav ai l. 3 7 ini tia tiv e s on t été ai nsi sél ec -
tio nné es po ur l a nn ée 2 01 1, et org an ise nt pou r bea uc ou p de s ré un ion s e t de s se ssi ons’

d i nfo rma tio ns su r d es t hém a tiqu es pa rtic ul iè res : l es risqu es c ard iov a sc u lai res (po ur le s’

sala rié s d I N EO à V i lle urb an ne ), la pré ve nti on du st ress (po ur le s c li en ts, mé de ci ns du’

trav a il, e tc . de P ho ne S erv ic e s à B rest). ..

Le Fo n d s p o u r l amé lio ra tio n d e s c o n d i tio n s d e trav ail (FAC T) a pp orte un ap pui a ux
pro jet s no v ate urs ou e x em pl aire s :

– ’d es e ntr epr ises e t d es b ran ch es p rofe ssi on nel le s q ui s eng ag en t à pro mo uv oir de
me ill eu res co ndi tio ns de trav a il ;

– ’  d es co nstru cte urs et c on ce pte urs d éq uip em en ts de tra v ai l et de proc é dé s d e
fab ric ati on.

Le s ent rep rises on t aussi l a po ssi bi lité de n ég oc ie r u n c ontr at de p rév e nti on (C N A M )
assort i d a ide s fin an ci ère s su r l es ac ha ts de m at éri el e t le s é tude s.’

Le s e ntre pri se s pe uv en t do nc bé néf ic ie r de su bv en tio ns et d a c teu rs sp éc ia li sés p our ê tre’

ac c om pa gné es da ns le urs dé ma rc hes. L es org an isa tion s sy nd ic al es rep rése nta tiv es m ai s
au ssi le s insp ec te urs d u trav a il et c he rc he urs son t de s in terl oc ute urs pri v ilé gi és po ur l a
que stio n de s c o ndi tio ns d e tra va il , pou r le s e mp loy e urs ou p ou r l es sala rié s.

Le s c on diti on s d e tra v ai l son t ai nsi d ev e nue s l a ffa ire de to us e t obj et de toute s le s atte n-’

tio ns : d es e mp lo ye urs, de s sal ari és et d e l É tat. L es év ol utio ns d e la na ture d es r isqu es’

lié s au trav a il n éc e ssi ten t ce pe nd an t une ad ap tati on e n c ou rs de la part d e c e s diffé re nts
ac te urs afin de c o nna ître e t de fai re rec o nna ître ce s risqu es et le urs im pl ic ati ons.

Il n e s ag it pl us au jou rd h ui d e li mi ter un iq ue me nt le s ri sque s lié s a u tra v ail , ma is de’ ’

pe nser l a qua li té de v ie a u trav a il. L es re spon sabl es des re sso urc es hum ai ne s so nt a in si
pla c és en p rem iè re li gn e po ur dé ve lo ppe r de s p oli tiqu es et d es disp ositi fs p our fa ire d e
ce su je t un a va nta ge co mp éti tif po ur le urs en trep rise s.
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À R ete ni r
– ’Les co n di tio n s de travail se p osi tio n nen t à l i n ter sect io n de pro b lémat iq ues soci ét al es,

o rgan isati on n el les et i nd ivi du ell es.
– ’L emp lo yeu r do it assu rer la san té et la sécu ri té d e ses salariés.
– Les r isq ues li és au travail so n t d e p l usi eu rs n atu res :

• p h ys iq ues : accid ent s d u t ravai l, malad ies p ro fes sio nn ell es,

• p sycho so ciaux : harcèlement , vi ol en ces, st ress, b u rn- ou t.
– ’La q u al ité de vie au travai l s i mpo se co mme u n n ou vel enjeu p o ur l es ent repri ses et p ou r

les resp on sabl es d es resso ur ces hu main es.
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C H A P I T R E

La gestion
des relations

collectives

La GRH e st vé c ue c om m e un en sem ble de di ffére nte s p rati qu es c onc e rna nt a ussi bi en l a
ge st ion ind iv id ue lle que c o lle c tiv e d u trav a il. L a m ise e n pl ac e de c es p rati que s n éc e ssi te
de c on na ître l a pl ac e, l es spé ci fic ité s e t le s m otiv a tio ns q ui a ni me nt le s p erson ne s e t les
co nd uise nt à a gi r d an s l e c ad re org an isat ion ne l.

Si l e c om porte m en t au tra va il d u sa la rié se c o nstrui t à p arti r de son i de nti té p rop re, c e
qui ren vo ie à son c o mp orte me nt in div i due l, m éc a nism e p ren an t sa rac in e d ans d iv ers
fac te urs (p erson na lit é, sta tut, rô le , fon ct ion ), l org ani sati on e st un e in stitu tion spé ci fiq ue’

d e x pre ssi on de rap port s soc ia ux et « po liti qu es » où le s g rou pe s d ind iv id us prod ui sent’ ’

de s a c tio ns.

A insi l a GRH , d ans ses di me nsio ns et e nje ux , do it s ap puy e r su r u ne é tud e du fo nc tio n-’

ne me nt de s grou pe s q ui e xi sten t d e faç o n form e lle ( le s un ité s d e tra va il , le s é qui pe s, les
insti tuti ons re pré se nta tiv e s d u pe rso nn el ...) ou i nfo rme ll e (e n fonc ti on d affi nit és pa rta-’  

gé es p ar ex em pl e) . D e nom bre ux tra v au x th éo riqu es issus d e l a so ci ol ogi e e t de l a
psy ch ol ogi e se so nt in tére ssés de pu is lo ngte mp s a ux dy n am iqu es de gro upe , en
ten tan t de co mp ren dre pou rqu oi e t co mm en t se c ré ent, se dé v el opp en t e t di spa rai sse nt
ce s struc ture s so ci al es. L é tud e de ce s p hé no mè ne s n e pe ut ê tre a bse nte des thé ori es e t’ 

de s pra tiq ue s de GRH da ns l a m esu re où l e ffic ac i té d es grou pe s trouv e un e rép erc ussio n’

év id en te sur l a pe rform an ce glo ba le d e l org ani sati on.’

La form e i nstit utio nne ll e d e gro up e la pl us éta bl ie, co nnu e e t pa rfoi s m êm e r edo uté e
de s ma na ge rs RH e st ce ll e qu i re co uv re le c ha m p de s rel ati ons so ci al es où le s in sti tuti on s
rep rése nta tiv es du pe rsonn el d ispo se nt d e no mb reu ses pré rog ativ e s l ég ale s, issue s d u n’

lon g c onstru it h istori que . L e dé cl in d es eff ec tifs syn di ca ux po urra it lai sser pe nse ra pri ori
à un e disp ari tion d e c es rel ati ons pro fessio nn el les en t ant qu e pré oc c up ati on de s
ge st ion na ire s d es resso urc es hu ma in es. Ma is en é tud ia nt l histo ire d e ce s sy n dic a ts, l eu r’

struc tura tio n et le ur rôl e da ns la GR H , nou s p ouv on s c o nstate r que le s re la tion s p rofe s-
sion ne lle s r este nt d ac tua li té, sou s d es form es a ve c d es ac te urs en p arti e re co mp osé s.’

Il c o nv ie nt do nc po ur le ge stion na ire R H d e co nn aît re le s ori gin es e t l e x isten c e lé ga le de’

not re systè me de re la tio ns c o lle c tiv es qu i p ose de s born es à tou te g estio n c oll ec tiv e de
l o rga nisa tio n et tout pa rtic ul iè rem en t a u niv e au de l a nég oc ia tio n. C ette g esti on pe ut’

co nn aît re de s o rie nta tion s p lus né ga tiv e s po ur l orga ni satio n, c e qu i ren v oie à la n otio n’

de co nfl its e t à le urs m oda li tés de rè gl em en t.



1 • LES ORIGI NES D U SY STÈME FRA NÇAIS DE RELA TIONS
SO CIA LES

A - Définition et typologies

L a n otio n de re la tio ns pro fessio nn ell es v ien t d u Ro y aum e -U ni, o ù ap rès de s g rèv e s
v io le nte s a u d éb ut du X X

e siè cl e, l es Br itan ni que s se so nt in tére ssés a ux rel ati ons e ntre
e mp loy e urs, sal ari és e t É tat, ta nt au ni ve au d e l e ntre pri se , d e la ré gi on, de la bra nc he’

p rofe ssi onn el le o u de l é co nom ie tou t e nti ère e n qu al ifi an t c e s r app orts soc i aux’

d « » q ui pe ut ê tre tra du it en fra nç a is pa r « re la tio ns so c ia les » ou’ ind us tri al re la tio ns
« re la tion s c ol le cti v es de trav ai l ».

E lle s dé fin issen t l e nsem bl e d es ra ppo rts ind iv id ue ls et c ol le cti fs qui se no ue nt à’

l éc he lo n d u ne o rga ni sa tio n ou à ce lu i d u ne é c ono mi e g lob al e à pr opo s d u trav a il ;’ ’ ’

c es rel atio ns tr adu ise nt p lus o u m oi ns d es c on fli ts d i nté rêt e ntre le s d iffé ren ts a c teu rs’

i mpl iq ué s.

1) La g r i l l e d a n a l y s e d e D u n l op’

D u nlo p (19 58) a pe rmi s d e c ar ac téri ser c es rel ati ons, e n étu dia nts tro is co mp osa nte s :

– les a cte u rs : il s son t a u n om bre de tro is :
• ’l org an isati on ou le s o rga nisa tio ns d irig ea nte s,
• ’l org an isati on ou le s o rga nisa tio ns sa la rié es,

• ’l Éta t o u l es org an isati on s assista nt les ac teu rs pré c éd en ts da ns l eu rs rel ati ons ;

– ’le c o n tex te : il se dé fin it c om me l en sem bl e de s i dé es ou c on ce pti ons pa rtag ée s p ar
le s a cte urs q ui fo nt du sy stè me une e nti té, c on fèr ent u ne lé giti mi té a ux rôl es jo ué s
pa r c ha cu n. Il co nstitu e u ne b ase d e c on sen su s su r l a p la ce de c h ac un . T roi s typ es
de co nte xte s p euv e nt ê tre id en tifié s :

• l e c o nte xte t ec hn olo giq ue qu i dé term in e le s co nd itio ns d e v i e a u trav a il,

• l e c o nte xte é c on om iqu e e t fi na nc ie r q ui va d éte rmi ne r le s re ve nd ic ati on s,

• l e c o nte xte p ol itiq ue qu i in flue nc e la ré pa rtiti on du pou vo ir ent re l es a c teu rs ;

– les rè g les : e lle s so nt le ré sul tat d u sy stèm e d e re la tion s pro fessi onn el le s e t so nt a u
no mb re de d eu x :

• l es rè gl es d e c onte nu qu i ren v oie nt au x thèm e s de né go ci ati on de s ac te urs,

• l es rè gl es d e pro cé du res qui on t tra it a ux m od al ité s de la re la tion .

2 ) Les 4 m o d è l es d e r e l a t i o ns so ci a l es d e B r a b e t

C e t a ute ur ( 200 2) di sting ue q ua tre m od èl es de re la tio ns p rofe ssion ne lle s :

– le rej et ac co mp a g n é d u n m o d e d e g es tio n d es ress o u rc es h u mai n es
d é fe n s if : « L ’en trep rise se m éfi e d u so ci al qu i l ui ap pa raî t c om me da ng ere ux » ;
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– le rej et ass o rti d u n m o d e d e g es tio n d es re ss o u rc es h u m ain e s d y n am iq u e et
an ti-sy n d ic a l : « L e m ark eti ng soc ia l1 e t le m an ag em en t p arti ci pa tif c onsti tue nt al ors
des m oy en s d a c tion c on tre le pou v oir syn dic a l » ;’

– l ac ce p tatio n lég alis te d an s u n mo de de g estio n de s ressou rc es hu ma ine s très
adm in istra tif ;

– l ac ce p tatio n d u n c o n tre -p o u vo ir p e rçu c o m me d yn ami sa n t p o u r l o rg an i s a-
ti o n . « L es e ntre pri ses qui a ffic he nt c ette po siti on reg rette nt la pe rte d e rep rése nta -
tiv ité de s sy nd ic ats en F ran ce e t v al orise nt l e dé ba t » .

C es di ffére nte s ré fé ren ce s th éo riq ues pe rm ette nt d app rofo ndi r le sy stèm e de rel ati ons’

soc ia le s et a insi de co mp ren dre ce rta ine s issue s de né goc i ati ons e t de c on fli ts. L e rô le
de s sy nd ic at s e st c en tral d an s c e s sy stèm e s.

B - La construction du syndicalisme français

Le sy n dic a lism e fra nç a is est spéc i fiqu e à p lu si eu rs ti tres :

– l a di ve rsité d es org an isati on s sy ndi c al es q ui ne per me t p as tou jou rs d e c on sti tue r u n
vé rita bl e c ontre -po uv oi r ;

– ’ ’l im po rtan ce de l Éta t d an s l es r ela tio ns so ci al es a u d étr im ent de vé rita bl es re la tio ns
co ntra ct uel le s et p arti cu liè re s ;

– l es posi tion s ra di ca le s d e c erta in s sy nd ic ats on t fa v ori sé la c ul ture c on fli ctu el le p lut ôt
qu inté gra tiv e .’

1) L es g r a n d es d a t es d u s y n d i ca l i s m e f r a n ç a i s

Pl usie urs da tes c le fs m ar que nt la c o nstruc ti on d u syn dic a lism e e n F ran ce :

– 1 791 : lo i Le C ha pe li er qui p resc rit tou te a ssoc ia tio n ;
– 1 864 : rec on na issan c e d u d roi t d e grèv e ;
– 1 895 : cr éa tion d e la C GT ;
– ’1 906 : la C GT a dop te la C ha rte d A m ie ns ;
– 1 919 : c réa tio n de l a C F TC e t d e la C GP F . P re mi ère s l ois sur l a né go ci ati on c ol le cti v e

et c réa tio n d es d él égu és du per so nn el ;
– 1 936 : g ran de s gr èv es, F ron t p op ula ire et ac c ord s d e Ma tig non q ui i ntro dui sen t l a

noti on de né goc ia tio n co ll ec tiv e a u niv e au d e la b ran ch e et c rée nt le s c om ité s
d e ntre pri se ;’

– 1 940 : di sso luti on pa r l e gou v ern em en t de V ic hy d e to us l es sy nd ic ats ;
– 1 950 : lo i sur le s c on ve nti ons c ol le cti ve s et la n ég oc ia tio n c oll ec tiv e au ni ve au de la

bra nc he ;
– ’1 968 : g ran des grè v es, d où dé c oul en t l es ac c ord s d e Gre ne ll e. Re c onn ai ssa nc e d e la

se c tio n sy nd ic al e d e ntre pri se ;’
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– 198 2 : loi A urou x. L a n ég oc ia tion co lle c tiv e e st o bli ga toi re pé rio diq ue me nt a u
ni ve a u d e l a bra nc he et d e l e ntre pri se (su r le s sal ai res e t le te mp s de trav a il) . C e tte’

lo i ren forc e le dro it d e xp ressi on dire c te d u sa la rié da ns l e ntre pri se ;’ ’

– au c ours de s a nné es 2 00 0 :

• re fon da tion soc ia le (v isa nt à re pe nse r l e sy stè me de re la tio ns p rofe ssi onn el le s),

• M odi fic a tion s d u sy stè me de r etra ite s ( 200 3, 2 010 ) a v ec de s l og iqu es d e c ol la bo-
rati on /co nfl its e ntre go uv e rne me nts e t c en tral es sy nd ic al es.

D e ux l oi s o nt trè s ré ce m me nt rév ol uti onn é l a po sitio n et le statu t d es sy ndi ca ts :

– loi du 4 ma i 20 04 : vi se à do nne r un n ou ve l éla n à la né go ci ati on c ol le cti v e a u se in
« d’un sy stèm e pe rform an t de re la tion s soc ia le s » en :

• i nstaura nt un p rincip e ma jo ri tair e pou r ren fo rcer la l égitim ité de s a c co rd s c oll ec tifs,

• d onna nt la p ossibi lité de sig ner de s ac co rds d érog atoi res no tam me nt d ans l’entre-
prise à c ondi tio n q ue l ac c ord de n iv eau su péri eur n’ ’ait p as exclu cette p ossibili té.
C ette l oi rév ise a insi le prin cip e d e fav eur qu i v oul ait qu ’un a cco rd co nclu au
nivea u in férie ur soi t fo rcéme nt plu s fa v ora bl e au x sa lari és qu e ce lui su péri eur,

• d év el op pa nt la n égo c iat ion m êm e d an s le s pet ites e ntre prise s d ép ourv u es de d él é-
gué s sy n dic a ux ;

– loi du 2 0 a oû t 200 8 : rev ie nt sur l a « pré som pti on i rréfra ga bl e de rep rése nta tiv ité »
de s 5 sy ndi c ats ( C GT , FO, C FD T , C GC , C F TC ) .

D é sorm ai s, tou t syn di ca t de vr a p rou ve r sa rep rése nta tiv ité au niv e au d u n é tab lisse me nt,’

d un e en trep rise e t d u ne b ran ch e.’ ’

Le s 7 c r it èr e s de r e pr é s en t at ivit é ins t i t ué s p ar la l oi de 2 0 08

D eu x c r i t èr es on t ét é ajo ut és aux 5 c r it èr es h is t o r iq ues d e la lo i d e 19 66 :

– ’les ef f e c t if s d adh ér en t s et les c o t is at io ns ;

– la t r an s pa r en ce f i nan c iè r e : no uv eau c r i t èr e ;

– l i ndé pe nd an ce ;

– ’le r es p ec t d es va le ur s r é pu bli ca in es : n ou v eau c r it èr e q ui v ien t r em pl ac er l at t it ud e
p at r io t iq u e du r ant la c o llab or at i on qu i n ét ai t s ans do ut e plu s ad ap t ée ;’

– l i nf lu en ce : ex pér i en c e, i mp lan t at io n géog r aph iq ue et ac t i vi t é d u s y nd ic at ( ac t i on s
m enées , pr és enc e... ) ;

– une a nc ie nn et é d e 2 ans ;

– une aud ie nc e m in im ale : av ec d es c r it èr es di f f ér en t s s el on l e n iv eau (10 % au n iv eau de
l ent r ep r is e o u 8 % au ni veau de l a br an c he).’

L es d eu x d ern iè res loi s co ndu ise nt à rep ense r le p ay sa ge sy nd ic al . L a lo i de 20 08 a bo utit
a insi à é c arte r de s né go ci ati on s c e rtai ns sy ndi ca ts h istori qu es da ns de s e ntre pr i se s. A i nsi,
sui te aux d ern iè res é le c tion s pro fessio nn ell es, la C F TC d ispa raî tra it d es né go c iat ion s
c he z R en aul t, Rh odi a, E A D S, C a isse s d É pa rgn e e t C a rre four . F O ne n égo c ier ait p lus’

a ve c le s di rec ti ons de R hod ia ou d A X A . Ma lgr é l es d iffi cu lté s de m ise en u v re de’

c ett e lo i, ce tte é vo luti on de la re pré sent ativ i té de vra it c on dui re au ssi à v oi r ém erg er
c ert ain s sy ndi ca ts co mm e rep rése nta tifs et p arte na ire s de s né go ci ati ons da ns c erta in es
e ntre pri se s.
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D e m ani ère plu s g én éra le , l es de rni ère s é le ct ion s p rofe ssi on nel le s m on tren t q ue l a C GT
arri ve en tê te d es suffra ge s, su iv ie par l a C F D T, C GT , C FE -C GC et e nfin le C F TC (n e
réu nissa nt qu e 9,3 % de s vo ix ). C es ré su lta ts pe rm ette nt d a ssure r leu r rep rése nta tiv ité’

en g én éra l au n iv ea u de s b ran ch es ma is qu estio nn en t su r l eu r c ap ac i té à né go ci er da ns
le s e ntre pri se s.

2 ) L es d i f f é r e n te s l o g i q u es s y n d i c a l es a uj o u r d  h u i’

C ha que syn dic a t se ca ra cté rise p ar son prop re m odè le de fo nc tio nne m en t e t nota m -
me nt d ap pré hen sion d e la n ég oc ia tion . H istori que m en t, o n peu t en di sting ue r trois’

spéc i fiqu es au x sy nd ic at s le s p lu s re pré sen tati fs e n F ran ce :

– le mo d è le d e l a co n c ess io n (C F D T , C FT C , C GC ) : log iq ue ré form iste de tra nsfo r-
ma tio n soc ia le pa r l a n ég oc ia tion et l es c onc e ssi on s mu tue lle s, en p riv il ég ia nt le
co ntra t d an s de s ac c ord s « ga gn ant s-g ag na nts » ;

– le m o d è le d e la c o n te sta tio n attén u ée (C GT , FO) : hi storiq ue me nt da ns une
log iqu e de r app ort d e for ce (p réé mi ne nc e d e la grè v e c o mm e o util de p ressi on) où
il s a git d arra c he r de s a v an tage s e t c o nserv e r l es a c qui s so ci au x po ur les sal ari és. La’ ’

C GT e st e n tra in de pa sser o utre la c ul ture de l a c on testa tio n pu re qui é tai t fon dé e
su r la thé ori e m ar xi ste p ou r s en ga ge r da ns l a vo ie de l a né goc ia tio n ;’

– –le m o d è le d e l a co n tes tatio n él arg ie (S U D , org an isati on issue d e m il ita nts C GT
C FD T ) : u ne l og iqu e de c onte stat ion so c ial e et so c iét ale fo ndé e su r l a nti -lib éra li sme’

ve rsio n a nti mo ndi al isa tion , a v ec d es mo ye ns d a c tion m ode rne s v ia l es mé dia s, la’ 

justi ce , l es N T IC .. . U n c rén ea u l ai ssé li bre p ar l a C GT et o c cu pé pa r un sy nd ic at q ui
pre nd po sitio n sur le s dé ba ts d e soc ié té au se ns la rge , p our l a défe nse des san s-
toits, sa ns-em pl oi , san s-p ap ie rs...

Le s sy nd ic ats ne so nt c ep en dan t pa s le s seu les i nsta nc es re pré sen tan t le pe rso nn el d u ne’

en trep rise . D au tres a cte urs pa rtic ip en t a u sy st èm e d e rel ati ons pro fessi onn el le s.’

C - La représentation des salariés dans l organisation

À l’in téri eu r d es en trep rise s, d iffé ren tes struc tur es co ex iste nt et son t i mp li qué es da ns le
pro ce ssus d e dé c isio n. D e pui s l a lo i nº 2 01 5-99 4 du 1 7 ao ût 201 5, re la tiv e au d ia lo gue
soc ia l et à l em pl oi, d ite lo i Re bsa me n, le s e ntre pri ses de m oi ns de 3 00 sal ari és pe uv en t’

reg rou per dé lé gué s d u p erson ne l, c om ité d en tre prise (C E ) e t c om ité d hy giè ne , d e séc u-’ ’

rité e t de s c on diti on s de trav a il (C H SC T ) au se in d un e dé lé ga tion u ni que du pe rson ne l’

(D U P ). A u-de là de 3 00 sal ari és, le s e ntr epr ises de vr ont pa sser pa r un a cc ord m a jori tai re
pou r reg rou per p arti el le me nt ou tota lem e nt le s i nstit utio ns rep rése nta tiv e s d u
pe rsonn el .

1) L e d é l é g u é sy n d i c a l

Le dé lég ué syn dic a l est no mm é pa r le s sy nd ic ats re pré se nta tifs da ns le s ent rep rises d a u’

mo ins 5 0 sal ari és et s il ex iste un e sec tio n sy ndi c al e. L a l oi d u 20 a oû t 200 8 a a jo uté u ne’

co nd itio n de seu il à l a no mi na tio n du d élé gu é sy nd ic al . A insi , se ul s l es c an did ats a ux
él ec tio ns p rofe ssi on nel le s ay a nt re cu ei lli a u m oi ns 10 % d es su ffrag es a u p rem ie r to ur
pe uv en t ê tre no mm és dé lég ué s sy ndi c aux pa r le s o rga nisa tio ns sy nd ic al es
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re pré sen tati ve s d ans l e ntre pri se. L e ma nd at a u ne d urée i nd éte rmi né e : il ce sse p ar’

d ém issio n ou su r d éc isi on du syn dic a t.

L e dé lé gu é syn di ca l a po ur fon c tion d e re pré se nte r son sy ndi ca t au prè s d e l e mp lo ye ur’

(a rt. L . 2 14 3-3, C . tra v .) av e c troi s m issio ns pr inc ip al es :

– ’une pa r v oi e de trac t, dfo n ctio n d in fo rma tio n a ffic ha ge ;
– une qui c on siste à diffu ser le s ré cl am at ion s d es sa la rié sfo n c tio n d e rev en d i ca tio n

a uprè s d e l e mp lo ye ur ;’

– une a up rès de s sa la rié s d an s l eu rs a c tio ns en j ustic e d ev a ntfo n c tio n d ass is tan c e
le c on seil de s pru d h om me s ou lo rs de l en tret ien pr éa la ble à une sa nc tio n’ ’

di sci pl ina ire ;
– une d es co nv e ntio ns e t ac co rds c o lle c -fo n c tio n d e n ég o c iatio n et d e c o n c lu s i o n

tif s de tra v ai l.

I l disp ose, pou r ex erc e r se s fonc ti ons de dif fére nts mo ye ns : he ure s d e dé lé ga tio n,
fa cu lté d e s a bse nte r e t de se dé pla c er li bre me nt da ns le s l oc au x d e l en trep rise.’ ’

2 ) Le d é l é g u é d u p e rs o n n e l

L e d él ég ué d u pe rson ne l est é lu p our u n m and at d e 4 a ns da ns le s e ntre pri ses de 11
sa lar iés et p lu s ( art. L. 23 12- 1, C . tra v .). P lusi eu rs mi ssion s l eu r son t dé vo lu es p ar la l oi
(a rt. L . 2 31 3-1) :

– p rés en tatio n d e s ré cl ama tio n s in d ivi d u el les o u c o lle cti ve s de s sa la rié s co nc er-
na nt le s sa la ire s, l ap pli c ati on de l a lé gisl ati on soc ia le , d hy g ièn e et de sé c urit é et’ ’

de s c o nv en tion s c oll ec ti ve s ap pl ic ab le da ns l en trep rise ;’

– ’s ais in e d e l i n sp ec tio n d u tra vai l en c a s d e co nsta t co nc ern an t l a ppl ic ati on d es
di sposi tion s l ég al es re lat iv es à so n d om ai ne de c om pé ten ce ;

– ’s u p p lé an c e e n ca s d a bsen c e de s a utre s i nstitu tio ns re pré sen tati ve s d u pe rsonn el
(c om ité d e ntre pri se, C H S C T.. .) et, da ns le s e ntr epr ises dé po urv ue s d e dé lé ga tion s’

sy ndi ca le s, i l pe ut se v oir attr ibu er les mi ssi ons du dé lég ué sy ndi c al ;
– ’ ’ ’p ro c éd u re d al erte au prè s d e l em pl oy eu r s i l esti me qu il e xi ste un e a ttei nte a ux

dro its de s pe rsonn es, à le ur san té p hy siqu e e t me nta le o u a ux lib erté s in div id ue lle s
da ns l e ntre pri se.’

I l d ispo se po ur ex e rc er ses fo nc tion s de di ffére nts mo y en s : ré un io n me nsu el le o bli ga -
to ire a ve c l em plo y eu r pré cé dé e de q ue stion s éc ri tes, cré di t d he ure s de d él éga tio n,’ ’

d un l oc al m is à d ispo si tio n, li be rté d e ci rc ule r da ns l e ntre pri se et de s en ab se nte r...’ ’ ’

3) Le co m i t é d e n t re p r i s e’

I l est co nstit ué da ns tou tes le s e ntre pri ses em pl oy an t 5 0 sal ari és et pl us. Il e st c om po sé
d e l e mp lo ye ur, de s d él éga tio ns él ues du pe rson ne l e t d es rep rése nta nts de c ha que’

o rga nisa tio n sy n dic a le re pré sen tati v e da ns l e ntre pri se .’

S es mi ssi on s g éné ra le s son t fi x ée s p ar l a rtic l e L. 2 323 -1 du C o de d u trav a il et o nt pou r’

o bje t de « s a ssu rer un e e xp ress io n c oll ec tiv e d e s al ari és, pe rme tta nt la p ris e e n c omp te’

p erm an en te de leu rs i nté rêt s da ns le s déc i si on s re la tiv es à l a ge s tion et à l év ol uti on’

é co no mi que e t fin an ci ère d e l e ntre pris e , à l org ani s ati on du trav a il, et a ux te c hni qu es’ ’

d e pro du cti on ».
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Se s c ha mp s d a c tio n son t no mb reu x tan t la d éfi niti on du C od e d u tra v ai l e st v aste’

(« me sure s affe c tan t l o rga ni sa tio n, l a g estio n e t la m ar ch e gé né ra le d e l e ntre pri se » :’ ’

art. L . 23 23-6 ), i l doi t être pré al ab le me nt c onsu lté e t in form é sur de no mb reu x
dom a ine s d e l a ge stion d es pe rsonn es a u sei n de l en trep rise :’

– ’p roje t d e c om pre ssi on d ef fec tif ;
– e mp loi ;
– fo rma tio n p rofe ssion ne lle d es sa la rié s ;
– i ntrod uc tio n d e nou ve ll es t ec hn olo gie s ;
– c on dit ion s de tra v ai l ;
– d uré e e t am én ag em en t du te mp s de tra va il ;
– l ic en ci em en t de sa la rié s pro tég és o u co ll ec tif éc on om iqu e ;
– c hô ma ge pa rtie l ;
– b ila n so c ial ;
– rè gl em en t in téri eu r ;
– i nté ressem e nt e t p arti ci pa tion ...

Le s mo y ens m is à sa di sposi tion :

– ’ ’re c ours à de s ex pe rts e xt éri eurs pou r l ai de r à trai ter l i nform a tion ;
– ’l e dro it d al erte : qua nd le C E a c on nai ssan ce de fait s d e n atur e à a ffec te r la si tua -

tion éc on om iqu e de l e ntre pri se, il p eu t dem a nde r à l e m plo ye ur d e lu i fou rnir d es’ ’

ex pl ic ati ons ;
– ré un ion s p éri od iqu es (p our l es en tre prise s de 1 50 sa la rié s e t pl us : 1 fois p ar m ois ;

pou r l es e ntr epr ises d e mo ins de 150 sa lar iés : 1 foi s tou s le s d eu x mo is) ;
– 0 ,2 % de l a m a sse sa lar ial e brut e a ffe cté e à ses mi ssi on s (fin an ce me nt de la fo rma -

tion é c ono mi qu e de s é lus du C E , rém uné ra tion d u pe rsonn el a dm in istra tif, de s
ex pe rts l ib res, fra is d e ge stio n... ).

La lo i nº 201 5-9 94 du 17 a oût 2 015 , rel ati ve au d ia lo gue so c ial et à l em pl oi , dite loi’

Re bsam e n, re c en tre l en sem bl e d es’ c o n s u l ta tio n s -i n fo rma ti o n s d u c o m ité d en tre -
p ris e aut our de tro is te mp s fort s au l ie u d es 1 7 o bli ga tio ns pr év ue s in itia le m ent pa r le
C od e du tr av ai l : S ou rc e : Min istè re d u Tra va il
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D e fa ç on gé né ra le, c e tte m êm e lo i sim pli fie insti tutio nsle s n ég o c ia tio n s o b l ig ato ires
re pré sen tati ve s/em pl oy eu r aut our d e troi s g ran ds thè me s :

Sou r c e : M in is t èr e du Tr av ai l
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4) L e c o m i té d hy g i è n e, d e s é c u r i t é e t d es c o n d i t i o ns d e t r a v a i l ( C H S C T)’

Le s me mb res du C H S C T so nt él us da ns le s e ntre pri se s de p lus de 50 sal ari és pa r le s
me mb res du c om ité d e ntre prise e t pa r l es dé lég ué s d u per so nn el. L e C H S C T est’

inf orm é et c on sulté sur tout p roje t rel ati f à l hy g ièn e e t la sé cu rité su r l es li eu x de trav a il’

de l e ntr epr ise (art. L . 4 61 2-8 à L . 461 2-1 5, C . tra v .). Il e st un de s a cte urs e ssen tie ls de’

l a mé li ora tio n des c on di tion s d e tra va il (c f. c ha pitre 7) et ses m issio ns co nsiste nt à :’

– ’c on trib ue r à la pro tec tio n d e la san té e t d e l a séc uri té d es sa la riés de l en trep rise et
de c eu x qu i son t m is à di sposi tio n p ar u ne e ntre prise e x téri eu re ;

– ’ ’v ei ll er à l ap pli ca tio n de s l ois et d es règ le me nts e n ma tiè re d hy gi èn e et de séc uri té ;
– c on trib ue r à la p rom otio n de la p rév en tio n de s ri sque s profe ssio nne ls, c om me pa r

ex em pl e le s trou bl es m usc ul o-squ el etti que s ;
– p ropo ser des ac tio ns d e pré v enti on en m ati ère de h arc èl em e nt se xu el e t mo ral .

L ex trê me d iv ersi té de s org ane s l ég au x de di al ogu e, n égo c ia tion e t co nc erta tio n a u sei n’

de l en trep rise a ét é co nç ue h istori que m en t a prè s la se co nd e gue rre m ond ia le po ur’

éc ha pp er d u ne p art a u pa te rna lism e e t d a utre pa rt po ur pré v eni r l es c onfl its soc ia ux’ ’

au se in d es org an isati on s.
Si l e systè me de s re la tion s p rofe ssion ne lle s p erm e t d an s l a plu pa rt des c as de n ou er un
dia lo gu e e ntre l es a ct eur s de l e ntre pri se, il pe ut a ussi co nd uire a u c onf lit et a v oi r à le’

gé rer. U n e ap pro ch e psy c hoso ci al e e t lé gal e de s c on flits e st n éc essa ire au g esti onn ai re
RH po ur ap pré he nd er ce t asp ec t c onn u de s re la tio ns c o lle c tiv es.

2 • LES CO NFLITS D ANS L O RGAN ISATIO N’

Se lo n l e soc iol og ue Si mm el , l e co nfl it c on st itue u n m od e de re la tion soc ia le fo nda -
me nta l. Si d es co nfl its m a je urs o nt eu li eu c e s de rni ère s a nn ée s (sur le s re trai tes, le
pou v oir d ac ha t... ), une au tre t end an ce sem ble se de ssi ne r. L ind iv id ua lisa tio n d es rel a-’ ’

tio ns de tra v ai l ten dra it en effe t à di sten dre l e co ll ec tif e t les sol ida rité s pro fessio nn ell es.
La « p rise de pa rol e » c a rac té risé e pa r H i rsch ma n la issera it a in si pl ac e à un e « dé fe cti on »
sous p lusi eu rs form es : dé sen ga ge me nt, a bse nté ism e, dé mi ssi on e t d ans l es c as
ex trê me s su ic ide s. Le s ana ly ses le s p lu s ré ce nte s pou sse nt a insi à p en ser que la c on flic -
tua lité est en co urs de m uta tio n en Fra nc e . Le r eto ur sur le s c on fli ts « tra di tion ne ls »
pe rme t ensu ite d e nv isa ge r l eu rs n ouv e lle s fo rm es.’

A - Typologie des conflits

Il e xi ste d iffé ren ts t yp es d e c onfl its. Se lon leu r n atu re et la spé c ifi ci té d e l orga ni sati on,’

le s ma ni ère s de l es ré sou dre par l a n ég oc ia tio n sont plu s o u m oi ns ad ap tée s. D iffé re nte s
situa tio ns pe uv en t e x pli que r la su rve na nc e de co nfl its et la m ul tipl ic ité des for me s q u i ls’

pre nne nt. L e s ty p olo gie s so nt no mb reu se s.

C 9H A P I T R E – L a g e s t i o n d e s r e l a t i o n s c o l l e c t i v e s 1 7 7



L a pre m iè re c onsi ste à d isti ngu er le s c o nfli ts en fonc ti on de leu rs so urc es. D an s c e c as,
o n disti ngu e :

– ’ ’les c o n fl its d o b jec tifs (i ssus d un e div e rge nc e d i nté rêts e ntre a ct eur s) ;
– ’les c o n fl its d o p in io n (li és à l e x isten ce de v ale urs ou de c roy an ce s di ffér ent es) ;
– les c o n fl its affec tifs o u é mo ti o n n e ls (li és à l a per so nn al ité) .

L es c onfl its d o bj ec tifs na issen t de la pe rce pti on p ar le s a c teur s d int érê ts d iv erg en ts o u’ ’

a nta gon iste s. D a ns l e c a dre de l o rga nisa tio n, c e t a nta gon ism e a pp ara ît sou v ent en tre’

l es sa la rié s e t le ur em pl oy eu r e t d on ne l ieu à un c on flit qu i s e xp rim e au tr av ers d arrê ts’ ’

d e trav a il ou d a cti on s di v erse s (e x em ple s : d él ég ati ons, dé bra y ag es... ). Le s deu x p arti es’

o nt ic i de s in térê ts d iv er gen ts e t l a rec he rc he d e co nc il ia tion v a se fa ire d e ma ni ère
c on flic tu el le (en r éa lité , c ha cu n v eu t d éfe nd re son in térê t p ropr e sa ns te ni r c om pte de
c el ui d e l a utre ). L an tag oni sme est à disti ngu er d u ma le nte nd u qu i e st a v an t t out’ ’

sub je cti f et souv e nt uni la téra l, l e c onfl it d i nté rêts é tant to ujo urs réc ip roq ue e t co mp or-’

ta nt n éc essa ire me nt un e di me nsio n obj ec ti ve .

L a de ux iè m e ty po log ie c on siste à disti ng uer l es co nfl its se lo n le ur form e a pp are nte .
On disti ng ue ra a lo rs (e xp rim és par le s ac te urs e ux -mê m es e t d ont i lsle s c o n fl its o u v erts
re co nn ai sse nt l ex iste nc e) d es (le s a ct eur s n en so nt pa rfois’ co n flits fe rmés o u la ten ts ’

m êm e pa s c onsc ie nts e t, d an s to us l es ca s, il s ga rde nt e n e ux le s re sse nti me nts qui y sont
l iés) . S i dan s le p rem ie r c as, le c on fli t pe ut d on ne r li eu à de s a lte rca tio ns p hy siqu es o u
v erb al es, da ns le se co nd , le s co nsé que nc e s du co nfl it re sten t pro fond es bie n q u e x pri -’

m ée s mo ins c la ire me nt.

La c o mp ét i t ion c o mm e s o ur c e de co nf l it

A lex an dr e- B aill y et al . (20 06 ) 2 év o qu en t , qu ant à eux , l a c om p ét i t io n c om m e s o ur ce pr i nc i -
p ale d es c on f li t s . Le f ait d e s af f r on t er p ou r l a r ec her c he d e r es s o ur c es id ent i qu es et d is p o-’

n ib les en q uan t it és i ns u f f i s an t es po u r s at i s f ai r e les d eux gr o up es o u per s o nn es peu t
c o nd ui r e à l ém er gen c e d e c on f li t s . C es t al or s un e s it u at ion d e c on f li t s d in t ér êt s pu is q ue’ ’ ’

c h ac u n des p r o t ag o nis t es a un in t ér êt p er s o n nel c o nt r ai r e à c elui d e l au t r e, ch acu n v is ant’

l a mêm e r es s ou r c e. Ai ns i , deu x c ol lègu es de t r av ail po ur r o n t êt r e amen és à s af f r on t er’

p ou r men er à b ien leu r s m i s s io ns r esp ec t iv es l or s de la r ec h er c h e d élém en t s d i nf o r m at io n’ ’

p ar ex em pl e. D e m êm e, d eux per s o nn es ef f ec t uan t un t r av ail id en t iq ue s af f r o n t er o n t’

p ou r ob t eni r u n m êm e co n t r at : l a r ém u nér at io n à l a co m m is s io n dan s c er t ai nes ent r e-
p r is es d e ven t e c o nd ui t p ar f o is c er t ain s c ol labo r at eur s à « d ém ar c h er » les cl ien t s de leu r s
c o ll èg ues po ur ob t en ir à leu r pl ac e le co nt r at et d on c l a p r i me. Cep en d an t , c e c o nf l it
d i nt ér êt n es t j am ais l ié à l a p er s on ne m êm e du co ll ab o r at eu r (c e qu i le di s t in gu e du’ ’

c o nf l it d o pi ni on ou du c on f li t ém o t io nn el) m ais s i m pl em ent à la s i t uat io n dans l aq uel le il’

s e t r o uv e. Un des m oy ens d e li m it er les c on f l it s d an t ago ni s m e d an s les or g ani s at i on s es t’

d e m ieux r épar t i r le t r av ail d e c hac un en pr en an t s o in d e r épar t i r aus s i les mo y en s
d at t ein dr e le r és u lt at v is é. Cet t e v o ie co ns i s t e à c oo r do nn er l es t âc hes par « s up er v is io n’

d ir ec t e » ou « s t and ar di s at io n » ( Mi nt zb er g, 1 98 2 ), c e qu i en t r aîn e u ne c oo pér at i on
f o r c ée des s al ar iés et per m et al or s de f ai r e t ai r e c e t y p e d e c on f li t s r év élat eur s d un e i m po s -’

s i bi li t é d « aj us t em ent m u t u el » d u f ai t d e l abs enc e de c o m pr o m is o u d e négo c iat i on s’ ’

en t r e les s al ar i és .
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La typ ol ogi e tra diti onn el le o ppo san t c on fli t o uv ert e t c o nfli t l ate nt e st i nté ressa nte p our
ten ter de dép asse r c e s situ ati on s e t d e trou v er un c om pro mi s a c ce pta bl e pa r l es pa rtie s
en c o nfli ts. Le c onfl it ou ve rt est u n co nfl it do nt le s a c teu rs ont c on na issan ce et qu il s’

ex pri me nt, pri nc ip ale m en t d e m a niè re ve rba le (m a is da ns l es c as o ù l a co mm un ic ati on
est rom pu e, l e c onfl it pe ut p ren dre l a form e d atte in tes ph ysiq ue s).’

La t e r m ino log ie d es c on f lit s

L a gr èv e est s ou v ent co ns i dér ée co m m e l u ni qu e f o r m e de c on f li t o uv er t . D au t r es f or m es’ ’

ex i s t ent et pr en nen t m ême d e l amp leu r :’

– ’l e d éb r ay ag e es t u n c o nf l it av ec ar r êt d e t r av ail m om ent an é, qu i n exc ède p as q uel qu es
heu r es ;

– l a gr èv e per l ée c o ns i s t e à r alent ir l e r y t h me d e p r od u ct ion ;

– ’l a g r èv e du z èl e r ev ien t à s u iv r e s c r up ul eus em en t les c on s ig nes de l en t r epr i s e et d e
r édu ir e ai ns i la p r o du ct io n ;

– l a p ét i t io n es t au s s i c on s id ér ée c om m e u n c on f l it s an s ar r êt d e t r avai l qu i p er m et de
s adr es s er à l a di r ec t io n, al or s q ue l a man if es t at io n al er t e égalem en t l o pi ni on p ub li qu e ;’ ’

– ’ ’d e m an ièr e p lu s in di vi du elle, l ab s ent éis m e ou l e r ef us d heu r es s u pp lém en t air es car ac t é-
r is en t l e r et r ai t d es s alar iés .

La résol uti on d u n co nfl it o uv ert est sou ve nt plu s sim pl e ca r l es ac te urs on t c on sci en ce’

de le ur o ppo sitio n. Le co nfl it la te nt n aî t q ua nt à lu i d un se ntim e nt d in justi ce . Il n e st’ ’ ’

pa s e xp rim é ma is est pe rce pti bl e grâ ce à c e rtai ns ind ic ate urs co mp orte me nta ux . Le s
ind iv id us n o nt pa rfois m êm e pa s c on sci en ce de l ex iste nc e d e c e co nfl it et da ns c e ca s,’ ’

le s mé tho de s de ré so lu tion de c onfl its sero nt plu s di ffic il es à me ttre en u v re. Ex am i-
non s p réc isé me nt c o mm en t s o rga ni se nt, a u sei n de l o rga nisa tio n, ce s tec hn iqu es.’ ’

B - Les techniques de négociation

El le s s a ffirm en t se lo n la v ol ont é plu s o u mo in s m arq ué e de s a cte urs de co opé re r o u au’

co ntra ire d i mp ose r leu rs i dé es. L e s t rav au x f ond ate urs de M ary Pa rk er F ol le tt (19 25) o nt’

pe rmi s d e dre sser u ne ty po lo gie de s a ttitu de s possib le s : la do mi na tion , le co mp rom is et
l i nté gra tion . D an s l es de ux p rem ie rs c a s, «’ c ha qu e pa rtie pou rs uit s e s p ropre s b uts pa r
le mo ye n qu i lui pa raî t l e p lus ad ap té, s e lo n le s ra ppo rts de fo rc e e n pré s enc e » . D ans l e
de rnie r, « c ha qu e par tie c he rc he s inc è rem en t une s ol uti on q ui sa tis fe ra ch ac un de s
pro tag oni s tes ». S elo n Ma ry P ark e r F ol le tt, seu le c et te de rni ère so luti on p erm e t d e
me ttre fi n au c on fli t a lo rs q ue l es vo ie s d e dom in ati on o u de c om pro mi s « n e fon t q ue
le s u sp en dre , ju sq u à ce que le ra pp ort de f orc e c ha ng e’ ».
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1) Les r é so l u t i o ns d es co n fl i ts

L . Le thi el le ux 3 di stin gue t rois m od ali tés de résol uti on de s co nfl its :

– s tra tég iq u es : « nég oc ia tio ns qui infl ue nc en t ou p erm ette nt de me ttre e n a ppl ic a-
tio n l a stra tég ie de l e ntre pri se. C e ty pe de né goc ia tio n e st util isé da ns le c ad re’

d al lia nc es ou de p la ns de re struc tura tio n » ;’

– in term éd ia ires : « em plo y é pou r les né go ci ati ons où u n él ém en t e st i mp orta nt
(c oû ts, enj eu x. ..) m ai s ne rem ett ant p as e n c ause la stra tég ie . I l pe ut s ag ir de n égo -’

c ia tion d  un sé mi nai re, d un lic e nc ie me nt i nd iv idu el » ;’ ’

– ’ ro u tin i ères : « vi se tou tes le s né goc ia tio ns do nt le s élé m en ts n on t pas fo nda m en -
ta le me nt c ha ng é ou é vo lué , c o mm e les né goc ia tio ns so ci al es tri me strie ll es ».

2 ) Les f o r m es j u r i d i q u e s d e r és o l u t i o ns d es c o n f l i ts

U n e de rni ère c la ssifi ca tio n est ba sée su r l es m oda li tés jur idi que s d e ré solu tio n des
c on flits :

– le c o n fli t rés o l u p ar an tic ip atio n g râ ce a u d ia lo g u e so ci al : l e b ut de c e tte
for me d e ré solu tio n de s c on flit s e st d e le s ant ic ipe r et d env i sa ge r le ur po ssi bl e’

surv e na nc e a va nt m ê me q ue de s élé m en ts a nn onc ia te urs ne so ie nt p erc e ptib le s.
C e st e n i nv ita nt à s e x prim er le s sal ari és su r le s pro bl èm es q ui l es c o nc ern en t et en’ ’

a sso ci an t l es em pl oy eu rs q ue l on a nti ci pe l es c onfl its et le urs c onsé que nc e s n éfa stes’

(ra le nti sse me nt d e l ac tiv ité lié e a ux grè v es ou à la m oi nd re m otiv a tion de s sa la rié s’

pa r ex e mp le ). D e pl us, c et te me il le ure p rise en c on sidé rat ion d es p arti es pre na nte s
do it pe rme ttre d e re nforc e r l e sen tim en t d a ppa rte nan c e à un m ê me g rou pe (l org a-’ ’

ni sati on) e t la p our su ite d u n but c om m un. D a ns c ette o pti que , le C ode du tra v ai l’

im po se un c erta in n om bre de n ég oc ia tio ns c on c ern ant le s re la tio ns c oll ec ti ve s d u
tra va il . A insi , da ns le c ad re d e la g esti on p rév isio nn el le d e l e m plo i et de s co mp é-’

te nc es ( GPE C ) 4, l a l oi Bo rloo du 18 j an vi er 2 005 in stitu e l ob li gat ion , po ur l es e ntre -’

pri ses d e plu s de 30 0 sa la rié s, de né go ci er ch aq ue troi s an s su r la m ise en pl ac e de
la GP EC , l es m od al ité s d in form ati on du co mi té d en trep rise , la stra té gie d e l en tre-’ ’ ’

pri se e t se s e ffe ts p rév isi ble s su r l e m plo i et l es sal ai res ; en ma tiè re de po liti qu e de’

ré mu né rati on, l a lo i du 13 n ov em bre 198 2 im pose une o bl iga tio n an nue ll e de nég o-
c ia tion de s sa la ire s d an s l es bra nc he s c o uv erte s pa r u ne c o nv en tion co ll ec tiv e. .. D e
fa ço n gé né rale , le d roi t d ex p ressio n de s sal ari és sur le c on ten u, le s c on di tion s’

d ex erc i ce et l orga ni satio n de le ur trav a il a insi q ue l es pré rog ati v es rec on nu es au x’ ’

in stitu tion s re pré sen tati v es du pe rsonn el e x am in ée s p réc é de mm en t co ntri bue nt à
c ette log iqu e ;

– le c o n flit rés o l u p ar u n tiers o u n ég o ci atio n tran sa c ti o n n e lle : l a rb itrag e e t l a
mé d ia tio n : la l ég isla tio n soc ia le pré vo it de ux form es po ssibl es de ré so lu tion d e
c onf lits pa r u n ti ers :

• l a p rem iè re e st U n t roisi èm e a cte ur inte rv ie nt da ns l e c onfl it p ou rl a rb itrag e .
étu die r la situ ati on de m an iè re obj ec ti ve e t tro uv er un e so lu tion . I l s ag it d u ne’ ’

pro cé du re qu i pe rme t d e ré gle r un li tig e san s p asser p ar le s tri bun au x , e n c onf ian t
le d iffé ren d à un e pe rson ne c ho isie par le s par ties. C ette d ern iè re re nd un e
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« se nte nc e ar bitra le » ob li ga toire e t e x éc uto ire dè s q u e ll e est d ép osée au sec ré ta-’ 

ri at du C on sei l d es P rud ho mm es,’

• la sec on de est la méd iatio n . Il s’ ’ag it d un pro ce ssus dé c le nc hé pa r u n a c co rd
e ntre le s pa rtie s en c on fli t, qu i dé sign en t un mé di ate ur c ho isi e n fon ct ion de so n
« a uto rité mo ral e » et de se s « co mp éte nc e s é c ono mi qu es e t so ci al es ». L e mé di a-
te ur di spose d un p ouv oi r d in v estig ati on p our s in form er de la situ ati on da ns’ ’ ’

l en trep rise (e nq uê tes au prè s d es sa la rié s, sy n dic a ts, d ire ct ion ...) e t p rop ose la’

fo rma li sati on d un a cc or d so us form e de re c om ma nd ati ons. C h aqu e p arti e peu t’

re je ter le s re co mm a nda tio ns ma is si el le s son t a cc e pté es, e lle s on t l e mê me c ara c -
tè re qu e la c onv e ntio n c o lle c tiv e ;

– le co n flit ré so lu p a r l a vo ie ju d ic iai re : les c o n flits d u trava il e t l e C o n s e il d e s
p ru d h o mm es : le rè gle m en t d u co nfli t a ic i un c ara c tère obl ig ato ire c ar il re vê t l es
sp éc if ic ité s de to ute dé ci sion ju dic i air e (a uto rité de l a ch ose jug ée ). I nd ép end am -
me nt d es c oû ts en ge ndré s p ar le s a cti on s e n justi ce , le ur pub lic i té e ntra îne sou v en t
une i nc id en ce néf aste su r l a ré puta tio n d es ent rep rises v is-à- vi s d es di ffére nte s
par tie s p ren an tes, c om m e le mo ntre nt le s co nd am na tion s de L a P oste p ou r rec ou rs
abu sif a ux co ntra ts à du rée dé term in ée , ou le s a c tion s en j usti ce de sy nd ic at s p our
disc rim in ati on ch ez Re na ult ou Bosc h. ..

Le s r espo nsa ble s d es resso urc es hu ma ine s so nt souv e nt pl ac és en p rem iè re l ign e fa ce à
ce s c o nfli ts. L enj eu ré sid e al ors pou r eux d a nti c ipe r l es c onfl its, e t l orsqu il s o nt lie u de’ ’ ’

le s tra nsfor me r en l ev ie r de né go c iati on .

U ne e nq uê te m en ée p ar le mi nistè re d u Tra v ai l a c ond ui t ré c em me nt à re la tiv ise r le s
vi sion s e t év o luti on s d es r ela tio ns pro fessi onn el le s en F ran ce5 . P rem ie r c on stat, la c onfl ic -
tua lité ne rec ul e p as. Si le s sa lari és s e ng ag en t m oi ns sur de s g rèv es d e l ong ue d uré e, i ls’

co nti nue nt c ep en da nt d u tili ser le l ev ie r de l a grè v e. L in dustri e c ont inu e au ssi à être un’ ’

sec teu r c on flic tu el ( prè s d e 4 0 % d es é tab lisse me nts o nt é té c on ce rné s pa r une grè v e
en tre 19 98 e t 2 00 4). N é an mo ins, le sec te ur d a c tiv ité p ara ît p eu p erti ne nt pou r an al yse r’

le c on fli t e n F ran ce . La tai lle e st plu s si gni fic ati v e : 75 % des e ntre prise s d e pl us de 5 00
sala rié s ont c onn u u n co nfl it en tre 20 02 et 20 04 , c o ntre 2 3 % d e c ell es de mo in s de 50
sala rié s.

La m é dia t is a t ion d es c on f lit s au t r a vail

Ces d er ni èr es an nées , p lu s ieur s c on f li t s o nt ét é par t i c uli èr em en t r elay és dan s les m édi as :

– ’F lo r ang e : la f er m et ur e d e deux haut s f ou r n eau x à F l or an ge a f ait l ob jet de g r èv es et de
pr i s es d e po s it io ns po lit iq ues c o nc en t r ées s ur l an née 2 01 2 . L an al y s e de c e c on f li t’ ’

m on t r e c epend ant q ue s es r ac in es ét aient b ien p lus an c ienn es , pu is q ue dès 2 00 3 , c et t e
f er m et u r e av ait ét é pr év u e par A r c el or . Par l a s u it e, la r ep r is e d u s it e par Mi t t al, s ou t enu e
par d es in v es t is s em en t s pu bl ic s en éc h an g e d e p r o mes s es d e m ain t ien de l emp lo i, s es t’ ’

s ol dée mal gr é t o ut p ar un ar r êt c es hau t s - f o ur n eau x . Ce c on f li t , m ar q u é par des g r èv es
et des o c c up at io ns d u s in e, a alo r s s y mb o lis é l es c on s éq uen c es de l a dés in du s t r ial is at io n’

de la F r an ce. Il a aus s i t r ad uit l es di v is i on s s y n di cal es (i ci l a CF D T op po s ée à F O et à la C G T)
ai ns i q ue les d if f ér en c es de per s pec t i ves po li t iq ues ( en t r e l es t enan t s d e la nat i on al is at io n
et l es au t r es ). Pr eu v e de s o n im p or t an ce, c e co n f li t a d on né l ieu à un e lo i, la L o i F lor an ge
(0 1/1 0 /20 13 ) qu i s t i pu le q ue t ou t di r ig ean t d ent r ep r is e ap p ar t en an t à un gr o up e d e p lu s’
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5. Scien ces Hu main es  , n o 2 2 7, ju in 20 1 1.



d e 1 0 00 s alar iés et s o uh ait ant f er m er l un de s es ét ab li s s em ent s au r a l o b lig at io n d e’ ’

r ec h er c h er u n r epr eneu r p o ur ce s i t e ( à d éf aut , un e p én ali t é es t pr év ue po uv an t all er
j us q u à v in gt f oi s l a val eu r men s uell e du SMI C p ar em pl oi s u pp r im é).’

– ’Air F r anc e : en s ep t em br e 20 15 l e s y n di c at d es p il ot es d Ai r F r an ce a en gagé u ne gr èv e
s an s pr éc éd ent . Pend ant 14 jo ur s , c es der n ier s o n t b lo qu é la c o m pagn ie aér i en ne p ou r
m ani f es t er l eu r op po s it i on au dév el op pem ent du pl an Tr an s av i a « Per f or m 20 20 ». L es
en jeux s e c o nc ent r ai en t alor s s u r la cr ai nt e d av o ir u n c on t r at un iq ue po ur t o us les’

p il ot es d A ir F r anc e et d e s a f i lial e L o w c o s t , ai ns i q u e l e m ain t ien d ans l em p lo i. C e’ ’

c o nf l it a v u app ar aî t r e d es al li an c es en t r e l a D ir ec t io n et l Et at , et des di v is io ns en t r e l es’

s al ar i és (n ot am m ent en t r e l es pil ot es et les au t r es ).

L é vo lut ion des re la tio ns pro fessio nne ll es e st c e pe nda nt e n c our s p uisq u o n assi ste de’ ’

p lus e n p lus à un p an ac ha ge d a cti on s i ndi vi du el les e t co ll ec tiv e s se lon D en is (20 05 )’ 
6 .

R este m ai nte na nt à esti me r l e ffic ac i té de c e s n ouv e lle s fo rm es de re la tion s : l es sa la rié s’

o nt-il s e n effe t au tan t d e po uv oir en env o ya nt un e pé titi on qu en m a nife stan t ? L e s’

a utre s a c teu rs de ce sy stèm e (C H S C T , c om ité d en tre prise ...) po urra ie nt ai nsi s a ffirm er’ ’

c om me ac teu rs cl efs de s n ég oc ia tio ns e t a insi a nti ci pe r n om bre de c on flit s.

I l ap pa raî t que le s re la tio ns pro fessi onn el le s p ren ne nt un no uv ea u vi rag e e n F ra nc e, ta nt
a u n iv ea u d es sy ndi ca ts, d es sal ari és, des dire c tion s e t m êm e de l É tat. L en jeu est’ ’

a ujo urd hu i de co nstrui re un n ou ve au mo de d e rel ati on s.’

À R ete ni r
– Les relatio n s co ll ecti ves d e tr avail regro up en t l en semb le des rapp orts col lect ifs q ui se’

n ou en t à l éch elon d un e o rg an isation et ayant p our bu t de partici per au x missi ons o péra-’ ’

ti on nelles d e l o rgan isati on mais égal ement au développ emen t et à la pérenn ité de cell e-ci .’

– Les i ns titu ti on s rep résent at ives du perso nn el jo u issent d e no mbr eu ses p réro gati ves l ég ales
aussi bi en en termes de nég oci atio n so ciale o bl ig atoi re qu e sur d es con sul tatio n s ayan t
trai t à de no mbr eu ses d i men sio n s R H : r ému n ér ati o n, g est io n de la q u al ité de vi e au
travail , an ti cip at io n. ..

– Les relati on s col lectives de tr avail in clu ent d es f ormes d e co nfl it s q u e l e g estio n nair e R H se
d oi t d an ti ci per, t raiter et p réveni r.’
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6 . , La Di s p ut e, 20 0 5.Le Co nf lit en grève



La g estio n de s re ssourc e s h um ai ne s se mb le au jou rd h ui ê tre à l a c ro isée de s ch em in s.’

So rtie d e l ad ole sce nc e , el le e st e n qu ête de m a turité et de lé giti mi té d ans le s en tre-’

pri se s. Le s su je ts é me rge nts c onsti tue nt au jou rd h ui a uta nt de c on je ctu res po ur al le r’

ve rs de no uv el les pe rspe c tiv es ta nt d ans l a m ani ère de c onsi dér er le s ressou rc es
hum a ine s qu e de l es gé rer.

1 • SORTIR D U NE V ISION ID ÉALISÉE DE LA G RH’

D un c ôt é, de s re c he rch es et d es en quê tes di sting ue nt le r ôle stra tég iqu e de la GRH e t’

de l a fo nc tio n. D a ns l a l ign ée de la th éo rie du (B arn ey , 199 1), le sre s ou rce b as e d v ie w
ressou rc es h um ai ne s pe uv en t êt re c on si dé rée s c om me pr oc ura nt un a va nta ge c om pé -
titi f à l e ntre prise . L e s sa la riés son t d ès l ors rec o nnu s c om m e éta nt des re sso urc es c le fs’

de l org an isati on . L a GRH e st co nç ue co mm e un m oy en d  a ttei ndre l a pe rform an c e e n’ ’

ad opta nt no tam m en t u ne p osture proa c tiv e, e t e n é tan t au pl us prè s d es dir ec tio ns des
en trep rise s. D e s dé c ou len t dès l ors de c e ty p e de p osture .be st p rac tic e s

Si ce tte v isio n d e la GRH est po siti ve , el le su sci te c ep end an t de s que stio nne me nts qu an t
à sa ré al ité su r l e te rrai n.

En effe t, d u n au tre c ôté , un e vi sion moi ns id éa li sée d e la GRH ém erg e de pu is que lq ue s’

an né es. A uti er (2 009 )1 a do pte p ar e xe m ple une app roc he où la GR H est co nsi dér ée
co mm e u ne te nta tiv e to uj ours im pa rfa ite d e c onc il ie r les be soi ns de l org an isati on e t’

le s a tten tes et le s c ap ac it és d es sala rié s. C ha cu ne de s p rat iqu es est a in si pré sent ée p ar
l a ute ur c om me ti rai ll ée e ntre la th éor ie ou l id éa l, e t u ne ré a lité fait e de te nsi ons et de’ ’

co mp rom is. P lus réc e mm en t, A m a die u (20 13 )2 su sc it e la p olé m iqu e en p rése nta nt une
GRH selo n l au teu r b ie n loi n de s co nte s d e fée s dé cri ts p ar le s D RH et c ert ain s m a nue ls.’

1. A uti er F. (2 0 09 ) , , Pears o n , 19 8 p.L ant i bi b le d es res s o u rces hu main es’

2. A mad i eu J. -F. (2 0 13 ), , Seui l, 2 4 0 p .D R H : l e li vre no i r



P olé m iqu es, c es ou vra ge s o uv ren t l a di scu ssion su r l es dif fére nc es en tre l es disc ou rs, l es
p oli tiqu es et l es pra tiq ue s d e la GR H .

2 • UN E GRH EN TEN SION

S an s re ntre r da ns le fo nde m en t th éo riq ue e t mé tho dol ogi qu e c es éc rits, fo rc e est de
re co nn aî tre qu il s i ll ustren t le mo dè le d e la ge stion de s c on trad ic tio ns pro posé par’

B rab et d ès 199 3. L a ric he sse d e l a GR H tie nt j uste me nt da ns so n d iffic i le po si tio nne me nt
e ntre une dim e nsio n éc on om iqu e e t une dim e nsio n soc ia le . Se s e m prun ts à la so ci o-
l ogi e, l a psy c hol og ie m a is au ssi à l éc on om ie, font a ussi se lon n ou s sa ric he sse. P lusi eur s’

e nje ux y so nt dè s l ors asso ci és3 :

– sa : le s pra tiqu es mi ses e n u v re doi v en t trouv e r l eu r lé giti mi té e nlég i timité
in tern e, ê tre re c onn ue s p ar le s sa la rié s, pou r d ev e nir d ura ble s. En e x tern e au ssi, il
s a git d asseo ir la lé gi tim ité d es d éc isi ons pri ses e n ma tiè re RH , le s p la ns so ci au x,’ ’

le s m od es d e rec rut em en t ou d év al ua tion , e n éta nt l es sy m bol es r égu li ers ;’

– son : en me tta nt e n reg ard le s résu lta ts de s pra tiq ue s et le urs c oû ts ;effic ac ité
– son dan s l es or gan isa tion s : a ve c p our e nj eu d e sav oi r où sep o s iti o n n e men t

situ en t le s fro ntiè res d e l a GR H , le c ha mp d a c tion de s resp onsa bl es d e la fo nc tio n,’

e t/ou l es i mp lic a tion s de l ex te rna lisa tio n c roi ssan te d e ce rta ine s di me nsio ns.’

3 • DES SOU RCES D ESPOIRS’

F ac e à c e s que stio nne me nts, de n ou ve ll es thé m ati que s pou rra ien t pe rme ttre de rep lac e r
l a GRH a u c ur d es dé ba ts et de s ent rep rises no tam me nt à trav e rs la co ntri buti on de l a
GRH à l a ugm e ntat ion d e l éth iqu e e t d e la respo nsa bil ité so ci al e de s ent rep rises : le’ ’

re cr ute me nt et sél ec tio n de pe rso nn es issue s d e m ino rité s, l é ga li té ho mm es/f em me s,’

l a pri se e n co mp te d e l a di ve rsité au sein d e l en tre prise e t la di gita li sati on de s pro ce ssus’

R H . L e s sa lar iés a tten de nt ai nsi qu e l en trep rise soi t p orte use de se ns e n se p réo cc u pa nt’

d e son e nv iro nn em en t, de la soc ié té e t d e l ég al ité d es dro its d es sa la rié s.’ 

P lusi eu rs th èm es s i mp osen t dep ui s qu el qu es an né es :’

– d év elo p p er u n e « marq u e em p lo y eu r » est d ev e nu une q ua si -ob lig ati on po ur l es
e ntre prise s. D a non e d éfi nit p ar e x em pl e ses o bje c tifs sou s la fo rme d u n d oub le’

pro je t, éc o nom iq ue et soc ia l, pl aç a nt ai nsi l e di al ogu e so ci al , l é ga lité et l a d iv ersit é’

c om me des thè me s ph are s de la GR H ;
– la q u alité d e vi e au trav ai l est un enj eu ma je ur, a ve c l a p rise d e c onsc ie nc e q ue

l effi ca c ité d e la GR H e t p lus gl oba le m ent c el le de l o rga nisa tio n dép en d de la sa nté’ ’

de s sa la rié s. L e s no uv el le s fo rme s d e souffra nc e a u trav a il, l e str ess e t la v iol en ce
da ns le s e ntre pri se s fra nç a ises reste nt de s c ha nti ers pou r l es ma na ge rs re ssourc e s
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3 . La lég it imi té et l effi cacité o nt été an alys ées par Gal am bau d B . (2 0 02 ) ,’ , Si l a G RH étai t d e l a g es ti on
En trep ri s e et carr ières , Éd iti on s Li ais o ns , 28 2 p .



hum ai ne s, q ui se to urne nt ce pe nd an t v ers d es q ue stion ne me nts plu s po si tifs l ié s au
bie n-ê tre au tra v ai l ;

– l a ten d à c onsi dé rer le s sa la rié s co mm e d es in div id ua li tés au xg es tio n d es tale n ts
co mp éte nc es mu ltip le s à v a lori ser da ns le c on tex te de le ur t rav ai l e t pl us la rge me nt
de l en trep rise . Le s re spo nsab le s d es resso urc es hu ma in es ont a lo rs à d éte c ter c es’

tal ent s, à l es fai re é vo lu er, tou t e n prê tan t une a tte ntio n pa rtic ul iè re à c e que ce
co nte xte d e c om pét itio n n e dev i en ne pa s nu isib le à l e ntre pri se ;’

– la d ig ita lis atio n d es ac tiv ité s R H , c o ndu it à rep ense r c ha c une de s dim e nsio ns d e la
GR H . D e nou ve au x ou tils doi ve nt être i nté gré s (v i dé os da ns l e rec rute m en t, M OOC4

pou r l a form ati on, H R an aly ti cs5 d e ma ni ère pl us g én éra le ).

Si la ge stion de s resso urc es h um ai ne s est e n q uê te d e re c onn ai ssa nc e à t rav ers de s q ue s-
tio nne me nts sur sa lé gi tim ité , so n effi ca c ité e t sa co ntri buti on à l a pe rform an ce , el le
reste a u c e ntre d e qu estio ns c le fs p our le de v en ir de s e ntre prise s.

Re st e m ai nten an t à l a fon c tion de se sa isi r de s th èm es é me rge nts, e t à la di sci pli ne à
s im po se r av ec d es ca dre s th éo riq ues e t pra tiqu es in tég rate urs.’
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LE SOMMAIRE
•Qu’est-ce que la GRH ?

•L’anticipation dans la GRH

•Le recrutement

•L’appréciation et la gestion des parcours profes-

sionnels

•La rémunération

•La formation

•Le système d’information RH et communication 

interne

•La gestion de la qualité de vie au travail
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LE CONTENU DU LIVRE

La  Gestion des ressources humaines

(GRH) s’est imposée comme une dimension 
incontournable du management des 
organisations en considérant les individus 
comme des ressources à valoriser et 
sources d’avantages compétitifs.

Pour ce faire, différentes pratiques sont 
mises en place dans les entreprises, 
concernant la gestion aussi bien indivi-
duelle que collective du travail.

L’objectif de cet ouvrage est d’offrir une 
vision claire, synthétique et actualisée 
de ces pratiques de GRH en les inscrivant 
dans les évolutions juridiques, sociales 
et économiques des entreprises, et en 
insérant les développements théoriques 
pertinents.

LE PUBLIC
– Étudiants des cursus universitaires de gestion et des IAE

– Étudiants des Écoles de commerce et d’ingénieurs

– Professionnels des ressources humaines
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