Module A14 — GRH

Chapitre 1 : la fonction des RH en mutation

1 Une nouvelle révolution industrielle

La révolution industrielle améne des changements :
- Qualité des emplois.
- Composition de la valeur ajoutée, augmentatioriicheniatériel.
- Mondialisation.
- Accélérations de I'évolution : innovation et fleitite.

On passe par 3 modeles :
- Modeéle de standardisation : production de masse
- Modele de variété : diversification de la gammepdmuction en pratiquant la concentration par iraégn
technique, économique et financiére.

- Modéle de réactivité : adaptation continue et reaffate aux évolutions. Opposition au modéle tagtori

2 Laremise en cause des schémas tayloriens.

OST : organisation scientifique du travail.

2.1.1 L’organisation_du travail.
Instauration de nouvelles regles du jeu reposarihsmaitrise totale des temps et des modes op&siar I'encadrement.

2.1.1.1 La maitrise des temps opératoires.

Temps nécessaire pour effectuer une tache. Mesiague élément de I'activité de travail. Constauttie tables de temps
élémentaires.

2.1.1.2 La maitrise des methodes de travail.
Décomposition du processus en opérations élémesté&gélection et combinaison des modes opératesgsus efficaces.

2.1.1.3 La prescriptions des taches.
La tache est définie et doit étre exécuter dartenmps donné et selon un mode opératoire précis.

2.1.1.4 Sélection, formation et controle du personnel.

Sélection pour chaque tache du personnel adapté.
Formation limitée a un mode opératoire précis dd@
Contréle du travail.

2.1.1.5 Une vision mécaniste de 'nomme au travail
L'entreprise = systéme fermé.

Le salaire : la seule motivation des ouvriers.

Officialisation des échanges entre individus.
Dépersonnalisation des fonctions.

Coordination imposée par le haut.

Supervision détaillée.

2.1.2 Lastructure fonctionnelle centralisée
Elle repose sur le principe de division fonctiommele 'autorité. Obligation de spécialisation desriers et de I'encadrement.

Avantages :

- Spécialisation.

- amélioration de la productivité.
Inconvénients :

- centralisation trop accentuée.

- ralentissements des décisions.

- manque d’'intéréts pour I'entreprise.

- probléme de litiges.



2.2.1 Lamise en cause de |la notion de poste

Les caractéristiques de la notion de poste :
- elle est prescriptive.
- elle est procédurale.
- elle est individuelle.
- elle suppose une stabilité.
Or la notion de compétence vient se substituemati@n de poste.

2.2.2 Lafin dun systéme global
Le schéma taylorien propose :
- un moyen d'intégration.
- un mode d'organisation du travail.
- un systéme de rémunération.
- un systéme de motivation.

2.2.3 Des nouvelles formes d’organisation_;_unités décentralisées et plus autonomes.
Les nouvelles organisations se caractérisent par :
- Attributs généraux :
¢ Globalisation -> innovation.
« Hyper flexibilité, adaptabilité -> tolérance a Biertitude.
- Caractéristiques structurelles.
e Structures plates -> frontiéres perméables.
« Décentralisation -> pas de frontiéres internes.
» Réseau -> frontiéres externes floues.
e Auto organisation -> cohérence entre structurgatgssus de travail
- Conception des postes de travail
« Responsabilité des postes et des groupes.
* Apprentissage continu.
e Travail par équipes.
- Management
* Manque de directivité.

* Confiance dans les individus.

3 Les nouvelles pratigues de la GRH

Remplacement et augmentation d’'une main d’ceuvieqlalifiée dus a I'utilisation des nouvelles tembgies dans le monde
industriel.

3.2.1 Polyvalence et poly fonctionnalité

Avec ces nouveaux modes de production, la produets tirée par I'aval, il y a intégration des itéis et décloisonnement des
fonctions.

- Polyvalence : possibilité d’affecter un méme opgueg a des taches ou des postes différents.
- Poly fonctionnalité : capacité a assurer des dét\a finalités différenciées. Regroupement detfons
antérieurement séparées.

3.2.2 Transformation de I'activité de travail : imp ortance des compétences transverses.

Elle entraine :
- un développement de la décentralisation.
- un développement de la communication horizontale.
- Un enrichissement et un élargissement des taclsespdeateurs
- Accentuation du travail de groupe.
Ces évolutions conduisent a mettre I'accent saoton de compétences cognitives.

Dans un conteste de renouvellement continu desufisoet des technologies, les compétences etVedrsaont soumis a un
continuel processus d’adaptation.
Le niveau d'adaptabilité des individus est un ceitée recrutement qui ten a surpasser celui delamité de I'emploi.



Il'y a un probléme d’insertion pour les personnes pu pas diplémes surtout face a une populatipéranentée et diplémée.

3.4.1 Le démantélement des filieres traditionnelles d’insertion.

Il'y a un phénomene de déclassement de la valswligbmes. Le dipldme et I'expérience devienndmeassaire pou s'insérer
durablement dans I'emploi. Apparait un nouveaumnégilit d'intégration sélective.

3.4.2 Elévation du niveau de formation et déclassem __ents professionnels

Le dipldme constitue un atout majeur sur le madin&avail pour accéder aux emplois les plus giéaliét les mieux rémunérés. La
course au dipldme entraine des effets pervers camui&classement qui développe une mobilité acsauuée marché du travail sans
pour autant correspondre a un emploi équivalemivaeau de formation. Il y a une augmentation dedpulation de surdiplémée.

4 De I'administration du personnel a la GRH.

4.1.1 L’émergence de la fonction.
Elle est apparue avec 'OST.

4.1.2 Les 30 glorieuses.

- Application systématique de I'OST.
- Innovation dans les matiéres et les produits.
- Hausse du pouvoir d’achat, du niveau de vie, d@fsommation.

- Manque de personnel qualifié.

4.1.3 Professionnalisation de la fonction.

Elle est causée par le baby boomers. Les entre@tse confrontées a une hétérogénéité des attimtesrs salariés

4.1.4 Lafonction face a la crise.

Suite a la crise de 1973, on voit une montée destitudes économiques. Cela entraine la semamdQ@ibeures, la mise en
préretraite des quinquagénaires, I'utilisation’oieédrim et des licenciements.

Au cours de dernieres décennies, les intitulés [gsuRH ont beaucoup fluctué (administration dspenel, relations humaines,
relations sociales, développement social...) et@elmaniére non neutre.

- Administration : réglements et procédures.

- Relations humaines : communication et culture.

- Développement : organisation et évolution des d@rdi de travail.



Chapitre 2 : anticipation et gestion de I'emploi ve rs la
démarche Compétence

1 Les modeéeles successifs de gestion de I'emploi.
GPE : Gestion Prévisionnelle de 'Emploi.

Les premiers modeéles sont fondés principalementiseimapproche quantitative.
Les modéles de gestion prévisionnelle révélent@goaies :
- Les modeéles de simulation : prévoir les conséqugedes choix stratégiques.
- Les modeéles d'optimisation : déterminer la valegicdrtains parametres (masse salariale).

Avant 1975 :

- Modele GP : GPP (Gestion Prévisionnel du Personnel)

- Modele stratégique : planification stratégique.

- Problemes : extrapolation des tendances passées.

- Modeles de production des modeles de GRH : en cleamb
Années 80 :

- Modéle GP : GPE (Gestion Prévisionnel de I'Emploi).

- Modéle stratégique : analyse concurrentielle.

- Problémes : réduction d’effectifs, métiers condasnné

- Modéles de production des modeéles de GRH : Colkthoor avec les opérationnels.
Années 90 :

- Modeéle GP : GAEC (Gestion Anticipée des Emploidet Compétences).

- Modele stratégique : analyse des ressources, gélesmpétences.

- Problemes : évolution des contenus d’emploi.

- Modeles de production des modéles de GRH : Colttmor avec les opérationnels et la DG.

2 Le schéma de base de la gestion de I'emploi.

La GPE transpose ses principes a la GRH et a pdutdomettre en évidence des écarts entre I'éamlydrévisible des ressources de
I'entreprise et leur affectation aux emplois exitsa(besoins). Elle détermine un horizon tempouépgrmet de se donner les
moyens de préparer les évolutions pour éviter dgirélans I'urgence. Elle s’appuie sur des modadeglanification construit autour
de 2 axes essentiels :

- I'étude des caractéristiques de I'environnemermagmbstic externe.

- I'étude des caractéristiques et des objectifsetgieprise : diagnostic interne

La GPE s’appuie sur plusieurs outils permettantaiecter les informations quantitatives et quéilies permettant une réflexion
prospectives. Ces outils peuvent étre :
- des outils permettant d’établir des constats (Maataiale, répartition des effectifs,...).
- des outils de simulation (pyramide des ages, anetés, départs a la retraite,...).
- Des outils permettant d’assurer un suivi de I'étioluqualitative des ressources dans le tempsyatiah des
compétences, validation des acquis, suivi desezas;...).

2.2.1 L’analyse des ressources disponibles.

Donner une représentation la plus réaliste du pietdrumain de I'entreprise et du marché du trav@dtte représentation prend 2
dimensions :

- Dimension démographique : effectif, age, ....

- Dimension qualitative : compétences disponiblésation du marché du travail.
La pyramide des ages et d’ancienneté, les enqdételimat sont des exemples de représentation.

2.2.2 Laconnaissance réelle et prospective des emp _ _lois.

Elle permet de définir des emplois types qui pauréire regrouper par familles professionnelleda @ére une représentation
visuelle permettant de déterminer les emplois bdgsi{émergence ou disparition).




2.3 Les.vertus.du schéma.de base.

2.3.1 Des apports fondamentaux_ utiles & la réflexio__ _n,
Le schéma de base permet d’avoir une analyse préeigexistant (ressources humaines, besoins @oém

2.3.2  Un surcroit de légitimité pour les DRH.
Les DRH ont besoins d’arguments précieux capal#gseder sur des choix stratégiques.

2.3.3  Une meilleure cohérence dans le systéme de GR _ H.
Le schéma de base permet des mesures d'ajustanenes et externes (mobilité, recrutement, foromt

2.4 Les limites du schéma. de base.

2.4.1 Des limites liées a 'anatomie du modéle.

Il s’agit de préter attention a ce qui semble retures incertitudes actuelles ne permettent pgstios de faire des prévisions en
matiere de d’emplois ou de ressources. La démameheie par le modele, I'action vient toujours apessavoir et apres la prévision.
La réalité est bien plus mouvante que ne le lassevoir le modele.

2.4.2 Un fonctionnement social réel sous estimé.

Le modéle est supposé s’appliquer a toutes leg@ads de salariés. Or en France, les entrepriseggent & une gestion catégorielle
du personnel. Les cadres sont gérés differemmentaie-cadres. Exemple, une personne occupe ungiogiénieur mais n'a pas le
dipléme, elle n'est donc pas considéré comme cd&hes le modéle, la présence simultanée en engtl@is ressources n'est pas
pertinentes.

3 Lanotion de compétence et sa contribution ala g estion de I'emploi.
La notion de compétence a permis de faire évokgerdflexions portant sur I'anticipation de I'emplo

3.1.1 Ladémarche._

La stratégie s’élabore aujourd’hui de plus en plusermes de compétences.
La GAEC permet de rechercher et de valoriser lesowces considérées comme pertinentes pour léoggeenent de I'entreprise.
Elle suit les principes suivant :

- Bilan de la situation actuelle des compétences.

- Elaboration des cibles métier.

- Mise en place des régulations permettant de pdssiersituation actuelle a la situation cible.

3.1.2 Lacompétence : une conceptualisation inachev ée.

Il est difficile d’analyser la compétence dés daetlvité devient complexe.

La compétence :
- est produite par un individu ou un groupe dans sitgation donnée.
- est nommée et reconnue socialement.

- correspond a la mobilisation dans I'action d’'unt&iernombre de ressources personnelles (connaesaswvoir
faire, aptitudes) combinée de facon spécifiqueatpiétée par a mobilisation des ressources deit@mvement.

3.1.3 Les.méthodes de repérage et de codification d___es compétences.
Il'y a une trés large diversité des méthodologiapmtoche et de mesure pour définir des profilsatapétences.

3.1.3.1 Le schéma de base : I'approche par le métier et sgaatre composantes.

Chaque salarié se positionne sur 4 paramétres :
- les savoirs : ensemble des connaissances théoBtpeatiques.
- les savoir-faire : maitrise d’outils et de méthodes
- les savoir-étre : attitudes et comportements.
- les savoir-évoluer : possibilités de progresseteftiel de I'individu).

3.1.3.2 L’approche par les savoir faire opérationnels.

C’est I'observation de I'individu dans un contegtetravail donné. Cette approche a pour inconvédienléterminer des savoir-faire
lier au contexte difficlement transposable dansamtexte différent.

3.1.3.3 L’approche par potentiel estime.
Elle est utilisée particulierement pour le recruteiret pour la gestion de carriére.



3.1.3.4 L’approche par Is démarches intellectuelles.

Appelée aussi approche cognitive, elle définiediapétence comme une démarche de résolution degpneblcomportant 4
éléments :

- les démarches intellectuelles.

- les modes de raisonnement.

- les relation a I'espace et au temps.
- le type d'interaction relationnelle.

3.2.1 Une synthése des analyses guantitatives et qu___alitatives.

Elle n'a pour but que de faire apparaitre les dditibes potentiels & temps pour entreprendre désques de régulation permettant
de les atténuer ou de les faire disparaitre. g types de déséquilibre :
- déséquilibre quantitatif :
e la pénurie : régulations :
= internes (promotions, formation,...).
= externes (embauches, intérim,...).
e le trop plein : régulations :
= internes (mutation, temps partiel,...).
= externes (retraites anticipées, essaimage,...).
» le déséquilibre structurel : régulations :
= Gestion de carrieres, politiques de recrutement.
- déséquilibre qualitatif :
«  lincompétence : régulations :
= évaluation des résultats, promotion, départs,...
« la démotivation : régulations :
= formation, rémunération,...
Aprés voir dessiner de facon claire la situatios clempétences par rapport aux cibles a atteindejtidéfinir des ajustements :
- Ajustements individuels :
» formation.
* mobilisation et motivation.
- Ajustements collectifs :
« Réorganisation.
« Jeu des embauches et départs a long terme.
* Formation.

* COrientation des gestions de carriére (développedentompétences).

3.2.2 Améliorer 'adéquation des profils.

Les démarches compétences ont pour objectif pradiaenéliorer 'adéquation entre le salarié et uhgasion de référence. Les
référentiels de compétences construits dans cetspective permettent d’'opérationnaliser les ogganimes de remplacement ou
les bourses d’emploi. Cela implique une connaissdine des capacités et des expériences des salarié

3.3.1 Une alternative simple : rémunérer la personn __ e ou 'emploi.

Chaque entreprise se pose la question a savoipl&mu la personne qui tient le poste ?
Dans la plupart des entreprises, il y a une hiérsation des salaires en fonction du poste tenautés sont plus souples, a chaque
poste est attribuée une fourchette de salaires.

3.3.2 Larésurgence du débat.

La période actuelle est marquée par une volontérdecompte de l'individu et de ses compétencasndtion de poste est remise en
question, jugée trop restrictive et ne corresponplus a la réalité du travail effectué.

3.3.3 Des modes d’évaluation différentes.

Dans le modéle de la qualification, les partenamsaux organisent des négociations collectivésuages classifications de postes
liées a des échelles de rémunération garantiedgsaronventions collectives.

Dans le modéle de compétence, il s’agit d’'une négjoa individuelle entre le salarié et 'employeltapproche pas les
compétences n’est pas neutre, elle induit un cert@mbre de changements :

- la compétence n’est pas liée a un corps ou a utegra

- la compétence n’est pas liée a un dipl6me.

- la compétence induit un niveau de compétence phargig

- la compétence n’est pas pérenne.

- la compétence est une évaluation.



- la compétence n’est pas liée uniquement a I'agent.

3.3.4 Référentiels des compétences et systeme de ré  munération : la variété des modeéles.

La démarche compétence transforme le systéme denéation. Elle incarne une vision différente dwéluation des salariés et peut
étre utilisée de maniéres différentes :
- pour la répartition du bonus salarial
- pour positionner et faire évoluer les salariés damtassifications des emplois.
- pour différencier 'emploi et les salaires.
- comme déterminant essentiel des augmentationsdingiles.
Des rapports diverses existent entre la logiquel@repla logique compétence qui sont :
- 1%cas: la logique emploi détermine le salaire deebka logique compétence détermine le bonus ahlari
2°™cas : la logiqgue compétence permet de justifiésdaue emploi (positionnement des salariés).
cas : la logique compétence permet de différericiement les qualifications..
cas : la logique compétence vient supplanterdayle emploi.

3éme

4éme

La mobilisation des compétences d’'un individu net@re imposée, c’est I'individu qui est le sectiear au développement de ses
compétences d’ou I'apparition de deux problemes :

- L’acces aux ressources permettant le développedesntompétences.

- Le probleme a inciter a développer les compétences.
L'importance du contexte organisationnel en matikreléveloppement des compétences nécessite :

- proposer des dispositifs de professionnalisatiompéant de réguler les écarts entre les comp&arcgiises et les

compétences acquises.

- évaluation des compétences acquises.

- offrir la possibilité d’accéder a des taches plosplexes tout en gardant un contrdle.

- les compétences sont difficilement mesurableséththisables.

- Difficulté de transposer les compétences acquiaas d’autres situations.

3.5.1 Lalogigue compétence survendue.

La logique compétence s’est diffusé dans un coatégbnomique qui incitait les entreprises a coatridvolution de leur masse
salariale. Faute de pouvoir dispenser les formattnles promotions attendues, elle reculent Ieéatces. Ainsi I'acquis de
compétences ne permet pas automatiquement le pasgsamgveau supérieur. Dans certaines entrepléskxique compétence
s’oriente vers une logique de tournoi. Ce qui éng&hez les salariés un sentiment d’injustice.

3.5.2 Latentation de ne pas tenir Ses promesses,

L'employé attend en retour de son investissememetour au niveau du salaire ou de sa carriére imaikis souvent, la procédure
instituée par I'entreprise dissocie dans le terepadment ou I'individu s’investit dans I'acquisiia@le compétences et celui ou cet
effort est évalué et ou est prise la décision diaeigtation de salaire ou de promotion. La relasialiariale de la logique de

compétence repose sur un pari commun de I'emplogtedes salariés. Aucune des deux parties ne '#esara ou non bénéficiaire.

3.5.3 Réduire le montant du bonus pour rendre les p___romesses plus crédibles ?

L'entreprise se voit une alternative pour partdgdronus salarial :
- bonus salarial réduit a un grand nombre de salariés
- augmentation salariale substantielles a un nongdsteeint de personnes.
Cette action peut prendre deux formes de biais :
- le biais d'indulgence : le supérieur hiérarchiqgueévaluent la performance des salariés les marfepnants.
- le biais de centralité : le supérieur hiérarchigaecentre les évaluations autour d’une norme.
Lorsque la reconnaissance devient aléatoire, lgpétition entre salariés perd toute crédibilité. tamsnois sont des modéles
incitatifs efficaces que lorsqu'ils éliminent leffe¢s du hasard, de la chance ou du favoritisme.

3.6.1 Marges de négociation et compromis locaux.

La logique compétence donne aux acteurs des mdiigearprétation larges et permet d’établir des poomis locaux (allocation des
augmentations individuelles).Une nouvelle formesdepoudrage s’instaure et un nouveau systemeedd'diftente se met en place
pour les promotions. Ce qui entraine une inégdétéraitement, qui accroit I'incertitude et la tration en matiere de reconnaissance
des compétences.




3.6.2 Une difficile mobilisation collective.

La mise en place de la logique compétence failapessibilité de protestation devient individues. salarié ne peut plus s’appuyer
sur la grille de qualification des emplois.

3.6.3 Des nouvelles formes de retrait.

Si la voie de protestation est réduite, le salpgiét se mettre en position de retrait (absentéismédage des cadences) ou faire
preuve de résistance passive. Ce retrait dissiourigiste a en faire le moins possible tout enméstans le cadre strict de ce que
I'entreprise est en droit d’exiger de ses salagtéan capacité de controdler.




Chapitre 3 : La flexibilité des ressources humaines

1 Fluctuation de l'activité et ajustement du travai l.
Un des problémes fondamentaux de la GRH consisester de facon optimale la quantité de travail fuctuations de I'activité.

Dans certains secteurs, la demande est saisonliaiéégulation est assurée par la fluctuation tlesks. Si la demande varie, la
production varie ainsi que la quantité de travail.

Dans d’'autres cas, la demande n’est pas stockbfalat produire vite pour y répondre

Selon W. Oi, un facteur quasi fixe est un facteumtdes codts d’emploi totaux sont en partie vdeialet en partie fixes : les codts
variables peuvent étre les salaires et les cofes fieuvent étre les colts de recrutement et defan.

1.2.1 Codts d'entrée élevés, salariés protégés.
Plus le colt d’entrée est élevé, plus le risquiicdaciement pour cause de baisse d’activité dsiefa

1.2.2 L'influence des coits d’ajustement de I'emplo i

Lorsque I'activité s’accroit, I'entreprise peut ggaen augmentant la durée de travail. Mais il &xis seuil ou le surco(t salarial est
tel qu'il devient plus rentable de recruter et dfaitter le colt d’entrée. De méme, lorsque la petida fléchit, il existe un seuil ou il
devient préférable de licencier et d’acquitterdétade sortie.

Les colts de sortie résultent d’obligations corgimgs a I'égard du salarié licencié (indemnitéaidéplan social). Les colts d’entrée
dépendent d’éléments internes a I'entreprise.

2 Visite quidée dans l'univers de la flexibilité.

L'embauche directe en CDI ne représente plus adjourd’une entrée sur six dans l'industrie, uneanq dans le tertiaire et une
sur trois dans la construction. En dehors desigiass CDD et intérim, la flexibilisation par préisation peut aussi passer par des
formes de travail s’inscrivant dans la volonté &t d’inciter les entreprises & intégrer les dapans particulierement touchées par
le chdmage. Contrats de qualification, d’oriemtatid’adaptation, CIE, CES, débouchent ils réell@rser des emplois durables ?
Les employeurs ne pourraient ils pas les utiliser@voir une main d'ceuvre bon marché ?

2.2.1 Lamontée du temps partiel.

La réduction du temps de travail passe égalemeragaomotion du temps partiel. Longtemps congidg&rmme un enjeu a tonalité
social, le temps partiel est depuis les année®B8idéré de plus en plus comme un enjeu écononitpst,a dire une forme de
flexibilisation permettant de mieux répondre augdins des entreprises.

2.2.2 Laréduction et lTaménagement du temps de tra __ vail.

L’horaire des 35 heures ne correspond pas toupnxontraintes de I'entreprise et amene ces etgespa utiliser alternativement
heures supplémentaires, intérim...Il faut donc ariseale temps de travail.

La loi a également mis en place des instrumergsjig? la préretraite progressive (a partir de S9eaBalarié peut quitter
progressivement son entreprise, versement d'uiresgar I'employeur complété par I'Etat) ou le cdmppargne temps(le salarié
bénéficie de temps libre indemnisé

2.3 Lafin.de l'unité de lieu.

Nombreuses sont également les situations ou letogégpd'une seule et méme entreprise se trouvdatiEsadans plusieurs lieux. On
parle de travail a distance, de travailleurs sgasll
Cette situation dégage des avantages et des ingent& aussi bien pour 'employé que pour I'employe
Avantages :
- Employés : économie de temps et de transport, ttionglide travail et de vie, autonomie accrue.
- Employeurs : Meilleur productivité, économie dasrgénéraux, absentéisme moindre,...
Inconvénients :
- Employés : bonne utilisation des technologies darnanication, risque d’isolement, de sur travail..

- Employeurs : Colt de l'investissement techniquegjue de perte d'identité collective, perte de niigbil



2.4.1 Travail intérimaire et sous-traitance.

Intérim : I'individu est mis pour une durée préciska disposition d’'une société cliente de son egwalr.

Sous-traitance : L'entreprise contracte avec ug@&sbl’exécution d’'un certain nombre d’activitasejle réalisait auparavant elle-
méme. Elle s’est beaucoup développé dans le dordainettoyage et de I'entretien des locaux.

Certaines entreprises développent, les contrafimdehise ou de concession (commercialisationsttidution de produits), le
parrainage (I'entreprise aide son salarié & creemouvelle activité a I'intérieur ou a I'extériede la société originelle).

La banalisation de la pratique des stages en eigeegontribue a généraliser la présence réguliéngersonnes qui n'ont pas le statut
de salariés. Ces pratiques sont parfois dénonoéese abusives.

La conséquence pour les salariés est qu'ils neflo@rént plus des conditions de travail d’écouldas conventions collectives de
ladite entreprise et se verront imposer par leuvabemployeur des conditions de travail généralem®ins avantageuses.

2.4.2 L’évolution du travail indépendant.

Dans les secteurs a haut niveau de qualificatioredherche de la flexibilité passe égalementgpprdmotion du travail indépendant
par rapport au travail salarié. La tendance géeéralst pas a 'augmentation du travail indépendaait a sa stabilisation par
rapport a I'emploi total.

2.4.3 Les débats sur les frontieres du salariat : | a recherche d’'un cadre juridique adapté au travail indépendant.

Certaines entreprises ont pu inciter certains ensda se mettre a leur compte, ce qui leur pertdebdomiser sur les colts salariaux
(transports routiers : tractionnariat, grande tistion : merchandising) et tout cela dans la ke la l1égalité.

La flexibilisation des ressources humaines se bdtgtjuemment au droit du travail frangais. Le quadit multiplie les demandes
d’'assouplissement ou d'abrogation de certainedispns légales.

On observe une évolution des pratiques :

- Les progres de I'autonomie sont la face positive @elutions actuelles : les salariés sont soumiantage a des
obligations de résultats et de moyens, il en résuie plus grande capacité d'initiative.

- L’accroissement direct du poids de la subordinaf@dinqu’au jeu normal du pouvoir de 'employeuajsute son
pouvoir de donner suite ou non a la reconductionahirat. L'employeur dispose la d’un instrumenispant pour
dicter le comportement des salariés accentué ptruchdmage.

On peut observer une diversité croissante des gpesntrat rémunérant un travail.

- Les salariés traditionnels.

- Laréalisation d'un travail en échange d’'une rémaitén.

- Les entrepreneurs indépendants.

3 Les différents usages de la flexibilité.

L’entreprise devra choisir les éléments de salfiété en fonction de sa situation et de ses camtea propres.
L'employeur peut jouer sur les points suivants :
'emploi : contrat d’embauche, licenciement...

- le temps de travail : réduit ou aménagé.

- les hommes : mobilité, acquisition de compétences.

- l'organisation : restructuration.
La flexibilité peut prendre plusieurs formes :

- flexibilité quantitative externe : utilisation desntrats courtes durées et les licenciements.

- externalisation : sous-traitance, intérim.

- flexibilité quantitative interne : aménagementéstuction du temps de travail.

- flexibilité fonctionnelle : employés affectés a desctions variables (effort de formation).

- flexibilité des rémunérations.

3.2.1 Des incompatibilités.

Concentrer la flexibilité sur certaines populatipesit résoudre un certain nombre de problémesatkiption, mais risque a long
terme de créer de nombreux clivages. La cohésidomgnisation peut ainsi souffrir de telles stinpas. De méme, on peut insister
sur I'incompatibilité interne et externe.




3.2.2 Une tension entre les processus d’individuali sation et de collectivisation.

La flexibilité peut étre obtenue en remettant eusedes rigidités nées des frontiéres traditiomsedintre ce qui reléve de I'individuel
et ce qui releve du collectif. Dans le méme teropsassiste a un mouvement d'individualisation péetide la gestion des salariés et
en particulier des rémunérations.

3.3 Les.conditions de mise en . ccuvre des. flexibilité S,

3.3.1 Les conditions de flexibilité quantitative (e xterne ou interne).

Il faut tenir compte des ressources offertes pandeché du travail, de leur horizon de disponibiét de leur colt par rapport aux
ressources déja présentes dans I'entreprise. Xihifigé est lue comme une menace pour les intaésstravailleurs et rencontre
frequemment I'hostilité des représentants du pemsiofemande de contreparties dans la négociagiama flexibilité). La flexibilité

peut étre difficilement utilisable suivant le tygactivité réalisé et de la technologie emplayée

3.3.2 Les conditions de la flexibilité gualitative

Elle est particulierement complexe a mettre en eelsite impose une forte cohérence d’ensemblendréprise toute entiere,
cohérence dont la GRH doit étre porteuse. Celaiguelpour le salarié de vouloir mais aussi de pouage preuve d'initiative et de
réactivité. Le vouloir passe bien évidemment paxi§tence de contreparties pour mener a bien saanis

- la compétence et I'apprentissage : formation.

- laresponsabilité : plus d’autonomie.

- la stabilité : dans I'emploi, dans la situationtdevail, des prérogatives et des responsabilités.

- larétribution.




Chapitre 4 : Les rémunérations

1 La masse salariale, ses déterminants, son control e.

La masse salariale désigne les sommes financiaeeBamtreprise consacre a la rémunération desalasés, c'est a dire les salaires
bruts versés et les charges patronales qu’ellecstgop
Maitriser son évolution de la masse salariale estnécessité pour I'entreprise.
Plusieurs éléments peuvent la faire évoluer :
- sa composition : le niveau des salaires individuelgsiveau des effectifs, la structure des quatfons.

- des décisions ponctuelles antérieures qui produgseneffets d’inertie dont il faut tenir compte.

Les quatre groupes de facteur qui déterminent Esensalariale sont :

- les variations d’effectifs : impact des entréedest sorties.

- I'évolution des structures : poids des différertatgories de salariés.

- lincidence des mesures générales d’augmentation.

- les mesures individuelles et la noria : effets@esplacements des salariés partants.
L’incidence des variations d’effectifs est directarhliée au nombre de salariés de I'entrepristaB8mente, la masse salariale
augmente et inversement.
Les effets de structure, c’est a dire la redistitbudes effectifs entre les catégories, peut irddes variations sensibles de la masse
salariale.
L'incidence des augmentations générales et catdtpsripeut étre mesurée par :

- I'évolution en niveau (entre deux dates données).

- I'évolution en masse (masse salariale annuel célarie ou d'un groupe).

- l'effet report (incidence des augmentations suri&e suivante).

- leffet noria (effet du remplacement aux mémes @osle salariés plus agés par des salariés plussjeun

2 Les différents éléments de la rémunération.

La flexibilité consiste a accroitre la part relatdes éléments variables (prime, intéressementang k& rémunération globale au
détriment de la part fixe(salaire de base, prinamcdienneté,...).

2.1 Le salaire fixe.

Il consiste de verser une somme fixe en échangetdiwail donné. Il s’agit d’un salaire au temps.

2.2 Le salaire individualisé.

Il consiste a ce que 'augmentation annuelle syati&gue est en fonction de la quantité de produatatisée par I'employé.

2.2.1 Le salaire ala piéce.

Le salaire a la piece ou a la tadche correspondire@nvenu entre le patron et I'ouvrier pour desvaux a réaliser, quel que soit le
temps passé.

2.2.2 Larémunération variable des commerciaux.

La rémunération variable des commerciaux consistenesalaire minimum fixe, plus des primes dues rédlisation et au
dépassement des objectifs fixés.

2.2.3 Les primes de performances.

La plus courante aujourd’hui est celle du salairergrite

2.3 Larémunération variable collective et différée

L'importance des compléments que sont l'intéressente participation et I'actionnariat salarié riésul’une longue histoire.
La participation et I'intéressement sont deux dsitifs permettant a I'entreprise d’associer coliemnent les salariés a ses résultats.

2.3.1 Laparticipation.

La participation est une prime versée par I'enisgpiorsque celle-ci fait des bénéfices

2.3.2 Llintéressement.

L'intéressement est conditionnel et aléatoireymose que I'entreprise fasse des bénéfices atexisie un accord sur la part
distribuée aux travailleurs.




2.3.3 L’épargne salariale.

L'épargne salariale a plusieurs sources :
- la participation.
- lintéressement.
- les versements volontaires du salarié.
- l'abondement employeur.
Elle se présente sous forme de :
- plans d’épargne d’entreprise.
- fonds communs de placement entreprise.
- épargne salariale et retraite.

2.3.4 Le développement de I'actionnariat salarié.

Elle se présente sous la forme :
- de stock options (options de souscription ou d’adtaption).

- l'achat d'actions de I'entreprise par les salaéiétes conditions privilégiées.

Outre les éléments traditionnels de rémunératitecemprend la rétribution subjective. Quatre fgbes sont généralement
distinguées :

- Larémunération directe : entre part fixe et pariable : salaire fixe + salaire de performanceverdes primes.
les différents types de périphériques : intéresseémparticipation, PEE et stock options.
les périphériques sélectifs : avantages en nature.

- les périphériques statuaires : prévoyance, compléreraite, assurance vie...

3 L’élaboration de la politigue de rémunération.

L'entreprise doit tenir compte des salaires vepsdes entreprises de son marché afin de chaisipssitionnement relatif, selon
gu’elle veut attirer et fidéliser des salariés diés ou plutét minimiser ses codts.

Les attentes des salariés en matiere de rémungétatident a évoluer. S'ils attachent toujours waade importance au niveau de
leur salaire, avec I'age, ils deviennent plus exige a I'égard d’autres composantes de leur rératingr(couvertures sociales
complémentaires), par des éléments de rémunérmaffimmt des possibilités de défiscalisation.

3.3.1 Limportance es objectifs stratégiques.

Pour optimiser son choix, I'entreprise a tout iété& définir en premier lieu I'impact recherché laapolitique de rémunération : veut
on préserver I'équité interne.

3.3.2 Lastructure de rémunération globale : un. moy __en de concilier flexibilité, incitation et maitrise des codts,

Les entreprises se voient en effet contraintesdfiaidune structure de rémunération globale quiespond aux besoins de limitation
de colts : obtenir une plus forte contribution si@ariés tout en minimisant la masse salariale.

L'une des difficultés a résoudre repose dans |& miscohérence du systéme de rémunération avegatisation. On peut se
demander s'il est possible de mettre en place dgmsations qualifiantes, de raccourcir les ligniésarchiques, de procéder a des
regroupements d’emplois permettant de nouvellesdgrde coopération, ou de prétendre gérer des tenges sans modifier les
systemes de rémunération.



